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 أ 
 

  الإهداء
  
  

  إلى النور الذي يضيء دربي ليبدد ظلمة الواقع ....

  إلى من وقف يؤازرني ويمدني بالشجاعة ....

  إلى سندي وعوني في آل نجاح ....

  والدي
  

  إلى نبع الحنان ومصدر الأمل ....

  إلى رمز الصبر والتفاني ....

  والدتي
  

  
  إلى أحق الناس بصحبتي وحبي ....

  ي وأحزاني ....إلى من شارآوني أفراح

  إخوتي
  

  
  .... من يسكن في ثنايا قلبيإلى 

  التي تزين سمائي .... مةإلى النج

 أخي حسن

  

  



 ب 
 

  شكر وتقدير
  

فѧѧواز صѧѧالوم أتقѧѧدم بѧѧوافر شѧѧكري وعظѧѧيم امتنѧѧاني وتقѧѧديري إلѧѧى أسѧѧتاذي الفاضѧѧل الѧѧدآتور  
رة الذي آѧان لѧي العѧون والسѧند فѧي آѧل خطѧوة خطوتهѧا، فلѧه الفضѧل الأآبѧر فѧي إنѧا              حموي

الطريق بإرشاداته السديدة، ونصائحه القيمة، وصبره فѧي الإشѧراف والتوجيѧه، فلѧولا جهѧده      

وإخلاصه المتفاني في خدمة البحѧث العلمѧي لمѧا آانѧت هѧذه الدراسѧة، ممѧا يجعلنѧي مѧديناً لѧه           

  بكل احترام وتقدير ووفاء.

  

 ملقبѧوله لجنة الحكم أعضاء آما يسعدني أن أتقدم بوافر الشكر وعظيم الامتنان والتقدير إلى 

  آل الشكر والامتنان. فلهمالمشارآة في الحكم على هذه الرسالة 

  

  .وأتوجه بخالص شكري لأفراد عينة البحث لما قدموه من تعاون خلال الدراسة الميدانية

  

  إليه. اصبوا ما لتحقيق وشجعني جانبي وقف إلى من آل آما أتقدم بوافر الشكر إلى

  

  

  

  

  



 ج 
 

  هيكل البحث
  رقم الصفحة  عالموضو

  أ  الإهداء
  ب  شكر وتقدير
  ج  هيكل البحث

  ز  قائمة الجداول 
  ط  قائمة الأشكال 

  ي  الملخص 

  1 الإطار العام للدراسة الفصل التمهيدي:

  2  مقدمة  ال :أولاً

  2   البحثمشكلة  :ثانياً

  3  البحثأهمية  :ثالثاً

  3 البحثأهداف : رابعاً

  3 منهجية البحث خامساً:

  4  فرضيات البحثساً: ساد

  4 نموذج البحث :سابعاً

  4 أساليب جمع البيانات :ثامناً

  5    الدراسات السابقة تاسعاً:

  10  الدراسة النظرية :القسم الأول

  10  التخطيط الاستراتيجي: الفصل الأول

  11  مقدمة

  12  ماهية التخطيط الاستراتيجي: المبحث الأول

  12  م والأسس والتعاريفالإستراتيجية المفاهي أولاً:

  17  مفاهيم مرتبطة بالإستراتيجية ثانياً:

  20  الفعالة الإستراتيجيةمعايير  :ثالثاً

  23  ستراتيجيالامفهوم التخطيط  رابعاً:

  26  خصائص التخطيط الاستراتيجي خامساً:



 د 
 

  28  التخطيط الاستراتيجي أهمية سادساً:

  29  ومصرفياً جي مالياًمبررات اعتماد التخطيط الاستراتي سابعاً:

  31  مستويات التخطيط الاستراتيجي: الثانيالمبحث 

  31 مستويات الإستراتيجية  أولاً:

  38 تصميم نظام التخطيط الاستراتيجي   أساليب :ثانياً

  40    مداخل التخطيط الاستراتيجي :ثالثاً

  41  لتخطيط الاستراتيجيل مقومات الإعدادالمبحث الثالث: 

  41  التخطيط الاستراتيجي  معوقاتو وباتصع :أولاً

  43  التخطيط الاستراتيجي وسبل علاجها  أخطاء :ثانياً

  45 متطلبات التطبيق الفعال للتخطيط الاستراتيجي  :ثالثاً

  48  التخطيط الاستراتيجي مراحل: الفصل الثاني

  49  مقدمة

  50  الصياغة الإستراتيجية: المبحث الأول

  50  تطوير بيان الرسالة  - أ

  50  مفهوم الرسالة وأهميتها  أولاً:

  52  صياغة بيان الرسالة  ثانياً:

  53  عناصر الرسالة ثالثاً:

  55  خصائص الرسالة الفعالة  رابعاً:

  56  صياغة الرؤية الإستراتيجية  -  ب

  56  مفهوم الرؤية وأهميتها أولاً:

  58  الرؤية الإستراتيجية  والرسالة  الفرق بين :ثانياً

  59  صياغة الرؤية الإستراتيجية   :ثالثاً

  60 خصائص الرؤية الإستراتيجية الفعالة :رابعاً

  62  تحديد الأهداف الإستراتيجية -ج    

  62  ماهية الأهداف  أولاً:

  64  أهمية الأهداف  ثانياً:



 ه 
 

  65  أنواع الأهداف   ثالثاً:

  67  خصائص الأهداف الفعالة رابعاً:

  68  تراتيجيالإس التحليل المبحث الثاني:

  69  ماهية التحليل الاستراتيجي   أولاً:

  71 تحليل البيئة الخارجية  ثانياً:

  77  تحليل البيئة الداخلية ثالثاً:

  81  تقنيات التحليل الاستراتيجي   رابعاً:

  87 تقييم واختيار البدائل الإستراتيجية خامساً:

  90  التنفيذ الإستراتيجي المبحث الثالث:

  90  م التنفيذ الإستراتيجيمفهو أولاً:

  91  عن تنفيذ الإستراتيجية الجهات المسؤولة ثانياً:

  92  خطوات تنفيذ الإستراتيجية ثالثاً:

  97    قات التنفيذ الفعال للإستراتيجيةصعوبات ومعو رابعاً:

  99  الرقابة الإستراتيجية المبحث الرابع:

  99  ماهية الرقابة الإستراتيجية  أولاً:

  102  أهمية الرقابة الإستراتيجية وأهدافها ثانياً:

  103  مستويات الرقابة وأشكالها ثالثاً:

  104  خطوات الرقابة الإستراتيجية   رابعاً:

  108  استخدام بطاقة الأداء المتوازن آأداة للرقابة الإستراتيجية   خامساً:

  110  الميزة التنافسية: الفصل الثالث

  111   مقدمة

  112  ية الميزة التنافسيةماهالمبحث الأول: 

  112  مفهوم الميزة التنافسية وأهميتها :أولاً

  114  تقييم الميزة التنافسية  :ياًثان

  115  بناء الميزة التنافسية  لمداخ :اًثالث
  120 تنافسية الميزة ال استمرارية :رابعاً
  122  مصادر الميزة التنافسية :خامساً



 و 
 

  124  نافسية لميزة التاعوامل فقدان  :سادساً

  126  أبعاد الميزة التنافسيةالمبحث الثاني: 

  127  الكفاءة  أولاً:

  129  الجودة ثانياً:

  132  الابتكار ثالثاً:

  136  الاستجابة للعميل   رابعاً:

  138  الاستراتيجيات التنافسيةالمبحث الثالث: 

  139 المناهج التقليدية :أولاً

  145  الاستراتيجيات التنافسيةوجهات النظر المعاصرة عن  :ثانياً

  148  القسم الثاني: الدراسة الميدانية             

  148  الفصل الرابع: تحليل البيانات وإيجاد العلاقة بين المتغيرات 

  149  أداة الدراسة وأساليب جمع البيانات :المبحث الأول

  149  البحثمجتمع وعينة  :أولاً

  150  أداة الدراسة  :ثانياً

  152  الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات  اً:ثالث

  153  الدراسةأداة وثبات  اختبار صدق :رابعاً

  157  الدراسة الوصفية :المبحث الثاني

  157 وصف عينة الدراسة :أولاً

  159 عرض آراء العينة حول متغيرات الدراسة :ثانياً 

  174  مقارنة استجابات العاملين في المصارف الخاصة والحكومية :ثالثاً

  175  مقارنة استجابات عملاء المصارف الخاصة والحكومية :رابعاً

  177  اختبار الفرضيات :المبحث الثالث

  177 اختبار الفرضية الأولى :أولاً

  178 اختبار الفرضية الثانية :ثانياً 

  180  اختبار الفرضية الثالثة :ثالثاً



 ز 
 

  181 اختبار الفرضية الرابعة :رابعاً

  182  النتائج والتوصيات

  186  المراجع 

  208  الملاحق

  -  الملخص باللغة الانكليزية
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  قـائمة الجداول
  

رقم 
رقم   الجدول  الجدول

 الصفحة

  113  تعاريف الميزة التنافسية  1- 3

  120  الميزة التنافسية بناء اخلمدالمقارنة بين    2- 3

  127  أبعاد الميزة التنافسية   3- 3

  128  عوامل تحقيق الكفاءة   4- 3

  141  الاستراتيجيات التكيفية   5- 3

  143  لبورتر العامة الاستراتيجيات التنافسية تنفيذ متطلبات   6- 3

  145  لبورتر العامة مخاطر الاستراتيجيات التنافسية   7- 3

  149  ت العاملين الموزعة والمستردةاستمارا   1- 4

  150  استمارات العملاء الموزعة والمستردة  2- 4

  154 معامل ألفا آرونباخ لمتغير التخطيط الاستراتيجي  3- 4

  154  معامل ألفا آرونباخ لمتغير الميزة التنافسية  4- 4

  155  اختبار الثبات بأسلوب التجزئة النصفية لمتغير التخطيط الاستراتيجي  5- 4

  156  اختبار الثبات بأسلوب التجزئة النصفية لمتغير الميزة التنافسية  6- 4

وصف خصائص عينة العاملين   7- 4  157  

  158  وصف خصائص عينة العملاء  8- 4

  160  استجابات أفراد العينة بالنسبة لمتغير الصياغة الإستراتيجية  9- 4

  163  لاستراتيجياستجابات أفراد العينة بالنسبة لمتغير التحليل ا  10- 4

  165 استجابات أفراد العينة بالنسبة لمتغير التنفيذ الاستراتيجي  11- 4

  167  استجابات أفراد العينة بالنسبة لمتغير الرقابة الاستراتيجي  12- 4

  168 استجابات أفراد العينة بالنسبة لمتغير الجودة وسرعة الاستجابة  13- 4

متغير الكفاءةاستجابات أفراد العينة بالنسبة ل  14- 4  172  

  173 استجابات أفراد العينة بالنسبة لمتغير الابتكار  15- 4

  174 مقارنة استجابات العاملين في المصارف الخاصة والحكومية بالنسبة لأسئلة الدراسة  16- 4

  175 مقارنة استجابات عملاء المصارف الخاصة والحكومية بالنسبة لأسئلة الدراسة  17- 4

رضية الأولىاختبار الف  18- 4  177  

  179 اختبار الفرضية الثانية  19- 4

  180 اختبار الفرضية الثالثة  20- 4

  181 اختبار الفرضية الرابعة  21- 4
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  قـائمة الأشكال
  

  رقم الصفحة  الشكل رقم الشكل

  25             التخطيط الاستراتيجي واتخاذ القرار  1- 1

  33       مستويات التخطيط الاستراتيجي  2- 1

  64  الأهداف والغايات ودورها في تحقيق الرؤية  1- 2

  67  عناصر الصياغة الإستراتيجية  2- 2

  72  منهجية تقييم البيئة والتخطيط الاستراتيجي       3- 2

  79  عناصر البيئة الداخلية  4- 2

  84  مراحل تحليل السيناريو  5- 2

  SOWT 87تحليل   6- 2

  88  تقييم واختيار البدائل الإستراتيجية  7- 2

  100  المنهج التقليدي للرقابة الإستراتيجية  8- 2

  101  للرقابة الإستراتيجية المعاصرالمنهج   9- 2

  104  خطوات الرقابة الإستراتيجية  10- 2

  109  شجرة بطاقة الأداء المتوازن  11- 2

  118  العوامل التي تجعل موارد المنظمة فريدة  1- 3

  123 مصادر الميزة التنافسية  2- 3

لية الابتكارعمعناصر   3- 3  132  
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  التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيق الميزة التنافسية

  " دراسة ميدانية مقارنة بين المصارف الخاصة والحكومية السورية "
  
  

  الملخص
  

دراسѧة وتقيѧيم واقѧع التخطѧيط الاسѧتراتيجي والميѧزة التنافسѧية فѧي المصѧارف          يهدف البحѧث إلѧى   

والحكوميѧة، والمقارنѧة بينهѧا، وتحديѧد أوجѧه الاخѧتلاف، إلѧى جانѧب تحديѧد العلاقѧة بѧين            الخاصة  السورية

  التخطيط الاستراتيجي والميزة التنافسية في المصارف عينة البحث.

خصصѧت الأولѧى لقيѧاس     لقياس متغيѧرات البحѧث تѧم الاعتمѧاد علѧى تصѧميم اسѧتمارتي اسѧتبيان،        

الإدارة العليѧѧا فѧي المصѧارف عينѧѧة البحѧث، وبلѧغ عѧѧدد     متغيѧرات التخطѧيط الاسѧتراتيجي مѧѧن وجهѧة نظѧر      

وخصصѧѧت الاسѧѧتمارة  ،%)90.84)، أي مѧѧا نسѧѧبته (139الاسѧѧتبيانات المسѧѧترجعة والصѧѧالحة للتحليѧѧل (

وبلѧѧغ عѧѧدد الاسѧѧتبيانات الثانيѧѧة لقيѧѧاس الميѧѧزة التنافسѧѧية مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧر عمѧѧلاء المصѧѧارف عينѧѧة البحѧѧث،  

  وهي نسب جيدة للتحليل. %)87.04ي ما نسبته ()، أ376المسترجعة والصالحة للتحليل (

أظهرت الدراسة عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين التخطيط الاستراتيجي والميѧزة  

وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين بعѧѧدين     التنافسѧѧية فѧѧي المصѧѧارف الحكوميѧѧة السѧѧورية، و   

) والميѧزة التنافسѧية فѧي المصѧارف     التنفيѧذ الإسѧتراتيجي  سѧتراتيجية،  للتخطيط الاسѧتراتيجي (الصѧياغة الإ  

، إلѧѧى جانѧѧب فѧѧي المصѧѧارف الحكوميѧѧة ضѧѧعف مسѧѧتوى الميѧѧزة التنافسѧѧية ، آمѧѧا أظهѧѧرت الدراسѧѧةالخاصѧѧة

الجѧودة وسѧرعة   فѧي ( فѧي جميѧع أبعѧاد الميѧزة التنافسѧية المتمثلѧة        الحكوميةتفوق المصارف الخاصة على 

 من وجهة نظر العملاء. ك) وذلالاستجابة، الكفاءة، الابتكار

بضرورة تطوير مهارات مديري المصѧارف فѧي مجѧال التخطѧيط الاسѧتراتيجي       أوصت الدراسة

من خلال إجراء دورات تدريبية مسѧتمرة فѧي هѧذا المجѧال، ونشѧر ثقافѧة التخطѧيط الاسѧتراتيجي، وأهميѧة          

للتحليѧل الاسѧتراتيجي للبيئѧة،    الترآيز على الصياغة الإستراتيجية، واعتماد تحليѧل السѧيناريو آѧأداة هامѧة     

آمѧا   ،فѧي المصѧارف الحكوميѧة    إلѧى جانѧب تطѧوير أنظمѧة الحѧوافز     وتطوير أنظمة الرقابة الإسѧتراتيجية،  

أوصѧت الدراسѧة بضѧرورة تطѧوير البيئѧة القانونيѧة بمѧا يتناسѧب مѧع التطѧورات المصѧرفية الدوليѧة بحيѧث              

البيئѧѧة المصѧѧرفية والعمѧѧل علѧѧى أسѧѧاس   تعطѧѧي للمصѧѧارف الحكوميѧѧة مرونѧѧة اآبѧѧر للتعامѧѧل مѧѧع متغيѧѧرات  

  .الحكوميةضرورة الاهتمام بتحسين مستوى الجودة في المصارف تنافسي، و
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  الفصل التمهيدي

  

  العام للدراسة  الإطار
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  المقدمة :أولاً
تشѧѧهد البيئѧѧة المصѧѧرفية الدوليѧѧة تطѧѧورات متسѧѧارعة، حيѧѧث الاتجѧѧاه المتزايѧѧد نحѧѧو اسѧѧتخدام أحѧѧدث    

الالكترونيѧѧة فѧѧي تقѧѧديم الخѧѧدمات المصѧѧرفية، واتسѧѧاع نطѧѧاق السѧѧوق المصѧѧرفية فѧѧي ظѧѧل       الوسѧѧائل

نتشѧѧار ظѧѧاهرة الانѧѧدماج والخصخصѧѧة وازديѧѧاد حѧѧدة المنافسѧѧة المصѧѧرفية إلѧѧى     العولمѧѧة الماليѧѧة، وا

جانѧѧب المنافسѧѧة المتصѧѧاعدة التѧѧي تواجههѧѧا المصѧѧارف مѧѧن قبѧѧل مؤسسѧѧات ماليѧѧة غيѧѧر مصѧѧرفية،       

والتغير المسѧتمر فѧي حاجѧات ورغبѧات العمѧلاء، يضѧاف إلѧى ذلѧك ترآيѧز المصѧارف علѧى جѧودة             

  مات.الخدمة، وتقديم الجديد والمبتكر من الخد

ن الأزمة المالية العالمية المعاصرة وانعكاساتها السلبية علѧى القطѧاع المصѧرفي،    من جانب آخر فإ

طاعѧات الاقتصѧاد الأخѧرى،    والتي أدت إلى إفلاس العديد من المصارف، وانتقال هذا التأثير إلѧى ق 

  ن القطاع المصرفي يمثل عصب الاقتصاد.      أباعتبار 

أهميѧѧѧة التخطѧѧѧيط  يبѧѧѧرز دور ولمسѧѧѧتمر فѧѧѧي البيئѧѧѧة المصѧѧѧرفية،   فѧѧѧي ظѧѧѧل هѧѧѧذا التطѧѧѧور والتغيѧѧѧر ا  

الاستراتيجي الѧذي يسѧاهم فѧي تحديѧد اتجѧاه المصѧرف، والقطاعѧات السѧوقية المسѧتهدفة ومسѧارات           

 لاسѧتثمار وإمكاناته الداخلية للتعامل مع مفѧرزات البيئѧة الخارجيѧة    ه المنافسة، وآلية استخدام موارد

ر المخѧѧاطر المحتملѧѧة، بمѧѧا يسѧѧاهم فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧداف المصѧѧرف الفѧѧرص المتاحѧѧة والتقليѧѧل مѧѧن تѧѧأثي

    .بكفاءة وفعالية

  ثانياً: مشكلة البحث
تشѧѧهد البيئѧѧة المصѧѧرفية السѧѧورية فѧѧي السѧѧنوات الأخيѧѧرة تطѧѧورات متسѧѧارعة، آѧѧان أبرزهѧѧا دخѧѧول    

والتي باشرت عملها مع  2001للعام  28المصارف الخاصة للسوق السورية بموجب القانون رقم 

للعѧѧام  35، وتأسѧѧيس المصѧѧارف الإسѧѧلامية بموجѧѧب المرسѧѧوم التشѧѧريعي رقѧѧم    2004العѧѧام مطلѧѧع 

وإحѧداث هيئѧة الأسѧواق والأوراق الماليѧة السѧورية       ،والتامين، إلى جانب شرآات الصيرفة 2005

  . 2009والتي باشرت عملها مع مطلع العام 

      ѧق بيئѧي خلѧوري فѧرفي السѧاع المصѧية،   ساهمت هذه التطورات على صعيد القطѧف بالتنافسѧة تتص

، لجѧѧذب ة، وتحسѧѧين جѧѧودة الخدمѧѧة المصѧѧرفية، وتقѧѧديم الخѧѧدمات الالكترونيѧѧ واتسѧѧاع نطѧѧاق السѧѧوق

ѧѧرفي السѧѧاع المصѧѧي القطѧѧة فѧѧز المنافسѧѧي تعزيѧѧاهم فѧѧذي سѧѧر الѧѧم، الأمѧѧب ولائهѧѧلاء وآسѧѧوري، العم

 بالنسѧѧبة تѧѧؤثر وتفѧѧرض أسѧѧلوب وقواعѧѧد عمѧѧل جديѧѧدة سѧѧواءً     ،بيئѧѧة عمѧѧل مصѧѧرفية جديѧѧدة  وخلѧѧق 

الأمѧѧѧر الѧѧѧذي يؤآѧѧѧد أهميѧѧѧة التخطѧѧѧيط الإسѧѧѧتراتيجي    صѧѧѧارف الحكوميѧѧѧة أو الخاصѧѧѧة السѧѧѧورية، للم

  للمصارف السورية آأداة لتحقيق الميزة التنافسية.  
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  مما سبق يمكن تلخيص مشكلة البحث في الإجابة على التساؤلات التالية:

 كومية؟واقع التخطيط الاستراتيجي في المصارف السورية الخاصة والحما   -1

  ما هي المزايا التنافسية التي تمتلكها المصارف السورية الخاصة والحكومية؟ -2

مѧѧѧا دور التخطѧѧѧيط الإسѧѧѧتراتيجي فѧѧѧي تحقيѧѧѧق الميѧѧѧزة التنافسѧѧѧية للمصѧѧѧارف السѧѧѧورية الخاصѧѧѧة   -3

  والحكومية؟  

  ثالثاً: أهمية البحث
  تنبع أهمية البحث من النقاط التالية:  

ي فѧѧي ظѧѧل المنافسѧѧة المتصѧѧاعدة التѧѧي تشѧѧهدها السѧѧوق المصѧѧرفية    أهميѧѧة التخطѧѧيط الإسѧѧتراتيج  -1

  السورية.  

  أهمية التخطيط الإستراتيجي ودور في تعزيز القدرة التنافسية للمصارف السورية. -2

تحديد الخطوات العلمية والعملية الواجب إتباعها في إدارة إسѧتراتيجيات المصѧارف السѧورية،     -3

  وأسس بناء الميزة التنافسية.

  رابعاً: أهداف البحث 
  تتمثل أهدف البحث في الآتي: 

  التعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي في المصارف السورية.   -1

  تحديد مستوى الميزة التنافسية التي تمتلكها المصارف السورية.   -2

          تحديد العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي والميزة التنافسية في المصارف السورية.         -3

تقديم مجموعة من التوصيات والمقترحات التي مѧن الممكѧن أن تفيѧد المصѧارف محѧل الدراسѧة        -4

  افسية.نبما يساهم في زيادة فعالية التخطيط الاستراتيجي وتحقيق الميزة الت

  : منهجية البحثخامساً

حقѧق مѧن   البحѧث والت  فرضѧيات تعتمد الدراسة على المنهج الوصفي التحليلѧي لاختبѧار مѧدى صѧحة     

  الأهداف الموضوعة آما يلي: 

لفكѧѧѧري والنظѧѧѧري لمفهѧѧѧوم التخطѧѧѧيط   االمѧѧѧنهج الوصѧѧѧفي: مѧѧѧن خѧѧѧلال عѧѧѧرض وتقѧѧѧديم الإطѧѧѧار      -

الكتѧب والѧدوريات والأبحѧاث والدراسѧات الأآاديميѧة       اعتمѧاداً علѧى  الإستراتيجي والميزة التنافسѧية  

  ذات الصلة.  

ت عينѧة البحѧث باسѧتخدام قائمѧة الاستقصѧاء      المنهج التحليلي: من خلال جمѧع البيانѧات مѧن مفѧردا     -

حيѧѧث سѧѧيتم إخضѧѧاع البيانѧѧات للتحليѧѧل الإحصѧѧائي باسѧѧتخدام الأسѧѧاليب الإحصѧѧائية التѧѧي توفرهѧѧا         

  ).SPSSمجموعة البرامج الإحصائية للعلوم الاجتماعية (
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  : فرضيات البحثسادساً
1-   ѧѧѧي المصѧѧѧتراتيجي فѧѧѧيط الاسѧѧѧين التخطѧѧѧائية بѧѧѧة إحصѧѧѧروق ذات دلالѧѧѧد فѧѧѧة لا توجѧѧѧارف الخاص

  والحكومية السورية.

لا توجѧد فѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧائية بѧين الميѧѧزة التنافسѧية فѧي المصѧѧارف الخاصѧة والحكوميѧѧة         -2

  السورية.

الميѧزة التنافسѧية فѧي    وذات دلالѧة إحصѧائية بѧين التخطѧيط الاسѧتراتيجي       ارتبѧاط  لا توجد علاقѧة  -3

  المصارف الحكومية السورية.

الميѧزة التنافسѧية فѧي    وذات دلالѧة إحصѧائية بѧين التخطѧيط الاسѧتراتيجي       اطارتبѧ لا توجد علاقѧة   -4

  المصارف الخاصة السورية.

  نموذج البحث :سابعاً

  الميزة التنافسية       المتغير التابع:التخطيط الإستراتيجي                            المتغير المستقل:

  الصياغة الإستراتيجية: -1
  الرسالة -
  الرؤية   -
  الأهداف   -

  

  التحليل الإستراتيجي:   -2
  تحليل البيئة الداخلية -
  الخارجيةتحليل البيئة  -
  تقييم واختيار البدائل الإستراتيجية   -
  التنفيذ الإستراتيجي -3
  الرقابة الإستراتيجية -4

  

  : أساليب جمع البياناتثامناً
  تتمثل هذه الأساليب والأدوات فيما يلي:  

ستبيانات: التي تم توزيعها على عينة البحث بحيث تكون الأسئلة تطبيقѧاً لمѧا تضѧمنه الإطѧار     الا -1

  النظري، وبما يعكس الفرضيات المطروحة، ومشكلة البحث وأهدافه.  

، بهѧѧدف والعمѧѧلاء المقѧѧابلات المفتوحѧѧة: مѧѧع القيѧѧادات الإداريѧѧة فѧѧي المصѧѧارف عينѧѧة البحѧѧث         -2

  بحث.  الحصول على معطيات تخدم أهداف ال

عѧѧن آثѧѧب علѧѧى مسѧѧتوى الميѧѧزة التنافسѧѧية التѧѧي تمتلكهѧѧا   الملاحظѧѧة الشخصѧѧية: بهѧѧدف التعѧѧرف   -3

المصارف عينة البحث ولاسيما في مجال الجودة وسرعة الاستجابة وإجراءات تقديم الخدمة، إلѧى  

  الموظفين مع العملاء. تعاملجانب أسلوب 

 وسرعة الاستجابةالجودة  -1

  لكفاءةا -2

  الابتكار -3
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  : الدراسات السابقةتاسعاً
 -"إدارة المعرفѧѧة ودورهѧѧا فѧѧي تحقيѧѧق الميѧѧزة التنافسѧѧية     :بعنѧѧوان ،)2007، داسѧѧي(دراسѧѧة  -1

  . دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السورية"

رآѧѧزت الدراسѧѧة علѧѧى أهميѧѧة ودور إدارة المعرفѧѧة فѧѧي مواجهѧѧة التحѧѧديات التѧѧي يواجههѧѧا القطѧѧاع       

الدراسѧة   المصرفي السوري، وتعزيѧز القѧدرة التنافسѧية للمصѧارف الحكوميѧة السѧورية، وتوصѧلت       

معنوية بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية، إلى جانѧب   ارتباطلمجموعة نتائج أهمها وجود علاقة 

ضعف اعتمѧاد المصѧارف الحكوميѧة علѧى تكنولوجيѧا المعلومѧات المسѧاعدة لعمليѧة إدارة المعرفѧة،          

والتوسѧع   وأوصت الدراسة بضرورة تبني واستخدام المصارف الحكومية لتكنولوجيѧا المعلومѧات،  

     1في تقديم الخدمات الالكترونية. 

"التسѧѧويق المصѧѧرفي الالكترونѧѧي والميѧѧزة التنافسѧѧية     بعنѧѧوان: ،)2010، إسѧѧماعيل(دراسѧѧة  -2

   .  "للمصارف الأردنية: دراسة ميدانية على البنوك الأردنية

ونيѧѧة هѧѧدفت الدراسѧѧة إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى اثѧѧر الخѧѧدمات المصѧѧرفية الالكترونيѧѧة والخѧѧدمات الالكتر     

اآتساب المصѧارف الأردنيѧة ميѧزة تنافسѧية تسѧاهم فѧي دعѧم         فيالمرافقة لجوهر الخدمة المصرفية 

  تها التنافسية لمواجهة منافسة المصارف على المستوى المحلي والإقليمي.اقدر

 )100وقد تم دراسة المصѧارف الرئيسѧة العاملѧة فѧي الأردن والفѧروع التابعѧة لهѧا والبѧالغ عѧددها (         

 أن وقد خلص الباحѧث إلѧى   ،تم دراسة جميع هذه المصارف بطريقة المسح الشامل مصرف، حيث

إضافة إلѧى تعريѧف    ،ف بنفسهاعريغالبية المصارف الأردنية تعتمد مواقع الكترونية خاصة بها للت

توصѧل  و ،العملاء بخѧدماتها التقليديѧة والالكترونيѧة المتواضѧعة والتѧي مѧا زالѧت فѧي بدايѧة الطريѧق          

 ѧان     الباحث إلى عѧا إن بإمكѧيات أهمهѧن التوصѧارف دد مѧة   المصѧاً   الأردنيѧة محليѧلال   المنافسѧن خѧم

 ن تنѧافس المصѧارف الأردنيѧة معѧاً    أة لخدمѧة عملائهѧا والتوسѧع فيهѧا، و    استخدام الوسائل الالكتروني

على المسѧتوى الإقليمѧي مѧن خѧلال تقѧديم خѧدمات متكاملѧة، حيѧث إن ثѧورة الاتصѧالات جعلѧت مѧن             

رض نفسѧѧѧه فѧѧѧي تحديѧѧѧد مسѧѧѧتقبل المصѧѧѧارف   فسѧѧѧي حتميѧѧѧاً الالكترونيѧѧѧة أمѧѧѧراً الخѧѧѧدمات المصѧѧѧرفية

  2 وتطورها.

  

  

  

                                                            
، دراسѧة تطبيقيѧة فѧي المصѧارف الحكوميѧة السѧورية"       -ي تحقيѧق الميѧزة التنافسѧية   "إدارة المعرفة ودورها فداسي، وهيبة حسين،  - 1

 . 2007رسالة ماجستير، قسم إدارة الأعمال، آلية الاقتصاد، جامعة دمشق، 
 "التسويق المصرفي الالكتروني والميزة التنافسية للمصارف الأردنيѧة: دراسѧة ميدانيѧة علѧى البنѧوك الأردنيѧة"،      ، إسماعيل، شاآر - 2

  .                      27-1، ص 2010، 45مجلة علوم إنسانية، سنة سابعة، العدد 
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  ، بعنوان: (Ruzi, 1999)دراسة  -3

"Dynamic Analysis of Competition in Marketing: Strategic Groups 

in Spanish Banking".  

يѧة علѧى فكѧرة إن مجموعѧة     هدفت الدراسة إلى تطبيق تقنيѧة تحليѧل المجموعѧات الإسѧتراتيجية المبن    

مѧѧن المصѧѧارف بخصѧѧائص إسѧѧتراتيجية متشѧѧابهة ضѧѧمن الصѧѧناعة المصѧѧرفية تكѧѧون فѧѧي منافسѧѧة        

 مباشرة مѧع بعضѧها، أآثѧر مѧن المجموعѧات الأخѧرى مѧن المصѧارف بخصѧائص إسѧتراتيجية غيѧر           

متشѧѧابهة، وتعتبѧѧر هѧѧذه الدراسѧѧة مѧѧن أوائѧѧل الدراسѧѧات التѧѧي قامѧѧت بتطبيѧѧق هѧѧذه التقنيѧѧة فѧѧي القطѧѧاع   

المنافسѧѧين، وذلѧѧك بتحديѧѧد مѧѧدى الاسѧѧتقرار فѧѧي الصѧѧناعة المصѧѧرفية      وتحليѧѧل لمصѧѧرفي لدراسѧѧة  ا

الإسѧѧبانية والتغيѧѧرات الهامѧѧة فѧѧي اسѧѧتراتيجيات المجموعѧѧات المصѧѧرفية بمѧѧرور الوقѧѧت لبيѧѧان آيفيѧѧة 

    1مواجهة ذلك استراتيجياً.

  ) بعنوان:Hopkins, W. E and Hopkins, S. A., 1997دراسة ( -4

"Strategic Planning–Financial Performance Relationships in Banks: 

A Causal Examination".                                                                                                       

لاسѧѧتراتيجي آمتغيѧѧر هѧѧدفت الدراسѧѧة إلѧѧى وضѧѧع نمѧѧوذج متكامѧѧل لدراسѧѧة العلاقѧѧة بѧѧين التخطѧѧيط ا    

مستقل والأداء المالي والمتمثل بالدخل والعائد على حقوق الملكية ونمو الودائѧع آمتغيѧرات تابعѧة،    

مصѧѧرف فѧѧي أمريكѧѧا،  )112(وقѧѧد اعتمѧѧدت الدراسѧѧة علѧѧى البيانѧѧات التѧѧي تѧѧم الحصѧѧول عليهѧѧا مѧѧن    

تيجي بشѧѧكل وتوصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى وجѧѧود علاقѧѧة ايجابيѧѧة بѧѧين درجѧѧة ممارسѧѧة التخطѧѧيط الاسѧѧترا   

مكثف والأداء المالي في المصارف عينة البحث، آما أشارت الدراسة إلى انه آلما ازدادت درجѧة  

ممارسة التخطيط الاسѧتراتيجي أدى ذلѧك إلѧى أداء أفضѧل، آمѧا أآѧدت الدراسѧة إن النتѧائج التѧي تѧم           

بهة التوصѧѧل إليهѧѧا يمكѧѧن تعميمهѧѧا علѧѧى مؤسسѧѧات الخѧѧدمات الماليѧѧة التѧѧي تعمѧѧل فѧѧي ظѧѧروف مشѧѧا      

  2للمصارف. 

  ) بعنوان:Falshaw and others, 2006دراسة ( -5

"Evidence on formal strategic planning and company performance"      

العلاقѧة بѧين التخطѧيط الاسѧتراتيجي الرسѧمي والأداء المѧالي مѧن خѧلال          تحديѧد هدفت الدراسѧة إلѧى   

أمريكѧѧا، مѧѧع الأخѧѧذ بعѧѧين الاعتبѧѧار حجѧѧم   شѧѧرآة بريطانيѧѧة تعمѧѧل فѧѧي   )113(شѧѧملت دراسѧѧة عينѧѧة 

الشѧѧرآة وتغيѧѧرات البيئѧѧة والصѧѧناعة، وتوصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى عѧѧدم وجѧѧود علاقѧѧة بѧѧين التخطѧѧيط         

                                                            
1- Ruzi, Francisco, "Dynamic Analysis of Competition in Marketing : Strategic Groups in Spanish 
Banking", International Journal of Bank Marketing , Vol. 17, No. 5, 1999, PP 233-250.   
2- Hopkins, Willie E.; Hopkins, Shirley A., "Strategic planning –Financial performance 
Relationships in Banks: A Causal Examination", Strategic Management Journal, Vol. 18, No. 8, 
1997, PP 635- 652.   
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الاسѧتراتيجي الرسѧمي وأداء الشѧرآات عينѧѧة البحѧث، وأوصѧى الباحѧث بѧѧإجراء أبحѧاث أخѧرى فѧѧي         

رضѧѧا الخѧѧرى آѧѧالجودة وهѧѧذه المجѧѧال تأخѧѧذ بعѧѧين الاعتبѧѧار إلѧѧى جانѧѧب المقѧѧاييس الماليѧѧة مقѧѧاييس أ    

      1.الوظيفي

  ) بعنوان:Wood and Forge, 1979دراسة ( -6

"The Impact of Comprehensive Planning on Financial Performance"                         

هدف البحث إلى دراسة تأثير التخطيط الشامل على الأداء المالي من خلال تقييم الإستراتيجية فѧي  

صرفاً في أمريكا يقدم خدمات متنوعة، وأثره على الأداء المѧالي والمتمثѧل بصѧافي الѧربح،     م )41(

 أداء ومعѧѧدل العائѧѧد علѧѧى حقѧѧوق الملكيѧѧة لمѧѧدة خمѧѧس سѧѧنوات، واعتمѧѧدت الدراسѧѧة علѧѧى مقارنѧѧة          

المصارف التي لا تطبق أي عنصر من عناصر التخطيط الاسѧتراتيجي، مѧع أداء المصѧارف التѧي     

لتخطѧيط الاسѧتراتيجي، وتوصѧلت الدراسѧة إلѧى تفѧوق أداء المصѧارف التѧي         تطبق جميѧع عناصѧر ا  

تطبق جميع عناصر التخطيط الاستراتيجي على المصѧارف التѧي تطبѧق جѧزء أو لا تطبѧق أي مѧن       

  2عناصر التخطيط الاستراتيجي. 
  بعنوان:) Hoffman, 2007دراسة ( -7

"The Strategic Planning Process and Performance Relationship: 

Does Culture Matter?"                                                   

هدفت الدراسة إلى اختبѧار العلاقѧة بѧين التخطѧيط الاسѧتراتيجي والأداء، وهѧل للثقافѧة دور آمتغيѧر         

غ وسيط، وقد أجريت الدراسة على عينة من الشرآات الدوليѧة العاملѧة فѧي بريطانيѧا وألمانيѧا والبѧال      

شѧѧѧرآة، وتوصѧѧѧلت الدراسѧѧѧة إلѧѧѧى وجѧѧѧود علاقѧѧѧة ارتبѧѧѧاط بѧѧѧين عمليѧѧѧة التخطѧѧѧيط         )150(عѧѧѧددها 

فѧѧي العلاقѧѧة بѧѧين    آمتغيѧѧر وسѧѧيط  الاسѧѧتراتيجي والأداء، إلѧѧى جانѧѧب دور آبيѧѧر للثقافѧѧة التنظيميѧѧة     

   3 التخطيط الاستراتيجي والأداء.

  ) بعنوان:Bracker and Pearson, 1986دراسة ( -8

"Planning and Financial Performance of Small, Mature Firms"  

ر مراحل التخطيط الاسѧتراتيجي فѧي الشѧرآات الصѧغيرة،     مخطط لتطوهدفت الدراسة إلى عرض 

واختبѧѧار العلاقѧѧة بѧѧين مراحѧѧل التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي والأداء المѧѧالي لعينѧѧة مختѧѧارة مѧѧن الشѧѧرآات   

ت الدراسѧة علѧى عѧدة عيѧوب منهجيѧة      شѧرآة، وقѧد تغلبѧ    )188(الصغيرة الأمريكية والبѧالغ عѧددها   

                                                            
1- Falshaw, Richard; Glaister, Keith; Tatoglu, Ekrem, "Evidence on formal strategic planning and 
company performance", Management Decision, Vol. 44, No. 1, 2006, PP 9-30.   
2- Wood, D. R.; Forge, R. L., "The impact of comprehensive planning on financial performance", 
Academy of Management Journal, Vol. 22, 1979, PP 516-526.                
3- Hoffman, Richard, "The strategic planning process and performance Relationship: Does culture 
Matter?", Journal of Business Strategies, Vol. 24, No. 1, 2007, PP 27-48.    
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لدراسات سابقة عن التخطيط الاستراتيجي وأداء الشرآة، واستخدمت عدة تحليلات للتباين لتحديѧد  

الاختلافات الإحصائية الهامة بين بيانѧات الأداء المѧالي للشѧرآات التѧي تسѧتخدم خطѧط إسѧتراتيجية        

اسѧة إلѧى وجѧود علاقѧة بѧين التخطѧيط       بشكل منظم ومهيكل وتلѧك التѧي لا تسѧتخدمها، وأشѧارت الدر    

الاسѧѧتراتيجي والأداء المѧѧالي، وقѧѧدمت الدراسѧѧة مجموعѧѧة مѧѧن التوصѧѧيات تشѧѧكل أرضѧѧية لأبحѧѧاث     

   1مستقبلية.

  ) بعنوان:Ismail, et, al., 2011دراسة ( - 9
''The Relationship Between Organizational Resources and Systems:  

An Empirical Research" 

بشكل خѧاص باتجѧاه تحقيѧق     ،ارد التنظيمية والنظمورت الدراسة بشكل تجريبي العلاقة بين الماختب

تѧم   اسѧتبيان علѧى   اعتمѧاداً  ،ةماليزيѧ الوتم إجراء الدراسѧة فѧي الشѧرآات الصѧناعية      لميزة التنافسية،ا

 )127(الصѧناعيين، وقѧد بلѧغ عѧدد الاسѧتبيانات المسѧتردة        تم توزيعهѧا علѧى  لدراسة لآأداة تصميمه 

أظهѧѧرت الدراسѧѧة وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط قويѧѧة وايجابيѧѧة بѧѧين المѧѧوارد      و )،%12,7( مѧѧا نسѧѧبته أي 

التنظيمية والنظم، وأآدت الدراسѧة أهميѧة المѧوارد الداخليѧة فѧي تحقيѧق الميѧزة التنافسѧية مѧن خѧلال           

    2 للموارد باتجاه اآتساب الميزة التنافسية.منهجية ومنظمة  لإدارةتوضيح الحاجة 

  بعنوان:  (Nayak, 2006)اسة در - 10
''Developing Sustainable Corporations in Australia''  

إلى تحديد آلية تحسين الأداء التنظيمي آأداة لتحقيق ميزة تنافسѧية مسѧتمرة، اسѧتناداً    الدراسة  هدفت

      ѧتند إلѧدخل المسѧدخول، والمѧق الѧدخل عوائѧى إلى مدخلين رئيسين في التخطيط الاستراتيجي هما م

    ،عمال استرالية باستخدام طريقة الاستقصاءأمنظمة  )102(وقد تم تجميع البيانات من  الموارد،

تطѧѧوير و، )CRM(إدارة المعرفѧѧة، إدارة علاقѧѧات العمѧѧلاء   الدراسѧѧة دور وأهميѧѧة  أظهѧѧرت وقѧѧد 

  3 العاملين، آأداة فعالة  لتحقيق ميزة تنافسية مستمرة.

  

  

  

                                                            
1- Bracker, Jeffrey; Pearson, Johan, "Planning and Financial Performance of Small, Mature 
Firms", Strategic Management Journal, Vol. 7, No. 6, Nov\Des 1986, PP 503 -522.     
2- Ismail, Alimin; Rose, Raduan; Uli, Jegak; Abdullah, Haslinda, ''The Relationship Between 
Organizational Resources and Systems: An Empirical Research'', Asian Social Science, Vol. 7, 
No. 5, May 2011, PP 72-80.    
3- Nayak, Raveendra, ''Developing Sustainable Corporations in Australia'', Doctorate Thesis, 
Australian Graduate School of Entrepreneurship, Faculty of Business and Enterprise, Swinburne 
University of Technology, Victoria, Australia, January 2006.        
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  ابقة: ما يميز الدراسة عن الدراسات الس
التعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي في المصارف السورية، ومقارنة الأسس المتبعة فѧي   -1

  في المصارف الخاصة والحكومية. الإستراتيجيةوضع الخطة 

المصѧارف السѧورية الخاصѧة     التي تمتلكهاالميزة التنافسية  مستوىرآزت الدراسة على تحديد  -2

  والحكومية.  

  همية التخطيط الاستراتيجي في تعزيز القدرة التنافسية للمصارف السورية.  الترآيز على أ -3

أهمية المقارنة بين المصارف الخاصة والحكومية للوقوف على أوجه الخѧلاف إن وجѧدت فيمѧا     -4

  التنافسية.   ةزييتعلق بالتخطيط الاستراتيجي والم

ول دراسѧѧة وتقيѧѧيم ومقارنѧѧة واقѧѧع علѧѧى حѧѧد علѧѧم الباحѧѧث التѧѧي تتنѧѧا  تعѧѧد الدراسѧѧة الحاليѧѧة الأولѧѧى -5

التخطيط الاستراتيجي في المصارف الخاصѧة والحكوميѧة السѧورية مѧن وجهѧة نظѧر الإدارة العليѧا        

    ѧѧي تمتلكهѧѧية التѧѧا التنافسѧѧة المزايѧѧة ومقارنѧѧب دراسѧѧى جانѧѧارف، إلѧѧي المصѧѧة  افѧѧارف الخاصѧѧالمص

يط الاسѧتراتيجي والميѧزة   العلاقѧة بѧين التخطѧ   والحكومية السورية من وجهة نظر العمѧلاء، وتحديѧد   

  التنافسية في المصارف السورية الخاصة والحكومية.  
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  الدراسة النظريةالقسم الأول: 

  

  : التخطيط الاستراتيجيالفصل الأول

   ماهية التخطيط الاستراتيجي: المبحث الأول       

  مستويات التخطيط الاستراتيجي: المبحث الثاني       

  مقومات الإعداد للتخطيط الاستراتيجي: مبحث الثالثال       
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  مقدمة:
خدمية،  آانت أم بالنسبة لكافة المنظمات صناعية وحيوياً ماًمه التخطيط الاستراتيجي دوراًيلعب  

 إن، دتأثير آبير على الاقتصاطلع بمهام حيوية ومتنوعة لها التي تض منها المالية وبالأخص

تسم بها السوق المصرفية ما تقدمه من خدمات مصرفية متعددة، وشدة المنافسة التي تالمصارف ب

    1. منهج التخطيط الاستراتيجي إتباعتفرض عليها 

الاستراتيجي ضرورة التخطيط  أصبحوالمتغيرات البيئية في ظل التغير المستمر في الظروف 

بالقدرة على مواجهة التحديات التي تعيشها منظمات  يتميز فكرياً ، آونها تمثل منهجاًحتمية

  . الأعمال

كيفيѧة التѧي   المستمر للتغيѧر فѧي الظѧروف البيئيѧة وتحديѧد ال      بالتقييمالتخطيط الاستراتيجي يسمح  إن

الداخلية للتعامѧل مѧع الفѧرص والتهديѧدات الخارجيѧة       والإمكاناتم الموارد يمكن من خلالها استخدا

  .المنظمة وتعزيز مرآزها التنافسي هدافأبما يساهم في تحقيق 

، حيѧث تسѧاهم منطلقاتѧه الفكريѧة وممارسѧاته      التخطѧيط الاسѧتراتيجي   أهميѧة تبرز  هذا المنطلق ومن

  2 .شر في بقاء أي منظمة واستمرارهاالتطبيقية بشكل مبا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
دار المنѧاهج للنشѧر    "التسѧويق المصѧرفي: مѧدخل اسѧتراتيجي، آمѧي، تحليلѧي"،      الصميدعي، محمѧد جاسѧم؛ يوسѧف، ردينѧة عثمѧان،       - 1

 .107، ص 2005والتوزيع، عمان، 
2 -  ѧѧا المطلѧѧدوري، زآريѧѧية" "الإدا، كالѧѧالات دراسѧѧات وحѧѧاهيم وعمليѧѧتراتيجية: مفѧѧع،  رة الإسѧѧر والتوزيѧѧة للنشѧѧازوري العلميѧѧدار الي ،

 .17، ص 2005عمان، 
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  المبحث الأول 

  ماهية التخطيط الاستراتيجي

   التعاريفلأسس وواالمفاهيم  الإستراتيجية: أولاً
والسياسѧي   الإنسѧاني آمصطلح ليس منقطع الجѧذور مѧن التѧاريخ القѧديم لتطѧور الفكѧر        الإستراتيجية

  .  الوثائق التاريخية المختلفة وهذا ما تؤآده عرق المصطلحات استخداماًأ، بل يعد من والعسكري

الآخѧر لغѧرض البقѧاء     يتنافس مѧع  الإنسانعندما آان  وجدت المنافسة،أن وجدت منذ  الإستراتيجية

الهѧѧدف  أورصѧѧة لكѧѧي يقتѧѧنص الف  أسѧѧلوب أوآѧѧل واحѧѧد منهمѧѧا يعتمѧѧد علѧѧى طريقѧѧة    الاسѧѧتمرار، وو

    1. الآخرالمنشود من 

أو علم وتعني فن القيادة  stratçgos"" الإغريقيةمشتقة من الكلمة  "strategy" إستراتيجيةآلمة 

  :، والمشتقة من الكلمتينالجنرال

(stratus) يش، تعني الج(ago)  ادة    الإغريقيةتعني باللغةѧة القيѧه،  أوالقديمѧتراتيجية  التوجيѧفالإس 

  2.يطلق على من يمنح رتبة جنرال عسكرياً فن الجنرال في ساحة الحرب والتي آانت لقباً

، وآانت ل الميلادقب 508عام  أثيناالعملات المعدنية في  إحدىوقد وجدت هذه الكلمة مكتوبة على 

  .3في ذلك الوقت أثينات السياسية والعسكرية التي شكلت مجلس حرب اتعبر عن الوحد

  :  أبعادمن ثلاثة  القائد العسكري " شخصيةآلمة "جنرال وتصف

، مѧن خѧلال الѧربط    طريق الواعد بتحقيق ميزة تنافسيةيختار ال إذيتصرف بصورة حازمة  - 1

 .  في عملية اتخاذ القرار الإستراتيجية اتهوإمكانبين الهدف 

 وتتѧأثر حوله تѧؤثر   الأوسعفي المسرح  أخرىن قوى أنه ليس في فراغ وأويعلم  يتصرف - 2

 الجنѧد  متعѧددة منهѧا تحفيѧز    دوارأنѧه يمѧارس   أ، أي ريقته في التصرف واتخاذ القراراتبط

باسѧتخدام المنѧاورة    أعدائѧه التفѧاوض مѧع   اط القوة والضعف لديه ولدى أعدائه، وتحديد نقو

 .  السياسية والبيئية المحيطة الأجواءددات ضمن مح الإستراتيجيةالعسكرية 

بعمѧѧѧق وينفѧѧѧذها  الإسѧѧѧتراتيجيةيѧѧѧدرس خططѧѧѧه وتحرآاتѧѧѧه  إذبѧѧѧالزمن  عميقѧѧѧاً يمتلѧѧѧك حسѧѧѧاً - 3

  .  المناسبة بالأوقات

                                                            
   .24 -23، ص 2008، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، استراتيجيات التسويق"" البكري، ثامر ياسر، -  1

2- HTTP://www.easy-strategy.com  
  .24مر ياسر، مرجع سبق ذآره، ص البكري، ثا -  3
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يتسѧѧم بشѧѧمولية التفكيѧѧѧر   نѧѧرال يتعامѧѧل مѧѧѧع القѧѧرارات والقضѧѧايا الهامѧѧѧة و    الج إنممѧѧا سѧѧبق يتضѧѧѧح   

  1.رف مع نظرة مستقبلية واسعة المدىوالتص

السياسѧية التѧي تحسѧن    الإستراتيجية ليشمل الجوانب الاقتصѧادية و ليون مفهوم استخدام قد وسع نابو

 الأهѧѧداففѧѧي تحقيѧѧق  فعاليѧѧة أآثѧѧرأي فѧѧن اسѧѧتخدام القѧѧوة بمѧѧا يجعلهѧѧا   2،الفرصѧѧة للنصѧѧر العسѧѧكري

  3.السياسية

طѧة معѧدة   خ"بأنهѧا   الإسѧتراتيجية ) يعѧرف  oxford, 2000قاموس ( إنفي المعنى اللغوي نجد  أما

 أوالمعرآѧѧة  تخطѧѧيط تحرآѧѧات الجيѧѧوش فѧѧي  مهѧѧارات أيضѧѧاً، وهѧѧي لتحقيѧѧق هѧѧدف وغѧѧرض معѧѧين 

  4."الحرب

مجموعѧة   الإسѧتراتيجية تمثѧل  The Theory of Games" المباريѧات " أو  الألعѧاب فѧي نظريѧة   

 إلا الأعمѧال لѧم يѧدخل مجѧال     الإسѧتراتيجية مفهوم  إنوالحقيقة  .5اللاعبين القواعد التي تحكم حرآة

  ѧѧور وتبلѧѧة لظهѧѧينات آنتيجѧѧف الخمسѧѧي منتصѧѧاب فѧѧات أو الألعѧѧة المباريѧѧوم نظريѧѧل  ،6ور مفهѧѧوتمث

مجموعة النماذج الرياضية والعمليات الاحتمالية لاستنباط أفضѧل إسѧتراتيجية لطѧرف (لاعѧب) مѧا      

فѧѧي الاعتبѧѧار المبѧѧادرات وردود الفعѧѧل المختلفѧѧة للخصѧѧم والأطѧѧراف    فѧѧي مواقѧѧف التصѧѧارع، آخѧѧذةً 

شѧѧهر مѧѧن اسѧѧتخدم هѧѧذه النظريѧѧة   ك أو فعѧѧل مѧѧا يقѧѧدم عليѧѧه اللاعѧѧب، وأ  لمعنيѧѧة إزاء تحѧѧر الأخѧѧرى ا

 Nash( تѧوازن نѧاش  أو يѧة المباريѧات معادلѧة    ومن الأشѧكال المتقدمѧة لنظر   7البنتاغون الأمريكي،

Equilibrium (   ادѧالم الاقتصѧدمها العѧيوالتي قJohn Nash) (      ةѧذه النظريѧى هѧال علѧائزة  ونѧج

  1994.8عام نوبل في الاقتصاد 

، وذلѧك  باحثين حول تعريف شѧامل ومحѧدد لهѧا   ال بين ، فلا نجد اتفاقالإدارةاستخدامها في حقل  أما

  .  للإستراتيجيةنتيجة اختلاف المدخل الذي يعتمده آل منهم في تفسيره 

                                                            
 -15، ص 2002دار مجدلاوي للنشѧر والتوزيѧع، عمѧان،    ، 1، ط "الإدارة الإستراتيجية: حالات ونماذج تطبيقية"القطامين، احمد،  - 1

16 . 
، ص 2001 ،قѧاهرة الفكѧر العربѧي، ال  ، دار 4ط  الإدارة الإستراتيجية: المدخل إلى القرن الواحد والعشرين"،" خطاب، عايدة سيد، - 2
9.   
  .267، ص 2004، دار أبو المجد للطباعة، القاهرة، "التخطيط لمواجهة الأزمات والكوارث"الرهوان، محمد حافظ ،  -  3

4- Wehmeier, Sally, "Oxford Advanced Learners Dictionary: of Current English", Sixth Edition, 
Oxford University Press, 2000, P 1284.                                                                                                 
5- Mintzberg, Henry, "Pattern in Strategy Formation", Management Science Journal, Vol. 24, No. 9, 
May 1978, PP 934 - 948, P: 935.                                                                                                                                                   

، ص 2002، الѧدار الجامعيѧة، الإسѧكندرية،    "إدارة وتسويق الأنشطة الخدمية: المفѧاهيم والاسѧتراتيجيات"   المصري، سعيد محمد، - 6
189.  

ربيѧة للدراسѧات والنشѧر، بيѧروت، غبѧر مبѧين تѧاريخ        عالجѧزء السѧادس، المؤسسѧة ال    ،"الموسوعة السياسѧية" الوهاب،  الكيالي، عبد - 7
  .588النشر، ص 

، مجلѧѧة خلاصѧѧات: آتѧѧب المѧѧدير ورجѧѧال الأعمѧѧال، الشѧѧرآة العربيѧѧة   "نظريѧѧة المباريѧѧات فѧѧي الإدارة والمفاوضѧѧات"ميللѧѧر، جѧѧيمس،  - 8
  . 7-6، ص 2003السنة الحادية عشرة، العدد الثالث عشر، يوليو (تموز)،  للإعلام العلمي (شعاع)، القاهرة،
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تحديѧѧѧد " : ) بأنهѧѧѧا(Chandler, 1962آمѧѧѧا عرفهѧѧѧا  للإسѧѧѧتراتيجيةالتعريѧѧѧف العѧѧѧام والنمѧѧѧوذجي 

ي طرق العمل وتخصѧيص المѧوارد اللازمѧة     ن، وتبللمنظمة الأمد طويلةة يات الرئيسالأهداف والغا

  .1 "والغايات الأهدافلتحقيق هذه 

وحѧد  ج وتدمخطѧة تѧ   أونمѧوذج  " بأنهѧا  الإسѧتراتيجية ) Mintzberg and Quinn, 1996( يعرف

    2."آكل متماسك ، وسياساتها، وسلاسل العمل المتتاليةأهداف المنظمة الرئيسة

ه وهѧدف المنظمѧة علѧى    اتجا" بأنها يعرفان الإستراتيجية) Johnson and schools, 1997( اأم

، بحيث تحقق ميزة للمنظمة من خلال تخصيص وترتيب الموارد ضѧمن بيئѧة متغيѧرة    المدى البعيد

  3 ."توقعات المساهمينوتحقيق  السوقلمقابلة حاجات 

 وتعزيѧز جهѧود المنظمѧة لبنѧاء    " بأنهѧا  الإسѧتراتيجية  ) (Daniels and Others, 2007ويعѧرف 

الإدارة علѧѧى تقيѧѧيم الوضѧѧع تسѧѧاعد  فالإسѧѧتراتيجية ،لتنافسѧѧي ضѧѧمن الصѧѧناعة لخلѧѧق القيمѧѧةا هѧѧاموقع

    ."آيفية تحقيق ذلك ديدوتح ،أهدافهاتسلكه لبلوغ  أن، وتعريف الاتجاه الذي يجب الحالي للمنظمة

 وتѧتم آات التنافسية وطѧرق العمѧل التѧي تجѧري     لتحديد التحر الإدارةتستخدمه  إطار" أنها تمثلآما 

    ."داخل المنظمة

  : شكل بأفضلحول آيفية تحقيق النقاط التالية  إدارية أفكار فالإستراتيجية

 جذب العملاء - 1

   الافتراض المحدد للسوق أوحصة خارج الترتيب  - 2

 العمليات   إدارة - 3

 المنافسة بفعالية   - 4

   الأهدافتحقيق  - 5

 4 .خلق القيمة - 6

أداء المنافسѧين  مѧن   أفضѧل مشابهة  أنشطة أداءهي  الإستراتيجية نأ إلى) Porter, 1996( ويشير

 ѧى لها، أي أداء أنشطة مختلفة عن المنافسين أو أداء نفس الأنشطة بطرق مختلفة، فالتميز يعتمد عل

  .  اختيار الأنشطة وآيفية تأديتها

                                                            
1- Chaffee, Ellen Earle, "Three Models of Strategy", Academy of Management Review, Vol. 10, No. 
1, 1985, PP 89 – 98, P: 90. 
2- Mintzberg, Henry; Quinn, James Brian, "The Strategy Process: Concept, Context, Cases", Third        
Edition, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, 1996, P 3.                                                                   
3- Middleton, John; Gorzynski, Bob, "Strategy Express", Capston Publishing, Wily Company, 
Oxford, U K, 2002, P 9.      
4- Daniels, Johan D; Radebaugh, Lee H; Sullivan, Daniel P., "International Business: Environment 
and Operations", Eleventh edition, Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New Jersey, 2007, 
PP 876-880.                                                                                                                                                                             



  
 

15 
 

، اخѧتلاف يسѧتطيع أن يبقѧى    تأسѧيس  آانت قѧادرة علѧى   إذاتستطيع التفوق على المنافسين  والمنظمة

وبالتѧѧѧالي فѧѧѧان جѧѧѧوهر الإسѧѧѧتراتيجية هѧѧѧو الاختيѧѧѧار لأداء الأنشѧѧѧطة بشѧѧѧكل مختلѧѧѧف عمѧѧѧا يقѧѧѧوم بѧѧѧه   

  1. المنافسون

، وفѧي حقѧل   البشرية تصر على تعريف آل مفهѧوم  الطبيعة أن إلى  (Mintzberg, 1987)ويشير

سѧѧتراتيجية آѧѧان منѧѧذ فتѧѧرة  لا يمكѧѧن الاعتمѧѧاد علѧѧى تعريѧѧف واحѧѧد لهѧѧا، ومصѧѧطلح الإ  الإسѧѧتراتيجية

، وقѧد طѧرح   نت بشكل تقليدي تعرف بمفهوم واحѧد آا أنها إلا، بطرق مختلفة طويلة يستعمل ضمنياً

  :تمثل هانأيرى بحيث  للإستراتيجية ميزاًم مفهوماً

هѧي  تحѧدد سѧياق وسѧبل التصѧرف، ف     نوع من النشاط المقصود الѧواعي " إنها: أي )Plan( خطة -1

على  واعتماداً ،"الأهداف المحددة لإنجازأو حالة معينة  موقفلتعامل مع مرشدة وموجهة ل وسيلة

  أساسيتين هي:  تتسم بصفتين  الإستراتيجيةهذا التعريف فان 

  .التي وجدت من اجل تطبيقها الأنشطةتوضع قبل  إنها -

    .خاصة أوتكون عامة  أنيمكن  إستراتيجيةآخطة  -

المنظمѧة عѧن قيامهѧا     إعلان، مثل أو المنافساع الخصم يراد بها خد :)Ployخدعة ( أومناورة  -2

حقيقيѧѧة هنѧѧا ال فالإسѧѧتراتيجية، س لبنѧѧاء مصѧѧنع جديѧѧد لتثبѧѧيط عزيمѧѧة المنѧѧاف  الإنتاجيѧѧةبزيѧѧادة الطاقѧѧة 

مع مفهѧوم  ، وهنا يتشابه التكتيك الغرض منها التهديد وليس التوسع بحد ذاته، وبالتالي فهي مناورة

  .  الإستراتيجية

أو منѧاورات خاصѧة   آخطط عامѧة   الإستراتيجية: لا يكفي وصف )Patternموذج (ن أوموقف  -3

وبالتѧالي فѧان التعريѧف     ،إلѧى تعريѧف السѧلوك النѧاتج عѧن ذلѧك       أيضѧاً ، بل نحتاج للإحاطة بمفهومها

 "،أآثѧѧر تحديѧѧداً نمѧѧوذج فѧѧي تѧѧدفق النشѧѧاطاتوبشѧѧكل " ،آنمѧѧوذج الإسѧѧتراتيجيةالثالѧѧث المقتѧѧرح هѧѧو 

  .الكلية لها الإستراتيجيةوالتي تعكس  ،للنشاطات الخاصة بالمنظمة منطقي حيث تمثل تدفق

وبѧѧѧذلك تصѧѧѧبح   "،ةلة لتحديѧѧѧد موقѧѧѧف المنظمѧѧѧة فѧѧѧي البيئѧѧѧ   وهѧѧѧي وسѧѧѧي " ):Position( موقѧѧѧف -4

داخليѧة ومتغيѧرات   ال إمكاناتها، أي بين أو الموائمة بين المنظمة والبيئةالقوة الوسيطة  الإستراتيجية

  .البيئة الخارجية

 للإسѧѧѧѧتراتيجيةفبينمѧѧѧѧا التعريѧѧѧѧف الرابѧѧѧѧع  ):Perspective( نظѧѧѧѧر مسѧѧѧѧتقبليةجهѧѧѧѧة أو  تصѧѧѧѧور -5

، فѧان التعريѧف الخѧامس    موقف المنظمة في البيئة الخارجيѧة على  اًمرآز ،ينظر للخارج )الموقف(

                                                            
1- Porter, Michel. E., "What is Strategy", Harvard Business Review, November-December, 1996, PP 
61- 78, PP: 62-64.   



  
 

16 
 

، حيѧѧث لا الإسѧѧتراتيجية فѧѧي المنظمѧѧة داخѧѧل العقѧѧول   تحديѧѧداً أآثѧѧر، وبشѧѧكل داخѧѧل المنظمѧѧة ينظѧѧر 

  1 .المنظمةبيئة  وإدراكلرؤية يقة واثقة طر أيضاًولكن  ،قف المختار فحسباها المويتضمن محتو

واشѧѧمل علѧѧى فهѧѧم    أعمѧѧق) تعطѧѧي قѧѧدرة  Mintzberg,1987( التѧѧي قѧѧدمها  المفѧѧاهيم الخمسѧѧة  إن

  .الإستراتيجية

يؤآѧدون   الإداريѧين ومع ذلك فѧان الكتѧاب    للإستراتيجية،تعريف موحد  عدم وجودتضح مما سبق ي

 الأساسѧѧية الأبعѧѧادوتمثѧѧل  للإسѧѧتراتيجية،يتضѧѧمنها أي مفهѧѧوم  أنيجѧѧب  أساسѧѧية أبعѧѧادعلѧѧى وجѧѧود 

  وهي: منظور شمولي يغطي مختلف الجوانب للإستراتيجية

التѧي تعمѧل   البيئات الأسواق وواختيار  ،الأنشطة والموارد والتكنولوجياأي  :)Scope( المجال -1

  .فيها المنظمة

الهيكѧل   وإنشѧاء ، رجة المرآزية واللامرآزيѧة فѧي العمѧل   د تحديد ني): وتعProcess( العمليات -2

  .وديناميكية العمل التنظيمي والإجراءات

  .التفكير المنهجيئي، والتحليل الاستنباطي والاستقرا أساليبتتضمن ): Methodsالطرق ( -3

، وفيمѧا  ولةالمسѧؤ تحѧدد الجهѧات    :)Ownership( الإسѧتراتيجية عѧن وضѧع    ولةالجهات المسؤ -4

  .العاملين في المنظمة إشراكمن خلال  أو، الإدارة العليا أونت جهات متخصصة آا إذا

يحѧѧѧدد المѧѧѧدى الزمنѧѧѧي الѧѧѧذي تغطيѧѧѧه     : والѧѧѧذي يوضѧѧѧح و )Time–Frameالزمنѧѧѧي ( الإطѧѧѧار -5

  .الإستراتيجية

أم تقѧѧارير ): بمعنѧѧى هѧѧل توجѧѧد خطѧѧة ذات مضѧѧمون شѧѧمولي    Philosophyالفلسѧѧفة الفكريѧѧة (  -6

  .في ضوء نموذج محدد أمفكري لدى المديرين إطار من ، وهل يتم ذلك ضمتنوعة

 أوالتنويѧѧѧع  إسѧѧѧتراتيجية إطѧѧѧارفѧѧѧي  قѧѧѧد يقѧѧѧع الإسѧѧѧتراتيجيةمحتѧѧѧوى  إن): Contentالمحتѧѧѧوى ( -7

    استراتيجيات النمو. إطارضمن  أوالترآيز على نشاط معين 

نه مѧن بѧدائل   تضѧم ومѧا ت  الإسѧتراتيجية ويقصد بها هѧل يѧتم تنفيѧذ     :)Implementation( التنفيذ -8

  2. الاثنين معاً أمالتطوير الداخلي  أومن خلال الاستحواذ 

وتحديѧد   هاأهѧداف لتحقيѧق   نظمѧة تخѧذه الم المسѧار الѧذي ت   بأنهѧا  الإسѧتراتيجية مما سبق يمكننѧا تعريѧف   

الذاتيѧة بمѧا يسѧاهم فѧي      اوقѧدراته  اإمكاناتهѧ علѧى   اًفي ضوء الظروف البيئية واعتماد بلوغها أساليب

  .النمووالاستمرار والتنافسي لضمان البقاء  هاموقعتعزيز 

                                                            
1- Mintzberg, Henry, "The Strategy Concept I: Five Ps for Strategy", California Management 
Review, Fall, 1987, PP 11-24, PP: 11- 17.   

يѧѧازوري ، دار ال"الإسѧѧتراتيجية والتخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي: مѧѧنهج معاصѧѧر"  إدريѧѧس، وائѧѧل محمѧѧد، ;بنѧѧي حمѧѧدان، خالѧѧد محمѧѧد طѧѧلال   -2
  .170-169، ص 2007العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 
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  ѧѧرفي فѧѧال المصѧѧي المجѧѧداف إنوفѧѧتراتيجية أهѧѧي ت الإسѧѧرف    هѧѧين المصѧѧة بѧѧة العلاقѧѧيح طبيعѧѧوض

  :المصرف العناصر الرئيسة التالية إستراتيجيةوتشمل ، الظروف المحيطة بهو

  مزيج العملاء   - 1

 مزيج الخدمات   - 2

  الحصة السوقية - 3

  الانتشار الجغرافي - 4

  التنافسيالتميز  - 5

   والأهداف الأداءمعايير   - 6

لأي مصѧѧѧرف هѧѧѧي البيئѧѧѧة العامѧѧѧة، المنافسѧѧѧون، المѧѧѧوارد      الإسѧѧѧتراتيجيةوبالتѧѧѧالي فѧѧѧان محѧѧѧددات   

    1.العليا الإدارية، القيادات والمهارات الذاتية

  بالإستراتيجية مفاهيم مرتبطة ثانياً: 
  :والتكتيك الإستراتيجية -1

قصد بهѧا تخطѧيط   وي آلمة إغريقية مشتقة من آلمة "تاسين" عن التكتيك وهي الإستراتيجيةتختلف 

 أهѧѧѧدافمجموعѧѧѧة الخطѧѧѧط المرحليѧѧѧة والبѧѧѧرامج الموضѧѧѧوعة لتنفيѧѧѧذ     أو، يوضѧѧѧع لمعرآѧѧѧة واحѧѧѧدة 

ه الخصѧم فѧي   وقد يستخدم القائد التكتيك للتمويه والخداع فيقوم بتحرآات لجذب انتبѧا  الإستراتيجية،

  2الفعالة. والمفاجأةئيسة بقوة المباغتة الر للإستراتيجيةاتجاه معين بحيث يحتفظ 

، وذلك لان الكثير من المنظمات بالغ الصعوبة أمرالتكتيك و الإستراتيجيةتحديد الاختلاف بين  إن

فѧѧلا  أمѧѧرهممѧѧن حتѧѧى يبقѧѧى المنافسѧѧون علѧѧى حيѧѧرة   ذلѧѧك غامضѧѧاً إبقѧѧاءالتѧѧي تسѧѧتخدمها ترغѧѧب فѧѧي 

    3.تصرف والاستجابة تجاه ذلك التغيرة الوتحديد آيفي ،والفروع الأصليستطيعون التفرقة بين 

يمكن  The Art of The War(:في آتابه الشهير فن الحرب ((Tzu, Sun, 500 P.C) يقول 

 يѧأتي التѧي   الإسѧتراتيجية رؤيѧة  حѧد  أ، لكѧن لا يسѧتطيع   يروا التكتيك الѧذي بѧه اقهѧر العѧدو     أنللجميع 

                                                            
  . 50-49، ص 2008الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،""البنوك الشاملة: عملياتها وإدارتهاعبد الحميد، عبد المطلب،  -  1
 . 10، ص 2001خطاب، عايدة سيد، مرجع سبق ذآره، - 2
 .50، ص 2008ر الوفاء لدينا الطباعة والنشر، الإسكندرية، ، دا"الإدارة الإستراتيجية"الصيرفي، محمد،  - 3
 -Sun  Tzu  من ابرز القادة العسكريين الصينيين ومن آبار واضعي الاستراتيجيات في القرن الخامس قبل الميلاد، ويعتبر آتابه (فن :

آتاب عسكري قديم في العالم " على فن الحرب، الحرب) واحد من أهم المخطوطات القديمة في تاريخ العالم آله، وقد أطلاق اسم " أول 
 وآذلك " الكتاب المقدس للدراسات العسكرية " ، وقد ترجم هذا الكتاب عن الصينية إلى عدد آبير من اللغات، وتعود الأهمية الفائقة لهذا

ة والسياسѧية والاقتصѧادية وغيرهѧا    الكتاب إلى بقاء ما جاء فيه مѧن مبѧادئ صѧالحاً للتطبيѧق حتѧى يومنѧا هѧذا فѧي شѧتى المجѧالات العسѧكري           
  بصورة واسعة، ما جعله الكتاب الاستراتيجي الأهم بلا منافس.

والجدير بالذآر إن قيѧادة القѧوات الأمريكيѧة فѧي حѧرب الخلѧيج الأولѧى حرصѧت علѧى أن يحمѧل آѧل جنѧدي أمريكѧي نسѧخة مѧن آتѧاب فѧن                  
) مبنية على مبادئ فن الحѧرب، آمѧا إن الشѧرآات اليابانيѧة اعتѧادت فѧي       الحرب، وان الإستراتيجية الحربية الأمريكية (الصدمة والترويع

مطلع الثمانيات عقد جلسات عمل للتفكير والتأمل في النصائح التي حفل بها آتاب فن الحرب لتطبيقها في جميع مجالات التجارة، آما إن 
لجنوبيѧة حѧين قابلѧت ضѧغطاً خارجيѧاً متزايѧداً لتحريѧر        الشرآات الصينية تطبق مبادئ سان تزو في غزوها للأسواق الخارجية، وآوريѧا ا 

سعر صرف عملتها وفتح أسواقها أمام التجارة الخارجية، لجأت إلى آتاب فن الحرب لتطبيق الاستراتيجيات التѧي حفѧل بهѧا فѧي معتѧرك      
  التجارة العالمية الحرة.
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ة مѧن  لѧ ، لكن ما لا يروه هѧو القائمѧة الطوي  يتم الفوز بالمعرآة الجميع يرى آيفف النصر من خلالها

، ومعѧين  ن التكتيكاتتتضمن عدد م الإستراتيجية، وبقت المعرآة وأدت لهذا النصرالخطط التي س

 أن إلا أساسѧية  ألѧوان مѧن خمسѧة    أآثѧر فلѧيس هنѧاك    -في حال تطبيقها بكفاءة لا ينضب  -التكتيكات 

رق الهجѧوم هѧي مباشѧرة    طѧ  إن، آمѧا  ن رؤيتѧه مѧا يمكѧ   بѧأآثر لونيѧة   تѧدرجات يخѧرج لنѧا    مزجها معѧاً 

  .من التكتيكاتنهائية عنه سلسلة لا  ينتجمزج هاتين الطريقتين  إن إلا، وغير مباشرة

 رأسѧه تضرب هذا الثعبѧان عنѧد    أنفما "، )جان –شواي (ه بالثعبان هالتكتيك الماهر يمكن تشبيو

تضѧربه فѧي منتصѧف     أن، ومѧا  أسهبرتضرب ذيله حتى يهاجمك  أن، وما بذيله يهاجمكحتى تجده 

  2-1".وذيله برأسهجسمه حتى يهجم عليك 

  :  التكتيكو الإستراتيجيةالاختلاف بين  أوجه أهمومن 

  .التنفيذية بالإدارةخاص التكتيك  أما، العليا الإدارةتضعها  الإستراتيجية: الإداريالمستوى  -1

طويѧѧل بينمѧѧا التكتيѧѧك يغطѧѧي مѧѧدى توضѧѧع وتسѧѧتمر لمѧѧدى زمنѧѧي  الإسѧѧتراتيجية: المѧѧدى الزمنѧѧي -2

  .  ني اقصرزم

بينمѧا التكتيѧك    ،خارجيѧة مѧن المعلومѧات داخليѧة و    آبيѧراً  تتطلѧب قѧدراً   الإسѧتراتيجية : المعلومات -3

  داخلية. من المعلومات وهي محدوداً يتطلب قدراً

ا القѧرارات  ، بينمѧ الذاتيѧة للمѧديرين   للأحكѧام  آبيѧراً  نѧاً تعطي وز الإستراتيجية: القرارات الأحكام -4

  .  الموضوعية للأحكام آبيراً التكتيكية تعطي وزناً

 أوالوظѧائف   إلѧى نمѧا التكتيѧك ينظѧر    ي، بالمنظمѧة آوحѧدة واحѧدة    إلىتنظر  الإستراتيجية :ةالرؤي -5

  .  ة منفصلةالوحدات الرئيسة بطريق

، بينمѧѧا آبѧѧر مѧѧن عѧѧدم التأآѧѧد فѧѧي التكѧѧوين والتطبيѧѧق  أعلѧѧى درجѧѧة  الإسѧѧتراتيجيةتنطѧѧوي  :التأآѧѧد -6

    3. ، ويمكن تقدير الخطر بدقة اآبرالتأآدقل من عدم أعلى درجة  التكتيكينطوي 

   4. هو تكتيكات آخرشي  وأيثورة  الإستراتيجية إنمما سبق يمكن القول 

  :والسياسة الإستراتيجية -2

 إلѧѧى ) يشѧѧير لغويѧѧاPolisًالقديمѧѧة ( الإغريقيѧѧةالمشѧѧتقة مѧѧن الكلمѧѧة  )Policyمصѧѧطلح السياسѧѧة ( إن

فѧي الوقѧت    الأفѧراد وقѧد شѧاع اسѧتخدام هѧذا المصѧطلح بѧين        ،)(City or Stateالولايѧة   أوالمدينѧة  

  .  أخرىأي منظمة رسمية  أوالحاضر للتعبير عن تصرفات المنظمات الحكومية 
                                                            

-  آلمة شواي جان""Shuai-Jan Tactics  الصينية، وهي مأخوذة من عدم تردد هذا الثعبان في تعني السرعة الفائقة في اللغة
  الهجوم الصاعق، وقد تطورت اليوم لتصبح مرادفاً عسكرياً للمناورات الحربية.

1- Tzu, Sun, "The Art of The War", Translate from the Chinese by Lionel Giles, first published, 
Dover Publications, INC. Mineola, New York, 2002, P 55-86.                                                                                              

 .68 -3ترجمة شبايك، رءوف، الناشر: المؤلف، غير مبين تاريخ النشر، ص  "فن الحرب "،سان تزو،  - 2
   52-51، ص 2008الصيرفي، محمد، مرجع سبق ذآره،  -  3
 Hamel, Gary, "Strategy as Revolution", Harvard Business Review, July-August, 1996, PP 69-82, P: 69 -4  
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"خطѧة عامѧة للتصѧرف توجѧه مѧوظفي المنظمѧة فѧي         بأنهѧا تعѧرف السياسѧة    الإداريѧة من الناحية  أما

  ".أهدافهاتجاه تحقيق  عملهم اليومي أداء

 الأفѧراد التѧي يتبعهѧا    الإجѧراءات ، هѧي التѧي تحѧدد    الإدارية الأقسامن السياسة في أي من إوبالتالي ف

تلجѧا المنظمѧة    أن، ويمكѧن  يكون لها مدى زمني معين أندون  أهدفهاالعاملون في المنظمة لتحقيق 

  .ظروف بيئية طارئةاستجدت  آلما والآخرالنظر بسياساتها وتعديلها بين الحين  إعادة إلى

 الإسѧتراتيجية والسياسѧة ينصѧب فѧي ترآيѧز      الإسѧتراتيجية ن الاخѧتلاف بѧين   إ، فѧ على ما تقѧدم  وبناءاً

، بينمѧا تهѧتم السياسѧة بتحديѧد     على ربط المنظمѧة ببيئتهѧا الخارجيѧة لتحسѧين آفѧاءة المنظمѧة خارجيѧاً       

    1.زيادة آفاءتها داخلياً أوحسين تنفيذ الواجبات المناطة بالعاملين في المنظمة لت إجراءات

  :والخطة التشغيلية الإستراتيجية -3

، المنظمة موضѧع التنفيѧذ الفعلѧي    إستراتجيةالتي يتم من خلالها وضع  الأطرالخطة التشغيلية تحدد 

  : الأتيفي  الإستراتيجيةعن وتختلف الخطة التشغيلية 

 الأجѧѧلالنمѧѧو فѧѧي ترآيѧѧز علѧѧى البقѧѧاء ومѧѧن ال بѧѧدلاً الأجѧѧلترآѧѧز علѧѧى مشѧѧاآل العمليѧѧات قصѧѧيرة   -1

  .  الطويل

للمنظمѧة   وبعملية اسѧتخدام المѧوارد المتاحѧة حاليѧاً     الأجلقصيرة  بالأرباحتهتم الخطة التشغيلية  -2

 .على المدى البعيد والأرباحالتي تهتم بالموارد  الإستراتيجيةوذلك على عكس 

 الإسѧتراتيجية ، بينمѧا  مة في الوقت الحاضѧر فعالية المنظ تسعى الخطة التشغيلية لزيادة وتحسين -3

 .ذلك في المستقبلتسعى ل

 وإمكانيѧة قѧل مѧن المخѧاطرة    أزمنية قصيرة لذا تحتوي على قѧدر   الخطة التشغيلية تغطي فترات -4

التѧي تتعامѧل مѧع     الإسѧتراتيجية ، على عكس تواجهها المنظمة أنالتي يمكن  بالمشكلاتبر للتنبؤ آا

 .  الطويل الأجل

  : والخطة ستراتيجيةالإ -4

آѧان مѧن    فѧإذا ، الخطѧة المѧلازم   تѧوأم تمثѧل   تحديѧداً  أآثѧر ، و بصورة الخطة أساسهي  الإستراتيجية

نѧه مѧن المسѧتحيل    إتحقيقهѧا ف  إلѧى تسعى  وأهداف إستراتيجيةلمنظمة ما بدون الصعب تصور خطة 

  .بدون خطة إستراتيجيةيكون في المنظمة  أن

ل الخطѧѧوات الخاصѧѧة بتحقيѧѧق المرسѧѧومة وهѧѧي تفصѧѧي سѧѧتراتيجيةللإمѧѧة العمليѧѧة جفالخطѧѧة هѧѧي التر

تحديѧد القيѧود   الخطة الواجѧب العمѧل علѧى تحقيقهѧا و     أهدافتحدد  فالإستراتيجية، المرجوةالأهداف 

                                                            
 . 8-7، ص 1997، مؤسسة الخليج للنشر والطباعة، الدوحة، 1ط ،""التسويق الاستراتيجيرامز، واثق،  -  1
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الترآيѧز   وأسѧس تحديѧد مجѧالات العمѧل     إلى بالإضافة، وحدود الالتزامات والارتباطات والقرارات

    1.الوظيفية الأنشطةبالنسبة لمختلف 

     الفعالة الإستراتيجيةمعايير : ثالثاً
تؤخѧѧذ بعѧѧين   أن، يتطلѧѧب تحديѧѧد العوامѧѧل التѧѧي يجѧѧب   مѧѧل مѧѧع المجهѧѧول للتعا إسѧѧتراتيجيةوضѧѧع  إن

  آل وضع استراتيجي فريد بحد ذاته .   أنعلى الرغم من  الاعتبار،

 إسѧتراتيجية : هل هناك بعض المعايير المشترآة التي تسهم في تعريѧف  وهنا يطرح التساؤل التالي

آافيѧا للحكѧم علѧى     ، وحده لѧيس معيѧاراً  حقعمل في وقت لا إستراتيجيةوجود  إنفي الواقع  جيدة ؟

 وإمكانѧѧات، مѧѧوارد تشѧѧمل الحѧѧظ - الإسѧѧتراتيجيةغيѧѧر  أخѧѧرى، حيѧѧث هنѧѧاك عوامѧѧل إسѧѧتراتيجيةأي 

    .نتائجتساهم في تحديد ال - منافسينال أخطاء، للإستراتيجيةسيئ  أو، تنفيذ جيد متميزة جداً

لا يمكѧن اسѧتخدام معيѧار للنجѧاح      الإسѧتراتيجية نه في الوقت الذي يتم فيѧه صѧياغة   إف آخرمن جانب 

ايير لتعريѧف  معѧ  إلѧى نحتѧاج   فإننѧا ، علѧى الѧرغم مѧن ذلѧك     لان النتائج لا تزال مجهولة النهائي نظراً

  .هيكل استراتيجي فعال

 التأثير، ، وتشمل الوضوحالإستراتيجيةيم لتقي الأوليةالعديد من الدراسات اقترحت بعض المعايير 

الأفѧق   ،ضѧوء المѧوارد، درجѧة الخطѧر    ، الملائمة فѧي  الداخلي، التكيف مع البيئة سق، التناالتحفيزي

  .  التنفيذ إمكانية، الزمني

الفعالѧة يجѧب    الإسѧتراتيجية  فان -العسكري و الإداريفي المجال  -التاريخية  الأمثلة إلى بالإضافة

  : العناصر الهيكلية وهيو الأخرىتشمل بعض العوامل الحاسمة  أن نىالأدفي الحد 

  Clear, Decisive Objectives: اسمةواضحة وح أهداف -1

 الأهѧداف و ،العامѧة  للأهѧداف باتجاه تحقيق فهѧم واضѧح وحاسѧم    تكون منصبة  أنآافة الجهود يجب 

 الأساسѧѧѧية الأهѧѧѧداف لا أنإ، نتيجѧѧѧة ظѧѧѧروف المنافسѧѧѧة تتغيѧѧѧر أنالمحѧѧѧددة للوحѧѧѧدات التابعѧѧѧة يمكѧѧѧن 

التماسك مѧن اجѧل   اضحة آفاية لتوفير الاستمرارية وتبقى و أنلجميع الوحدات يجب  للإستراتيجية

  .  للإستراتيجيةخلال المدى الزمني الخيارات التكتيكية 

 أن الأهѧم لكن ، ويقةدق أرقاممصاغة على شكل  أومكتوبة  الأهدافتكون جميع  أن، ليس المهم هنا

ويѧѧة ستضѧѧمن بقѧѧاء واسѧѧتمرار حي   الأهѧѧدافتѧѧم تحقيѧѧق   إذا، ومѧѧة وحاسѧѧمة، وهѧѧذا يعنѧѧي  تكѧѧون مفه

  افسيها.المنظمة في مواجهة من

  Maintaining the Initiative: المحافظة على المبادرة -2

 الأحѧداث سѧياق  وتحديѧد المسѧار و   تحافظ على حرية العمل وتعزيز الالتزام، أنيجب  الإستراتيجية

  الاستجابة لها. أوا من الرد عليه بدلاً
                                                            

  . 48، ص 2008الصيرفي، محمد، مرجع سبق ذآره،  -  1
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                        المنافسѧين ميѧزة   يكسѧب الفعل لفترة طويلة يولد الاضطراب، ويخفѧض المعنويѧات، و  موقف رد  إن

كѧاليف، ويقلѧل   وفي نهاية المطاف فان هذا الموقѧف يزيѧد مѧن الت    ،التوقيت والأصول غير الملموسة

  .  الاستمراريةآاف لضمان الاستقلالية و يق نجاحاحتمال تحق ويخفض، عدد الخيارات المتاحة

   Concentration: الترآيز -3

تكѧون   أنمѧن المحتمѧل    الѧذي  المكѧان القѧوة المتفوقѧة فѧي الزمѧان و     الإسѧتراتيجية ترآيѧز   إلѧى ويشير 

  .  مقارنة بمنافسيها أفضلمحددة بدقة يجعلها في موقف  لإستراتيجيةحاسمة، فامتلاك المنظمة 

 أساسѧية ل قاعѧدة  كة نجѧاح متميѧز باسѧتخدام مѧوارد اقѧل، وتشѧ      نظمة هي حصѧيل الكفاءة الجوهرية للم

  .  من المنافسين أعلى أرباح أو تحقيق مكاسبل

    : Flexibilityالمرونة -4

المنظمة مع الاحتفاظ بالمرونѧة والقѧدرة علѧى     وقدرات إمكانات إلى استناداً الإستراتيجيةيتم وضع 

ر المنظمѧѧة لموقعهѧѧا  يѧѧ، وتغيصصѧѧة، والمنѧѧاورات المخططѧѧة المخ والإمكانѧѧاتالمنѧѧاورة، فѧѧالموارد  

غيѧر   أوضѧاع المنافسѧين فѧي   إبقاء مع  الأدنى) يسمح لها باستخدام موارد بالحد Position(موقفها 

للاحتفѧاظ بمواقѧع محѧددة     أآثѧر ، بحيث يكѧون لѧديهم قѧوة مرونѧة اقѧل لاسѧتخدام مѧوارد        نسبياً ملائمة

مѧѧن المѧѧوارد الذاتيѧѧة   الأدنѧѧىظمѧѧة الالتѧѧزام الثابѧѧت بالحѧѧد   فѧѧي الوقѧѧت نفسѧѧه يجѧѧب علѧѧى المن   ،مسѧѧبقاً

  .  دفاعية لأغراض

   Coordinated and Committed Leadership  :التنسيق والقيادة الملتزمة -5

الرئيسѧة، وتحديѧد نطѧاق     أهѧدافها ر قيѧادة مسѧئولة وملتزمѧة بتحقيѧق     يتطلѧب تѧوف   الإسѧتراتيجية نجاح 

  .  تتطلب التزام وليس فقط مجرد قبوللناجحة ا الإستراتيجية، ةيالمسؤولالسلطة و

       Surprise :عنصر المفاجئة-6

 أوقѧات مكشѧوفين فѧي    أومهاجمة منافسين غير مستعدين في السرية السرعة و الإستراتيجيةاعتماد 

 الإسѧتراتيجية يغيѧر المراآѧز    أنيمكѧن  ويحقق نجاح للمنظمѧة   غير متوقعة بتوقيت صحيح ومفاجئ

  .  بشكل حاسم

  Securityمن: الأ -7

القѧوة الحيويѧة   و التѧأثير ، وآافѧة عناصѧر   الإمكانѧات تحمي مصادر المѧوارد و  أنيجب  الإستراتيجية

مѧѧن المنافسѧѧين وتطѧѧوير الخѧѧدمات                          وتطѧѧوير نظѧѧام اسѧѧتخبارات فعѧѧال لحمايѧѧة المنظمѧѧة      ،للمنظمѧѧة
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لتوسѧيع   وآفءاستخدام تحالفات بشكل فعال ، ولدعم آافة التوجهات الرئيسة لهااللوجستية الكاملة 

    1.مناطق قبول صديقة للمنظمة)المستهدفة ( قطاعاتأو الوالمناطق  قاعدة الموارد

  : ثلاثة مزايا منظمةلفعالة تحقق للا الإستراتيجية

 تساهم في تعزيز وتقوية الموقع السѧوقي للمنظمѧة اعتمѧاداً    الإستراتيجية :مصدر ربح اقتصادي -1

حملهѧا  التكلفѧة التѧي تت  لقيمѧة المعروضѧة للعمѧلاء و   لموقѧع السѧوقي تѧابع    الو ،دها وقѧدراتها على موار

قѧѧل، أتكلفѧѧة بآبѧѧر أا تقѧѧديم قيمѧѧة  تهونجѧѧاح المنظمѧѧة يعتمѧѧد علѧѧى قѧѧدر    ،المنظمѧѧة لتقѧѧديم تلѧѧك القيمѧѧة  

، فالمنظمѧة تفقѧد   لѧك القيمѧة ومحرآѧات عناصѧر التكلفѧة     تقليѧد ت  دائمѧاً تمنع وتعيق  أنالمنظمة يجب و

ن السѧيطرة علѧى السѧوق مѧرتبط بتحقيѧق عوائѧѧد      لأ ونظѧѧراً، مصѧادر قوتهѧا   ينالمنافسѧ بتقليѧد  زتهѧا  مي

  2.اقتصادي محدد ربح الإستراتيجية إذاً، أعلىاقتصادية 

 الأجѧزاء مѧن   أآثرالعمل التي مجموعها يساوي  أجزاءتمثل و ،3 هي فن خلق القيمة فالإستراتيجية

تتحقѧѧق نتيجѧѧة  للقيمѧѧة التѧѧي   الإضѧѧافيةمѧѧع الوحѧѧدة   ،2+2=5ة بالمعادلѧѧ الفرديѧѧة ويعبѧѧر عنهѧѧا غالبѧѧاً  

  4.العمل أجزاءبين  التعاونوالتعاضد 

لتخصѧѧيص  بإطѧѧارتѧѧزود المنظمѧѧة   الإسѧѧتراتيجية: نمѧѧوذج لتخصѧѧيص المѧѧوارد   أو إطѧѧارتقѧѧدم  -2

 ،محѧددة  لى الاختيار بين بدائل استثماريةالمنظمة مجبرة عتكون  ،بوجود موارد محدودة ،الموارد

المحددة يساعدها على ترتيѧب الفѧرص   المنظمة الواضحة و ، وإستراتيجيةرق تنافسية مختلفةأي ط

  .وقدراتها اتهاإمكانوبما يتوافق  أهميتهاحسب 

المنظمѧة علѧى    إسѧتراتيجية فهѧم   إن: التنظيمو الإدارةالمنظمة فيما يخص  لقرارات رشددليل وم -3

لهيكѧل  لبѧدون هѧذا الفهѧم     ،آزيѧة لاتخѧاذ القѧرار   خلѧق نقطѧة مر   آافة المستويات التنظيميѧة يسѧاهم فѧي   

يبѧѧدو اعتبѧѧاطي واسѧѧتبدادي  أن، يمكѧѧن الѧѧذي مѧѧن خلالѧѧه يѧѧتم حѧѧل النزاعѧѧات والصѧѧراعات التنظيمѧѧي 

  5.من سبب جوهري اقتصادي بدلاً بالأشخاصمرتبط 

 إنهѧا ، دآبѧر فѧي سѧوق محѧد    أنافسة على حصة ببساطة ليست الم الإستراتيجية إنمن الجدير بالذآر 

خلق  فهي تتمحور حول، جات المتجددة بطرق مبتكرة وجديدةالحاجديدة لمقابلة  أسواقخلق ل حو

  .المستقبل

                                                            
1- Mintzberg, Henry; Lampel, Joseph; Quinn, James Brian; Ghoshal, Sumantra, "The Strategy 
Process: Concepts, Contexts, Cases", Fourth Edition, Prentice-Hall, Upper Saddle River, New 
Jersey, 2003, PP 15-16.   
2-Walker, Gordon, "Modern Competitive Strategy", McGraw-Hill, Companies, New York, 2004, P3.  
3- Norman, R; Ramirez, R, "From Value Chine to Value Constellation: Designing Interactive 
Strategy",  Harvard Business Review, July – August, 1993, PP 65-77, P: 65 .                                                                            
4- Daniels, Johan D; Radebaugh, Lee H; Sullivan, Daniel P., OP, Cit., 2007, P 408.                
5- Walker, Gordon, OP, Cit., 2004, P 4.   
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ѧѧات، و حيѧѧن مئѧѧد ولكѧѧتقبل واحѧѧد مسѧѧات  ث لا يوجѧѧة المنظمѧѧزم آافѧѧد يلѧѧد قيѧѧة أنلا يوجѧѧون تابعѧѧتك، 

 نهѧا إ، نفѧس الجѧائزة   إلѧى حѧول اجتيѧاز المنافسѧين للوصѧول      ليس تمامѧاً  أولاًالمستقبل  إلىالوصول ف

يكѧون هنѧاك جѧوائز لكافѧة المتسѧابقين،       أنيمكѧن   حيث ،عما تكون هذه الجائزة صورتالحول  أيضاً

  1 .فالخيال يبقى العامل المقيد الوحيد

   يستراتيجمفهوم التخطيط الا :رابعاً
، الواسѧѧع المѧѧرتبط بѧѧالفكر الحѧѧالي والنشѧѧاط المسѧѧتقبلي  تعѧѧد آلمѧѧة تخطѧѧيط مѧѧن الكلمѧѧات ذات المعنѧѧى 

 للأنشѧѧطةالمنظمѧѧة علѧѧى تصѧѧور الشѧѧكل المقتѧѧرح    إدارةمليѧѧة ذهنيѧѧة تعتمѧѧد علѧѧى قѧѧدرة   فѧѧالتخطيط ع

  .الموضوعة الأهدافالواجب ممارستها لبلوغ 

ذي يعبѧر بالمنظمѧة   للتعامل مع المستقبل حيث يمثل التخطيط الجسر الѧ  الإدارة أداةويمثل التخطيط 

نتعامل  أنالكيفية التي يجب  إلىطيط ، ويشير التختبلغه مستقبلاً أنما تريد  إلى من حيث هي الآن

  .لمستقبلمن خلالها مع ا

ومѧن   ،آيѧف، ومتѧى  بحيѧث تحѧدد    ،بيان تفصيلي لما يجب القيام بѧه مسѧتقبلاً  " بأنهويعرف التخطيط 

  ".؟ الذي يقوم به

ما سѧيكون عليѧه   يشمل التنبؤ ب" بأنهالتخطيط يعرف  إن ) (Henry Fayolويرى الكاتب الفرنسي

  2".مستقبلمع الاستعداد لهذا ال ،تقبلالحال في المس

المنظمѧة   أهѧداف "عملية تعريف واختيѧار   بأنهالتخطيط  ) (Johan and Others, 2006يعرفو

  .3"الأهدافوتحديد الطريقة التي يمكن من خلالها تحقيق تلك 

حديѧد  ، وتالمستقبلية المؤثرة علѧى المنظمѧة   التخطيط هو التنبؤ بالاتجاهات إنسبق يمكن القول  مما

معرفѧة  لياناتѧه  ، فالتخطيط هѧو امتѧداد للماضѧي باسѧتخدام ب    جب عمله للتكيف مع هذه الاتجاهاتما ي

وهѧو محاولѧة    Forecasting)(التنبѧؤ   إلѧى  عادة ما يتم استناداً يكون في المستقبل وهو أنما يجب 

هو امتѧداد طبيعѧي   المستقبل  أن إلى استناداً التعرف على قيم العناصر المؤثرة في المنظمة مستقبلاً

  .للماضي

لتحديѧѧد شѧѧكل  همقѧѧ، والغѧѧوص فѧѧي عمسѧѧتقبلحجѧѧب الل اًاختراقѧѧبينمѧѧا يعتبѧѧر التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي  

ان تغييѧر نوعيѧة هѧذا النشѧاط     فѧ  ،ني تحديد حجم النشاط في المسѧتقبل آان التخطيط يع وإذا ،المنظمة

                                                            
1- Middleton, John; Gorzynski, Bob, OP, Cit., 2002, P14.  

  .96 -95، ص 2008ه، رفي، محمد، مرجع سبق ذآريالص -  2
3- Wild, John. J; Wild, Kenneth. L; Han, Jerry C. Y, "International Business: The Challenges of 
Globalization", Third Edition, Pearson Education, INC., Upper Saddle River, New Jersey, 2006,        
P 318.   



  
 

24 
 

سѧبقة ليسѧلكه المسѧئولون    فهو الطريѧق الѧذي يُرسѧم بصѧورة م     1،مثل التخطيط الاستراتيجييوشكله 

    2.عند اتخاذ وتنفيذ القرارات

  تغير نظام التخطيط بشكل عام .  جي مرحلة متقدمة من مراحل تطور والتخطيط الاستراتي ويعتبر

بيئѧة  عمليѧة تحليѧل ال  "بأنѧه  التخطѧيط الاسѧتراتيجي    ) (Hellriegel and Others, 1999ويعѧرف 

، وتخصѧѧيص الكليѧѧة وأهѧѧدافها، ة المنظمѧѧة ورؤيتهѧѧا وتحديѧѧد رسѧѧال ، الداخليѧѧة والخارجيѧѧة للمنظمѧѧة  

  3 ."إتباعهاالموارد وتحديد الاستراتيجيات العامة التي يجب 

"عمليѧѧة تحديѧѧد وتعريѧѧف  بأنѧѧه) التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي  ,2003Pride and Ferrellويعѧѧرف (

الوظيفيѧѧѧѧة  الأنشѧѧѧѧطة وأهѧѧѧѧداف، المنظمѧѧѧѧة واسѧѧѧѧتراتيجييه، الأهѧѧѧѧداف، وصѧѧѧѧياغة رسѧѧѧѧالة المنظمѧѧѧѧة

  4."اتها وخططتهاستراتيجيوا

"عمليѧة تحديѧد رسѧالة     بأنѧه التخطѧيط الاسѧتراتيجي    ) ,Hodgetts and Others 2006( ويعرف

    5.الأهداف"، ثم تنفيذ خطة العمل لتحقيق هذه الأمدطويلة  وأهدافها الأساسيةالمنظمة 

 أنمكѧن  نافعѧة ي  أداةن التخطѧيط الاسѧتراتيجي يمثѧل    أبWoods and Others, 1998(  ѧويشѧير ( 

   6 .لمنظمة ضمن الصناعةاالعام وتنافسية  الأداءتصمم لتحسين 

عمليѧѧة اتخѧѧاذ  " بأنѧѧهالتخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي   انيعرفBateman and Snell, 2009 (ѧѧ( أمѧѧا

  ."المنظمة أجزاءويشمل آافة  الأجلالمنظمة طويلة  وأهدافت حول الاستراتيجيات راالقرا

، وتقيѧيم نتѧائج   اتخѧاذ القѧرارات ومتابعѧة تنفيѧذها     هو عمليѧة  التخطيط الاستراتيجي وفق هذا المفهوم

  .  تغير أوتعدل  فإنها آان ضرورياً وإذا، رات والخططالقرا

  -تقرير ماذا نعمل وآيف نقوم بعمل ذلك -التخطيط الاستراتيجي هو عملية اتخاذ القرارات  إنأي 

.  الأساسѧية اتخѧاذ القѧرار   لخطوات خطيط الاستراتيجي مشابهة الخطوات الهامة التي تتبع خلال الت

آليهمѧا يتحرآѧان    إن، حيѧث  تخطيط الاسѧتراتيجي واتخѧاذ القѧرار   الشكل التالي يوضح التشابه بين ال

  7.أيضاًولكن في دورة واحدة  فحسب ليس في نفس الاتجاه

  

                                                            
 . 27 – 26، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، اتيجية: الدليل العملي للمديرين""الإدارة الإسترماهر، احمد،  -  1
  .219، ص 1996دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، "أساسيات في الإدارة المالية"، رمضان، زياد،  -  2

3- Hellriegel, Don; Jackson, Susan E; Johan W. Salocum, Jr., "Management", Eighth Edition, South -    
Western College Publishing, Ohio, USA, 1999, P 219.                                                                                  
4-Pride, William M.; Ferrell, D. C, "Marketing Strategy: Concepts, and Strategies", Twelfth 
Edition, Houghton Million Company, Boston, USA, 2003, P 29.                                                                                 
5-Hodgetts, Richard. M; Luthans, Fred; Doh, Jonathan. P, "International Management", Sixth 
Edition, McGraw-Hill Companies, INC., New York, 2006, PP 586.                                                                         
6- Woods, Timuth; Strns, James; Ricks, Donald; Bitsky, Randy, "Strategic planning Approaches and 
Concepts: Potentials for Improving Commodity Subsector Performance", Agricultural Economics 
Staff Paper, University of Kentucky, Department of Agricultural Economics, December,1998, P 1.           
7- Bateman, Thomas. S; Snell, Scott. A, "Management: Leading and Collaborating in Competitive 
World", Eight Edition, McGraw – Hill Companies, INC., New York, 2009, PP 132 – 137.                                
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  ) التخطيط الاستراتيجي واتخاذ القرار1- 1الشكل (

  خطوات اتخاذ القرار                                خطوات التخطيط الاستراتيجي                   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source : Bateman, Thomas. S; Snell, Scott. A, OP, Cit., 2009, P 132. 

"عمليѧة مسѧتمرة ومعقѧدة ووظيفѧة      بأنѧه الاسѧتراتيجي  ، يمكѧن تعريѧف التخطѧيط    ما سѧبق  إلى استناداً

مهѧا، فهѧي   يومراقبѧة عمليѧات التنفيѧذ وتقي    الخطط وتنفيѧذها  عدادبإتتعلق  الإدارةمن وظائف  أساسية

  ."مستقبلها المرغوب إلىلتحديد آيفية انتقال المنظمة من الوضع الراهن  هيمنهجعملية منظمة و

ختلѧف  تو الأسѧاس وجود العديد مѧن التعѧاريف للتخطѧيط الاسѧتراتيجي تتفѧق فѧي        الأمر الذي يوضح

التخطيطيѧة التѧي تتسѧم بالاتسѧاع والتعقيѧد الشѧديد،        اك مѧن العمليѧة  ذ أوفي الترآيز على هذا الجانب 

  :إلىالاختلاف في مفهوم التخطيط الاستراتيجي ويعود هذا التباين و

مѧن قѧادم غيѧر محѧدد قѧد يكѧون بعضѧه        ز فالمسѧتقبل  له، الإدارة إدراكمفهوم المستقبل ومستوى  -1

تضѧع فواصѧل    ، فالحرآة الدائمѧة لا باًومضطر غامضاً الآخر، وقد يكون البعض ومستقراً واضحاً

مѧع   التѧأثير المستقبل عبارة عن دائرة غير محدودة تتبѧادل  بين الحاضر والمستقبل، وان الحاضر و

  .  لأخرىوتقويم وتحديد الاتجاه المستقبلي يختلف من المنظمة  فإدراك، المنظمة

تختلѧف   انجازهѧا  وسѧبل  هѧداف الأتحديѧد   والمتمثلة فيالمستخدمة في مواجهة المستقبل  الوسائل -2

ن مفهѧوم وعمليѧات التخطѧيط الاسѧتراتيجي     إولكѧن رغѧم اخѧتلاف التعريفѧات فѧ      لأخѧرى، من منظمة 

  :  الآتيتشمل 

  أبعادهالمستقبل وتحديد  آفاق لإدراك) منهجية (فكرية وعملية إداريةعملية  .  

 المستقبل بعيدة المدى تعكس التصور الشامل للمنظمة في بيئة أهداف.  

الرقابة والتحكم

التنفيذ

اختيار الخطة والأهداف

تقييم الخطط والأهداف

تحليل الوضع

الخطط والأهداف البديلة

 التقييم

 المشكلةتعريف وتشخيص

خلق حلول بديلة

 تقييم البدائل

 الاختيار

 لتنفيذا
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 درات  مجموѧѧة قѧѧن مقارنѧѧئة عѧѧارات الناشѧѧن الخيѧѧة مѧѧاتعѧѧة  وإمكانѧѧةالمنظمѧѧل البيئѧѧوعوام ،

  .الأهداف لا نجازتكون ملائمة  أنويفترض 

 1.ذ هذه الخططيخطط عمل تفصيلية ومتابعة تنف إلى الإستراتيجية تحويل الخيارات ةعملي    

اذ القѧرارات الخاصѧة   "عمليѧة اتخѧ   بأنهالتخطيط الاستراتيجي في المجال المصرفي يمكن تعريف و

  .2" الأهدافهذه  إلىوتكتيكاته المطلوبة للوصول  الإستراتيجية وأهدافهبتحديد رسالة المصرف 

فѧѧالتخطيط الاسѧѧتراتيجي المصѧѧرفي يمثѧѧل عمليѧѧة تحديѧѧد الخѧѧدمات الماليѧѧة المقدمѧѧة واسѧѧتراتيجيات      

يѧة وتحقيѧق انѧدماج مسѧتمر     والجغراف الإنتاجيѧة القيѧود   وإزالѧة ، الأسواقالعمليات والمنافسة في تلك 

       ѧرفي فѧل المصѧة العمѧة لخطѧات الهامѧل المكونѧدمات   لصناعة الخدمات المالية، وتتمثѧوير الخѧي تط

  .والتسويق والبيع

  :  إلىويهدف التخطيط الاستراتيجي في المجال المصرفي 

  السيولةو الأصولتنافسية على  عوائدتحقيق.  

 زيادة الحصة السوقية.  

  ظل البيئة التنافسيةالبقاء والاستمرار في  .  

 ن سمعة المصرف في المجتمع الماليتحسي.  

 تخفيض مخاطر محفظة الاستثمارات  .  

 العملاء لخدمةكنولوجيا جديدة تقديم ت.  

 3 .ولوجيا جديدة للاستخدام الداخليتكن اعتماد  

   خصائص التخطيط الاستراتيجي: خامساً
  :أهمهامات يتميز التخطيط الاستراتيجي بمجموعة من الخصائص والس

  .نظمةالم وأنشطةترابط بين جميع وظائف العمل على تحقيق التكامل وال -1

    .عدم التأآد ظروف المحسوبة نتيجة العمل في المخاطرة -2

  .مالمنافسين والاستعداد لمواجهتهأفعال الاهتمام بدراسة وتحليل ردود  -3

    .التكيف مع البيئة وظروفها المتغيرة -4

  .اوأهدافه نظمةالمتصرف على شكل حلقات متتابعة تحقق في النهاية رسالة ال أساليبرسم  -5

    .الأنشطةزمن على اثر ال لترآيز على البعد الزمني للتطور ومراعاةا -6

  .)والأهدافالاهتمام بالمخرجات المطلوب تحقيقها (الرسالة  -7
                                                            

 .12 -  10، مرجع سبق ذآره، ص 2007وائل محمد،  ،إدريس ;بني حمدان، خالد محمد طلال -  1
سلامي للتنمية، المعهد الإسلامي للبحѧوث  ، البنك الإ"الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلامية" المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح ، - 2

  .268، ص 2004والتدريب، جدة، 
3- Joseph F. Sinkey, JR., "Commercial Bank Financial Management: in The Financial–Service", 
Sixth Edition, Pearson Education, INC., Upper Saddle River, New Jersey, 2002, PP 201 – 203.                          
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ة مهѧѧامهم الرئيسѧѧ  ين وتعتبѧѧر مѧѧن الواضѧѧح بѧѧالقيم الشخصѧѧية ورؤيѧѧة وطموحѧѧات المѧѧدير    رالتѧѧأث -8

   1 .والجوهرية

    .ضيح محدد للمسؤولياتتعريف وتو -9

    2.الأداءلقياس  المؤشراتوعرضية وتشمل مجموعة من المعايير  تعملية مستمرة وليس -10

 نظمѧة المويحѧدد شѧكل ونشѧاط ومسѧار      ،متعѧارف عليهѧا   استناداً إلى خطѧوات نظام متكامل يتم  -11

    .في المستقبل

  وضيح ما هو ليس بالتخطيط الاستراتيجي:ومن المهم هنا ت

   ؤѧѧيس التنبѧѧتراتيجي لѧѧيط الاسѧѧو ا  :التخطѧѧالتنبؤ هѧѧتقبل   فѧѧر للمسѧѧن الحاضѧѧي مѧѧداد طبيعѧѧمت ،

بينما  ،بها بشكل  دقيقفالظروف البيئية تتغير وتتطور بشكل مستمر بحيث لا يمكن التنبؤ 

تحقيѧѧق هѧѧذا  مسѧѧتقبل وور شѧѧكل المنظمѧѧة فѧѧي ال  صѧѧلتخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي هѧѧو محاولѧѧة لت  ا

التخطѧѧيط  إنومѧѧع  4.لمسѧѧتقبل المنظمѧѧة  الأمѧѧدويتسѧѧم بѧѧالعمق والنظѧѧرة البعيѧѧدة   ، 3ورصѧѧالت

فѧي   تتخѧذ القѧرارات   أن إلا ،وضѧع افتراضѧات حѧول  بيئѧة المسѧتقبل     الاستراتيجي يتضѧمن  

  .ات الحاضر التي تؤثر في المستقبلقرارلاستراتيجي يتعامل مع ، فالتخطيط االحاضر

  تراتيجѧديلاً  التخطيط الاسѧيس بѧن   ي لѧع     ѧل قѧن قبѧيم مѧة التقيѧة  دةاممارسѧالتخطيط  المنظمѧف ،

الاسѧѧتراتيجي يѧѧدعم المبѧѧادرة ومهѧѧارات الاسѧѧتنتاج وإصѧѧدار الإحكѧѧام التѧѧي يمارسѧѧها القѧѧادة   

  .أي انه وسيلة لصنع القرار الموثق الإداريين

 الѧѧة سلسѧѧيس عمليѧѧتراتيجي لѧѧيط الاسѧѧاتخطѧѧار نظѧѧكة قطѧѧى سѧѧير علѧѧبه ة تسѧѧي أشѧѧل هѧѧمي، ب

كѧن يجѧب   ول ،ير على خط آهربائي في صѧعود وهبѧوط  ملاهي تسمدينة  آوب عربة فيبر

ملاهѧѧي الصѧѧاعدة والهابطѧѧة تصѧѧل فѧѧي النهايѧѧة إلѧѧى مقصѧѧدها  النѧѧه حتѧѧى عربѧѧات أن نتѧѧذآر أ

      5.الما أنها تتابع السير في طريقهاط

  ة للتحل    ،الكمية في التخطيط الأساليبالتخطيط الاستراتيجي ليس تطبيقѧو محاولѧل هѧل  بѧي

  .مستقبلهالبناء  ق في شخصية المنظمة وثقافتهاوالتعم ،والابتكار ،الأفكاروالبحث عن 

                                                            
 .270-269، ص 2004المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، مرجع سبق ذآره،  -  1
  .14، ص2007وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  ،إدريس ;بني حمدان، خالد محمد طلال - 2
 .28، ص 2007 ماهر، احمد، مرجع سبق ذآره، -3
، مكتبة دار الثقافѧة للنشѧر والتوزيѧع،    1، طمة: نظري مع حالات دراسية""نظم المعلومات المحاسبية والمنظالراوي، حكمت احمد ، -4

 .197، ص1999عمان، 
، الإصѧدار الثѧاني،   "التخطѧيط الاسѧتراتيجي للمؤسسѧات غيѧر الربحيѧة: دليѧل عملѧي وآتѧاب التمѧارين"         آѧاي، جѧود،    ;اليسون، مايكѧل  -5

 .40ـ37، ص 2006مكتبة العبيكان، الرياض، 
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  اطرة  فطالما هناك  ،للمخاطرة إنهاءالتخطيط الاستراتيجي ليسѧاك مخѧأن ، إلامستقبل فهن 

 إسѧتراتيجية على معѧايير   بناءً التخطيط الاستراتيجي يساعد المديرين على تقييم المخاطرة

  1.محددة

  التخطيط الاستراتيجي  أهمية: ساًساد

المرسѧѧومة  الأهѧѧدافودور فعѧѧال فѧѧي تمكѧѧين المنظمѧѧة مѧѧن تحقيѧѧق  أهميѧѧةالاسѧѧتراتيجي لѧѧه التخطѧѧيط 

المنظمѧات التѧي تعتمѧد التخطѧيط الاسѧتراتيجي       نإلى أدراسات عديدة  أشارت، فقد وجه أآملعلى 

رآبѧة  الطبيعѧة الم وبѧالرغم مѧن    2،بهѧذا المفهѧوم   تأخѧذ مѧن المنظمѧات التѧي لѧم      أفضل أداءآانت ذات 

  .عنها الناتجةالصعوبات  الفوائد المتأتية منها تفوق آثيراً أن إلا، لتخطيط الاستراتيجيالعملية 

النقѧد   إلѧى  بالإضѧافة ، المصѧرفية خصوصѧاً  و عمومѧاً  الأعمѧال في بيئة  وبسبب التغيرات المتسارعة

 الإدارةجديѧد مѧن التخطѧيط يلبѧي حاجѧات       نѧوع  إلѧى الحاجѧة   تأتيالموجه لمداخل التخطيط التقليدية 

  .الأداءالتميز في و أهدافهاتحقيق بفي نجاحها  العليا ويساهم بشكل رئيس

 تتمثѧل مزايѧا   مѧن  هالتخطيط الاستراتيجي فѧي المؤسسѧات المصѧرفية لمѧا يحققѧ      أهمية تأتيومن هنا 

    3:الآتيفي 

بالنسѧبة للفѧرص السѧوقية     وإمكاناتѧه التѧي تقابѧل بѧين مѧوارد المصѧرف       الإداريѧة اتخاذ القرارات  -1

    4. النمو في المدى البعيدو البقاءتخصيص للموارد لضمان  أفضلوتحديد آيفية تحقيق 

مѧن خѧلال تحديѧد    المصѧرف   أنشطةالتعاون بين مختلف ز التخطيط الاستراتيجي التنسيق ويعز -2

يتجѧه المصѧرف    أيѧن لتنظيم ا أعضاء، فعندما يدرك آافة والعاملين على حد سواء للمديرينالاتجاه 

فѧي   أفضѧل يسѧاهموا بشѧكل    أن، يمكѧنهم  الموضѧوعة  الأهѧداف  إلѧى يقدموا للوصول  أنوماذا عليهم 

  .يعزز التعاون وروح العمل الجماعيالذي  الأمر، تحقيقها

 أعضѧѧاءالعديѧѧد مѧѧن  أن إلѧѧىيѧѧؤدي  أن، ضѧѧعف التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي يمكѧѧن  الآخѧѧرعلѧѧى الجانѧѧب 

الѧѧذي يعيѧѧق المصѧѧرف مѧѧن التحѧѧرك بكفѧѧاءة   الأمѧѧر، الآخѧѧر ضѧѧدحѧѧدهما أعمѧѧل وحѧѧداتهم ي أوالتنظѧѧيم 

  .أهدافهوفعالية باتجاه تحقيق 

ل توقع التغير في الظѧروف  ، من خلايط الاستراتيجي في تخفيض حالة عدم التأآديساهم التخط -3

بѧة علѧى   ملائمة للتعامѧل مѧع هѧذه التغيѧرات، وتوضѧيح النتѧائج المترت       ، وتطوير استراتيجياتالبيئية

                                                            
  .29- 28، ص 2007سبق ذآره، ماهر، احمد، مرجع  - 1
 .111، ص 2005الصميدعي، محمد جاسم؛ يوسف، ردينة عثمان، مرجع سبق ذآره،  - 2
  .  17- 15، ص 2007وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  ،إدريس ;بني حمدان، خالد محمد طلال -  3

4- Solomon, Michael. R; Marshall, Grey. W; Stuart, Elnora. W, "Marketing: Real People, Real      
Choices", Fourth Edition, Pearson Education, INC., Upper Saddle River, New Jersey, 2006, PP 35-57. 
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فѧي البيئѧة    المѧديرين التѧي يحتاجهѧا    الأساسѧية  الأداةبالتالي فان التخطيط الاستراتيجي يكѧون  و ،ذلك

  .  المضطربةالفوضوية و

والمبالغѧѧة فѧѧي الإسѧѧراف مѧѧن المتشѧѧابكة  أوالمتداخلѧѧة  الأنشѧѧطةمѧѧن  لتخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي يقلѧѧلا -4

بمѧا يسѧاهم فѧي    حѧد   أدنѧى  إلѧى ج تخفѧيض العمѧل غيѧر المنѧت    تخصѧيص الفѧائض مѧن المѧوارد و     خلال

 أدنѧى  إلѧى السيطرة على موارد المصرف وحسن تخصيصها وتوجيهها وبالتالي تخفيض التكѧاليف  

  .حد ممكن

5-   ѧѧى وضѧتراتيجي علѧѧيط الاسѧѧاعد التخطѧة والمتمث يسѧѧة الرقابѧهيل عمليѧѧايير لتسѧѧةع معѧѧداف لѧѧبالأه 

      1. فعالة رقابةتكون هناك  أن، فبدون تخطيط لا يمكن المحددة في الخطة

ية التعامل مع الوحدات وبيان آيف الإستراتيجيةالمساهمة في توجيه الاهتمام نحو الموضوعات  -6

    .زيادة فعالية الاتصالات داخل المصرفو ،غير الفعالةالفعالة و

  .التنافسيبما يساهم في تعزيز مرآزه من تحديد مواطن القوة والضعف ن المصرف تمكي -7

  .  وتهديدات صفرمن ة للتغيرات البيئية وما ينتج عنها الاتجاهات الرئيس يسهم في تحديد -8

  2.هالمشارآة في تحديديتيح الفرصة لوواقعية  أآثرالمصرف بصورة  أهدافتحديد  -9

التѧي   لأنشѧطة لدرجات التعقيد  أعلىالمصرف على التعامل مع  التخطيط الاستراتيجي يساعد -10

  3.متعددة الأنشطة فسيما بالنسبة للمصارولا يؤديها

  مصرفياًو مبررات اعتماد التخطيط الاستراتيجي مالياً :سابعاً
الاسѧѧتراتيجي للمؤسسѧѧات الماليѧѧة   الفوائѧѧد التѧѧي يحققهѧѧا التخطѧѧيط جموعѧѧة المزايѧѧا وم إلѧѧى بالإضѧѧافة

، ومѧѧن ابѧѧرز هѧѧذه  التѧѧي تѧѧدعو لاعتمѧѧاد هѧѧذا المѧѧدخل   الأسѧѧبابن هنѧѧاك العديѧѧد مѧѧن  إ، فѧѧوالمصѧѧرفية

  :  المبررات

  .  المصرفيةولمة في نشاط المؤسسات المالية والانفتاح المصرفي الدولي أي الع -1

المѧال المطلѧوب    رأسالضغوط التضخمية وندرة الفائدة الدولية، و أسعارالمستمر في  الارتفاع -2

مخѧѧاطر انخفѧѧاض القيمѧѧة وذلѧѧك نتيجѧѧة   إلѧѧىالتنمويѧѧة وتعѧѧرض النقѧѧود المقترضѧѧة   الأنشѧѧطةلتمويѧѧل 

  .  صرف العملات أسعارر في لتذبذب المستما

وحѧѧدات متخصصѧѧة مسѧѧتقلة   إنشѧѧاءزيѧѧادة الاهتمѧѧام بنظѧѧام المجموعѧѧات المصѧѧرفية وضѧѧرورة     -3

تضѧѧاؤل الفѧѧرق بѧѧين   عѧѧن  ، فضѧѧلاًنظѧѧام مجموعѧѧة متكاملѧѧة  إطѧѧار الاسѧѧتثمار فѧѧي   أعمѧѧالتمѧѧارس 

  .  الودائع في تمويل المشروعات مصارفالاستثمار ودخول مصارف الادخار و

                                                            
1- Robbins, Stephen. P; De Cenzo, David, "Fundamental of Management: Essential Concepts and 
Applications", Pearson Education, INC., Upper Saddle River, New Jersey, 2005, P 89.                           

  .271-270، ص 2004المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، مرجع سبق ذآره،  -  2
 .112، ص 2005الصميدعي، محمد جاسم؛ يوسف، ردينة عثمان، مرجع سبق ذآره،  -  3
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الѧذي يتطلѧب    الأمر، بشكل آبيرت الائتمان الاستهلاآي المقدمة من قبل المصارف تزايد خدما -4

تعمѧѧل بكفѧѧاءة علѧѧى جѧѧذب     أنو أموالهѧѧاباسѧѧتمرار علѧѧى زيѧѧادة مصѧѧادر    مѧѧن المصѧѧارف العمѧѧل و  

  المدخرين.  

 الأهميѧة الاسѧتثمار المباشѧر فѧي المشѧروعات الجديѧدة مѧع انخفѧاض         إلىالمالية  الأرصدةتحول  -5

 أن، لѧذلك يتوقѧع   ناديق التѧوفير وشѧهادات الاسѧتثمار   الخدمات التقليدية مثل ص أنواع النسبية لبعض

تѧѧوفر الفѧѧرص  الماليѧѧة و الأوراقالاتجѧѧاه نحѧѧو الاسѧѧتثمار المباشѧѧر مѧѧع انتعѧѧاش سѧѧوق       ايѧѧزداد هѧѧذ 

  .  الاستثمارية المربحة

التوسѧع  المشѧارآة مѧع تطبيѧق سياسѧة     وفѧرص الاسѧتثمار و   الأمѧوال وطرق تنميѧة   أساليبزيادة  -6

  .  لتعامل الدوليالاقتصادي في ا

سѧѧوق  وآأنѧѧهالعѧѧالم  أصѧѧبحاحتѧѧدام شѧѧدة المنافسѧѧة الدوليѧѧة وتطѧѧور تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات بحيѧѧث   -7

  .عاب هذه المتغيراتي، مما يتطلب اعتماد المدخل الاستراتيجي لاستمالية ومصرفية صغيرة

بعѧض المصѧارف ذات    أصѧبحت  المصرفي بشكل آبير بحيثظهور عمليات الاندماج المالي و -8

الاهتمѧام بدارسѧة المتغيѧرات     مѧاً حج الأقѧل ، مما يتطلب من المصارف وطاقات آبيرةم وموارد حج

  .  الاستمرارالتنافسية لكي تتمكن من البقاء و

الѧѧذي  الأمѧѧر، المѧѧالي والمصѧѧرفي  الصѧѧعيدتسѧѧارع علѧѧى  مال يالتطѧѧور التكنولѧѧوجي والمعلومѧѧات  -9

ل تهيئѧة قاعѧدة معلوماتيѧة    المحافظة عليها من خѧلا المزايا التنافسية و لخلق السعييتطلب مواآبته و

  .  كس طبيعة التطورات في هذا المجالتع واسعة ومتكاملة

الشѧمولية فѧي   التنويع، مما يتطلب الدقة و إستراتيجية، واعتماد لصيرفة الشاملةظهور مفهوم ا -10

منخفضѧة تѧدعم    ةكلفѧ تو مميѧزة ت نوعيѧة  تشكيلة من هذه الخدمات تكون مناسѧبة وذا  أوبناء محفظة 

  1. رفالمصلالمرآز التنافسي 

السѧѧمة الاقتصѧѧادية المميѧѧزة للعقѧѧد  أضѧѧحتالتѧѧي الماليѧѧة العالميѧѧة و الأزمѧѧة إلѧѧىويشѧѧير هنѧѧا الباحѧѧث 

 وأرختالعالمية المئات من المصارف  إفلاسفي  تالتي تسببمن القرن الواحد والعشرين و الأول

اعتمѧاد   أهميѧة  إلحاحѧاً  وأآثѧر آبѧر  أالѧذي يؤآѧد بصѧورة     الأمر، المي آكلظلالها على الاقتصاد العب

  .  المصرفيو الماليسيما في المجال لاالتخطيط الاستراتيجي ومدخل 

  

  

                                                            
، دار وائѧѧل للنشѧѧر 4، ط "إدارة البنѧوك: مѧѧدخل آمѧي و اسѧѧتراتيجي معاصѧر"   الحسѧيني، فѧѧلاح حسѧن؛ الѧѧدوري، مؤيѧد عبѧѧد الѧѧرحمن،     - 1

 .                        59-57، ص  2008والتوزيع، عمان، 
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  المبحث الثاني

  مستويات التخطيط الاستراتيجي

  Strategy Levels مستويات الإستراتيجيةأولاً: 
ن إفѧѧ وتحديѧѧد الإسѧѧتراتيجية المتبعѧѧة،  ،تراتيجيأهѧѧداف التخطѧѧيط الاسѧѧ المنظمѧѧة فѧѧي سѧѧعيها لتحقيѧѧق  

  .الإدارة العليايشكلان مرآز اهتمام  التلاؤمنموذجين من التناسب أو 

لѧم يكѧن هنѧاك توافѧق فѧان       فإذا ،والبيئة الخارجيةبين المنظمة  التلاؤمالحاجة إلى التوافق أو  الأول:

بيئѧѧة وسѧѧتكون بدايѧѧة الفشѧѧل، هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن   طلبѧѧات المتالمنظمѧѧة سѧѧتكون غيѧѧر قѧѧادرة علѧѧى مقابلѧѧة   

 External Consonance".    التناسب يسمى "الانسجام الخارجي

 ،لي بين الأجѧزاء المتعѧددة للمنظمѧة   مهتمين في نفس الوقت بتحقيق التناسب الداخ المديرين :الثاني

مѧن عѧدم    لمنظمѧة سѧوف تعѧاني   ن اإفѧ  ،صѧحيح  أسلوب غيѧر بإذا أصبحت الوحدات المختلفة مرتبة ف

 نوع من التناسبالهذا  ،أيضاً الفشلالأمر الذي يقود إلى  ،وأداء داخلي ضعيف ومتعارض الكفاءة

  Internal Consistency" .يسمى "التناسق الداخلي 

تكѧون   أنويجѧب   ،لنجاح الإسѧتراتيجية  أساسيةويمثل الانسجام الخارجي والتناسق الداخلي شروط 

تتطلѧب تحقيѧق    ،إداريѧة معظѧم المنظمѧات لѧديها عѧدة مسѧتويات       نإ، حيث محققة لكل وحدة تنظيمية

  1.التجمع ضمن المنظمة أوالداخلي والخارجي عند آل مستوى من التكتل  التلاؤم

جيات والدراسѧات عѧن اسѧتراتي   في بدء ظهѧور البحѧوث    واسعاً تنوعاً الإستراتيجية الأدبياتأعطت 

  .) Strategy Level of( الأعمال في تحديد مستوياتها

  :مستويات للمنظمات ذات الفروع وهي ةثلاث ),1980Lorangeفقد حدد (

  )المنصب الوظيفي (مستوى المنظمة إستراتيجية -1

  )الأعمال (مستوى القسم إستراتيجية -2

  )(المستوى الوظيفي ستراتيجيةالإالبرامج  -3

  :منظمات الأعمال وهيفي للإستراتيجية مستويات  ةأربع) ,1980Hoferويحدد (

  مستوى المجتمع إستراتيجية -1

  المنظمة إستراتيجية -2

                                                            
1- Wit, Bob De; Meyer, Ron, "Strategy Synthesis: resolving Strategy Paradoxes to Great  
Competitive Advantage: Text and Cases", Second Edition, Thomson Learning, London, 2005, P 98.                 
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  الأعمال                   إستراتيجية -3 

  القطاع الوظيفي   إستراتيجية -4

  :آما يلي الإستراتيجية اتمستوي )Newman and Logan, 1981(حدد و

         .ة الوظيفيѧѧѧةالسياسѧѧѧ -   الأعمѧѧѧال إسѧѧѧتراتيجية - وتشѧѧѧمل: لمنظمѧѧѧات غيѧѧѧر المتفرعѧѧѧة  مسѧѧѧتويين ل

  .المنظمة إستراتيجيةستوى م بإضافةوثلاثة مستويات للمنظمات المتفرعة 

  :وهيمستويات  أربعة إلى ) ,1983Higginsويشير (

  تحديد الرسالة (المنظمة) إستراتيجية -2     الاستجابة المجتمعية  إستراتيجية - 1

  رسالة الرئيسة  الداعمة لل الإستراتيجية -4       الرسالة الرئيسة   إستراتيجية -3

 للإسѧتراتيجية مسѧتويات   أربعѧة  ),1992Thomson and Stricklandفي حѧين طѧرح آѧل مѧن (    

  وهي:

                                        المنظمة               إستراتيجية -1

  الأعمال إستراتيجية -2

  دعم القطاع الوظيفي   إستراتيجية-3

  مستوى التشغيل  إستراتيجية -4

 الأدبيѧѧاتلمѧѧا هѧѧو متبѧѧع فѧѧي معظѧѧم  أنموذجѧѧاً ),1996Johnson and Schoolsف (ويعѧѧد تصѧѧني

  1 .)2-1رقم ( ثلاثة مستويات آما هو موضح بالشكل إلى، حيث تصنف الحديثة الإستراتيجية

                                الكلية الإستراتيجية :الأولالمستوى  -1

      عمالالأ مستوى وحدة إستراتيجية: الثاني المستوى -2

    التشغيلية الإستراتيجية أو المستوى الوظيفي إستراتيجية: المستوى الثالث -3

وتمثѧѧل   2،جѧѧد بينهѧѧا تعѧѧاون وانسѧѧجام   والمسѧѧتويات الثلاثѧѧة لصѧѧنع القѧѧرار متداخلѧѧة ومترابطѧѧة ويو     

    .حد الأبعاد الهامة لفهم التخطيط الاستراتيجيأ الإستراتيجيةمستويات 

                                                            
-270ص  ،2004دار وائѧѧل للنشѧѧر والتوزيѧѧع، عمѧѧان، ، 1ط ، "الإدارة الإسѧѧتراتيجية: العولمѧѧة والمنافسѧѧة"الرآѧѧابي، آѧѧاظم نѧѧزار،  -1

271.  
- :للاطلاع راجع  

-Johanson, G; Scholes, K., " Exploring Corporate Strategy: Text and Cases", Prentice-Hall, New Jersey, 
1996, PP 10-12.                                                                                                                                             
- Lorange, P., "Corporate Planning: The Education View Point", Prentice -Hall, New Jersey, 1980, PP 
18-21.  
- Hofer,C, W., " Strategic Management", West publishing Companies, St. Paul, 1980, PP 11-15. 
- Higgins, Dames. H, "Organizational Policy and Strategic Management: Text and Cases", Dryden 
Press, Chicago, 1983, PP 3-4.                                                                                                                        
-Thompson, Arthur, A; Strickland, A. J, "Strategic Management: Text and Cases", Fifth Edition, Plano, 
Texas, B.P.J., 1992, PP 5-50.                                                                                                                            

، 2003، ترجمة عبد المعتال، محمد؛ جودة، عبد المحسѧن، دار المѧريخ للنشѧر، الريѧاض،     "إدارة الموارد البشرية"ديسلر، جاري،  - 2
             .  55 ص
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  خطيط الاستراتيجيمستويات الت )2- 1( الشكل

  
Source: Wit, Bob. De; Meyer, Ron, OP, Cit., 2005, P 100.  

  trategy Sevel LCorporateالكلية الإستراتيجية

وآيفيѧة إضѧافة    ،منظمѧة ، وتهѧتم بالأهѧداف العامѧة ومجѧال عمѧل ال     المنظمة الكلية إستراتيجيةوتمثل 

  .Business Units(1(وحدات العمل في المنظمة المختلفة  للأجزاءقيمة 

المنظمѧات المنافسѧة لهѧا    الكلية إلى تحديد الخصائص التي تميز المنظمѧة عѧن    الإستراتيجيةوتهدف 

ذي الخدمѧة والسѧوق الѧ   /وتحديѧد المنѧتج   ،في المجتمѧع للمنظمة  الأساسيةوتحديد الرسالة  ،في السوق

درجѧة  وخلѧق   ديلѧة المѧوارد المتاحѧة علѧى الاسѧتخدامات الب    ، وتخصيص سوف تتعامل معه المنظمة

يѧѧة التѧѧي نيѧѧد الصѧورة الذه وتحد ،للمنظمѧة  الإسѧѧتراتيجية الأعمѧѧالعاليѧة مѧѧن المشѧارآة بѧѧين وحѧدات    

                                                            
1- Johan, Gerry; schools, Kevan; Whittington, Richard, "Exploring Corporate Strategy", Seventh 
Edition,  Pearson Education Limited, Harlow, England, 2005, P 11.                                                            
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وتحديѧѧد الفلسѧѧفة والقѧѧيم التѧѧي ترغѧѧب  المجتمѧѧع عنهѧѧا، أفѧѧراد أذهѧѧانترغѧѧب المنظمѧѧة فѧѧي عكسѧѧها فѧѧي 

  .1يؤمن بها العاملون أنالمنظمة 

، الإسѧتراتيجية  فѧي وحѧدات النشѧاط    الأنشطةجميع التخطيط الاستراتيجي في هذا المستوى هو ت إن

 والمѧديرين  الإدارةمجلѧس   أعضѧاء  تمثѧل فѧي  يالتخطيط الاسѧتراتيجي فѧي هѧذا المسѧتوى      مسؤوليةو

   2 .التنفيذيين

    trategy Sevel Lnit UBusinessمستوى وحدة الأعمال إستراتيجية

 وأهѧѧدافهارسѧѧالة المنظمѧѧة   بتحويѧѧل ،الأعمѧѧالالتخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي علѧѧى مسѧѧتوى وحѧѧدات    يهѧѧتم

استراتيجيات محددة للتنافس لكل وحѧدة مѧن وحѧدات النشѧاط مѧن خѧلال تحسѧين المرآѧز          إلىالعامة 

ت اسѧتراتيجيا وتختلѧف   ،الأعمѧال الخѧدمات التѧي تقѧدمها علѧى مسѧتوى وحѧدة        أوالتنافسي للمنتجات 

  .ها وتباينهالاختلاف وتتعدد تبعاً الأعمال اتوحد

 الإدارات إحѧدى باعتبارها الإستراتيجية  الأعمال) وحدة  ,1988Jauch and Glueckويعرف (

مجموعѧة   أوسѧوق محѧدد   لخدمѧة   أوسѧلعة   بإنتѧاج تلك الوحدة التي تقѧوم   بأنها ،التنفيذية في المنظمة

 وفقѧѧاً الإسѧѧتراتيجيةالقѧѧرارات وتمتلѧѧك سѧѧلطة اتخѧѧاذ  ،محѧѧددةمنطقѧѧة جغرافيѧѧة  أومعينѧѧة مѧѧن العمѧѧلاء 

  أهدافها.ومنظمة اللتوجهات 

مѧѧة التѧѧي تقѧѧدمها   الخد أوالميѧѧزة التنافسѧѧية للسѧѧلعة    تأآيѧѧد إلѧѧى الأعمѧѧالوحѧѧدة  إسѧѧتراتيجيةوتسѧѧعى 

  3.المنظمة في السوق

 الأنشѧѧѧطةوالفѧѧѧروع المتعѧѧѧددة تقѧѧѧوم بتقسѧѧѧيم    الأنشѧѧѧطةذات المؤسسѧѧѧات المصѧѧѧرفية الكبيѧѧѧرة   وفѧѧѧي

ث توضѧع خطѧة   حيѧ ، وهѧذا ينطبѧق علѧى فѧروع المصѧارف      )SBUوحدات مستقلة ( إلىالمصرفية 

ع د فيها بحيѧث يѧتم التعامѧل مѧع الفѧر     لظروف عملها والبيئة المحيطة التي تتواج لكل فرع منها وفقاً

  على انه مؤسسة مصرفية صغيرة داخل المؤسسة المصرفية الكبيرة.

حيѧث يهѧتم التخطѧيط هنѧا      ،للفѧرع  الاسѧتراتيجي التخطيط التخطѧيط بѧ  ويطلق على هذا المسѧتوى مѧن   

والفѧرص التسѧويقية لكѧل فѧرع فѧي السѧوق المصѧرفية         فѧروع (الوحѧدات المسѧتقلة)   ال أهѧداف بتحديد 

العليѧا للمؤسسѧة    الإدارةمسѧؤولية   إن أخѧرى بعبѧارة   ،أهدافهالتحقيق  زمةلاوآذلك تحديد الموارد ال

 )،SBUالمصرفية في هذا المستوى من التخطيط يرآز على مزيج المؤسسة من وحدات النشاط (

    4.المقدمةتهتم بمزيج الخدمات  فإنهاوحدات النشاط  أوالفروع  إدارة أما

                                                            
  .273، ص  2005مرجع سبق ذآره ،الرآابي، آاظم نزار،  -  1
 .116، ص2005الصميدعي، محمد جاسم؛ يوسف، ردينة عثمان، مرجع سبق ذآره،  -  2
 .36، ص 2005، مرجع سبق ذآره، كالدوري، زآريا المطل -  3
  .117-116، ص 2005الصميدعي، محمد جاسم؛ يوسف، ردينة عثمان، مرجع سبق ذآره،  -  4
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 أوالعليѧѧا  الإدارة مѧѧديريعلѧѧى عѧѧاتق  الأعمѧѧالوحѧѧدات  إسѧѧتراتيجيةصѧѧياغة و إعѧѧداد مسѧѧؤوليةتقѧѧع 

وعرضѧها   بإعѧدادها للقيѧام   ،الأنشѧطة فѧي المنظمѧات متعѧددة     الإسѧتراتيجية  الأعمالوحدات  مديري

  .ارهوإقراالعليا لمناقشتها  الإدارةعلى فريق 

  trategy Sevel Lunctional Fالمستوى الوظيفي  إستراتيجية

داخل المنظمة، ويتطلѧب   زمة لأداء الوظائف الفرعيةاللاالاستراتيجيات وي عبارة عن الخطط وه

حѧد   أقصѧى  إلѧى صياغة استراتيجيات وظيفية تساهم في تعظѧيم المخرجѧات فѧي آѧل مجѧال وظيفѧي       

 الإسѧتراتيجية  إلѧى  ومسѧتندة مѧع رسѧالة المنظمѧة وأهѧدافها     ن تكون منسѧجمة  أالأداء ممكن وتحسين 

  .  ت الأعمالاتيجيات المتبعة على مستوى وحدامع الاستر ومتطابقةالكلية للمنظمة 

وظيفيѧѧة  إسѧѧتراتيجيةأي انѧѧه لا يمكѧѧن وضѧѧع  ،الوظيفيѧѧة بكونهѧѧا متعѧѧددة ومتداخلѧѧة وتتسѧѧم المجѧѧالات

جميѧѧع المجѧѧالات  بالإضѧѧافة إلѧѧى أن لأخѧѧرى،معينѧѧة بمفردهѧѧا أو بمعѧѧزل عѧѧن المجѧѧالات الوظيفيѧѧة ا  

لѧى مسѧتوى المنظمѧة     ع الإسѧتراتيجية لأهѧداف  ان تسѧهم بكفѧاءة فѧي عمليѧة تحقيѧق      أالوظيفية لا بѧد و 

  .ووحدة الأعمال

المتبعѧѧة علѧѧى   الإسѧѧتراتيجيةويتحѧѧدد نجѧѧاح أو فشѧѧل  ،إسѧѧتراتيجيةعѧѧدة اختيѧѧارات  المنظمѧѧاتتواجѧѧه 

روف البيئيѧة والإمكانѧات   جال وظيفѧي وانسѧجامها مѧع الظѧ    للظروف الخاصة بكل م درجة ملائمتها

  .الداخلية

  :الرئيسة تتمثل في الأنشطةوالاستراتيجيات الوظيفية حسب 

  البحث والتطوير  -5التمويل      -4  الموارد البشرية -3 /العمليات     الإنتاج-2التسويق       -1

 Marketing Strategy :التسويق إستراتيجية -1

  :في أهمهاتتمثل  أهدافتحقيق عدة  إلىالتسويق تهدف  يةإستراتيج

  قѧѧѧѧعي لتحقيѧѧѧѧدافالسѧѧѧѧة الأهѧѧѧѧة للمنظمѧѧѧѧداف ،العامѧѧѧѧدات  والأهѧѧѧѧة بوحѧѧѧѧالالخاصѧѧѧѧالأعم 

 .الإستراتيجية

  واآتشاف الفرص التسويقية الجديدةتعريف حاجات العملاء. 

  نظمةالم وإمكاناتتحقيق التوازن بين حاجات السوق. 

 إسѧتراتيجية ر المزيج التسويقي وهѧي  استراتيجيات فرعية تمثل عناصويق التس إستراتيجيةوتشمل 

  1).التوزيع -الترويج  -التسعير  -المنتج (

قѧة والواضѧحة   بشѧكل مباشѧر عѧن الاسѧتجابة الدقي     مسѧئولة التسѧويق تكѧون    إسѧتراتيجية وبالتالي فѧان  

     2 .أساساً االمحددة لهالوظيفية  الأهدافالكلية للمنظمة من خلال انجاز  الإستراتيجيةلتحقيق 

                                                            
 . 285-37، ص 2005رجع سبق ذآره، ، مكمطلالالدوري، زآريا  -  1
 .132، ص 2008البكري، ثامر ياسر، مرجع سبق ذآره،  -  2
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  Operations Strategy:العمليات إستراتيجية -2

فѧѧي تѧѧوفير  الأساسѧѧي، ويتمثѧѧل هѧѧدفها المنظمѧѧات أنѧѧواع كافѧѧةالعمليѧѧات تمثѧѧل عمليѧѧة جوهريѧѧة ل إدارة

مجموعѧѧة متعѧѧددة مѧѧن  جѧѧل زيѧѧادة القيمѧѧة التѧѧي تحققهѧѧا عبѧѧرأتهѧѧا مѧѧن البيئѧѧة الماديѧѧة والمعنويѧѧة وحماي

ظروف الداخليѧة والخارجيѧة   مع ال يتلاءمبما  أآثر أو واحدة منهاساهم في اختيار ، تالاستراتيجيات

  :والعمليات بالإنتاجالاستراتيجيات المتعلقة  أهم، ومن للمنظمة

ذات  إسѧѧتراتيجية أو، ذات نشѧѧاط واحѧѧد  إسѧѧتراتيجيةتكѧѧون  أن إمѧѧا :المنѧѧتج /الخدمѧѧة  إسѧѧتراتيجية -

التكامѧѧل  وإسѧѧتراتيجية ،النمѧѧو البطѧѧيء وإسѧѧتراتيجية ،يѧѧزالتم آإسѧѧتراتيجيةمتعѧѧددة ومتنوعѧѧة  أنشѧѧطة

  .أو الانكماشجانب استراتيجيات الاستقرار  إلىالعمودي  أو الأفقي

تعتمѧد فѧي   تعتمѧد المنظمѧات الحديثѧة بصѧورة متزايѧدة علѧى اسѧتراتيجيات         استراتيجيات التشغيل: -

سѧيما فѧي مجѧال العمѧل المصѧرفي      ولا ،الالكترونية المتقدمة والأنظمةتشغيلها على الحاسب  أنظمة

  تحقيق الميزة التنافسية.وفي ضمان البقاء والنمو  أساسياً التكنولوجيا عاملاً أصبحتحيث 

 أوالجزئيѧѧѧة المبرمجѧѧѧة   أووتتمثѧѧѧل بالاسѧѧѧتراتيجيات الكليѧѧѧة    :اسѧѧѧتراتيجيات التخطѧѧѧيط والرقابѧѧѧة   -

  .استراتيجيات مرحلية معينة

وآѧѧلا النѧѧوعين مѧѧن  ،وقائيѧѧة أوتكѧѧون علاجيѧѧة  أن إمѧѧايانة الصѧѧ :والإحѧѧلالاسѧѧتراتيجيات الصѧѧيانة  -

    الرأسمالية.والمعدات  للآلاتوالتجديد  الإحلالتشابه عمليات  وهي ،تثماريةالاستراتيجيات الاس

  Human Resource Strategy:البشريةالموارد  إستراتيجية -3

 أهѧداف مѧل قѧادرة علѧى تحقيѧق     المѧوارد البشѧرية فѧي بنѧاء قѧوة ع      لإستراتيجيةيتمثل الهدف الرئيس 

  :أهمهاالموارد البشرية عدة استراتيجيات فرعية  إستراتيجيةوتشمل  ،الإستراتيجيةالمنظمة 

  .ومصادر الحصول عليها الأنشطةالتخطيط لاحتياجات الموارد البشرية لجميع  إستراتيجية -

  .أساسيةالاختيار والتعيين وما تضمنه من قواعد  إستراتيجية -

  .أدائهمالعاملين بما يعزز آفاءة  وإمكاناتمهارات التدريب التي تساهم في تطوير  تيجيةإسترا -

 والمكافѧѧѧآت ربѧѧѧالأجوالاسѧѧѧتراتيجيات المرتبطѧѧѧة  وتحديѧѧѧد ،النقѧѧѧل والترقيѧѧѧة للعѧѧѧاملين إسѧѧѧتراتيجية -

    .أدائهمودورها في تحفيز العاملين وتحسين 

والعمѧѧل علѧѧى   وتحديѧѧد الانحرافѧѧات  و مخطѧѧطبمѧѧا هѧѧ  ومقارنتѧѧه العѧѧاملين أداءتقѧѧويم  إسѧѧتراتيجية -

ويمثѧل   1.النسѧبية لكѧل عنصѧر    والأهميѧة ، وتحديد عناصر قياس الكفاءة تصحيحها وتلافيها مستقبلاً

  2 .نجاح إستراتيجية الموارد البشريةحد أهم مؤشرات أالرضا الوظيفي 

                                                            
  282 - 278، ص  2005، مرجع سبق ذآره ،كمطلالالدوري، زآريا  -  1
  .188، ص 2007، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، "الإدارة الإستراتيجية"مرسي، نبيل محمد؛ سليم، احمد عبد السلام،  -  2
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ة ويتجلѧѧى ذلѧѧك أم خدميѧѧ إنتاجيѧѧةمѧѧوارد المنظمѧѧة سѧѧواء آانѧѧت  أهѧѧمحѧѧد أيشѧѧكل العنصѧѧر البشѧѧري  إن

يمثѧل احѧد أهѧم عوامѧل نجاحهѧا فѧي        المصѧارف التѧي أصѧبح العنصѧر البشѧري     بصورة واضحة في 

    .وتعزيز قدراتها التنافسية الإستراتيجيةتحقيق أهدافها 

  Research and Development Strategy (R&D): التطويرالبحث و إستراتيجية -4

تحسѧينات   إلѧى لعلمية والبحثية التي تقود في النهاية البحث والتطوير في الجهود ا إستراتيجيةتتمثل 

التقليѧل مѧن تكلفѧة     إلѧى  أيضѧاً ، وتهѧدف عمليѧة البحѧث والتطѧوير     في مخرجѧات المنظمѧة   إبداعات أو

  . أآثرالعمليات وزيادة العوائد المالية بكفاءة 

ورات بمѧѧا تحدثѧѧه مѧѧن تغيѧѧرات تمكѧѧن المنظمѧѧة مѧѧن مواآبѧѧة التطѧѧ   الإسѧѧتراتيجيةهѧѧذه  أهميѧѧةوتتجلѧѧى 

    1.تكاليف العملياتآافة المجالات وتخفيض  فيحديثة ال

صѧѧارف لمواجهѧѧة المنافسѧѧة الشѧѧديدة فѧѧي السѧѧوق   للم أساسѧѧياً عѧѧاملاً تعѧѧد عمليѧѧة التطѧѧوير والابتكѧѧار 

مرآز ريادي في مجال التطوير والابتكار بما يساهم في تقوية المرآز التنافسѧي   وتبوء، المصرفي

  2 .للمصرف وزيادة الحصة السوقية

    Financial Strategy:التمويل إستراتيجية -5

مѧѧن بينهѧѧا أو ، والاختيѧѧار مويѧѧلالتمويѧѧل بمѧѧا تضѧѧمنه مѧѧن بحѧѧث عѧѧن مصѧѧادر الت   إسѧѧتراتيجيةتعتبѧѧر 

  .  الكبيرة نظماتوبالغة التعقيد خاصة في الم ، عملية هامة جداًمجموعة مختارة منها

، بينمѧا يمثѧل هيكѧل رأس    والقصѧيرة الأجѧل  الطويلѧة   التمويѧل مصادر  افةويقصد بالهيكل التمويلي آ

     3.المال مصادر التمويل طويلة الأجل

التمويѧѧل إلѧѧى تقѧѧدير وتѧѧوفير المѧѧوارد الماليѧѧة وتوظيفهѧѧا بمѧѧا ينسѧѧجم ورسѧѧالة         إسѧѧتراتيجيةوتهѧѧدف 

  .وبما يحقق آفاءة الأداء المالي بشكل خاص، بشكل عام الإستراتيجية وأهدافهاالمنظمة 

حجم الموارد المالية يعѧد   إنان الاعتقاد السائد قبل الحرب العالمية الثانية وفي المجال المصرفي آ

 التѧي آانѧت المصѧدر الѧرئيس     –ودائع ، فѧال وإدارتѧه المصѧرف  التي تخѧرج عѧن سѧيطرة     الأمورمن 

، فيهѧا  التѧأثير يعتمد حجمها على عوامل بيئية يصѧعب علѧى  المصѧرف     –لموارد المصرف المالية 

  .  د على إدارة الأصولهووبالتالي ترآيز الج

تعѧد الودائѧع    ، لملمية الثانية وخاصة في الخمسيناتومع شدة الطلب على القروض بعد الحرب العا

بديلѧѧة آجѧѧذب  ، إذ ظهѧѧرت مصѧѧادر أخѧѧرىمصѧѧرف الماليѧѧةالوحيѧѧد لمѧѧوارد ال هѧѧي المصѧѧدر الѧѧرئيس

                                                            
   281، ص2005الدوري، زآريا المطلك، مرجع سبق ذآره ، - 1
، "منظومة المزايا التنافسية في عѧالم مѧا بعѧد الجѧات     كالتسويق المصرفي: مدخل متكامل للبنوك لامتلا"الخضيري، محسن احمد،  - 2

  .230-210، ص 1999دار ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، 
، ص 2000، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمѧان،  1ط ،""نظرية التمويل الدوليالرمحي، نضال،  الراوي، خالد؛ عزت، عبد االله؛ - 3

15 . 
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 أصѧѧبحتѧѧالي ، وبالالأجѧѧلطويѧѧل وقصѧѧير  والأجنبѧѧي، والاقتѧѧراض المحلѧѧي أجنبيѧѧةالودائѧѧع مѧѧن دول 

  .  السيطرة عليها للمصرف مصادر تمويل متعددة يمكنه

 بقدرتѧѧه علѧѧى التعامѧѧل مѧѧع –إلѧѧى حѧѧد بعيѧѧد  – وفѧѧي ظѧѧل المنافسѧѧة أصѧѧبح نجѧѧاح المصѧѧرف محكومѧѧاً 

، ومѧع محاولѧѧة  همѧѧع ظروفѧ  ميѧتلائ علѧى اختيѧار المصѧѧدر الѧذي     ، وقدرتѧѧهالمصѧادر العديѧدة للأمѧوال   

لنجѧاح المصѧرف    حاآمѧاً  عنصѧراً إدارة الخصѧوم  اتѧت  ، بصول على ما يحتاجه بأفضل الشروطالح

  .  واستمراره

  : العديد من الاستراتيجيات وهيية الموارد المالية للمصرف توجد وفي مجال تنم

  .ةالأصلي أوالعمل على زيادة الودائع الأولية  -

  .وضع سياسات تساهم في خلق الودائع -

  .  المال رأس جديدة لزيادة أسهم إصدار -

  .  الأرباحمن احتجاز المزيد  -

     1.تخفيض نسبة الاحتياطي القانوني إستراتيجية -

إلѧى   إضѧافة ، الأمѧوال هѧو التخطѧيط للحصѧول علѧى     التمويѧل   ين الوظيفة الرئيسة لمѧدير إوبالتالي ف

      2.من استخدامهاالمنفعة  تعظيم

لة وهي غير مسѧتق  ،تعتمد على بعضها البعض للإستراتيجيةالمستويات الثلاثة ن أما سبق يتضح م

لمسѧتوى  ن اإفعنѧد القيѧام بѧالتخطيط الاسѧتراتيجي فѧ      ،بشѧكل وثيѧق   مرتبطة معѧاً  إنها، بل عن بعضها

وخѧѧلال عمليѧѧة التخطѧѧيط    ،يقيѧѧد بالمقابѧѧل المسѧѧتوى الѧѧوظيفي    ، الѧѧذيالكلѧѧي يقيѧѧد مسѧѧتوى الأعمѧѧال   

 لاتآمѧѧѧدخ ) سѧѧѧتوى الكلѧѧѧي أداء مسѧѧѧتوى الأعمѧѧѧال (للتغذيѧѧѧة العكسѧѧѧية     الاسѧѧѧتراتيجي يسѧѧѧتخدم الم 

 إسѧتراتيجية مدخلات حاسمة لتخطѧيط   يمات المستوى الوظيفيوبشكل مشابه تشكل تقي ا،لتشخيصه

      3.الأعمال

 التخطيط الاستراتيجي تصميم نظام  أساليب :ثانياً
 4:، تتمثل فيتيجيارئيسة للقيام بتصميم نظام التخطيط الاستر أساليب أربعةهناك 

  The Top-Down Approach:أسفل إلى أعلىالتخطيط من  أسلوب - 1

لخطوط العريضѧة  العليا التي تضع ا الإدارةيكون بدء الدورة التخطيطية من  الأسلوببموجب هذا 

الوسѧѧطى اشѧѧتقاق  الإدارةيطلѧѧب مѧѧن  ثѧѧم ،الإسѧѧتراتيجية والأهѧѧدافوالغايѧѧات  ،والتوجيهѧѧات العامѧѧة

ترسل هذه  ثم ،للمنظمة الإستراتيجيةهات ة خطط التنفيذ في ضوء التوجغوصيا ،التشغيلية أهدافها
                                                            

، ص 1996، المكتѧب العربѧي الحѧديث، الإسѧكندرية،     3، ط ""إدارة البنѧوك التجاريѧة: مѧدخل اتخѧاذ القѧرارات     منير إبѧراهيم،   ،هندي -1
111- 116.  

  .16، ص2000، نضال، مرجع سبق ذآره ؛ الرمحي،الراوي، خالد؛ عزت، عبد االله -  2
  .275 - 274، ص2004آاظم نزار، مرجع سبق ذآره،  الرآابي، -  3
 . 135، ص 2008في، محمد، مرجع سبق ذآره، الصير -  4
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 الإدارةلمسѧتوى    نѧزولاً  الأهدافترسل  الإقراروفي حال  ،الإقرارالعليا لغرض  للإدارة الأهداف

وتوجيهѧѧات  أهѧѧدافتفصѧѧيلية فѧѧي ضѧѧوء  أهѧѧدافاًتضѧѧع  أنالѧѧدنيا  الإدارةحيѧѧث يطلѧѧب مѧѧن  ،الوسѧѧطى

العليѧا فѧي    توياتمѧن قبѧل المسѧ    الإقѧرار لغѧرض   صѧعوداً  الأمѧر ثѧم يعѧاد    ،العليѧا  الإداريةالمستويات 

  .الهيكل التنظيمي

    .وتوجهاتهاالعليا للتدخل في العملية التخطيطية  للإدارةآبر أحرية  الأسلوبيعطي هذا 

   The Bottom-Up Approach:أعلى إلى أسفلالتخطيط من  أسلوب - 2

فѧѧي التفصѧѧيلية  أهѧѧدافهاحيѧѧث تضѧѧع  ،الѧѧدنيا الإدارةدورة التخطѧѧيط مѧѧن  تبѧѧدأ الأسѧѧلوببموجѧѧب هѧѧذا 

الوسѧطى   الإدارة إلѧى التفصѧيلية   الأهѧداف وترسل هذه  ،إليهاقرب أف عمل واقعية هي ضوء ظرو

التفصѧѧيلية وخططهѧѧا  أهѧѧدافهاالѧѧدنيا لتعѧѧديل  الإدارة إلѧѧىالكѧѧرة  إعѧѧادة الأمѧѧروقѧѧد يتطلѧѧب  ،لمناقشѧѧتها

العليѧѧا  الإدارة إلѧѧى صѧѧعوداًوتتجѧѧه بعѧѧد ذلѧѧك   ،للإقѧѧرارالوسѧѧطى  الإدارة إلѧѧىثѧѧم ترسѧѧل  ، التكتيكيѧѧة

وهكذا يتكرر الحوار بين المستويات الثلاثة  ،الأمرتطلب  إذاالتغيير  أوالتعديل  أو الإقرار لغرض

  .نهائية للخطة بمستوياتها الثلاثةللتخطيط الاستراتيجي قبل الاتفاق على الصيغة ال

نفسѧها فѧي آثيѧر مѧن     التدخل حيث تجѧد   فيالعليا  الإدارةمن سابقه حرية  أآثريقيد  الأسلوبهذا  إن

  1.لمنظمةبا الدنيا الإداريةفي المستويات  أهدافملزمة بما تم تطويره من  لأحيانا

  Mix Approach :لأعلى أسفلومن  لأسفل أعلىمن التخطيط  أسلوبيالمزج بين  - 3

ويѧتم التنسѧيق بينهمѧا مѧن خѧلال الحѧوار        ،السѧابقين  الأسѧلوبين المزج بѧين   الأسلوببموجب هذا يتم 

فѧѧي المنظمѧѧات  الأسѧѧلوبهѧѧذا  إتبѧѧاعمѧѧا يѧѧتم  وغالبѧѧاً ،الإداراتومѧѧديري  العليѧѧا الإدارةبѧѧين قيѧѧادات 

  .ة والتي لها باع طويل في التخطيطاللامرآزي أسلوبالكبيرة والتي تتبع 

  Strategic Planning Team:فريق التخطيط الاستراتيجي - 4

دمون لѧه  مخططѧين يقѧ  علѧى فريѧق مѧن ال    المѧدير التنفيѧذي  يستخدم في المنظمات الكبيرة حيث يعتمد 

نقѧѧاش حѧѧول تلѧѧك  لإجѧѧراءثѧѧم يقѧѧوم بعقѧѧد سلسѧѧلة مѧѧن الاجتماعѧѧات المنظمѧѧة معهѧѧم  ،الخطѧѧط المكتوبѧѧة

  الخطط .

ة المحيطѧة  يѧ للظѧروف البيئ  قد تخضѧع لѧبعض التعѧديلات وفقѧاً     الأساليبهذه  نأومن الجدير بالذآر 

  2.العليا الإدارةلفلسفة  وآذلك تبعاً ،بالمنظمة

  

  

  

                                                            
  .59-58، ص 2007؛ إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآره، بني حمدان، خالد محمد طلال -  1
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   لاستراتيجيمداخل التخطيط ا :ثالثاً

مѧѧداخل مختلفѧѧة  أربعѧѧةوهنѧѧاك ، الاسѧѧتراتيجي لفهѧѧم عمليѧѧة التخطѧѧيط  أداة هامѧѧة تѧѧوفر هѧѧذه المѧѧداخل 

  : وهي )AcKoff, 1981صنفها ( ستراتيجي آماللتخطيط الا

 : التخطيط وفق رد الفعل - 1

فظѧѧة فيهѧѧا تѧѧاريخ طويѧѧل مѧѧن    سѧѧاآنة والتѧѧي يكѧѧون للمنظمѧѧات التقليديѧѧة المتح   اليحѧѧدث فѧѧي البيئѧѧات   

، مѧن خѧلال مقاومѧة متطلبѧات     مѧن المسѧتقبل   الترآيز على الماضѧي بѧدلاً   إلىل تمياحات، حيث النج

يكمѧن فѧي تفѧادي المتغيѧرات التѧي تراهѧا تحѧدث         الاستراتيجي ديناميكية الجديدة، وتخطيطهاالبيئة ال

  .  من حولها

   :التخطيط غير الفعال - 2

 ،ومحاولѧة تلبيتهѧا   الآنيѧة ى الحاجѧة  يتم تجاهل الحاجة للتخطيط والاعتماد علѧ  الأسلوببموجب هذا 

لا يترتѧѧب   ، وغالبѧѧاًالصѧѧغيرة وذات الهياآѧѧل البسѧѧيطة جѧѧداً الأعمѧѧالويصѧѧح هѧѧذا المѧѧدخل لمنظمѧѧات 

  .  ايجابية آبيرة على المدى البعيد مردوداتعلى اعتماد هذا المدخل 

  : الاستعداد للمستقبلخلال التخطيط من  - 3

رسѧѧم صѧѧورة للمسѧѧتقبل  ، ويتطلѧѧب ذلѧѧك مѧѧن المنظمѧѧةيمѧѧدخل السѧѧائد للتخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجويمثѧѧل ال

 نأ، حيѧѧث يفتѧѧرض هѧѧذا المѧѧدخل   وفѧѧق مѧѧا سѧѧيؤثر فѧѧي عملياتهѧѧا ومѧѧن ثѧѧم التهيѧѧؤ والاسѧѧتعداد لѧѧذلك     

لذلك المسѧتقبل   الإطار أوللتعامل هي صياغة الشكل  إستراتيجية أفضلن أو مسلم به أمرالمستقبل 

 إدامѧة هѧذا المѧدخل اسѧم "   علѧى   ),1989Hamel and Prahaladويطلق آل من (، والاستعداد له

  .في المستقبل؟ الأشياءتختلف سآيف  :بمعنى الترآيز على السؤل التالي" الإستراتيجيةالموائمة 

  :عهصنل المبادرة بتصميم المستقبل والتخطيط من خلا - 4

 د هѧذا ، ويسѧتن ويسѧمى بѧالتخطيط التفѧاعلي    وأهميѧة  التخطѧيط الاسѧتراتيجي تحѧدياً    أنواع أآثرويمثل 

  .  تصيغ مستقبلها أن المنظمة بإمكانالمستقبل ليس ثابت وان  إن مبدأالنوع من التخطيط على 

المنظمѧѧة بشѧѧكل  تفعلѧѧه أنمѧѧا الѧѧذي يجѧѧب  :علѧѧى التسѧѧاؤل التѧѧاليالإجابѧѧة ل علѧѧى خويرآѧѧز هѧѧذا المѧѧد

  .؟مختلف في المستقبل

ѧѧن   ىوعلѧѧرغم مѧѧتحتاج   إنالѧѧة سѧѧىالمنظمѧѧرص والتهد  إلѧѧتجابة للفѧѧدات الكاالاسѧѧة   يѧѧي البيئѧѧة فѧѧمن

 أفضѧل يسمح لها بالمبادرة لصياغة  تفاعلياً يكون جهداً أنصياغة مستقبلها يمكن  أن إلا ،الخارجية

  1 .مستقبل ممكن لها
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  المبحث الثالث    

  لتخطيط الاستراتيجيمقومات الإعداد ل

  الاستراتيجي التخطيط  معوقاتو صعوبات :أولاً
 أصѧѧبحعلمѧѧي ومنهجѧѧي مѧѧنظم  أسѧѧلوبالمѧѧوارد وفѧѧق  لإدارةالتخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي آمѧѧدخل رشѧѧيد 

 الإدارةبيѧد   هامѧة  أداةبقѧى  ي الأحѧوال ولكنه فѧي آѧل    ،وأساليبهوتعقدت طرقه  شمولية،و تعقيداً أآثر

  .الأعماللحل العديد من المشكلات والحالات التي تواجه منظمات 

  :هاأهمستراتيجي ومن استخدام التخطيط الا عندالمعوقات و الصعوبات العديد من تواجه المنظمة

  :  إلىذلك  دويعو ،في استخدام التخطيط الاستراتيجي ترددهم أومديري المنظمات عدم رغبة  -1

           .عن عدم توفر الوقت الكافي لديهمحديث ال  -

 إلѧى  بالإضѧافة بالمهارات التي يتطلبهѧا اسѧتخدام التخطѧيط الاسѧتراتيجي      همبعض إلمامعدم  -

  1.الحديثة في التخطيط الأساليب عدم الاهتمام باستخدام

    2مقاومة القيام بوظيفة التخطيط الإستراتيجي. إلى همعوامل تدفع الأسبابوتمثل هذه 

ويعѧود   ،المنظمѧات  مѧديري الاسѧتراتيجي لѧدى    التخطѧيط  مشѧكلات الانطباع السيئ الѧذي تترآѧه    -2

وتحليلهѧѧا لوضѧѧع  ذلѧѧك لصѧѧعوبة وضѧѧع نظѧѧام للتخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي وجمѧѧع المعلومѧѧات والبيانѧѧات   

  .الإستراتيجيةالخطة 

لتѧѧي يحتاجهѧѧا التخطѧѧيط جانѧѧب الوقѧѧت والتكلفѧѧة الكبيѧѧرة ا إلѧѧىضѧѧعف ميزانيѧѧة ومѧѧوارد المنظمѧѧة  -3

  .الاستراتيجي

وبالتالي يشعر الجميع  ،وسوف يتكرر دائماً ،النجاح مستمرن هذا أالانبهار بالنجاح والاعتقاد ب -4

 المفاجѧآت بعѧين الاعتبѧار    الأخѧذ وعѧدم   المفѧرط،  والتفѧاؤل  ،رباسѧتمرا  الأفضѧل لا حاجة للعمѧل   بأنه

  .والمتغيرات الطارئة

  .جميع مفاصل عمل المنظمة إلى إيصالهاالنشر الضعيف للخطة وعدم  -5

  3.مع طبيعة الخيارات الواردة فيها الافتقار للتنظيم الداعم للخطط والمنفذ لها والمتماشي -6

  .لتبني نظام التخطيط الاستراتيجي ي الملائمغياب المناخ التنظيمي والثقاف -7

                                                            
 .32، ص 2007بني حمدان، خالد محمد طلال؛ إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  -  1
  .132، ص 2000سكندرية، ، الدار الجامعية، الإ"مبادئ الإدارة "الصحن، محمد فريد؛ الشريف، علي؛ سلطان، محمد سعيد،  -  2
  .34 - 32، ص 2007بني حمدان، خالد محمد طلال؛ إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  -  3
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 أهѧداف  من التفكيѧر الاسѧتراتيجي المبѧدع واعتمѧاد     أآثروالبيانات المالية  الأهدافالترآيز على  -8

  .مبالغ في تحقيقها

التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي  منفѧѧذي الخطѧѧة فѧѧي آافѧѧة مراحѧѧل     إشѧѧراكنتيجѧѧة لعѧѧدم   ،ضѧѧعف التنفيѧѧذ  -9

 1 .العليا الإدارةؤولية ن هذه المهمة مسأوالاعتقاد ب

10-   ѧѧة التѧѧود البيئѧѧتمر  وجѧѧر المسѧѧد والتغيѧѧف بالتعقيѧѧر ،ي تتصѧѧيط    الأمѧѧة التخطѧѧل عمليѧѧذي يجعѧѧال

  2المتعددة. أنشطتهاتكتمل  أنالاستراتيجي في حالة متقادمة قبل 

حدد ستة معوقات رئيسة للتخطѧيط الاسѧتراتيجي، مرتبѧة     )Aguilar, 2003( أجراهاوفي دراسة 

  3ها آما يلي: حسب أهميت

                            %)57( للإستراتيجيةتعريف واضح ودقيق  إلىالافتقار  - 1

                            %)53( وخطة العمليات الإستراتيجيةغياب الترابط بين  - 2

    %)45( عدم وجود وضوح في الأدوار الخاصة بعملية التخطيط الاستراتيجي - 3

                                              %)34( للأداءددة مقاييس مح إلىالافتقار  - 4

                                %)21( للعمل والانجازعدم آفاية الحوافز المشجعة  - 5

                            %)21( عدم امتلاك بيانات مناسبة وفي الوقت المطلوب - 6

  تخطيط الاستراتيجي في:أسباب فشل ال )Patil and Others, 2009( ويحدد

 الفشل في فهم الأهداف. - 1

 عدم القدرة على التوقع والاستجابة للمتغيرات البيئية. - 2

 ضعف الكفاءات الإدارية. - 3

 هيكل تنظيمي غير مرن. - 4

 الفشل في الحصول على التزام الموظفين. - 5

 الفشل في إتباع الخطة. - 6

 4الفشل في إدارة التغيير. - 7

  

  

                                                            
1- Thompson, Johan. L, "Understanding Corporate Strategy", Thompson Learning, London, 2001,        
P 411.                                                                                                                                                                             

  .130ص ، 2008يرفي، محمد، مرجع سبق ذآره، الص -  2
3- Aguilar, Omar, "How Strategic Performance Management is Helping Company Create 
Business Value", Strategic Finance Journal, Vol. 84, No. 7, January, 2003, PP 44-49, P: 46.  
4- Patil, J.S; Marapur, S.C; Kulkarni, R.V, "Strategic Planning Process: An Approach to Develop 
The Educational Institutions", Journal of Pharmacy Research, Vol. 2, No. 5, May, 2009, PP 920-922, 
P: 922.  
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  يجي وسبل علاجها تخطيط الاستراتال أخطاء :ثانياً
  :وسبل علاجها في التخطيط الاستراتيجي شائعة أخطاءتتمثل بسبعة 

  : في توضيح الميزة التنافسية الخطأ -1

، هѧذا  ساعدها على تحقيق النجاح والتفوقطرق ت إيجادالتخطيط الاستراتيجي يساعد المنظمة على 

يختѧارون  العملاء  الدرجة التي تجعل إلىتجعلها تتفوق على منافسيها لمزايا يعني امتلاك المنظمة 

  .  يشل هدف التخطيط الاستراتيجي ، والفشل في توضيح الميزة التنافسيةالمنظمة دون غيرها

ينجѧزه   ممѧا  أفضѧل : انجѧاز شѧي مѧا    مفهѧوم الميѧزة التنافسѧية    الترآيѧز علѧى   المѧديرين يحتاج  :العلاج

  :  ينجانبومن المهم هنا الترآيز على ، العميلالآخرون في عيون 

    .هو الذي يحدد الميزة التنافسية العميل إن: الأول

: عدم الخلط بين القدرات الداخليѧة والميѧزة التنافسѧية (قѧد تمتلѧك المنظمѧة النظѧام المعلومѧاتي          الثاني

، تنافسѧѧيةميѧѧزة  هѧѧذا لا يمثѧѧل ، ولكѧѧن مѧѧن منافسѧѧيها  أفضѧѧلمتقدمѧѧة  وتسѧѧتخدم تكنولوجيѧѧا  الأفضѧѧل

 ،الأنظمѧة يشترون ما تنتجه مثل هذه  إنهم ،لمنظمةوالتقني ل لمعلوماتيانظام ال العملاء لا يشترونف

  .  )، فلن تكون هناك ميزةالعميلشي يثمنه  إلى الأشياءلم تترجم هذه  إذاو

  :  بناء الخطة على تحليل سطحي -2

يتجنѧب   أنيجѧب   الآخѧر " وعلى الجانѧب المتطѧرف   تجنب التخطيط "التصويب العشوائيي أنيجب 

 أنيحتѧاج  التحليѧل  ف ،المتطѧرفين بѧين  هѧو التѧوازن   هنѧا   إليѧه ، والذي يحتاج "ؤدي للشللالتحليل الم"

مثѧل هѧذا التحليѧل سѧيقود      إلѧى الافتقѧار   ،هم الاستراتيجي لمستقبل المنظمةللف يكون بمستوى مناسب

  .  خاطئاخذ قرار  إلى

  .  معاً الأداءتطبيق تحليل الصناعة وتحليل  إلى المديرينتوجيه  -   :العلاج

  .  التفكير استراتيجياً إلى المديرينتوجيه  -            

  :وثائق قابلة للتطبيق أآثر منها" أمنياتقائمة " تصبح الخطط -3

شѧي فѧي الحقيقѧة    ، ولا مѧا سѧوف يتغيѧر    مقدسة وان شѧيئاً  آآمال الإستراتيجيةتبقى آثير من الخطط 

: تغييѧر  الإسѧتراتيجية تفعѧل الخطѧة    نأهنا يكمن في عѧدم فهѧم مѧاذا يجѧب      الخطأ ،يتغير في المنظمة

  .جعل المنظمة ناجحة، والقرار اتخاذآيفية 

      مѧة فѧѧي عمليѧѧة  القيالرؤيѧѧة وومѧѧا وراء الرسѧالة  بالاهتمѧѧام الترآيѧز و  إلѧѧى المѧديرين توجيѧѧه  - :العѧلاج 

  .التخطيط الاستراتيجي

    .قطاعات العلاقة بكل ذ الإستراتيجيةالعوامل و القطاعات السوقية المستهدفةتحديد  -         

  .  الإستراتيجيةالتي تطبق  الأداةتمثل  الإستراتيجيةتطوير خطة عمل آجزء من الخطة  -         
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  :ول في دوامة الموضوعات التشغيليةالدخ -4

وضوعات التشѧغيلية  ، بينما المالمنظمة وبالمنافسة سيرت بأي اتجاهم تهت الإستراتيجيةالموضوعات 

، ورؤيѧѧѧة عѧѧѧن التشѧѧѧغيلية  الترفѧѧѧعفѧѧѧي  الإسѧѧѧتراتيجيةوتفشѧѧѧل العديѧѧѧد مѧѧѧن الخطѧѧѧط    ،تهѧѧѧتم بالكفѧѧѧاءة 

  .  الأولاهتمامها  لأنه يمثللا ترى ابعد من الحاضر  آونها ،الأفقفي  الإستراتيجيةالموضوعات 

، توزيѧع العمѧل علѧى الكѧادر الѧوظيفي      ية، الشѧكاوى لالما القضاياغيلية تتعامل مع الموضوعات التش

% من معظѧم وقѧت    90ضوعات وتشغل هذه المو ،مدير لأيالروتينية اليومية  الأعمالجانب  إلى

  .  أيضاًة للتخطيط الاستراتيجي صصعلى الجلسات المخ، لذلك فهي تسيطر المديرين

  .  وتشغيلية إستراتيجية إلىتقسيم المواضيع  - :لاجالع

  المواضيع التشغيلية. إلى ثم الانتقال ،أولاً الإستراتيجيةالترآيز على التعامل مع الموضوعات  -

  ": الخطط شكل الميزانيات مع "ستارة النافذة تأخذ -5

هѧو تقѧديم الميزانيѧة القديمѧة      يѧتم عѧادةً   ، وماشفوي فقط عن التخطيط الاستراتيجييكتفي بالحديث ال

النافѧذة هѧي    ، وسѧتارة "الإسѧتراتيجية فѧي المقدمѧة وتعنѧون "الخطѧة      الأوراقعدد من  إليهاويضاف 

ا التوجѧه  ذبهѧ  ،لكن لم يتخذ أي تحليѧل اسѧتراتيجي  ، والميزانية التقليدية إلىحقة لت القليلة المالصفحا

  .  عديمة الجدوى الإستراتيجيةتصبح الخطة 

    .ستارة النافذةمن التخطيط لمنع  الأولىفي المراحل  جانباً هتمامات الماليةالاوضع  - :العلاج

  .  وتفضيلات العملاء وأذواقلصناعة تطبيق طرق ترآز على توجهات ا -          

  .على المنظمة وتأثيرهاتقويم الاستراتيجيات  -          

  :  ملئ ورقة نموذج نبح التخطيط الاستراتيجي عبارة عيص -6

محاولة لضمان وجود التجانس بين وحدات العمѧل المختلفѧة التѧي     هناك غالباًفي المنظمات الكبيرة 

" لان تѧراآم "تمѧѧرين ملѧئ نمѧѧوذج   إلѧى هѧذا التجѧѧانس قѧد يقѧѧود    ،يجيةالإسѧترات الخطѧѧة  إآمѧال مهمتهѧا  

بحيѧث تصѧبح   شѧكل تصѧميم مرآѧزي    علѧى  المديرون يتابعون المراحѧل العمليѧة   والمعايير ضغطت 

  .أهميتهاالذي يفقدها الأمر  بحتاً روتينياً نشاطاً الإستراتيجيةالخطة 

  يقة.غير الدق الإرشاداتولكن تجنب  إرشادات إعطاء - :العلاج

  .  المغامرةفي حدود اللوائح تشجيع التفرد والابتكار و -          

  : "ا يجب عملهمصبح الخطط قائمة غير مرآزة عن "ت -7

  .  الفكر المتماسك والتوجه إلىمليئة بالعمل ولكنها تفتقر  الإستراتيجيةالخطة  إنتتمثل المشكلة في 

أي خطط مليئة بالعمل ولكن  ،ضيف هذا العملهناك توضيح ماذا ي لكن ليسهناك الكثير ليعمل، و

  .)"الأمنياتقائمة ير الموضحة في عكس اتجاه "" غ"ما يجب عمله تقع قامةالهدف. ( إلىتفتقر 
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    .الإستراتيجيةالخطة  بافتراضاتيفكر جعل فريق التخطيط  - :جالعلا

  .المشاآل التشغيليةهو ابعد من حل رين يفكرون في ما يتطبيق تقنيات تجعل المد -          

 1.ميتة إستراتيجية عمل تكون أودون فعل  الإستراتيجية الأمر الذي يؤآد إن

   متطلبات التطبيق الفعال للتخطيط الاستراتيجي :ثالثاً
  :  من الشروط تتمثل في ةيتطلب توفر مجموع أهدافهنجاح التخطيط الاستراتيجي في تحقيق 

ر قاعѧدة للمشѧارآة الواسѧعة    يتѧوف  العمل علѧى  الاستراتيجي: يتطلب التخطيط المشارآة الواسعة -1

المشѧѧارآة فѧѧي جميѧѧع   و الѧѧرأي لإبѧѧداءتفѧѧتح المجѧѧال لكافѧѧة العѧѧاملين     إداريѧѧةتسѧѧمح بتطبيѧѧق فلسѧѧفة   

 مسѧѧؤولية أمѧѧامالعѧѧاملين فѧѧي فهѧѧم الخطѧѧة ويضѧѧعهم    الأسѧѧلوبويسѧѧاعد هѧѧذا  2الإداريѧѧة،المسѧѧتويات 

  .تطبيقها

، وتسلسل عمليѧة  ل: يساهم ذلك في تسهيل عملية الاتصال الفعابتوفير الهيكل التنظيمي المناس -2

بالتѧѧالي سѧѧهولة و المسѧѧؤولية، بمѧѧا يسѧѧاهم فѧѧي تحديѧѧد عبѧѧر القنѧѧوات التنظيميѧѧة الموضѧѧوعةالاتصѧѧال 

  3.التصحيحية الإجراءاتاتخاذ ومحاسبة مرتكبيها، و الأخطاءاآتشاف 

ت التشѧѧغيلية ا: تعتبѧѧر التطبيقѧѧيةخطѧѧط عمѧѧل سѧѧنو  إلѧѧى الإسѧѧتراتيجيةمѧѧن ترجمѧѧة الخطѧѧة   التأآѧѧد -3

بѧدون خطѧة    إستراتيجيةخطة لما يتم تنفيذ فعلي  ، ونادراًالجيدة الإستراتيجيةللخطة  حاسماً اختباراً

 ،عѧن التنفيѧذ   المسѧئول تحѧدد بوضѧوح مѧن هѧو      أنودون قصيرة الأجѧل،   الأولوياتبط بين عمل تر

يط الاسѧتراتيجي  ة الداعمة لهѧا يجعѧل التخطѧ   الميزاني، والأولىتدوين خطة العمل السنوية للسنة  أما

  4. على الورق أفكاراًما زال يجتاز الاختبار و

آمѧا   5،هѧدف واضѧح تسѧير عليѧه المنظمѧة      الإسѧتراتيجية يكѧون للخطѧة    أن: لابѧد  وضوح الهѧدف  -4

ليѧة  الك الأهدافتحقيق  واَليةالمنظمة  أقساموواجبات آافة  مهام الإستراتيجيةتحدد الخطة  أنيجب 

  6.محددةال

، للقيام بالتخطيط المدير التنفيذيو الإدارةمجلس  وأعضاءوجود دعم ومساندة من قبل رئيس  - 5

  (CEO)يعود للمدير التنفيذي الأآبرالدور  أن إلا 7،الاستراتيجي وتفهم آامل لدور آل فرد فيه

 نظراً، فيذيينجح بدون دعم وتدخل المدير التنأن ن حيث لا يوجد نظام تخطيط واسع النطاق يمك

                                                            
، مكتبѧة  1"، ترجمѧة السѧديري، هنѧد، ط    "التخطѧيط الاسѧتراتيجي وإدارة الأداء: تطѧوير وقيѧاس إسѧتراتيجية ناجحѧة      آيني، جراهѧام،   - 1
 .251-239، ص 2007عكبيان، الرياض، ال
  .113، ص 2008الصيرفي، محمد، مرجع سبق ذآره،  - 2
 . 67، ص 2003، مكتبة دار الثقافية للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط"مبادئ الإدارة الحديثة"رون، السعيد، عمر، وآخ - 3
 .39، ص 2007اليسون، مايكل؛ آاي، جود، مرجع سبق ذآره،  - 4
، ص 2008 ، الريѧاض، "مبادئ إدارة الأعمال"المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني، الإدارة العامة لتصميم وتطوير المناهج ،  - 5

16  .  
6- Kerzner, Harold, "Strategic Planning for Project Management: Using A Project Management 
Maturity Model", Johan Wiley & Sons, INC., New York, 2001, P 28.                                                    

  .47، ص  2007ماهر، احمد، مرجع سبق ذآره،  -  7
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 إلىيف تلك الرؤية تقود آ العليا للمنظمة ويظهر الإدارةالفعالة يشمل رؤية  ةجوهر الخط لان

  .1متفوقاقتصادي  أداء

الماديѧة   الإمكانѧات الشاملة مѧع  تتوفر الخطة الناجحة و أنلا يكفي : المنفذ الإداريآفاءة الجهاز  -6

ن وجѧѧود الجهѧѧاز الفنѧѧي ذو  لابѧѧد مѧѧ بѧѧل، المبتغѧѧاة الأهѧѧداف إلѧѧىلتنفيѧѧذها للوصѧѧول  اللازمѧѧةالتقنيѧѧة و

  2.الكفاءة لتنفيذ هذه الخطةالخبرة و

عوائѧد آبيѧرة وفوريѧة مѧن      المѧديرين مѧا يتوقѧع آبѧار     آثيѧراً : تجنب عقلية "الانكفاء على الذات" -7

 يالتخطيط الاسѧتراتيجي لا يعطѧ  فѧ ، بالتѧدريج العوائد  تأتيانه في الواقع  إلا، لتخطيط الاستراتيجيا

  .  نتائج وأفكار نيرة بصورة ثورية

يخѧدم   أن، حيѧث ينبغѧي   توجد طريقة واحدة صحيحة للتخطѧيط  لا :قفالتخطيط على مقاس المو -8

المهمѧة   الإسѧتراتيجية التنفيѧذيين وان يعѧالج القضѧايا     المسѧئولين آبѧار   أهدافالتخطيط الاستراتيجي 

  .  التنظيميةالمالية و المنظمةوان ينسجم مع قدرات 

التخطѧيط الاسѧتراتيجي: فالهѧدف مѧن التخطѧيط هѧو خلѧق        ط بين التفكير الاسѧتراتيجي و لدم الخع -9

في المنظمات التѧي يغلѧب عليهѧا التفكيѧر     و، مجلدات عن التخطيط تأليفاستراتيجيات رابحة وليس 

مѧل  تع إنهѧا ، آما التنافسية والظروفمع حقائق السوق  الإستراتيجيةالاستراتيجي تتعامل الوحدات 

بطريقѧѧة  مѧѧع المتغيѧѧرات البيئيѧѧة ، وتتكيѧѧف فيهѧѧا الاسѧѧتراتيجيات  اللحѧѧاق بѧѧالفرص بنشѧѧاط بѧѧالغ  علѧѧى

، فنظѧѧام التخطѧѧيط يط فيهѧѧا علѧѧى الجѧѧوهر لا علѧѧى الشѧѧكل  ، ويرآѧѧز التخطѧѧمنظمѧѧة زمنيѧѧاًومتماسѧѧكة 

     3.تراتيجيطريقة لتطوير التفكير الاس أفضلالاستراتيجي الرسمي يبقى 

: تعѧѧد عمليѧѧة تهيئѧѧة المنظمѧѧة للقيѧѧام بѧѧالتخطيط   خطѧѧيط الاسѧѧتراتيجينظمѧѧة لتطبيѧѧق التتهيئѧѧة الم -10

سѧѧيما التهيئѧѧة المعنويѧѧة   ، لافاعليѧѧة نظѧѧام التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي  متطلبѧѧات  أهѧѧمالاسѧѧتراتيجي احѧѧد  

المنظمѧѧة  أعضѧѧاءيكѧѧون  الاسѧѧتراتيجي أنمѧѧنهج التخطѧѧيط  المنظمѧѧة  تبنѧѧيالسѧѧلوآية حيѧѧث يتطلѧѧب  

 ،علѧى نجѧاح هѧذا المѧنهج     والإصѧرار ت المشѧارآة  داينمѧي اسѧتعدا  بمѧا   ،لذالك ونفسياً معنوياً مهيئان

 بأهميѧة  ،العليا بصѧفة خاصѧة   الإدارة وأعضاءالمنظمة بصفة عامة  أعضاء قناعةويفترض تعميق 

، وقѧѧوة المنظمѧѧة لهѧѧا أعضѧѧاءمѧѧن انتمѧѧاء  التأآѧѧد، ويسѧѧتلزم ذلѧѧك وضѧѧرورة التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي 

وخطѧط   أهѧداف اقتنѧاعهم بالارتبѧاط القѧوي بѧين تحقيѧق      ، ودادهم للعمل الجماعي بروح الفريѧق استع

 التهيئѧѧةهѧѧذه  إنآمѧѧا  ،مزايѧѧا ماديѧѧة ومعنويѧѧة أوومصѧѧلحة المنظمѧѧة ومѧѧا يحصѧѧلون عليѧѧه مѧѧن منѧѧافع  

، للمنظمѧѧة فѧѧي ظѧѧل البيئѧѧة التنافسѧѧية  المرآѧѧز المتميѧѧز بأهميѧѧةالمنظمѧѧة أعضѧѧاء  إيمѧѧانتتطلѧѧب تنميѧѧة 

  .الجهود المطلوبة لبقائها ونموها ار المنظمة وبذلوتقوية الدافع لديهم للحرص على تحقيق استقر

                                                            
1- Walker, Gordan, Op, Cit., 2004, P 260.  

  .82، ص 2003، منشورات جامعة حلب، آلية الاقتصاد، "التخطيط والرقابة في المشروع"حزوري، نعيم،  -  2
 . 196-194، ص 1997دار البشير للنشر والتوزيع، عمان، ، ترجمة أبو لبدة، اسعد، ""فن الإدارة ،ال . باور، جوزيف -  3
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 أعضѧاء مѧن تѧوفر مسѧتوى مرتفѧع مѧن رضѧا       التأآѧد  تفعيѧل هѧذه التهيئѧة يسѧتلزم      إنومما لا شك فيه 

 إجѧѧراءاتواتخѧѧاذ  ،فѧѧي المنظمѧѧة الإداريѧѧةالممارسѧѧات و الأسѧѧاليبوالمنѧѧاخ التنظيمѧѧي  المنظمѧѧة عѧѧن

م ثقѧتهم فѧي عمليѧة    ، وتѧدع ابيѧة تجѧاه نظѧام التخطѧيط    تهم الايجاتجاهѧا و المنظمѧة  أعضاءتعمق تفاعل 

    1.الإستراتيجيةالخطة  إعداد

التخطѧѧيط  لنجѧѧاح أساسѧѧيةعوامѧѧل  أربعѧѧة عѧѧرفلمعهѧѧد الإدارة المصѧѧرفية الأمريكيѧѧة  وفѧѧي دراسѧѧة 

   وهي:الاستراتيجي المصرفي 

تقيѧيم جѧودة   ل )CAMELS( عناصѧر معيѧار   أهموتمثل آفاءة الإدارة العليا احد  2:العليا الإدارة -1

وتقيѧѧيم الأداء،  العѧѧاملينويتجلѧѧى دور الإدارة العليѧѧا فѧѧي القѧѧدرة علѧѧى تحفيѧѧز      3الإدارة المصѧѧرفية،

  وإدارة المخاطر، والقدرة على الاستجابة للتغيرات البيئية.

ات العمѧѧѧلاء خѧѧدم و المقدمѧѧѧة مѧѧن حيѧѧѧث الاتسѧѧاع والعمѧѧѧق،   الخѧѧدمات  مѧѧѧزيج وتشѧѧمل  :التسѧѧويق  -2

   إلى جانب مهارات القائمين على إدارة أنشطة التسويق.، )(عمليات مصرفية شاملة

القѧѧѧدرات والإمكانѧѧѧات التقنيѧѧѧة التѧѧѧي يمتلكهѧѧѧا المصѧѧѧرف، وآفѧѧѧاءة قنѧѧѧوات  :لعمليѧѧѧات/االتكنولوجيا-3

  .)، عمليات الانترنيت المصرفيةأجهزة الصراف الآلي ،الالكترونية الأموالتحويل التوزيع (

مصѧѧادر التمويѧѧل، والكفѧѧاءة فѧѧي إدارة    صѧѧول علѧѧى  الحتتجسѧѧد فѧѧي قѧѧدرة المصѧѧرف     :التمويѧѧل -4

    الأصول والخصوم.

اتيجي المصѧرفي  لنجاح التخطيط الاسѧتر  أساسيةهذه العناصر حددت آعوامل  إنمن  وعلى الرغم

  4 .لا تزال مناسبة حتى يومنا هذا أنها إلا، 1980في بداية عام 

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  

                                                            
، التفكيѧر والقѧرارات فѧي المؤسسѧات المعاصѧرة"      ة"الإدارة الإستراتيجية وجѧود أبو بكر، مصطفى محمود؛ النعيم، فهد بن عبد االله،  - 1
 . 88، ص 2008لدار الجامعية، الإسكندرية، ا

2- Joseph F. Sinkey, JR., OP, Cit., 2002, PP 202-204.   
3- Casu, Barbara; Girardone, Claudia; Molyneux, Philip, "Introduction to Banking", First published,  
Pearson Education Limited, Harlow, England, 2006, PP 280-281.   
4- Joseph F. Sinkey, JR., OP, Cit., 2002, P 205.   
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  : مراحل التخطيط الاستراتيجيالثانيالفصل  
  

  الصياغة الإستراتيجية: المبحث الأول       

   التحليل الإستراتيجي: المبحث الثاني       

       التنفيذ الإستراتيجي: المبحث الثالث       

  الرقابة الإستراتيجية: المبحث الرابع       
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  مقدمة:
) الذي يعتبر من ابرز المفكرين في حقل التخطѧيط الاسѧتراتيجي، إلѧى    (Mintzberg,1994يشير 

مراحѧѧل التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي هѧѧي "بشѧѧكل حرفѧѧي مئѧѧات مѧѧن النمѧѧاذج عѧѧن   لأن تعريѧѧف الأدبيѧѧات 

الأمѧر الѧذي   ، بشѧكل رسѧمي"   الإستراتيجيةالمراحل والعمليات التي من خلالها يتم تطوير وتطبيق 

عديد من النماذج والتي تمثѧل وجهѧات نظѧر متعѧددة فيهѧا جوانѧب متطابقѧة وتمثѧل         يشير إلى وجود ال

إلا أنهѧѧѧا جميعѧѧѧاً مبنيѧѧѧة علѧѧѧى نفѧѧѧس الإطѧѧѧار   قواسѧѧѧم مشѧѧѧترآة، وفيهѧѧѧا بعѧѧѧض الاخѧѧѧتلاف والتبѧѧѧاين،   

النمѧѧوذج الأساسѧѧي لمراحѧѧل التخطѧѧيط    نأالتصѧѧوري، حيѧѧث هنѧѧاك اتفѧѧاق عѧѧام بѧѧين البѧѧاحثين علѧѧى     

البيئѧة الداخليѧة والخارجيѧة     جѧه الاسѧتراتيجي للمنظمѧة، ثѧم تحليѧل     صѧياغة التو الاستراتيجي يتطلѧب  

الذي يغذي عملية خلѧق الإسѧتراتيجية، تليهѧا عمليѧة تقيѧيم واختيѧار البѧدائل الإسѧتراتيجية التѧي سѧيتم           

  1الرقابة على عملية التنفيذ.وأخيراً إتباعها، ثم تنفيذ الإستراتيجية المختارة، 

  :طيط الاستراتيجي فيما يليمما سبق يمكن تحديد مراحل التخ

  : الصياغة الإستراتيجيةالمرحلة الأولى       

  : التحليل الإستراتيجي  المرحلة الثانية         

  : التنفيذ الإستراتيجي        المرحلة الثالثة         

  : الرقابة الإستراتيجيةالمرحلة الرابعة         

    .يؤثر على المراحل الأخرى ما مرحلةث في هذه المراحل متداخلة ومتكاملة، فالتغير الذي يحدو

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1- Holloway, David A., "Strategic Planning and Habermasian Informed Discourse: Reality or 
Rhetoric", Critical Perspective on Accounting, 15 (2004), PP 469-483, P 470.    
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  المبحث الأول 
  الصياغة الإستراتيجية

، آونهѧѧѧا تحѧѧѧدد التوجѧѧѧه تمثѧѧѧل هѧѧѧذه المرحلѧѧѧة الرآيѧѧѧزة الأولѧѧѧى فѧѧѧي عمليѧѧѧة التخطѧѧѧيط الاسѧѧѧتراتيجي  

تنسيق الجهود على آافѧة المسѧتويات، وتحقيѧق وحѧدة التفكيѧر فѧي       من خلال  الاستراتيجي للمنظمة،

ѧѧطتها،   المنظمѧѧبة لأنشѧѧات بالنسѧѧد الأولويѧѧي تحديѧѧاعد فѧѧيلاً يسѧѧل دلѧѧث تمثѧѧيص وة، حيѧѧداً لتخصѧѧمرش

  وتتمثل عناصر هذه المرحلة في: 1الموارد،

 تطوير بيان الرسالة - أ

 صياغة الرؤية الإستراتيجية - ب

 تحديد الأهداف الإستراتيجية - ج

 Mission Statement Developingتطوير بيان الرسالة   - أ
  ة وأهميتها مفهوم الرسالأولاً: 

المهѧѧام الأساسѧѧية للقائѧѧد   وأولѧѧى ،الرسѧѧالة تعѧѧد السѧѧبب الجѧѧوهري لبدايѧѧة المنظمѧѧة وأسѧѧاس وجودهѧѧا   

آمѧѧا  إليهѧѧا،فѧѧي بنѧѧاء الغايѧات التѧѧي يسѧѧعى التنظѧѧيم لتحقيقهѧا والوصѧѧول    والاعتبѧار الѧѧرئيس  الإداري،

ѧѧاً    ىتبنѧѧتراتيجيات جميعѧѧات والاسѧѧداف والسياسѧѧدى  الأهѧѧى هѧѧا  علѧѧن توجيهاتهѧѧل ،مѧѧرة  وتمثѧѧالنظ

مجѧѧال الأعمѧѧال والأنشѧѧطة التѧѧي تميѧѧز المنظمѧѧة عѧѧن غيرهѧѧا مѧѧن المنظمѧѧات        لالموسѧѧعة والمحѧѧددة  

  المماثلة.

 Harvard Business( المعاصر آمѧا سѧمته مجلѧة    الإدارينابغة الفكر  )(Peter Drukerيشير

Reviews( ا            أن إلىѧبب وجودهѧدد سѧا وتحѧن غيرهѧة عѧرد المنظمѧبب تفѧل سѧة تمثѧرسالة المنظم

"Reason For Being" ،اطهاѧѧا نشѧѧر  ومѧѧع دارآѧѧبابويرجѧѧض  الأسѧѧل بعѧѧر وفشѧѧة لتعثѧѧالرئيس

  تها ويبين المغزى من وراء نشاطها.عدم تحديدها للفكر الذي يوضح رسال إلىالمنظمات 

 ،فѧѧي تѧѧدعيم هويѧѧة المنظمѧѧة وطبيعتهѧѧا    دورهѧѧا إلѧѧىالرسѧѧالة  أهميѧѧة) (Michel Porterويرجѧѧع 

  ط النتائج المالية والمادية بها.وارتباطها بالمنظمة قدر ارتبا

مѧن   ،ز للمنظمѧة دون غيرهѧا مѧن المنظمѧات    المميѧ  الإطѧار الѧرئيس  " بأنهѧا وتعرف رسѧالة المنظمѧة   

مѧة  بهدف بيѧان السѧبب الجѧوهري لوجѧود المنظ     ،طها ومنتجاتها وعملائها وأسواقهاحيث مجال نشا

  ."وهويتها وعملياتها وممارساتها
                                                 

  .169، ص 2004، مرجع سبق ذآرهالرآابي، آاظم نزار،  -  1
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  نلمس بعض الأبعاد من بينها: أنمن التعريف السابق يمكننا 

    .الأخرىإن الرسالة تمثل الإطار المميز للمنظمة وخصوصيتها وهويتها عن المنظمات  - 1

فهѧѧي تعѧѧد المبѧѧرر  ،والتصѧѧرفات التѧѧي تقѧѧوم بهѧѧا المنظمѧѧة توجѧѧه الرسѧѧالة آافѧѧة الممارسѧѧات   - 2

    .لوجود المنظمة

  .الأهدافتعد الرسالة الرآيزة التي تبنى عليها الغايات والأساس في وضع  - 3

  1 .توضح الرسالة الاتجاه العام للمنظمة وطبيعة أعمالها - 4

الهѧدف المميѧز    أو"الغѧرض   بأنهѧا الرسѧالة  ) Pearce and Robinson, 2007ويعرف آل مѧن ( 

الخدمѧѧة، طѧѧاق عملياتهѧѧا فيمѧѧا يتعلѧѧق بالمنتج/نالمنظمѧѧة لتميزهѧѧا عѧѧن سѧѧواها، وتعريѧѧف الѧѧذي تضѧѧعه 

    .السوق، التكنولوجيا"

، وتتضѧѧمن الصѧѧورة التѧѧي ع القѧѧرار الاسѧѧتراتيجي فѧѧي المنظمѧѧةظمѧѧة تجسѧѧد فلسѧѧفة صѧѧنافرسѧѧالة المن

خѧѧدمات منتجات/ إلѧѧى، وتعكѧѧس مفهѧѧوم المنظمѧѧة عѧѧن ذاتهѧѧا وتشѧѧير     إلѧѧى تحقيقهѧѧا تسѧѧعى المنظمѧѧة  

  2. لإشباعهاوحاجات عملائها التي تسعى  الأساسيةالمنظمة 

خѧѧدمات المنظمѧѧة فحسѧѧب، بѧѧل ، لاتصѧѧف منتجات/المنظمѧѧة بتعبيرهѧѧا عѧѧن سѧѧبب وجودهѧѧا رسѧѧالة إن

عميѧق والتѧزام بالهѧدف الѧذي      إحسѧاس ، بѧل هѧي   تجسد روح المنظمة، فالرسالة ليست مجѧرد وثيقѧة  

مѧن مكونѧات    حيويѧاً  اًءوتنفيذ جهودها، وجز لتوجيه وتخطيط مهمةوأداة جله، مة من أأنشئت المنظ

  هويتها.  

بѧين مختلѧف مكونѧات     اًر ارتباطѧ ، وتѧؤط لهويتهѧا  رسالة المنظمة تعطѧي تѧدعيماً   إنيتضح مما سبق 

، ويرجѧع اهتمѧام   علѧى تحقيѧق الأهѧداف وتحسѧين الأداء     الاتجاه الاسѧتراتيجي بحيѧث يѧنعكس إيجابѧاً    

  :أسباب من بينهاالمنظمات بتحديد رسالتها لعدة 

ة للمنظمѧѧة وإعطѧѧاء تصѧѧور واضѧѧح    مѧѧاع علѧѧى الغايѧѧات والأغѧѧراض الرئيسѧѧ    ضѧѧمان الإج - 1

  لطبيعة عملها.  

  .ناء ثقافة تنظيمية موحدة ومنسجمةبتعزيز الانتماء و - 2

العѧاملين  للأعمال يساعد على جعل الأهѧداف الإسѧتراتيجية واضѧحة وتحفѧز      تعطي تعريفاً - 3

    .لتحقيقها

 3 خلق فلسفة واضحة للمنظمة تسهل تعامل الأطراف الداخلية والخارجية معها. - 4

     

                                                 
، مجموعة النيل العربي، 1ط ،جية: لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين""الإدارة الإستراتيعبد الفتاح،  دالمغربي، عبد الحمي- 1

  .71-69ص، 1999القاهرة، 
2- Pearce, Johan. A; Robinson, Richard. B, "Strategic Management: Formulation, Implementation, 
and Control", Tenth Edition, McGraw-Hill Companies, Inc., New York, 2007, P 23.  

 .129-128، ص 2007وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  إدريس، ؛بني حمدان، خالد محمد طلال -  3
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   صياغة بيان الرسالة: ثانياً
، وفهѧم اتجاهѧات   رآاء أصѧحاب المصѧلحة بهويѧة المنظمѧة    سѧالة فѧي تعريѧف الشѧ    الرصѧياغة  تساعد 

  .ابية نحو المنظمة والعاملين فيها، والمساهمة في بناء اتجاهات ايجالنمو الخاصة بها

 إذ ،تيѧار البѧدائل الإسѧتراتيجية   فѧي تقيѧيم واخ   مهمѧاً  رسѧالة بشѧكل جيѧد يلعѧب دوراً    الصياغة  إنآما  

 درجѧة  إعطائهѧا  الأقѧل علѧى   أو، سالة المنظمة بشكل جيدلا تخدم ر بد من استبعاد آل إستراتيجيةلا

    1متدنية عند تقييم البدائل الإستراتيجية. 

تمثل خلاصѧة لعمѧل جѧاد ودءوب تسѧاهم فيѧه       إنها، بل همة السهلةمبيان الرسالة ليس بال صياغة إن

    2.كونات المنظمة والجهات ذات العلاقةأطراف عديدة وتتحاور فيه مختلف م

  لة المنظمة بمجموعة من العوامل وتتشكل في ضوئها وهي:  رساتتأثر و

لكѧѧѧل منظمѧѧѧة تѧѧѧاريخ يتمثѧѧѧل فѧѧѧي أهѧѧѧدافها وسياسѧѧѧاتها ورؤيتهѧѧѧا وانجازاتهѧѧѧا     تѧѧѧاريخ المنظمѧѧѧة:  -1

ن لذا من الضѧروري عنѧد صѧياغة الرسѧالة أن يؤخѧذ هѧذا التѧاريخ فѧي الحسѧبان وا          ،واستراتيجياتها

  .تعكس الهوية التاريخية للمنظمة

 هѧات وتوج لا بد أن تكون صورة تمثѧل رؤيѧة   الرسالة إن: صحاب المصالح في المنظمةرؤية أ -2

   .وفلسفة ورغبات المالكين والإدارة

التѧي   ت، فالسوق يمثل مصѧدر الفѧرص والتهديѧدا   على المنظمة ورسالتهاتؤثر البيئة السوقية:  -3

    عين الاعتبار عند صياغة الرسالة.يجب أن تؤخذ ب

حد آبير في صѧياغة الرسѧالة التѧي تسѧعى المنظمѧة       إلىموارد المنظمة تتحكم  :موارد المنظمة -4

  .لتحقيقها

ن وتعكѧѧس هѧѧذه القѧѧوى القѧѧدرات والكفѧѧاءات الجوهريѧѧة التѧѧي تميѧѧز المنظمѧѧة عѧѧ   القѧѧوى الدافعѧѧة:  -5

، ويسѧѧاعد تعريѧѧف القѧѧوى الدافعѧѧة فѧѧي تحديѧѧد وتكامѧѧل الخيѧѧارات  سѧѧواها، وتمثѧѧل نقѧѧاط قѧѧوة المنظمѧѧة

    3لمنظمة.الإستراتيجية ل

  :  أربعة أسئلة أساسية وهي ويتطلب صياغة بيان الرسالة الإجابة على

اجѧѧات التѧѧي تسѧѧعى  مѧѧا هѧѧي الوظѧѧائف التѧѧي تؤديهѧѧا المنظمѧѧة؟ أي القيѧѧام بتحديѧѧد وتعريѧѧف الاحتي    -1

  .المنظمة لتلبيتها

باتهѧا  أي تحديѧد الأسѧواق التѧي سѧتحاول المنظمѧة تلبيѧة طل       ؟سيتم توجيه وأداء هذه الأنشطة لمن -2

  واحتياجاتها.

                                                 
  .73 ، ص 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 1ط"أساسيات الإدارة الإستراتيجية"، السالم، مؤيد سعيد،  - 1
  .130، ص  2007ره، إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآ ؛بني حمدان، خالد محمد طلال - 2
، ، دار المسѧѧيرة للنشѧѧر والتوزيѧѧع، عمѧѧان  2ط ،"الإدارة الإسѧѧتراتيجية: إدارة جديѧѧدة فѧѧي عѧѧالم متغيѧѧر"  حبتور،عبѧѧد العزيѧѧز صѧѧالح،   - 3

 .98-95، ص 2007
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  الكيفية التي ستحاول بها المنظمة تحقيق غاياتها. إلى؟ يشير ائفآيف سيتم تأدية هذه الوظ -3

مجتمعѧي   إطѧار ؟ ويعزز قدرة المنظمة علѧى وضѧع مѧا تقѧوم بѧه فѧي       ما هو سبب وجود المنظمة -4

   1 .لأنشطتهاوتوفير ترآيز مهم وهادف 

  هي:وعند صياغة الرسالة  وترآز المنظمة على ثلاث أبعاد رئيسة

  .تحقيقها إلىالتي تسعى المنظمة  الأهداف: - 1

  .مة وتميزها عن غيرها من المنظماتالتي تقوم بها المنظ: العمليات - 2

، وقѧدرتها علѧى   مليѧة الإنتاجيѧة  للع المѧدخلات وتتمثل في درجѧة جѧودة    :الموارد/المداخلات - 3

التѧي تتمتѧع بهѧا المنظمѧة، ودرجѧة       والقدرات الإدارية ،جذب الأفراد ذوي الكفاءات العالية

  استقرار مصادر التوريد.  

    2آمقياس للحكم على مدى جودة العبارات التي تعكس الرسالة. وتستخدم هذه الأبعاد أيضاً

  عناصر الرسالة: ثالثاً
ذاك مѧѧѧن مكونѧѧѧات الرسѧѧѧالة   أومنظمѧѧѧات الأعمѧѧѧال تختلѧѧѧف فѧѧѧي ترآيزهѧѧѧا علѧѧѧى هѧѧѧذا المكѧѧѧون      إن

فѧي هѧذا المجѧال لتحديѧد العناصѧر التѧي        والأبحѧاث لعديѧد مѧن الدراسѧات    ا أجريѧت ، وقѧد  رهاوعناص

 و Collins and Porras, 1996(3( حيѧѧث يتفѧѧق آѧѧل مѧѧن  ،أن تشѧѧملها رسѧѧالة المنظمѧѧة يجѧѧب 

)Rarick and Vitton,1995( 4  أن عناصر الرسالة هيعلى:  

 فلسفة المنظمة   - 1

      المفهوم عن الذات    أوهوية المنظمة  - 2

                 دمات الأساسية        الخأو المنتجات  - 3

 الأسواق والعملاء          - 4

                                                 الترآيز الجغرافي         - 5

 الالتزامات تجاه المساهمين          - 6

 بالعاملين     مالاهتما - 7

  

       

                                                 
 .137- 132، ص  2007إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  ؛بني حمدان، خالد محمد طلال  -  1
 .173، ص2004مرجع سبق ذآره، الرآابي، آاظم نزار،  -  2

3- Collins, J.; Porras, J., ''Building your company's vision", Harvard business Reviews, Vol. 74, No. 
5, 1996, PP 65-77.    
4-  Rarick, C.; Vitton, J., "Mission statement make sense", Journal of  business strategy, Vol. 16, No. 
1, 1995, PP 11-12.    
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  :عناصر الرسالة بالاتي Pearce and David, 1987(1(في حين يحدد آل من 

  عملاء والأسواق المستهدفة          ال - 1

  المنتجات والخدمات الأساسية     - 2

 النطاق الجغرافي           - 3

                                          الجوهرية   القدرات التكنولوجية - 4

                                                    الاهتمام بالبقاء  - 5

                           بحيةالخطط للنمو والر - 6

                                                    الفلسفة الأساسية       - 7

                  الصورة الاجتماعية المرغوبة                    - 8

مѧن   اطالبѧت بضѧرورة دراسѧتها وتحليلهѧ     وإنمѧا  ،رللعناص محدداً ولم تحدد الدراسات السابقة ترتيباً

  .المقرونة بهاجابة على الأسئلة خلال الإ

  :الة المنظمة بالاتينه يمكن تحديد العناصر الأساسية لرسمما سبق يخلص الباحث إلى أ

  ؟ن ستنافسيمن خلال تحديد عملاء المنظمة وأ العملاء والأسواق المستهدفة: -1

  ؟ات الأساسية التي تقدمها المنظمة: ما هي السلع والخدمالمنتجات والخدمات الأساسية -2

  ؟ دولي أمز الجغرافي: هل تتنافس المنظمة على مستوى محلي الترآي -3

  ؟مكانات والقدرات التقنية للمنظمة: ما هي الإالتكنولوجيا الجوهرية -4

  ؟زام المنظمة بالأهداف الاقتصاديةمدى الت :هتمامات بالبقاء والنمو والربحيةالا -5

  ؟اعتقدات المنظمة واهتماماته: ما هي قيم ومفلسفة المنظمة -6

  ؟ةما هي انطباعات وتوجهات الجمهور تجاه المنظم :ةالصورة الاجتماعية المستهدف -7

  ؟لتي تميزها عن سواهاهوية المنظمة: ما هي نقاط قوة المنظمة وقدراتها الجوهرية ا -8

  ؟ها: ما هي توجهات المنظمة تجاه العاملين لديالاهتمام بالعاملين -9

  ؟نظمة بتحقيق أهداف أصحاب المصالحمدى التزام الم: مات تجاه المساهمينالالتزا -10

اتيجي عملية إعداد رسالة المنظمة من أهѧم وأصѧعب الخطѧوات فѧي عمليѧة التخطѧيط الاسѧتر        وتمثل

  :ويعود ذلك للأسباب التالية

للغرض مѧن وجѧود المنظمѧة ووظائفهѧا والسѧوق       وواضحاً مختصراً تعطي الرسالة تعريفاً - 1

  .ه ورغباتهي تسعى إلى إشباع حاجاتالذ

    .تحدد الرسالة مجالات الأعمال التي ستدخلها المنظمة والاستراتيجيات التي سوف تتبعها - 2

                                                 
1- Pearce, Johan A; David, Fred, "Corporate Mission Statement: The Bottom Line", the Academy 
of Management Executive, (May 1987), PP 109-115.  
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الأخѧرى العاملѧة فѧي    تحدد الرسѧالة المجѧالات التѧي سѧتتنافس فيهѧا المنظمѧة مѧع المنظمѧات          - 3

  .نفس المجال

لتѧѧي تحѧѧدد الرسѧѧالة آيفيѧѧة تخصѧѧيص المѧѧوارد المختلفѧѧة وماهيѧѧة أنمѧѧاط النمѧѧو والاتجاهѧѧات ا   - 4

         1. المستقبل يالمنظمة إلى تحقيقها ف ىتسع

   خصائص الرسالة الفعالة: رابعاً
، ولكѧن بصѧفة عامѧة لا بѧد     تتسم بها الرسѧالة مѧن منظمѧة لأخѧرى    تختلف الخصائص والسمات التي 

  :وتتمثل في الأتي ،وجودهاتوفر خصائص أساسية للرسالة الناجحة والتي تعبر عن أسباب من 

 وإلاخطѧط وسياسѧات وبѧرامج عمѧل      إلѧى تحويل الكلمات والشعارات  بإمكانيةالرسالة تتسم  أن -1

  .من تدعيمها قة العملاء بدلاًدعاوى جوفاء تهز ث أصبحت

الواقعية والموضوعية وإمكانية التطبيق بمراعاة عناصر التحѧدي والمواجهѧة والإصѧرار علѧى      -2

للعاملين لتحقيѧق الانجѧاز   ، وان تكون محفزة ةة من الموارد والإمكانات المتاحتحقيق أقصى استفاد

  المطلوب.

  .ها الحالية وتوقعاتها المستقبليةالتكيف مع البيئة بمراعاة ظروفها وطبيعت -3

بهѧا مѧن حيѧث القيѧاس الكمѧي      تحديد نتائج دقيقة تلتزم بهѧا ومعѧايير محѧددة توضѧح مختلѧف جوان      -4

  .والزمني

بحيѧث   ،الإداريѧة نظمة ووحداتها علѧى آافѧة المسѧتويات    تحقيق التكامل بين أجزاء ومكونات الم -5

    .محددةورسالة واضحة  ملهم جميعاًتش

ونمѧط الإدارة السѧائد    الارتباط بقيم ومعتقدات وفلسѧفة المنظمѧة بمѧا يوضѧح الأيدلوجيѧة الفكريѧة       -6

    3  .بحيث تمثل شخصيتها وهويتها ،ة للمنظمةوان تعكس الصفات المميز 2،في المنظمة

فѧѧѧي تعبيراتهѧѧѧا بحيѧѧѧث يفهمهѧѧѧا جميѧѧѧع  ودقيقѧѧѧة، الرسѧѧѧالة واضѧѧѧحة المعѧѧѧاني والكلمѧѧѧات تكѧѧѧون نأ -7

 الأفѧѧرادبѧѧذهن  بشѧѧكل يѧѧرتبط ، واختصѧѧار جملهѧѧا  أو خارجهѧѧاسѧѧواء مѧѧن داخѧѧل المنظمѧѧة    الأطѧѧراف

        4 ، محددة من غير تفصيل.ميةبحيث تكون واسعة من غير هلا ،ويسهل تذآرها

      5 .ين لاتخاذ القرارات الإستراتيجيةمديرتكون بمثابة مرشد وإطار لل أن -8

  

  

  

                                                 
 .40، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندريةتراتيجية: إدارة الألفية الثالثة"، "الإدارة الإسالعارف، نادية،  -  1
  .80 -79، ص1999المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، مرجع سبق ذآره،  -  2
 .130، ص 2007وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  إدريس، ؛بني حمدان، خالد محمد طلال -  3
 .80، ص 1999تاح، مرجع سبق ذآره، المغربي، عبد الحميد عبد الف -  4
  .82ص، 2007ماهر، احمد، مرجع سبق ذآره،  -  5
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  Strategic Vision Formulate الإستراتيجية صياغة الرؤية -ب
 

  وأهميتهامفهوم الرؤية أولاً: 

ولѧن  ، المѧؤثرة  الإستراتيجيةالواضحة والمغامرة عنصر ضروري في القيادة  الإستراتيجيةالرؤية 

مسѧتقبلي  دون اتخѧاذ مفهѧوم    إسѧتراتيجية صѧانعي   أو يتمكن المديرون من العمѧل بشѧكل فعѧال آقѧادة    

  .لنشاط المنظمة

  :ى الإجابة على التساؤلات التاليةوتسعى الرؤية إل

  ؟إلى أين سوف نتحرك ونتجه من هنا - 1

  ؟نعمل فيه الذيما طبيعة التغييرات المقبلة في المجال  - 2

  الي؟  ستحدثها مثل هذه التغييرات على نشاط المنظمة الح التي التأثيراتما  - 3

ي توضѧح الصѧورة المسѧتقبلية للمنظمѧة التѧي ترغѧب فѧ        طريѧق "خارطѧة  هѧي   فالرؤية الإسѧتراتيجية 

، لإشѧѧباعها ىسѧѧعتالعمѧѧلاء التѧѧي ، بتحديѧѧد احتياجѧѧات ورغبѧѧات الوصѧѧول إليهѧѧا علѧѧى المѧѧدى الطويѧѧل

، والقѧدرات  تحقيقѧه مقارنѧة بالمنافسѧين   ل تصѧبوا الذي قي والمرآز السو ،وبةالمرغ الأنشطةوطبيعة 

، إذ وعلѧى مسѧار معѧين    تضѧع المنظمѧة فѧي اتجѧاه محѧدد      إنهاأي  ،"التي يجب تطويرها الإمكاناتو

    1 .تباعهلإ استراتيجياً لها مساراً ترسم

فيعرفѧان الرؤيѧة بأنهѧا "تصѧور الشѧكل       )Jick and Peiperl, 2003ويتفѧق علѧى ذلѧك آѧل مѧن (     

فѧѧراد تحقيقѧѧه بشѧѧكل يحفѧѧز الأ، ودفѧѧع المنظمѧѧة صѧѧوب قبلي للمنظمѧѧة الѧѧذي ترغѧѧب فѧѧي بلوغѧѧه المسѧѧت

      2. "لإعادة التفكير بما هو ممكن

حѧѧدود الوقѧѧت الحاضѧѧر   الإسѧѧتراتيجية مѧѧن خѧѧلال التطلѧѧع لمѧѧا هѧѧو ابعѧѧد مѧѧن     الرؤيѧѧة  أهميѧѧةوتبѧѧرز 

مѧѧѧدى تغيѧѧѧر حاجѧѧѧات العمѧѧѧلاء ، والتقنيѧѧѧات الجديѧѧѧدةفѧѧѧي تѧѧѧأثير  التفكيѧѧѧر اسѧѧѧتراتيجياً بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى

ن أالمنظمѧة   تسعىالتي والفرص السوقية  ،عليهمين والتفوق مجاراة المنافس، ومتطلبات ورغباتهم

ن تقѧوم  أا يجب على المنظمѧة  العوامل البيئية الداخلية والخارجية الأخرى التي توضح مو ،تستغلها

  .للمستقبل به استعداداً

وتحديѧѧѧد المسѧѧѧار  ،ل موجѧѧѧات التغيѧѧѧر المتوقعѧѧѧةإن نجѧѧѧاح المѧѧѧديرين بتخطѧѧѧيط النتѧѧѧائج النهائيѧѧѧة حѧѧѧو 

 اتوالإمكانѧ ، يعتمѧد علѧى وجѧود دليѧل يقѧودهم لتخصѧيص المѧوارد        إتباعѧه  سѧيتم يجي الѧذي  الاسترات

                                                 
  . 35-6، ص 2006، د، أيه. جي، مرجع سبق ذآرهنستريكلا ؛تومسون، آرثر. أيه -  1

2- Jick, Todd. D; Peiperl, Maury. A, "Managing Change: Cases and Concepts", Second Edition, 
McGraw-Hill, Companies, Inc., New York, 2003, P 95.    
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 أنولكѧن مѧا يمكѧن     الآنليسѧت رؤيѧة مѧا عليѧه المنظمѧة       الإدارةفوظيفѧة   ،المتاحة وحسن اسѧتغلالها 

  1.تكون عليه في المستقبل

  :أهمية الرؤية من النقاط التالية وتبرز

يѧѧز المنظمѧѧة علѧѧى المسѧѧتقبل  قبل مѧѧن خѧѧلال ترآتمثѧѧل الرؤيѧѧة جسѧѧر بѧѧين الحاضѧѧر والمسѧѧت   - 1

  .لمستقبلتكون في ا أنالمنظمة تريد ، وتمثل صورة حول آيف وأين المرغوب

وتمتلѧѧك تѧѧأثير  ،ارهѧѧا تعكѧѧس طموحѧѧات وتطلعѧѧات عاليѧѧةتؤسѧѧس مسѧѧتوى مѧѧن التفѧѧوق باعتب - 2

وخلѧق الحѧافز    ل إثارة الحماسة وتشجيع الالتزاممن خلا العاملينعميق وآبير على سلوك 

  .على التحسين

وأفكار  ،ية نموذج ذهني للحالة المستقبلية، وتسعى لرسم صورة حيوية للمنظمةتمثل الرؤ - 3

علѧى  يجѧب  توضح مѧاذا   فهي، الآنمدرآة  أنها، تكون في صيغة الحاضر آما لو مستقبلية

  .اجئاتتعمل في مواجهة الغموض والمف أنالمنظمة 

ومѧѧا التنافسѧѧية تهѧѧا الجوهريѧѧة ومزاياهѧѧا   ، وقѧѧدراتها وإمكاناتعكѧѧس الرؤيѧѧة تفѧѧرد المنظمѧѧة    - 4

  .قهيتحقتستطيع 

  .للتحولات التي تقوم بها المنظمة مرشداً، حيث تمثل ع الرؤية على التغييرتشج - 5

لخطѧة الإسѧتراتيجية وعمليѧة صѧنع القѧرارات بتحديѧدها الاتجѧاه الѧذي ترغѧب          اتمثل أساس  - 6

 2 ،البѧѧدائل الإسѧѧتراتيجية لتقيѧѧيم واختيѧѧار  ، وقاعѧѧدة لوضѧѧع الأولويѧѧات  المنظمѧѧة السѧѧير فيѧѧه 

  .بط بين جهود التخطيط الاستراتيجيالترا لايجادوتصبح مرشد وإطار منظور 

بمѧѧا م الرؤيѧѧة الإسѧѧتراتيجية قѧѧدرة القѧѧادة علѧѧى التوقѧѧع والاسѧѧتجابة للفѧѧرص والتهديѧѧدات عظѧѧت - 7

تشѧهدها   سيما في ظѧل التطѧورات المتسѧارعة التѧي     ولا 3،التنافسية ةقدراليساهم في تعزيز 

ها ن تتحلى المنظمѧة بقѧدرة علѧى السѧيطرة علѧى مسѧتقبل      أ، لذا فمن الضروري الأعمال بيئة

ة ، والسبيل إلѧى ذلѧك هѧو النظѧر إلѧى المسѧتقبل وبنѧاء رؤيѧ        ووضعها الاستراتيجي في البيئة

 4.تناسب المنظمة في ذلك المستقبل

  

  

  

                                                 
 .8، ص 2006د، أيه. جي، مرجع سبق ذآره، نستريكلا ؛تومسون، آرثر. أيه -  1

2- Lansdell, Sally, "The Vision Thing", First published, Capston published (Wiley Company), Oxford, 
UK, 2002, PP 6-88.                                                                                                                        
3- Oswald, Sharon L.; Mossholder, Kevin W; Harris, Stanley G., "Vision Salience and Strategic 
Involvement; Implications for Psychological Attachment to Organization and Job", Strategic 
Management Journal, Vol. 15, No. 6, Jull 1994, PP 477- 489, P 479.  

  .89 ، ص2007 ،ماهر، احمد، مرجع سبق ذآره -  4
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  الرؤية الإستراتيجية ولرسالة ا الفرق بين: ثانياً
وجѧѧود فѧѧرق جѧѧوهري وواضѧѧح بѧѧين   إلѧѧى) Cummings and Davies,1994يشѧѧير آѧѧل مѧѧن (

غايѧѧة المنظمѧѧة التѧѧي  ، فالرسѧѧالة هѧѧي حѧѧول تحديѧѧد  ومضѧѧمون الرسѧѧالة الإسѧѧتراتيجيةمفهѧѧوم الرؤيѧѧة 

بعѧد مѧا   أإلѧى  فهѧي تѧذهب    1،حѧول تحديѧد التصѧور المسѧتقبلي لهѧا      بينمѧا الرؤيѧة هѧي    ،تسعى لتحقيقها

        2تكون عليه. نأة المدى حيث تبين ما ترغب تصورات بعيد فتصو ،يطلبه الآخرون من المنظمة

تجسѧد   الرؤيѧة ن إ؟ فѧ لعمل المنظمة: ماذا؟ ولماذا؟ ولمѧن  الأوليآان بيان الرسالة يعطي الشكل  إذاف

" وسѧوف تѧدفع   ؟، لذا فالرؤية تجيب على السؤال التالي "آيف سيبدو النجاحالتصور المستقبلي لها

مѧѧن  ، وتكѧѧون الرؤيѧѧة نوعѧѧاًاح آافѧѧة العѧѧاملين للعمѧѧل معѧѧاًالنجѧѧ متابعѧѧة هѧѧذه الصѧѧورة المشѧѧترآة عѧѧن 

   3. الإلهام

بѧل   ،لهويتهѧا الحاليѧة ومѧا تقѧوم بѧه      واضѧحاً  فان مضمون رسالة المنظمة لا يقدم فقط تعريفاً وأحياناً

، عليѧه نشѧاطها فѧي السѧنوات القادمѧة      ومѧا سѧيكون   إليهѧا المكانة التѧي تهѧدف الوصѧول     قد يقدم أيضاً

، ولكѧѧن بѧѧالتطبيق الرسѧѧالة والرؤيѧѧة فѧѧي صѧѧياغة واحѧѧدة  نѧѧه يجمѧѧع بѧѧين مفهѧѧومي إف وفѧѧي هѧѧذه الحالѧѧة

أآثѧر ممѧا   ، تشѧير إلѧى حالѧة العمѧل الحاليѧة      ن أغلبية مضامين رسѧائل المنظمѧات غالبѧاً   أالعملي نجد 

 ، ومѧن ثѧم فѧان الفѧرق بѧين الرسѧالة والرؤيѧة الإسѧتراتيجية يصѧبح فرقѧاً          سوف تكѧون عليѧه فيمѧا بعѧد    

  .وواضحاً ملموساً

 وهѧѧو يمثѧѧل نقطѧѧة البѧѧدء   الحѧѧالي ونطاقهѧѧامضѧѧمون الرسѧѧالة يؤآѧѧد علѧѧى حѧѧدود عمѧѧل المنظمѧѧة       إن

ن عليѧѧه نشѧѧاط المنظمѧѧة فѧѧي ن يكѧѧوأالانطѧѧلاق للبحѧѧث ولتحديѧѧد مѧѧا يجѧѧب  التѧѧي يمكѧѧن منهѧѧا المنطقيѧѧة

، قѧѧد يصѧѧل إلѧѧى خمѧѧس ن يكѧѧون للرؤيѧѧة الإسѧѧتراتيجية مѧѧدى زمنѧѧي طويѧѧل نسѧѧبياً أالمسѧѧتقبل، ولا بѧѧد 

، أو حѧين تصѧبح أحѧوال السѧوق     وسѧريع التغيѧر   ، ما لѧم يكѧن مجѧال الصѧناعة جديѧداً     ثرسنوات أو أآ

  :الرئيسة للرؤية الإستراتيجية في تتمثل العناصرو، متقلبة بشكل حاد وغير مؤآدة

مѧال التѧي تقѧوم بهѧا المنظمѧة      توضѧح الأع  التѧي  ،مضѧمون الرسѧالة المسѧتهدفة    إلىالتوصل  - 1

    .ليالوقت الحافي ، وتبين آيانها ومكانتها حالياً

استخدام مضمون الرسالة التي تمثل نقطة البدء في صѧياغة الرؤيѧة الإسѧتراتيجية آأسѧاس      - 2

ي ، واختيار مѧا يجѧب الاتجѧاه إليѧه وتخطѧيط المسѧار الاسѧتراتيج       المدىلتحديد مسار طويل 

  .الذي يجب على المنظمة أن تتبعه

                                                 
1-Robson, Wendy, "Strategic Management and Information System: An Integrated Approach", 
Second Edition, Pearson Education Limited, Harlow, Essex, England, 1997, P 17. 

لريѧادة  المѧؤتمر العلمѧي الرابѧع ل    ،"الأداءالأثر المؤسسي لرسالة منظمѧات الأعمѧال علѧى    محمد خير، " أبو زيد، ؛جواد، شوقي ناجي - 2
، 16-2005/3/15والإبداع: استراتيجيات الأعمال في مواجهة تحديات العولمة، جامعة فيلادلفيѧا، آليѧة العلѧوم الإدارة والماليѧة، عمѧان،      

  .5ص
  .151 ، ص2007 ذآره،مرجع سبق آاي، جود،  ؛اليسون، مايكل - 3
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يѧد مѧن مسѧتوى الالتѧزام علѧى      ، تزلإسѧتراتيجية بألفѧاظ بسѧيطة ومثيѧرة    التعبير عن الرؤيѧة ا  - 3

   1. مستوى المنظمة آكل

   صياغة الرؤية الإستراتيجية: ثالثاً
فѧѧرق عمѧѧل ويѧѧؤطر مѧѧن خѧѧلال جهѧѧود الإدارة العليѧѧا  جماعيѧѧاً إن تطѧѧوير رؤيѧѧة المنظمѧѧة يمثѧѧل جهѧѧداً

شكلت بعناية من قبل الإدارة لمتابعة عمليات وصف الأساليب المستخدمة لتطوير رؤيѧة المنظمѧة،   

نѧه مѧن الضѧروري    أ، إلا ، وتمثل تصورات مشترآةون عمليات التطوير هذه عملية جماعيةومع آ

     2.والمناسبة لإيصال الرؤية للجميع ن تجد إدارة المنظمة الطرق الفاعلةأ

، وتخلѧѧق نظمѧѧة بلغѧѧة تسѧѧتوعب وتجѧѧذب العѧѧاملين رؤيѧѧتهم للم ينالتنفيѧѧذي المѧѧديرينيقѧѧدم  أنلѧѧذا لا بѧѧد 

 يجѧب أن توصѧل  تيجية الرؤيѧة الإسѧترا  ف، سѧتثير مشѧاعرهم واهتمѧامهم   ورة حيѧة فѧي أذهѧانهم، وت   ص

أنفسѧهم فѧي وضѧع يعملѧون فيѧه علѧى        مѧن رؤيѧة   العاملون، حتى يتمكن آبر بكثير من الهدفأمعنى 

  ."لا مجرد "رص الأحجار ""تشييد قلعة

، دارةالإفع للمسѧار الѧذي خططتѧه    االمترابطѧة والواضѧحة تولѧد الحمѧاس والѧد      الإستراتيجيةفالرؤية 

توجѧѧه  الإسѧتراتيجية ، وتوضѧѧح مضѧامين الرؤيѧة   بѧرابط واحѧد   سѧوياً المنظمѧѧة  فѧراد أتѧربط   أنهѧا آمѧا  

 وصѧѧياغتهاالتѧѧي تѧѧم اسѧѧتيعابها  الإسѧѧتراتيجيةمزايѧѧا الرؤيѧѧة  وتتجلѧѧى، المنظمѧѧة ومسѧѧارها المسѧѧتقبلي

  : ب مهمة هيفي عدة جوان جيداً

    .ة طويل الأجلتوضح هذه الرؤية نظرة آبار التنفيذيين لاتجاه المنظم - 1

    .تقلل من مخاطر اتخاذ قرارات خاطئة غير موجهة - 2

  .حفز أعضاء المنظمة للتحرك السريعللجميع بطرق ت وأهدافهاتوصل غاية المنظمة  - 3

تهѧم تكѧون   ايمكѧن لصѧغار المѧديرين اسѧتخدامه لإعѧداد أهѧداف لإدار       وتوجيهѧاً  توفر إرشاداً - 4

 .  قة مع إستراتيجية المنظمة الكليةمتواف

  المنظمة على الاستعداد للمستقبل. تساعد - 5

  3.سية في اتجاه المنظمة نحو النجاحأول خطوة أسا، سوف تكتمل وبتحقيق هذه المزايا

ؤية الناجحѧة عليѧه القيѧام    صاحب الر "Chief Executive Officer - CEO" قائد الإداريإن ال

  : بما يلي

  .ضحةرؤية وا ةبلورل تفكيرالوطرق المفاهيم و لبحث عن الأفكارا - 1

  .هها الاستراتيجي وقيمها الثقافيةفة المنظمة وتوجسوضع الرؤية بحيث تتكامل مع فل - 2

                                                 
 .42-7، ص 2006جي، مرجع سبق ذآره، د، أيه. نستريكلا ؛تومسون، آرثر. أيه -  1
  .126، ص 2007وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  إدريس، ؛بني حمدان، خالد محمد طلال -  2
 .45- 44، ص 2006ي، مرجع سبق ذآره، د، أيه. جنستريكلا ؛تومسون، آرثر. أيه -  3
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، وتوضيح المتواصل الإقناعلاعتناق الرؤية من خلال  الأفرادالعمل المستمر على تحفيز  - 3

علѧى   ن يتم تدعيمها في آل مناسبة حتى تكتسѧب قبѧولاً  أ، ومن مرة أآثرالرؤية وتوصيلها 

  .لهامستوى المنظمة آ

هѧѧم اهتمامѧѧاتهم واثѧѧر  ، ومحاولѧѧة فعلѧѧى آافѧѧة المسѧѧتويات الإداريѧѧة   العѧѧاملينالاتصѧѧال مѧѧع   - 4

  .  الرؤية عليهم

  ."، آاسرةمعاً إيصال فكرة "نحن جميعاً ماً، ودائلعمل بطريقة ودية ومساندة ومعبرةا - 5

 هم، مѧن خѧلال ربѧط الرؤيѧة بشѧكل مسѧتمر بهمѧوم       فѧرد سبب لوجود آل  إلىترجمة الرؤية  - 6

   .هماتواهتمام

  الترآيز على نقاط القوة الرئيسة للمنظمة التي تضمن نجاح الرؤية.   - 7

البحث عѧن طѧرق لتحسѧين وتطѧوير الرؤيѧة مѧن خѧلال مراقبѧة وملاحظѧة التغيѧرات داخѧل             - 8

   1. المنظمة وخارجها

 الفعالة الإستراتيجيةخصائص الرؤية  :رابعاً
العديѧد مѧن الѧرؤى     نأ، وعلى الرغم مѧن  اتنفيذهلخطة  إلى أيضاًرؤية ولكن  إلى تحتاجلا  المنظمة

تقѧدم   أنهѧا  إلا، ؤشرات آمية محددة حѧول آيѧف سѧتتحقق   على نحو دقيق باستخدام ملا يمكن قياسها 

 أبعѧد مѧن  ، فالعديѧد مѧن الѧرؤى تѧذهب     وأهѧدافها قاعدة جوهريѧة تعبѧر عѧن قѧيم وطموحѧات المنظمѧة       

  2.المالية الضيقة الأهداف

 الأساسѧية يميزوا الخصѧائص   أنر حقيقي يتطلب من قادة المنظمة منظو إلىترجمة القوة الكامنة و

  :ة تتسم بالخصائص والسمات التاليةوالرؤية الفعال ،عملها آليةوللرؤية 

نحوها واتخاذ القرارات على أساسها بدون يمكن ترآيز الجهود والموارد  : Focusedالترآيز -1

  .تردد

عѧدة لمبѧادرات   لشمولية بمѧا يسѧمح باسѧتخدامها آقا   واتتصف بالعمومية  Flexibility: المرونة -2

  .  استخدامها عند الحاجة لبدائل ةيوفي الوقت نفسه فإنها لا تحد من إمكان ،محددة

 وإيصѧѧال: تتميѧѧز بالتحѧѧدي والوضѧѧوح بحيѧѧث يمكѧѧن شѧѧرحها    Communicability التواصѧѧل -3

  .اها للغالبية العظمى من العاملينمعن

ر الحماسѧѧة مѧѧن خѧѧلال   يѧѧثتو ،قلѧѧوب وعقѧѧول العѧѧاملين   لتأسѧѧرجاهѧѧد : تDesirabilityالجاذبيѧѧة  -4

 آѧѧانن تѧѧتحطم إذا أنفѧѧس تلѧѧك الحماسѧѧة يمكѧѧن بسѧѧرعة    نأ إلا ،3وأمѧѧانيهمتعبيرهѧѧا عѧѧن طموحѧѧاتهم  

                                                 
1- Jick, Todd. D; Peiperl, Maury. A, OP. Cit., 2003, P 98.  
2- Dess, Gregory G; Lumpkin, G .T (Tom); Eisner, Alan B., "Strategic Management: Text and 
Cases", third Edition, McGraw –Hill Companies Inc., New York, 2007, PP 29-30.     

  .126، ص 2007ائل محمد، مرجع سبق ذآره، و إدريس، ؛بني حمدان، خالد محمد طلال -  3
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ضѧѧة مجѧѧرد حملѧѧة رفѧѧع شѧѧعارات غام    سѧѧلوك الإدارة غيѧѧر منسѧѧجم مѧѧع الرؤيѧѧة التѧѧي تكѧѧون غالبѧѧاً      

تصѧرفات  متسѧقة مѧع   ال، غيѧر  الجѧودة الشѧاملة"  " ،"فرق العمѧل"  ،وفضفاضة مثل "التفاني للعميل"

عѧن   مسѧئولاً ينفѧذ مѧا يقѧول ويكѧون      أنوتتطلب من آل فرد  الإدارة، فالرؤية تدعم توجهات الإدارة

  .سلوآه

الرؤيѧة غيѧر مصѧممة لѧتعكس      نأمن : على الرغم Applicability) التطبيق إمكانيةالواقعية ( -5

مرتبطѧة مѧع   الغيѧر  ، فالرؤيѧة التѧي خلقѧت فѧي فѧراغ و     عليѧه تكѧون مسѧتندة    نأتحتاج  أنها إلا، الواقع

، لѧذا فالرؤيѧة المسѧتقبلية    العѧاملون سيرفضها المنظمة  وإمكاناتالفرص والتهديدات البيئية وموارد 

    1.تكون متوافقة مع الحاضر أنيجب 

 أنيجѧب  ن الرؤيѧة  إ، وفي الوقѧت نفسѧه فѧ   العاملين لإلهامبابتداع رؤية آبيرة بما يكفي  يبدأفالتحدي 

تتحѧول   أنبقѧدرتها علѧى    بالإيمانيبدؤوا  أنتكون مبنية على واقعية آافية بحيث يستطيع العاملون 

المسѧيطرة   تѧه ، فرؤييصل المباريات الاولمبية بالصѧدفة الرياضي لم ، فستصبح حقيقة أوحقيقة  إلى

  2.والتحديات التي يواجههاالتغلب على الصعوبات  فيالمميز يساعده  أدائهحول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1- Dess, Gregory G; Lumpkin, G .T (Tom); Eisner, Alan B., OP. Cit., 2007, PP 30-31.   

 .158، ص 2007اليسون، مايكل؛ آاي، جود، مرجع سبق ذآره،  -  2
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  Defining Strategic Objectives  تحديد الأهداف الإستراتيجية -ج

  ماهية الأهداف أولاً: 
ن يرسѧو بѧه    أقائѧد السѧفينة لا يعѧرف مѧا هѧو المينѧاء الѧذي يجѧب          نألو تقول حكمة إغريقية قديمة: "

نѧه لѧن   إغالѧب ف ال فانه لن يستطيع الاستفادة من اتجاهѧات الريѧاح ولѧن تنفعѧه آفاءتѧه الشخصѧية وفѧي       

  ".يرسوا على أي ميناء

إن وضѧѧع الأهѧѧداف يسѧѧاعد فѧѧي تحويѧѧل رؤيѧѧة المنظمѧѧة ورسѧѧالتها إلѧѧى مسѧѧتويات مرغوبѧѧة لѧѧلأداء،     

شѧكال التعهѧد والالتѧزام الإداري بتحقيѧق نتѧائج محѧددة أو الوصѧول إلѧى         أوالأهداف تمثل شكلاً مѧن  

للتصѧرف الفعѧال وتحويѧل الطموحѧات     مستويات معينة من الانجازات، فهي تمثل في النهاية دعѧوة  

  إلى واقع ملموس.

فبدون ترجمة التوجه المستقبلي للمنظمة إلى مستويات أداء محѧددة، ومѧا لѧم يظهѧر المѧديرين سѧعياً       

سѧالة تصѧبحان مجѧرد شѧعارات     للوصول إلى هذه المستويات، فان الرؤية الإسѧتراتيجية والر  دءوباً

  .2فراد يعملون، فالمنظمة بدون أهداف مجرد أ1وردية لن ترى طريقها إلى النور وأحلام

ومѧѧن الجѧѧدير بالѧѧذآر إن العديѧѧد مѧѧن الكتѧѧاب فѧѧي حقѧѧل الإسѧѧتراتيجية يميѧѧزون بѧѧين مفهѧѧومي الغايѧѧات  

)Goals) دافѧѧوالأه (Objectives    يѧѧة، والتѧѧة للمنظمѧѧائج النهائيѧѧى النتѧѧات إلѧѧير الغايѧѧث تشѧѧحي (

ظمѧѧات المماثلѧѧة، اذ تبنѧѧى الغايѧѧات علѧѧى  تѧѧرتبط بتحديѧѧد الغѧѧرض الѧѧذي يميزهѧѧا عѧѧن غيرهѧѧا مѧѧن المن  

أساس رسالة المنظمة ورؤيتهѧا، ووضѧوح الغايѧات يسѧاعد علѧى توجيѧه الجهѧود وآفѧاءة تخصѧيص          

الموارد والاستفادة منها بأفضل صѧورة ممكنѧة، وتتسѧم الغايѧات بعѧدد مѧن الخصѧائص أهمهѧا البعѧد          

تهѧا الأساسѧية، الشѧمولية لكافѧة     التفاصيل الدقيقѧة بحيѧث تعكѧس الفلسѧفة العامѧة للمنظمѧة وتوجها      عن 

تحѧددها  راتيجية وفهي ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالإسѧت ي تخدمها المنظمة، طويلة الأجل المجموعات الت

  3الإدارة العليا بالمنظمة.

الغايѧة   أما الأهѧداف فهѧي الحالѧة المرتبطѧة بتحقيѧق تقѧدم ملمѧوس وقابѧل للقيѧاس مѧن الانجѧاز باتجѧاه            

أشѧبه  ، فهѧي  مѧة الغايѧة إلѧى نѧواحي يمكѧن قياسѧها      بحيѧث يѧتم ترج  ، 4جللأوهو نشاط تكتيكي قصير ا

  5بدرجات على السلم للوصول إلى الغاية.

                                                 
لѧѧدار الجامعيѧѧة، ، ا"مفѧѧاهيم ونمѧѧاذج تطبيقيѧѧة : الإدارة الإسѧѧتراتيجية"المرسѧѧي، جمѧѧال الѧѧدين محمѧѧد،   ؛إدريѧѧس، ثابѧѧت عبѧѧد الѧѧرحمن  - 1

  .121، ص 2003الإسكندرية، 
2- Mullins, Laurie J, "Management and Organizational Behavior", Forth Edition, Pitman 
Publishing, long Acre, London, 1996 , P 294.   

 .93 -89 ، ص1999المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، مرجع سبق ذآره،  -  3
4- Chou, Ming –Jen, "A Strategic Process - A planning Model for A Taiwanese Hospital Group", 
thesis of doctorate, department of Health services policy and management, Arnold school of public 
Health, university of South Carolina, 2006, PP 11-12.  
5- Tracy, Brian, "Turbo Strategy: 21 Powerful Ways to Transform Your Business and Boost Your 
Profits Quickly", A M A C O M, American  Management Association, New York, 2003, P 24. 
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  :  مكونات وتتكون الأهداف من أربعة

  .غاية يتعلق بها الهدف - 1

  .اس درجة التقدم نحو تحقيق الغايةمقي - 2

 .قيمة مستهدفة لتحقيق الهدف - 3

 1إطار زمني لتحقيق الهدف. - 4

جѧѧل، يتفѧѧرع سѧѧتراتيجي هѧѧي وضѧѧع غايѧѧات طويلѧѧة الأساسѧѧية لعمليѧѧة التخطѧѧيط الاالمخرجѧѧات الأ إن

  2 .لتحقيقهاأهداف قصيرة الآجل، ومجموعة استراتيجيات مساندة  )عنها (يصاحبها

ضمن إطار الأهداف لتقѧدم   السياساتر يتطويتم فلسفتها، والمنظمة  وبشكل متوافق مع إيديولوجية

للعمѧل   مرشد )(Policyمتبعة لتحقيق الأهداف، وتمثل السياسة قاعدة لصنع القرار والإجراءات ال

التنظيمѧѧي وتنفيѧѧذ الغايѧѧات والأهѧѧداف، وتتѧѧرجم إلѧѧى قواعѧѧد وإجѧѧراءات توضѧѧح فѧѧي شѧѧكل أوامѧѧر          

وإرشادات مرتبطة بكافة أنشطة المنظمة ولكافة مستوياتها، والسياسة الموضوعة بوضوح تسѧاعد  

     ѧѧѧة وتحقيѧѧѧة للمنظمѧѧѧائف الرئيسѧѧѧز الوظѧѧѧي تعزيѧѧѧيح الأدوار     فѧѧѧلال توضѧѧѧن خѧѧѧا مѧѧѧق بينهѧѧѧق التناس

الاعتمѧѧاد علѧѧى تصѧѧرفات  للسѧѧلوك الإداري وتقلѧѧل دلѧѧيلاً وتمثѧѧل والعѧѧاملين للمѧѧديرينوالمسѧѧؤوليات 

المنظمѧة، وتمثѧل قاعѧدة     وأنشѧطة الفردية، فالأهداف والسياسات تقدم معاً مرشداً لعمليѧات   المديرين

  3لعملية التخطيط الاستراتيجي.

) التكامل والتѧرابط بѧين الأهѧداف والغايѧات ودورهѧا فѧي تحقيѧق رؤيѧة         1-2تالي (ويوضح الشكل ال

  المنظمة .  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
الملѧك سѧعود،    جامعѧة  –ادة شѧؤون المكتبѧات   ، عمѧ 1، ط": أصѧول علميѧة وحѧالات عمليѧة    تيجيةالإدارة الإستراغراب، آامل السيد، " - 1

  .55، ص 1995الرياض، 
2- Prusty, S. K; Mohapatra,  Pratap K .J.; Mukherjee, C . K, "GOS tree (Goal - Objective - Strategy 
Tree) approach to strategic planning using a fuzzy –Delphi process: An application to the Indian 
shrimp industry", Technological Forecasting & Social change an International Journal, 77 (2010 ), PP 
442-456, P: 442.     
3- Mullins, Laurie J, OP, Cit., 1996, PP 300-302.   
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  الأهداف والغايات ودورها في تحقيق الرؤية) 1- 2الشكل (

  
Source: Bleistein, Steven J.; Cox, Karl; Verner, June; Phalp, Keith T., "B - SCP; A 
requirements analysis framework for validating strategic alignment of 
organizational IT based on strategy, context, and process", Information and 
Software Technology, 48 (2006), PP 846 – 868, P: 851.                                                    

   أهمية الأهدافثانياً: 
  :  نقاط التاليةالأهداف في ال تتجلى أهمية

ما يتناسب مع الموقف للإدارة العليا في اتخاذ القرارات الملائمة ب ومرشداً تعد الأهداف معياراً -1

  .ات مرتبطة بالأهداف ومستمدة منها، فالقرارالذي تواجهه

يكѧل  وأدوارهѧم ضѧمن اله   للأقسѧام والأفѧراد،   تتساعد الأهداف في تحديد السѧلطات والمسѧؤوليا   -2

  .، وطبيعة العلاقة السائدة بينهممةالتنظيمي للمنظ

مقѧѧاييس آميѧѧة باتجѧѧاه تحقيѧѧق ، أي وضѧѧع للرقابѧѧة لتقيѧѧيم الأداء التنظيمѧѧي الأهѧѧداف معѧѧايير تمثѧѧل -3

مѧѧا يѧѧتم الاعتمѧѧاد علѧѧى الأهѧѧداف  ، فغالبѧѧاًيتناسѧѧب وإمكانيѧѧة تحقيѧѧق الهѧѧدف يزمنѧѧ، وفѧѧي إطѧѧار الغايѧة 

 1 لعاملين على حد سواء.آمعيار لتقييم آفاءة الإدارة وا

 .مفاضلة بين البدائل الإستراتيجيةلل تقدم الأهداف أساساً -4

                                                 
 .58، ص 2005الدوري، زآريا المطلك، مرجع سبق ذآره،  -  1
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آفѧاءة وفعاليѧة    فراد في التنظѧيم ودفعهѧم إلѧى الأداء بѧأعلى    يساعد وضع الأهداف على تحفيز الأ -5

يم يسѧѧاعد علѧѧى فѧѧراد القيѧѧام بѧѧه آتنظѧѧ جѧѧود هѧѧدف محѧѧدد يوضѧѧح المطلѧѧوب مѧѧن الأ و إن، ذلѧѧك ممكنѧѧة

تحقيѧق  لتسѧعى   أن، لذا يجѧب علѧى الإدارة   ات لأنشطة المنظمةفراد والمجموعتزام من الأتطوير ال

لان غايات وأهѧداف التنظѧيم هѧي     ، نظراًخصية للأفراد والغايات التنظيميةالتكامل بين الغايات الش

العѧاملين   يسѧت ضѧرورية لتحفيѧز   ، فالأهداف لفراد الشخصيةوجه وتحقق غايات الأت أنالتي يجب 

 1 .ء المنظمة واستمرارهابل هي أساسية لبقا ،فحسب

  2 .لمنظمة من العمل سوية آفريق واحدالأهداف المصاغة بوضوح تمكن آل أجزاء ا -6

   أنواع الأهداف: ثالثاً
ن تسѧتخدم فѧي إرشѧاد العمѧل التنظيمѧي وتوجيѧه       أيختلف الباحثون في تصنيف الأهداف التي ينبغي 

، وتسѧتخدم  علѧى المعيѧار المسѧتخدم    ، ويعتمѧد تصѧنيف الأهѧداف   اهѧ الإمكانات والموارد باتجاه تحقيق

  :منهاعدة معايير في تصنيف الأهداف 

، ومتوسطة قبل المستويات التنظيمية الدنيا من : قصيرة الأمد توضععلى أساس المدى الزمني -1

  ، وطويلة الأمد توضع على مستوى المنظمة آكل.توضع على مستوى الأقسام والوحداتالأمد 

، والأقسѧام ثانيѧاً  ، أولاً: ويكون التصѧنيف علѧى مسѧتوى المنظمѧة     المستوى التنظيمي على أساس -2

 .والوحدات ثالثاً

، ، ماليѧة ة: وتصѧنف الأهѧداف حسѧب الأقسѧام إلѧى أهѧداف إنتاجيѧة، تسѧويقي        الوظيفѧة  على أسѧاس  -3

  3الخ....

يѧد  لدى العد صنيف قبولاً، ويلقى هذا الت) ثمانية مجالات أساسية للأهدافPeter Durkerويحدد (

لق بمجѧالات  ن المنظمة تحتاج إلى تحديد أهداف تتعحيث يشير إلى أ، من الباحثين في حقل الإدارة

علѧѧى ، ويقصѧѧد بهѧѧا المجѧѧالات التѧѧي يѧѧؤثر الأداء أو النتѧѧائج فيهѧѧا بشѧѧكل مباشѧѧر         النتѧѧائج الأساسѧѧية 

  4:استمرار وتطور أنشطة المنظمة، وتشمل هذه المجالات

 Market Standing             وقيالموقف الس - 1

    Innovation                        الابتكار  - 2

 Productivity                        الإنتاجية          - 3

 Physical and financial resourceالموارد المالية والمادية             - 4

                                                 
 .62، ص 1995ذآره، آامل السيد، مرجع سبق غراب،  -  1
ر والتوزيѧع والطباعѧة، عمѧان،    ، دار المسѧيرة للنشѧ  3ط ،"رة مع الترآيز على إدارة الإعمѧال مبادئ الإدا"،الشماع، خليل محمد حسن - 2

 .76، ص2002
 .184، ص2004نزار، مرجع سبق ذآره، الرآابي، آاظم  -  3
 .135، ص2003سبق ذآره،  مرجع المرسي، جمال الدين محمد، ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن -  4
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 Profitability     الربحية                      - 5

 Managers Performance and Developmentالتطوير وأداء المديرين                - 6

 Worker Performance and Attitudeأداء العاملين واتجاهاتهم            - 7

   Public Responsibility    1المسؤولية الاجتماعية  - 8

  :حور حول الأهداف الثلاثة التاليةوفي المجال المصرفي فان أهداف المصرف تتم

  المساهمين) أوممكن للملاك  (تحقيق اآبر عائد   Profitabilityالربحية -1

  )  لة لمواجهة مسحوبات عملاء المصرف(تامين السيو  Liquidityالسيولة -2

  )ودعينقيق اآبر قدر من الأمان للم(تح Safety الأمان -3

وتѧѧؤثر هѧѧذه الأهѧѧداف فѧѧي رسѧѧم وتشѧѧكيل سياسѧѧات المصѧѧرف الرئيسѧѧة فѧѧي مجѧѧالات جѧѧذب الودائѧѧع،  

  2.ومنح القروض، والاستثمار في الأوراق المالية

ربѧاح  آبѧر قѧدر مѧن الأ   ، لأن تحقيѧق أ ما بѧين الأهѧداف الثلاثѧة السѧابقة     تعارض وجودومن الملاحظ 

علѧѧى السѧѧيولة ويعѧѧرض  ، وهѧѧذا مѧѧا يѧѧنعكسآبѧѧر قѧѧدر ممكѧѧن مѧѧن مѧѧوارد المصѧѧرف ل أيحѧѧتم اسѧѧتغلا

ن ضمان السيولة لدعم قدرة المصرف على الوفاء بطلبѧات  إ، ومن ناحية أخرى فالمصرف للخطر

السحب للعملاء يتوجب على المصرف الاحتفاظ بموارده على شكل نقدية من شانها تخفيض حجѧم  

  .تثمار والتي يتولد عنها تحقيق الأرباحالموارد المتاحة للاس

ѧѧين آمѧѧارض بѧѧة تعѧѧودعين  ا ثمѧѧداف المѧѧالكين وأهѧѧداف المѧѧلا  أهѧѧه المѧѧل فيѧѧذي يأمѧѧت الѧѧي الوقѧѧك ، فف

، وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال توظيѧѧف آافѧѧة مѧѧوارد المصѧѧرف الأمѧѧر الѧѧذي   آبѧѧر عائѧѧد ممكѧѧنالحصѧѧول علѧѧى أ

  3آبر قدر من الأمان لودائعهم .المودعون في تحقيق أ ، يأمليعرض حقوق المودعين للخطر

ن الهѧѧدف إ، فѧѧل بѧѧين الأهѧѧداف المѧѧذآورة، وخاصѧѧة فѧѧي المѧѧدى القصѧѧير  رض المحتمѧѧوبѧѧالرغم التعѧѧا

، مѧع  إلѧى تحقيقѧه  الأساسي للمصرف في المدى الطويل هѧو تعظѧيم العائѧد الѧذي يسѧعى المسѧاهمون       

، وتجنѧب  المصرف المالي من ناحية السيولة مراعاة بعض القيود المتمثلة في عدم الإخلال بمرآز

  4قد تؤدي إلى انكماش هامش الأمان لأصحاب الودائع .الوقوع في خسائر رأسمالية آبيرة 

ا وسيلة لتحقيѧق هѧذا   م، بينما السيولة والأمان يمكن اعتبارهإلى الربح آهدفيمكن النظر  مما سبق

  5.قيود على تحقيقه إنهما أوالهدف 

                                                 
1- Mullins, Laurie J, OP, Cit., 1996, PP 304-305.  

ار عѧѧلاء الѧدين للنشѧر، دمشѧѧق،   د ،1ط ،"إدارة المؤسسѧѧات والأسѧواق الماليѧة "  إسѧѧماعيل، محمѧد رمضѧان،    ؛حمѧوي، فѧواز صѧالوم    - 2
  .17-16، ص2011

،       2006، منشѧѧورات جامعѧѧة حلѧѧب، آليѧѧة الاقتصѧѧاد،  الماليѧѧة " "إدارة المؤسسѧѧاتشѧѧيحا، أيمѧѧن،  ؛الحمѧѧدو، عصѧѧري ؛آنجѧѧو، آنجѧѧو - 3
  . 46ص 

دار  ،2ط "،حليليѧة مѧع ملحѧق بالفتѧاوى الشѧرعية     أساسيات العمل المصرفي الإسلامي: دراسة مصѧرفية ت "صوان، محمود حسن،  - 4
 . 34، ص 2008وائل للنشر والتوزيع، عمان، 

  .46، ص 2006مرجع سبق ذآره،  شيحا، أيمن، ؛الحمدو، عصري ؛آنجو، آنجو -  5
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  خصائص الأهداف الفعالةرابعاً: 
   ѧѧي الأهѧѧمات فѧѧائص وسѧѧوفر خصѧѧرورة تѧѧى ضѧѧات إلѧѧائج الدراسѧѧارت نتѧѧرص  داأشѧѧن فѧѧزز مѧѧف تع

    ، وتسѧمى الأهѧداف الذآيѧة   وط يجѧب مراعاتهѧا عنѧد وضѧع الأهѧداف     وتمثل شѧر  ،النجاح في تحقيقها

(SMART Objectives)  1:وتتمثل هذه الخصائص في    

ن تكون الأهداف واضحة ومحѧددة ومفهومѧة لكѧل مѧن واضѧعي      : يجب أS (Specificمحددة ( -1

حة تكѧѧون الأهѧѧداف مكتوبѧѧة بلغѧѧة واضѧѧ  أن ، ويجѧѧب سѧѧواءالقѧѧائمين علѧѧى تنفيѧѧذه علѧѧى حѧѧد   الهѧѧدف و

  .ومتعارف عليها لأعضاء التنظيم

، حتѧѧى يمكѧѧن أن تخضѧѧع الأهѧѧداف للقيѧѧاس الكمѧѧي يجѧѧب  :M (Measurableالقابليѧѧة للقيѧѧاس ( -2

  .  لقياس مدى التقدم في تحقيق الهدف، وهذا يتطلب تأسيس مؤشرات إليهاالتحقيق من الوصول 

: يتحقق القبول من خلال مشارآة العѧاملين اللѧذين سѧيتولون تحقيѧق     A (Acceptableالقبول ( -3

العقبѧات التѧي قѧد     ويزلѧل  ،اء المهام والوظائفمما ييسر أد ،الأهداف في عملية صياغتها وتحديدها

  .دون تحقيق الأهداف المزمعة تقف عائقاً

طبيعѧة الإمكانѧات    تكون الأهداف موضوعية ومتناسѧبة مѧع  أن : يجب R (Realisticالواقعية ( -4

طѧراف  تعكѧس مصѧالح الأ  أن ، آمѧا يجѧب   ة والبشرية التي تمتلكها المنظمةوالقدرات المالية والمادي

  .المحيطةالبيئة ين مصالح المنظمة ومصالح ن تراعي العلاقة ب، وأالعلاقة بصورة متوازنةذات 

، أي تѧرتبط  الزمنيتم ربط الأهداف بعنصر أن : يجب T (Time Relatedالارتباط بالزمن ( -5

  2.لفترة الزمنية المطلوبة لانجازها، وتحديد ايد زمنية لها بداية ونهاية محددةبمواع

  ).2-2يوضح الباحث جوهر عملية الصياغة الإستراتيجية آما هو موضح بالشكل ( وأخيراً

  عناصر الصياغة الإستراتيجية )2- 2الشكل (

  
  التخطيط الاستراتيجي: الباحث استناداً لما عكسته أدبيات المصدر

                                                 
1- Gray, Clifford F; Larson, Erik W, "Project Management: The Managerial Process", Third 
Edition, McGraw –Hill companies, Inc., New York, 2006, P 26.  

 .99-  98، ص 1999عبد الفتاح، مرجع سبق ذآره، المغربي، عبد الحميد  -  2
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  يالمبحث الثان
  التحليل الاستراتيجي  

  

ل مئѧات  إذا آنѧت تعѧرف العѧدو وتعѧرف نفسѧك، تسѧتطيع أن تقاتѧ       " (Tzu, Sun, 500 P.C) يقول

   1. "المعارك بدون خطر الهزيمة

ن لتحليѧѧѧل الاسѧѧѧتراتيجي، الѧѧѧذي يكمѧѧѧن بѧѧѧأ ويمثѧѧѧل هѧѧѧذا جѧѧѧوهر الفلسѧѧѧفة التѧѧѧي تقѧѧѧوم عليهѧѧѧا عمليѧѧѧة ا  

ت التي تتبناها المنظمة يجѧب أن تحقѧق تناسѧب اسѧتراتيجي بѧين نقѧاط القѧوة والضѧعف         الاستراتيجيا

ار البѧدائل  ائج تحليل البيئة يتم تقييم واختيѧ إلى نت استناداًة، والفرص والتهديدات الخارجية، والداخلي

   2الإستراتيجية. 

لѧѧذا يجѧѧب علѧѧى الآن،  ، فلѧѧيس آافيѧاً فهѧѧم مѧѧاذا يحѧѧدث ناميكيѧѧة جѧѧداً وتتغيѧѧر بشѧѧكل مسѧѧتمرإن البيئѧة دي 

بسѧرعة، أو تحѧاول أن    بنѧاءً علѧى ذلѧك   المنظمة أن تلتقط المؤشرات المبكرة للتغيرات ثم تتصѧرف  

  3تتوقع التغيرات بما يساعدها على التخطيط بشكل ملائم.

: "رؤية النصر حيث يستطيع الرجل العادي رؤيته قادمѧاً ليسѧت هѧي قمѧة     )(Sun Tzuوآما يقول 

   4ن تتوقع ما سيحدث قبل حدوثه". ن تنبت، وأالنبتة قبل أالتميز، بل أن ترى 

إن التطѧѧѧورات التѧѧѧي تشѧѧѧهدها بيئѧѧѧة الأعمѧѧѧال والمتمثلѧѧѧة بانهيѧѧѧار الفواصѧѧѧل الزمنيѧѧѧة والمكانيѧѧѧة بѧѧѧين  

شѧѧѧكال المنتجѧѧѧات ، وتعѧѧѧدد أالأسѧѧѧواق، وتسѧѧѧارع التطѧѧѧورات التكنولوجيѧѧѧة، وازديѧѧѧاد حѧѧѧدة المنافسѧѧѧة 

حاجات ورغبѧات العمѧلاء الѧذين أصѧبحوا أآثѧر انتقائيѧة        والخدمات واستراتيجيات التسويق، وتغير

فѧي اختيѧѧاراتهم، أآѧѧد علѧѧى دور التحليѧѧل الاسѧѧتراتيجي الѧذي يمثѧѧل نقطѧѧة البѧѧدء الحاسѧѧمة فѧѧي التفكيѧѧر   

   5الاستراتيجي آأداة لتحقيق النجاح وضمان الاستمرار. 

  

  

                                                 
1- Tzu, Sun, Op, Cit., 2002, p 51.   
2-Beer, M.; Voelpel, S. C.; Leibold, M; Tekie, E. B, "Strategic Management As Organizational 
Learning: Developing Fit and Alignment Through a Disciplined Process", long range planning, 38 
(2005), PP 445-465.   
3- Brassington, Frances; Pettitt, Stephen, "Principles of  Marketing", third Edition, Pearson Education 
Limited, Harlow, England,  2003, P 47.    
4- Tzu, Sun, OP. Cit., 2002, P 52.  

 .147، ص 2003المرسي، جمال الدين محمد، مرجع سبق ذآره،  ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن -  5
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   ماهية التحليل الاستراتيجي أولاً:
علѧѧѧى تحليѧѧѧل مكونѧѧѧات البيئѧѧѧة الداخليѧѧѧة والخارجيѧѧѧة للمنظمѧѧѧة،  يعتمѧѧѧدالتحليѧѧѧل الاسѧѧѧتراتيجي للبيئѧѧѧة 

للوصول إلѧى نقѧاط القѧوة والضѧعف فѧي بيئتهѧا الداخليѧة، واآتشѧاف الفѧرص والتهديѧدات فѧي بيئتهѧا             

  الخارجية.  

فهمѧاً للبيئѧات التنظيميѧة     المѧديرين  افالتحليل الاستراتيجي يكمن في العمليѧات التѧي يطѧور بواسѧطته    

ارجية من خلال تحديد العوامل التي يمكن أن تѧؤثر علѧى أداء وأنشѧطة المنظمѧة     الداخلية منها والخ

  تحقيق أهدافها ومرآزها الاستراتيجي.  و ،الآن وفي المستقبل

فهم المنظمة لبيئتهѧا الداخليѧة والخارجيѧة، وتحديѧد أفضѧل سѧبل       يعرف التحليل الاستراتيجي بأنه "و

    1". جاه تحقيق أفضل أداءستغلالها باتالاستجابة للتغيرات السريعة، وا

بتصѧور وفهѧم شѧمولي     الإدارةويمثل التحليѧل الاسѧتراتيجي العمليѧة الموجهѧة نحѧو تزويѧد مسѧئولي        

مѧѧن خѧѧلال تجميѧѧع المعلومѧѧات المتعلقѧѧة بالعوامѧѧل البيئيѧѧة وتحليلهѧѧا      2للبيئѧѧة آأسѧѧاس لصѧѧنع القѧѧرار،  

    3 .المنظمةوالظروف المؤثرة على ، بالاتجاهات والمتغيرات ذات الصلةوالتنبؤ 

شѧѧير مصѧѧطلح  ، ويالتأآѧѧدالمنظمѧѧات باتѧѧت تعمѧѧل فѧѧي ظѧѧروف عѧѧدم      أن إلѧѧى الإشѧѧارةومѧѧن المهѧѧم  

لا يملكѧѧون معلومѧѧات  المѧѧديرين إلѧѧى أن ) (Environmental Uncertaintyالغمѧѧوض البيئѧѧي

  من عاملين: ينشأ التأآدوعدم  ،توقع المستقبل أوآافية حول البيئة لفهم 

عدد القضايا التي يجب علѧى   إلىيشير  :Complexity Environmental البيئي التعقيد :الأول 

فسѧين الѧذين يتنافسѧون    فالصناعات التي تتضمن العديد من المنا ،لترابطها المدير الاهتمام بها نظراً

تѧي تتضѧمن عѧدة    بالمقارنѧة مѧع الصѧناعات ال    وغموضѧاً  تعقيѧداً  أآثѧر تكون ما  آثيراًبطرق مختلفة، 

  .منافسين رئيسين

ѧѧة  :انيالثѧѧة البيئيѧѧالديناميكيDynamism Environmental يرѧѧى: تشѧѧع  إلѧѧر المتقطѧѧة التغيѧѧدرج 

الصѧѧناعات عاليѧѧة النمѧѧو مѧѧع منتجѧѧات وخѧѧدمات     ف، التѧѧي تحѧѧدث ضѧѧمن الصѧѧناعة    وغيѧѧر المسѧѧتمر 

ناعات المسѧتقرة حيѧث التغيѧر يكѧون     آبѧر مقارنѧة بالصѧ   بسرعة تقود نحو غموض أ متغيرةوتقنيات 

  .توقعاًوأآثر قل دراماتيكية أ

   

                                                 
 .72- 71، ص 2007وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  إدريس، ؛ن، خالد محمد طلالبني حمدا -  1

2- Ahlroth, Sofia; Nilsson, Mans; Finnveden, Goran; Hjelm, olof; Hochschorner, Elisabeth, 
"Weighting and Valuation in Selected Environmental Systems Analysis Tools -Suggestions for 
Further Development", Journal of Cleaner Production, 19 (2011), PP 145-156, P: 148.     

3- Deresky, Helen, "International Management: Managing Across Borders and Cultures", Fifth 
Edition, Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New Jersey, 2006, P 226.   
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يطѧѧوروا تقنيѧѧات وطѧѧرق لجمѧѧع     أنيجѧѧب  فالمѧѧديرينلѧѧذا ، التأآѧѧد البيئѧѧي فѧѧي تزايѧѧد   حالѧѧة عѧѧدم   إن

    1. نيف وتفسير المعلومات حول البيئةوتص

  : ية التخطيط الاستراتيجي فيما يليالمكونات الهامة لعمل آأحدالتحليل الاستراتيجي  أهميةوتتجلى 

  .فعاليةأآثر ة تمكن المنظمة من تخصيص الموارد بصور - 1

  .الإستراتيجيةتقدم قاعدة لعملية صنع القرار وتقييم واختيار البدائل  - 2

  2. لتغيرات في حاجات ورغبات العملاءعلى ا إطلاعالمنظمة على  تبقي - 3

  .اطر الناشئة في البيئة التنافسيةالمخ أوالتحذير المبكر من الفرص  - 4

  .ي وشامل للموقع التنافسي للمنظمةتقييم موضوع - 5

  .ةيالتأقلم بسرعة مع التغيرات البيئز قدرة المنظمة على تعزي - 6

  .الإستراتيجية على معلومات دقيقة تمثل وسائل ارتكاز الخطط - 7

علѧѧى معلومѧѧات مرتبطѧѧة التحليѧѧل الاسѧѧتراتيجي الفعѧѧال مفتѧѧاح الحصѧѧول   إنممѧѧا سѧѧبق يمكѧѧن القѧѧول 

، فالمعلومѧات المرتبطѧة   درات دعم اسѧتباقية وعاليѧة الجѧودة   والتي تعطي المنظمة ق ،بأعمال ناجحة

، تعتبѧر  غيرهم من الجهات المعنيѧة المѧؤثرة  بالعملاء والمنافسين والشرآاء المحتملين والموردين و

، تفѧѧرض المحافظѧѧة علѧѧى هѧѧذه القѧѧدرة فѧѧي     للمنظمѧѧة، وعليѧѧه  -وربمѧѧا الوحيѧѧد   -خѧѧط الѧѧدفاع الأول  

  .يل مقنع ودقيق وقابل للتنفيذتحل الاستفادة من آل فرصة لتقديم نالمستقبل على المديرين التنفيذيي

تزود نتائج التحليل عملية اتخѧاذ القѧرارات بمعلومѧات أساسѧية وضѧرورية للمحافظѧة        أنآما ينبغي 

  3. ت التحذير الأولى لتغيرات البيئةعلى قدرة المنظمة على المنافسة وتسليط الضوء على علاما

  :الاعتبار التساؤلات التاليةبعين وعند القيام بعملية التحليل الاستراتيجي يجب الأخذ 

  ؟  مية، وأين يتم ضمن هيكل المنظمةالتنظي يف يكون التحليل الوظيفي للوحداتآ - 1

  ؟  رآزية عند تحليل العوامل البيئيةما هي حالات الطوارئ التي تكون ذات أهمية م - 2

  ؟البيئي المسحلمستخدمة لتوجيه أنشطة التحليل ومفاهيم التنظيمية االما هي  - 3

  4؟ تلفة لتنظيم وحدة التحليل البيئيايا والمساوئ المرتبطة بالطرق المخما هي المز - 4

تحسѧين  نظام التحليل والمسح البيئي والتي تسѧاهم فѧي   الأساسية التي يجب توفيرها في  والمتطلبات

  : عملية التخطيط الاستراتيجي تشمل

                                                 
1- Batteman, Thomas S; Snell, Scott A, Op, Cit., 2009, P 67.  
2- Danks, Stephen, "Advanced Level Business Studies", Second Edition, DP Publications Ltd, Aldine 
Place, London, 1995, P 45.    

 دانѧو،  ترجمѧة  ،تخѧاذ القѧرارات الإداريѧة الإسѧتراتيجية"    "التحليل الإداري المبسط: عشر أدوات لافليشير، آريغ،  ؛بينسوسان، بابيت - 3
  .23-15، ص 2009، الدار العربية للعلوم ناشرون، بيروت، 1ميشيل، ط

4- Lenzy, R. T; Engledow, Jack L, "Environmental Analysis Units and Strategic Decision-Making: 
A Field Study of Selected –Leading Edge- Corporations", Strategic Management Journal, 7 (1986), 
PP 69-89, P: 72.   
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الفѧرص والتهديѧدات    أآثرالعوامل البيئية التي من المحتمل أن تشكل والقدرة على تحديد القوى  -1

  .  أهمية للمنظمة

  .تجاهات المستقبلية لهذه العواملالقدرة على المراقبة والتنبؤ بالتغيرات والا -2

هѧѧا علѧѧى وتحديѧѧد نتائجهѧѧا وأثار ،والاتجاهѧѧات البيئيѧѧةالقѧѧدرة علѧѧى تفسѧѧير أهميѧѧة هѧѧذه التغيѧѧرات    -3

  .الاستراتيجيات المستقبلية

    تراتيجيات للاستجابة للتغيرات والاتجاهات البيئية.القدرة على تطوير وتنفيذ اس -4

قدرة المنظمѧة علѧى التعامѧل مѧع العوامѧل البيئيѧة الداخليѧة المتمثلѧة بѧالموارد والإمكانѧات والتѧي             -5

تتضمن نقاط القوة والضعف بما يمكنهѧا مѧن تطѧوير اسѧتجابات ملائمѧة لمتغيѧرات البيئѧة الخارجيѧة         

  1 .النجاح الاستراتيجي فرص وتعزيز

  وتتضمن عملية التحليل الاستراتيجي تحليل آل من عناصر البيئة الخارجية والداخلية.

   تحليل البيئة الخارجية: ثانياً
إن المنظمة لا تعمل في عزلة بل هي جزء مѧن البيئѧة التѧي تتفاعѧل معهѧا والتѧي تشѧمل مѧدى واسѧع          

أو غيѧر مباشѧر علѧى اتخѧاذ      من القوى والعوامѧل التѧي تقѧع خѧارج المنظمѧة ولكѧن لهѧا تѧأثير مباشѧر         

  2 ق أهدافها، بما تتضمنه من فرص وتهديدات.والقدرة على تحقي ،قراراتها

، ولكѧن قѧد   ي السѧيطرة عليهѧا قليلѧة أو معدومѧة    ن قѧدرة المنظمѧة فѧ   وتتسم عوامل البيئѧة الخارجيѧة بѧأ   

  3. لمنظمة إمكانية التأثير في بعضهايكون ل

جѧѧل تهيئѧѧة  وين نظѧѧام للإنѧѧذار المبكѧѧر مѧѧن أ منظمѧѧة فѧѧي تكѧѧ ويسѧѧاعد تحليѧѧل البيئѧѧة الخارجيѧѧة إدارة ال 

بالتѧѧالي تصѧѧميم اسѧѧتراتيجيات و، ظهѧѧور التهديѧѧد المحتمѧѧل بوقѧѧت مناسѧѧبقبѧѧل  اللازمѧѧةالاسѧѧتعدادات 

 ، أو تحويلѧѧه ايجابيѧѧاًه السѧѧلبية علѧѧى أنشѧѧطة المنظمѧѧةقѧѧادرة علѧѧى مواجهѧѧة التهديѧѧد والتقليѧѧل مѧѧن أثѧѧار 

  .تجاه تحقيق الأهداف الإستراتيجيةبا

وتشѧѧير معظѧѧم الدراسѧѧات الإسѧѧتراتيجية إلѧѧى أن المنظمѧѧات الناجحѧѧة هѧѧي التѧѧي اسѧѧتطاعت تحليѧѧل         

هѧѧذه  هѧѧامناسѧѧبة للتعامѧѧل مع وتشѧѧخيص متغيѧѧرات البيئѧѧة الخارجيѧѧة وتحديѧѧد البѧѧدائل الإسѧѧتراتيجية ال   

  4. المتغيرات

تلك التѧي   اأهمهلعملية التحليل البيئي ) Framework(أو الهياآل ولقد تم تطوير العديد من الأطر 

   .)3-2(وضحة في الشكل الم )Jain, 1985قدمها (
                                                 

1- Lancaster, Geoff; Massingham, Lester, "Marketing Management", Third Edition, McGraw -Hill 
companies, Inc., New York, 2001, PP 37-38.   
2- Danks, Stephen, OP, Cit., 1995, P 45.   

دار زهѧران للنشѧر والتوزيѧع،     ،"مبادئ التسѧويق: مѧدخل متكامѧل"   الغدير، حمد راشد،  ؛العبدلي، قحطان بدر ؛، عمر وصفيعقيلي - 3
  .42، ص 1996عمان، 

  .36، ص 1998دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،  ،"التسويق: أساسيات ومبادئ"العلاق، بشير،  ؛العبدلي، قحطان - 4
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  منهجية تقييم البيئة والتخطيط الاستراتيجي) 3- 2الشكل (
  

  
Source: Lancaster, Geoff; Massingham, Lester, OP, Cit., 2001, p 40. Adapted from  
Jain, S. C., "Marketing Planning and Strategy", Second Edition, South Western 
Publishing  Co., Cincinatti, 1985, p 277. 

  وتشمل ست مراحل هي:

وفѧѧي هѧѧذه المراحѧѧل لا يكѧѧون    ،ةة الرئيسѧѧيѧѧضѧѧة لكѧѧل مѧѧن العوامѧѧل البيئ  تحديѧѧد الاتجاهѧѧات العري  -1

  .  التحليل معمق للاتجاهات المراقبة

   .ها أهمية محتملة للمنظمةويمكن أن يكون ل تحديد تلك الاتجاهات التي تعتبر أآثر ارتباطاً -2

/خѧѧدمات المنظمѧѧة  تحليѧѧل معمѧѧق للتѧѧأثير المحتمѧѧل للاتجاهѧѧات المختѧѧارة علѧѧى منتجات       إجѧѧراء -3

جانѧب   إلѧى ، بة للمنظمة هل هي فرص أم تهديѧدات ، وتحديد ما تمثل هذه الاتجاهات بالنسوأسواقها

 .تأثير المحتمل على أنشطة المنظمةتحديد ال

 .  )ختارةالمالمعزولة ( مستقبلية للأحداثلتنبؤ بالاتجاهات الا -4

  /الخدمѧѧةاهѧѧات المتوقعѧѧة علѧѧى مسѧѧتقبل المنتج   تحليѧѧل معمѧѧق للتѧѧأثيرات المحتملѧѧة للاتج    إجѧѧراء -5

  :للسوق وذلك في حالتين وزخم "القوة الدافعة"
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  .  حال الاستجابة للمتغيرات البيئيةفي  -ب   في حال عدم الاستجابة للمتغيرات البيئية  -أ 

  .  هي تقييم نتيجة التحليل السابق لاتخاذ القرارات الإستراتيجيةلخطوة الأخيرة ا -6

رسم التوجه العѧام  ويمثل هذا الإطار لعملية تحليل البيئة الخارجية منهج منطقي وهيكلي يساهم في 

     1.لعملية التحليل

ة تيجية المناسѧب عنѧد وضѧع الإسѧترا    ضѧرورياً  اًمثل دراسة وتحليل مكونѧات البيئѧة الخارجيѧة أمѧر    وت

ين يمѧѧثلان نقطѧѧة  تسѧѧاعد فѧѧي التعѧѧرف علѧѧى جѧѧانبين رئيسѧѧ   ، حيѧѧث إن نتѧѧائج هѧѧذه الدراسѧѧة   للمنظمѧѧة

  :غة ورسم إستراتيجية المنظمة وهماالارتكاز في صيا

  .ي يمكن للمنظمة استغلالهاالفرص الت - 1

  2 .المخاطر والتهديدات التي يجب على المنظمة تجنبها أو الحد من آثارها - 2

  :وامل البيئة الخارجية من مستويينر لقوى وعويمكن النظ

     Macro –External Environment: البيئة الخارجية العامة الأول

  Micro – External Environment: البيئة الخارجية الخاصة الثاني

  :وفيما يلي توضيح لكل منهما

  :البيئة الخارجية العامة

تقѧع خѧارج    المنظمѧات وتشѧمل القѧوى والعوامѧل التѧي      وتسمى بالبيئѧة العامѧة لأنهѧا تѧؤثر علѧى آافѧة      

طريقة شائعة لتحليѧل عناصѧر البيئѧة الخارجيѧة      ) (PESTويعتبر تحليل 3،سيطرة المنظمة الفردية

  .التكنولوجيةوالسياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، والمتمثلة بالعوامل 

    4وفيما يلي توضيح لهذه المتغيرات:

   p (Politicalالبيئة السياسية ( -1

، وتѧѧرتبط عوامѧѧل البيئѧѧة  للتكامѧѧل بينهمѧѧا  هنѧѧاك تѧѧرابط قѧѧوي بѧѧين البيئѧѧة السياسѧѧية والقانونيѧѧة نظѧѧراً    

والتѧي   ،بناهѧا فѧي حكѧم وإدارة شѧؤون الѧبلاد     ، والفلسѧفة التѧي يت  ياسية بالنظام السياسي في الدولѧة الس

مختلفة التي تѧتم فѧي   ال ، يتطلبها تنظيم الفعالياتتسنه من قوانين وأنظمة وتشريعات تنعكس على ما

عمѧال درجѧة عاليѧة مѧن     ني المناسѧب الѧذي يتѧيح لمنظمѧات الأ    وتѧوفير المنѧاخ القѧانو    نطاق حѧدودها، 

  :اسية المؤثرة على المنظمة ما يليومن العناصر السي 5،المرونة والمبادرة

  درجة الاستقرار العام                                                                                -

                                                 
1- Lancaster, Geoff; Massingham, Lester, OP, Cit., 2001, P 39.   

  .149، ص 2003الدين محمد، مرجع سبق ذآره، المرسي، جمال  ؛عبد الرحمن إدريس، ثابت -  2
3- Stanton, William J; Etzel, Michael J; Walker, Bruce J, ''Fundamentals of Marketing'', Tenth 
Edition, McGraw –Hill companies, Inc., New York, 1994, P 42.      
4- Danks, Stephen, OP, Cit., 1995, P 46.  

 . 143-140، ص 1994، معهد الدراسات المصرفية، عمان، 1ط ،"أصول التسويق المصرفي"معلا، ناجي،  -  5
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     .طبيعة النظام السياسي -

  .)السياسات الحكومية (النقدية، المالية، الصناعية -

     .)تدخل الدولة في النشاط الاقتصاديالتخطيط الاقتصادي (درجة  -

  .القوانين والتشريعات - 

   E (Economic Environment( البيئة الاقتصادية -2

لان الحالѧة العامѧة للاقتصѧاد تسѧتطيع التѧأثير       ، نظѧراً صادية من العوامل البيئية الهامѧة العوامل الاقت

، فجميѧѧع الصѧѧناعات ة آونهѧѧا تѧѧؤثر علѧѧى القѧѧوة الشѧѧرائيةفشѧѧل أي منظمѧѧ أوبشѧѧكل آبيѧѧر علѧѧى نجѧѧاح 

  .  فية تعتبر متنافسة على دخل الفردومنها الصناعة المصر

  :ادية في مجموعة من العوامل أهمهاوتتمثل البيئة الاقتص

 الوضع الاقتصادي   -

                                بطالة  ال -

                                        التضخم -

                                              الضرائب -

                    معدل الفائدة   -

 1أسعار الصرف -

   S (Social Environmentالبيئة الاجتماعية ( -3

تѧѧؤثر فѧѧي طريقѧѧة  سѧѧبهم القѧѧيم والمعتقѧѧدات والأعѧѧراف التѧѧي   إن المجتمѧѧع الѧѧذي ينشѧѧا بѧѧه الإفѧѧراد يك  

فراد لأنفسهم وللآخرين وللمجتمع الѧذي  لاجتماعية والثقافية على نظرة الأ، وتؤثر العوامل احياتهم

، الأمѧر الѧذي يѧؤثر علѧى سѧلوآهم      فѧراد ى العلاقѧة المتبادلѧة بѧين الأ   ، وآѧل هѧذا يѧؤثر علѧ    إليѧه ينتمون 

     2 .شر على نمط الحياة التي يعيشونهااغير مب أووينعكس بشكل مباشر 

الثقافيѧѧة وسѧѧائل ضѧѧغط علѧѧى المنظمѧѧات، باعتبارهѧѧا وحѧѧدة اجتماعيѧѧة   وتمثѧѧل العوامѧѧل الاجتماعيѧѧة و

عناصѧر   أهѧم ، وتتجلى مع بيئتها تتوافق اجتماعياً أنوضمن هذا المفهوم فان المنظمة يجب  ،هادفة

  :البيئة الاجتماعية والثقافية في

  درجة التقدم   -                  )زراعي، صناعي، خدميتنظيمي للمجتمع (طبيعة البناء ال -

 نمط الحياة      -    مجموعات الضغط       -  ية الاتجاهات الديموغراف -  3 ثقافة المجتمع -

                                                 
1- Danks, Stephen, OP, Cit., 1995, P 46.   

 . 51- 50ص 1996 د، مرجع سبق ذآره،الغدير، حمد راش ؛العبدلي، قحطان بدر ؛عقيلي، عمر وصفي -  2
دار الشѧѧروق  "،وسѧѧلوك المسѧѧتهلك والمѧѧزيج التسѧѧويقيالتسѧѧويق مѧѧدخل اسѧѧتراتيجي: للبيئѧѧة التسѧѧويقية "، احمѧѧد شѧѧاآر، العسѧѧكري - 3

  .61، ص  2000للنشر والتوزيع، عمان، 
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تغيѧѧѧرت بشѧѧѧكل    Lifestyles) ومѧѧѧن المهѧѧѧم الإشѧѧѧارة إلѧѧѧى أن أسѧѧѧاليب الحيѧѧѧاة ( طѧѧѧرق المعيشѧѧѧة     

، آنتيجة للتطور التكنولوجي والعولمة ومفهѧوم القريѧة   العالمية الأولى ة الحربمنذ نهاي يدراماتيك

  1. لمية وتشابه الأنماط الاستهلاآيةالعا

   Environment  Technological: البيئة التكنولوجية -4

تمثل البيئة التكنولوجية القوة التي تخلق تقنيات جديدة وبالتالي خلق سѧلع وخѧدمات وفѧرص سѧوقية     

     2.يدةجد

ول ، مѧن خѧلال تأثيرهѧا علѧى الطريقѧة التѧي تحѧ       نولوجية قاعدة للبيئѧة الاقتصѧادية  تقدم العوامل التكو

     3 .بها موارد المنظمة إلى مخرجات

، فقѧد سѧاهمت التطѧورات    نولوجيѧا السѧمة المميѧز لهѧذا العصѧر     مع بدايѧة الألفيѧة الثالثѧة أصѧبحت التك    

الوقت خلѧق فѧرص لسѧلع وخѧدمات     ت وفي نفس التكنولوجية في إلغاء العديد من المنتجات والخدما

المعلومات ساهم ليس فقѧط فѧي تغييѧر آليѧة الإنتѧاج ولكѧن        إن التطور السريع لتكنولوجيا، آما جديدة

وذات جѧودة أعلѧى    ،جديѧدة في تقديم منتجات وخدمات  ، آما ساهمت التكنولوجياأنماط العمل أيضاً

  .أو سعر اقل

 أآثѧر زادت من توقعات العملاء الذين يطلبون سلع  إنهاجية في آما تتجلى أهمية التغيرات التكنولو

  .لكترونية ولكن مع جميع المنتجاتليس فقط مع المعدات الا وتطوراً ابتكاراً

ن العوامل التكنولوجية هي أآثر العوامل البيئية صѧعوبة مѧن   شير معدل التغير التكنولوجي إلى أوي

شѧѧكل سѧѧريع وخѧѧلال فتѧѧرة زمنيѧѧة قصѧѧيرة، لѧѧѧذا       ب لأنهѧѧا تتطѧѧور   ، نظѧѧراً تعريفهѧѧا وتحديѧѧدها   حيѧѧث 

ن تأخѧذ بعѧين الاعتبѧار    على هذه التغيرات بѧل يجѧب أ   إطلاعن لا تبقى فقط على فالمنظمات يجب أ

 4.جديѧدة لتبقѧى متقدمѧة علѧى منافسѧيها     المدى الذي تستطيع تطѧوير وتطبيѧق التقنيѧات التكنولوجيѧة ال    

، ولعѧѧل القطѧѧاع  فѧѧراد وعمѧѧل آافѧѧة المنظمѧѧات  آيات الأوقѧѧد أثѧѧرت العوامѧѧل التكنولوجيѧѧة علѧѧى سѧѧلو   

، والمتمثلѧة فѧي اسѧتخدام تكنولوجيѧا المعلومѧات      بهذا التطورات راًر القطاعات تأثالمصرفي من أآث

 الأمر الذي ساهم في تخفيض التكاليف وسѧرعة تقѧديم الخدمѧة،    وتقنيات الاتصال في تقديم خدماتها

    5.جانب تطوير وابتكار خدمات جديدة إلى

  

  

                                                 
1- Danks, Stephen, OP, Cit., 1995, PP 51-52.  
2-Armstrong, Gary; Kotler, Philip, "Marketing An Introduction", Sixth Education, Pearson 
Education , Inc., upper Saddle River, New Jersey , 2003,  P137.  
3-Perreault, William. D; McCarthy, E . Jerome, ''Essentials of Marketing", Eight Edition, Irwin 
/McGraw –Hill, Inc., Boston , 2000, P 85.   
4- Danks, Stephen, OP, Cit., 1995, PP 53-54.   

  .101- 100، ص 2009، عمان، والتوزيع ، دار وائل للنشر5، ط""تسويق الخدماتالضمور، هاني حامد،  -  5
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  : يئة الخارجية الخاصةالب

اليومية للمنظمѧة   تأثير مباشر على المنظمة من خلال تأثيرها على العملياتلها وهي العوامل التي 

من ، وتسѧѧѧمى بالبيئѧѧѧة الخاصѧѧѧة لان تأثيرهѧѧѧا يختلѧѧѧف مѧѧѧن منظمѧѧѧة لأخѧѧѧرى وتتضѧѧѧ وتحقيѧѧѧق أهѧѧѧدافها

  :وفيما يلي توضيح لهذه العوامل 1،الموردين والعملاء والمنافسين

 Suppliers: وردينالم -1

رية لإنتاج السѧلع وتقѧديم   ويتمثل بالأطراف التي تؤمن للمنظمة ومنافسيها المصادر المادية الضرو

    2.الخدمات

سѧيما الأجهѧزة والمعѧدات والبѧرامج     المѧوردين فѧي تѧامين احتياجاتѧه ولا    حيث يعتمد المصرف على 

، لѧذا يجѧب علѧى    هѧا بصѧورة متزايѧدة   مصѧرفي يعتمѧد علي  ذات التقنية العالية والتѧي أصѧبح القطѧاع ال   

، لان أي خلѧѧل فѧѧي عمليѧѧة التوريѧѧد سѧѧيؤثر بشѧѧكل دراسѧѧة مصѧѧادر التوريѧѧد بشѧѧكل مسѧѧتمر المصѧѧرف

ن يسعى المصرف إلى إقامة علاقѧات وديѧة مѧع    أ، ويجب لى فعالية أداء الأنشطة المصرفيةآبير ع

  .المواصفات المطلوبةاته بالشروط وبما يساهم في تامين احتياج يها،الموردين والمحافظة عل

 Customers :العملاء -2

، وهذا يتطلب من المصѧرف التواصѧل المسѧتمر مѧع عملائѧه مѧن       إن لكل مصرف سوقه المستهدف

ورغباتهم الحالية والمستقبلية والعمل على تلبيتهѧا   احتياجاتهمخلال جمع المعلومات عنهم ودراسة 

ѧѧتهدفة وال تمرارباسѧѧوقية المسѧѧات السѧѧد القطاعѧѧي  ، وتحديѧѧاهم فѧѧتراتيجيات تسѧѧوير اسѧѧى تطѧѧل علѧѧعم

    3.م في تعزيز الحصة السوقية للمصرفالاحتفاظ بالعملاء الحاليين وجذب عملاء جدد بما يساه

معرفѧѧة هيكѧѧل العمѧѧلاء الѧѧذي يتعامѧѧل معهѧѧم المصѧѧرف وبقيѧѧة المنافسѧѧين يسѧѧاهم فѧѧي آفѧѧاءة عمليѧѧة   إن

  4 .الاستراتيجي لأنشطة المصرف التخطيط

 Competitors :المنافسين -3

، آمѧا انѧه مѧن    يѧة التصѧرف  ن يلم بظروف المنافسة وموقفѧه بالنسѧبة لهѧا وآيف   أ على المصرف يجب

 ةفعѧل المحتملѧ  ال ود، إلى جانب تحديѧد رد رئيسة في استراتيجيات المنافسينالمهم تحديد التغيرات ال

: أهمهѧѧاة حѧѧالات للمنافسѧѧة فѧѧي السѧѧوق ويمكѧѧن تمييѧѧز عѧѧد منافسѧѧين علѧѧى اسѧѧتراتيجيات المصѧѧرف،لل

 المنافسة الاحتكارية.   -حالة احتكار القلة  -المنافسة الحرة 

                                                 
1- chi, Lei; Jones, Kiku G; Lederer, Albert L; Li, Pengtao; Newkirk, Henry E; Sethi, vijay, 
''Environmental Assessment in Strategic Information Systems Planning'', International  Journal of 
Information Management, 25 (2005), PP 253-269, P: 255.  

عѧلاء  الجѧزء الثѧاني، منشѧورات دار     ، ترجمѧة نفѧاع، مѧازن،   "المعلومات –البيئة  –الأسواق  –التسويق : السلوك "آوتلر، فيليب،  - 2
  .18، ص 2002شر والتوزيع، دمشق، للن

 .125، ص1994معلا، ناجي، مرجع سبق ذآره،  -  3
 .89، ص 2003، الناشر غير مبين، "دخل تحليلي تكاملي (بنية تغيرات)إدارة التسويق: م"زآي، رافت احمد،  -  4
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 مѧع تزايѧد  إن الوضѧع الغالѧب هѧو المنافسѧة الحѧرة،      وبالتطبيق على السѧوق المصѧرفي يمكѧن القѧول     

آمѧѧا  1،، والمصѧѧارف الإسѧѧلاميةالمصѧѧارف المتخصصѧѧة، إلѧѧى جانѧѧب المصѧѧارف وفروعهѧѧا أعѧѧداد

  .مصرفية قبل مؤسسات الخدمات المالية الغيرتواجه المصارف منافسة متزايدة من 

 (Non Bank Financial – Service Institutions) 2:ومن أمثلتها  

 Saving Associationsجمعيات الادخار                                        -

 Credit Unions اتحادات الائتمان                                                   -

 Money Market Funds                               صناديق السوق المالية   -

 Mutual Funds                                  الصناديق التعاونية -

                            Investment Banks  بنوك الاستثمار      -

                          Finance Companies  شرآات التمويل      -

         Financial Holding Companies  الشرآات القابضة المالية     -

 Mortgage Banksرهن العقاري                                  بنوك ال -

 Savings Banks                                         بنوك الادخار    -

 Cooperative Banks                                     البنوك التعاونية     -

  ليةتحليل البيئة الداخ ثالثاً:
       ѧѧى داخѧѧѧيلية إلѧѧرة تفصѧѧاء نظѧѧي إلقѧѧѧة يعنѧѧة الداخليѧѧل البيئѧѧتويات الأداء،   تحليѧѧѧد مسѧѧيم لتحديѧѧل التنظ

 ، ويكѧون التحليѧل الѧداخلي عѧادة أآثѧر غنѧى وعمقѧاً       مجالات القوة والضعف، بالإضافة إلѧى القيѧود  و

سѧعي   إن، حيѧث  معلومات عن المجالات التي يغطيها، وآثرة الجيةي بناء الإستراتيلأهميته ف نظراً

ن يؤسѧѧس لѧѧيس فقѧѧط علѧѧى مѧѧدى وجѧѧود هѧѧذه الفѧѧرص مѧѧة لاسѧѧتغلال الفѧѧرص الخارجيѧѧة يجѧѧب أالمنظ

 3أو مѧا يعѧرف بمجѧالات القѧوة،    ولكن آذلك على مѧا تمتلكѧه المنظمѧة مѧن قѧدرات وإمكانѧات داخليѧة        

يمكѧѧن لѧѧلإدارة  و ،لرقابѧѧة وسѧѧيطرة الإدارة  ، وتخضѧѧعالمنظمѧѧة حѧѧدود متغيѧѧرات داخѧѧل وتقѧѧع هѧѧذه ال 

  4.بأخرى والتحكم في سلوآها وتطورهاالتأثير عليها بدرجة أو 

  : أهمية تحليل البيئة الداخلية فيما يليوتتجلى 

التѧي تعمѧل فѧي     أوللمنظمѧة مقارنѧة بالمنظمѧات المماثلѧة      النسѧبي  التعرف على الوضع التنافسѧي  -1

    .ةنفس الصناع

                                                 
، 2003تحاد المصارف العربية، بيروت،ا"، الأسس والتطبيق العملي في البنوكتسويق الخدمات المصرفية: " ناجي، السيد عبده، - 1

 . 54 – 53ص
2- Rose, Peter S; Hudgins, Sylvia C, "Bank Management and Financial Services", Seventh Edition, 
McGraw –Hill companies, Inc., New York, 2008, PP 6-10.    

 .209، ص  2003سبق ذآره،  المرسي، جمال الدين محمد، مرجع ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن -  3
 .136، ص 2006، المكتبة العصرية، المنصورة، لتحليل متكامل"االتسويق: مدخل "غنيم، احمد محمد،  -  4
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، بمѧا يعѧزز   الداخلية، لتعزيز نقاط القوة، والتغلب على نقѧاط الضѧعف   بيان نقاط القوة والضعف -2

 .استغلال الفرص ومواجهة التحديات من قدرة المنظمة على

، ناتج التحليل الداخلي، ومجѧالات الفѧرص والمخѧاطر،    ق الترابط بين نقاط القوة والضعفتحقي -3

   1.لاستراتيجيات المختارةيساعد على زيادة فعالية ا، بما ناتج التحليل الخارجي

 ، أخѧѧذةًسѧѧتراتيجية واقعيѧѧة وممكنѧѧة التنفيѧѧذ  يسѧѧاعد التحليѧѧل الѧѧداخلي فѧѧي تقيѧѧيم واختيѧѧار بѧѧدائل إ      -4

 .  لاستغلال الفرص وتلافي التهديداتللموارد والإمكانات الداخلية  الامثلبالاعتبار الاستغلال 

، مѧن خѧلال الترآيѧز علѧى القѧوة الدافعѧة التѧي تكمѧن فѧي          سѧية تنافتحديد مصѧادر تحقيѧق الميѧزة ال    -5

 .الداخلية ةبعض عناصر البيئ

ارد المنظمѧة بطريقѧة منهجيѧة    معرفة التطѧور الحاصѧل فѧي مѧو     فييساهم التحليل الداخلي للبيئة  -6

كل ، والتѧي تشѧ  يѧا للترآيѧز علѧى المѧوارد الأساسѧية     ، وبالتالي تتاح الفرصة أمѧام الإدارة العل منظمةو

  .القاعدة الرئيسة في المنافسة

يرآѧز التحليѧل    أن، ومѧا يفتѧرض   مكونات البيئة الداخلية وعناصرهاويختلف الباحثون في تصنيف 

  .  البيئة الداخليةوجهة نظرهم حول مكونات عليه ويعود ذلك إلى الاختلاف في المدخل المعتمد و

ينصѧب عليهѧا التحليѧل فѧي      أنض ) إن العوامل والمكونѧات التѧي يفتѧر   Porter, 1980حيث يرى (

ديѧѧة البيئѧѧة الداخليѧѧة هѧѧي الأنشѧѧطة والأنظمѧѧة الفرعيѧѧة للمنظمѧѧة والمѧѧوارد البشѧѧرية والمتطلبѧѧات الما    

  .ةالتكنولوجي والقدرات

) يرى إن البيئة الداخلية للمنظمة تتكون من مجموعة من Narayanan and Nath, 1993( أما 

سѧانية تتجسѧد بقѧدرات تجديѧد     وس وأخѧرى إلѧى اطѧر إن   يرتكز بعضها على إطار مادي ملمѧ  ةالأنظم

  2.وإبداع

  :عناصر البيئة الداخلية وتتمثل فيلتقييم TRRACK ) فقد طرح نظام Arnold, 2005( أما

  Tangible (T) العناصر الملموسة -

     Relationships (R)العلاقات -

           Reputation (R)السمعة -

 Attitude  (A)               التوجه -

 Capabilities (C)        القدرات -

  Knowledge3 (K)         المعرفة -

                                                 
  .210، ص 2003الدين محمد، مرجع سبق ذآره، المرسي، جمال  ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن -  1
 .75- 74، ص 2007ذآره،  وائل محمد، مرجع سبق إدريس، ؛بني حمدان، خالد محمد طلال -  2

3- Arnold, Glen, ''Corporate Financial Management'', Third Edition, Pearson Education limited, 
Essex, England, 2005, P 793.  
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  :المنظمة في أربعة نماذج رئيسة هي) موارد Johnson, et al., 2005( يصنففي حين 

    1رأس المال الفكري -4الموارد البشرية   -3الموارد المالية   -2الموارد المادية    -1

حيѧѧث ) 4-2الموضѧѧح فѧѧي الشѧѧكل ( ) Wit and Meyer, 2005ويتفѧѧق الباحѧѧث مѧѧع تصѧѧنيف ( 

  يصنف موارد المنظمة إلى:

  ) عناصر البيئة الداخلية4- 2الشكل (

  
Source: Wit, Bob De and Meyer, Ron, OP, Cit., 2005, P 113.  

وتشѧمل آافѧѧة الوسѧѧائل المتاحѧѧة للمنظمѧѧة والتѧѧي  Tangible Resources:  مѧوارد ملموسѧѧة  -1

مثѧل الجانѧب الصѧلب    وتوتتمثل بѧالموارد الماديѧة والماليѧة،    بشكل مادي،  يمكن ملاحظتها وإدراآها

)Hardware (ميزانية.  التظهر في عادة لمنظمة، والموارد الملموسة يتم شرائها، ولموارد ا          

وهي الموارد التي لا يمكن إدراآها بشѧكل  Intangible Resources: موارد غير ملموسة  -2

تكѧѧون موجѧودة بشѧѧكل آبيѧر ضѧѧمن أفѧراد المنظمѧѧة، وتمثѧل الجانѧѧب المѧѧرن     مѧادي (لمسѧѧها)، ولكنهѧا   

)Softwareوتقسم الموارد غير الملموسة إلى:) لموارد المنظمة ،  

  

  

                                                 
1- Johan, Gerry; Schooles, Kevan; Wittington, Richard, OP, Cit., 2005, P 118.     
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  وتتمثل في: Relational Resources الموارد المبنية على العلاقات -أ

، فالمنظمѧة تسѧتطيع   من خلال تفاعلها مع بيئتهѧا آافة الوسائل المتاحة للمنظمة والتي تحصل عليها 

زرع علاقѧѧѧات خاصѧѧѧة مѧѧѧع الأفѧѧѧراد والمنظمѧѧѧات فѧѧѧي بيئتهѧѧѧا آѧѧѧالعملاء والمѧѧѧوردين والمنافسѧѧѧين        

والمؤسسات الحكومية، بحيث يكون لها دور فعال في تحقيق أهدافها، مسѧتندة إلѧى المقولѧة القديمѧة     

 لمنظمѧѧة.لنجѧѧاح ا هѧѧامفالعلاقѧѧات تكѧѧون غالبѧѧاً مصѧѧدر "لѧѧيس المهѧѧم مѧѧا تعѧѧرف، ولكѧѧن مѧѧن تعѧѧرف"، 

احѧѧد سѧѧمعة المنظمѧѧة بѧѧين الأطѧѧراف الأخѧѧرى فѧѧي البيئѧѧة   وتمثѧѧلبالإضѧѧافة إلѧѧى العلاقѧѧات المباشѧѧرة، 

  الأصول غير الملموسة الهامة.

يكѧѧون لѧѧدى المنظمѧѧة آفѧѧاءة فѧѧي أداء أنشѧѧطتها بشѧѧكل متميѧѧز إذا       : Competencesالكفѧѧاءات  -ب

ال محدد، لذا فان آفѧاءة المنظمѧة   امتلكت المعرفة والقدرات والتوجه المطلوب للعمل بنجاح في مج

غالبѧѧاً مѧѧا تتمثѧѧل فѧѧي الأفѧѧراد ومѧѧا يتمتعѧѧون بѧѧه مѧѧن خبѧѧرات ومهѧѧارات وقѧѧدرتهم علѧѧى التكيѧѧف مѧѧع        

الظѧѧروف والأوضѧѧاع المختلفѧѧة وإخلاصѧѧهم وولائهѧѧم للمنظمѧѧة والمهѧѧارات القياديѧѧة التѧѧي تتسѧѧم بهѧѧا     

لمنظمѧѧة، ولتوضѧѧيح مفهѧѧوم  ولѧѧيس فѧѧي الأصѧѧول الماديѧѧة التѧѧي تظهѧѧر فѧѧي ميزانيѧѧة ا     ،الإدارة العليѧѧا

  الكفاءات من المهم توضيح عناصرها وهي:

معرفѧѧة آيѧѧف، مѧѧاذا، أيѧѧن، متѧѧى) كѧѧن أن تعѧѧرف بأنهѧѧا آافѧѧة القواعѧѧد (يم: Knowledge المعرفѧѧة -

معنѧѧى،  لهѧѧا، وتجعѧѧل لمѧѧاذا) التѧѧي يمكѧѧن أن تسѧѧتخلص مѧѧن المعلومѧѧات      والرؤيѧѧة النافѧѧذة (معرفѧѧة  

  1ى تفسيرها.من المعلومات وتؤثر عل المعرفة تتدفقف

فالمعرفѧѧة هѧѧي عمليѧѧة إدراك المعلومѧѧات وتفسѧѧيرها وتنظيمهѧѧا وترآيبهѧѧا بشѧѧكل يحѧѧدد الأولويѧѧات،        

  تقدم نظرة عميقة وفهم واضح.  و

يمكن أن تكѧون هامѧة جѧداً فѧي تحقѧق الميѧزة التنافسѧية والمحافظѧة          المعرفة ومشارآتها إن استغلال

  2عليها. 

ظѧيم العائѧد مѧن هѧذه     آمورد وليس آكلفѧة، حيѧث يمكѧن تع   مة ويجب النظر إلى المعلومات في المنظ

آѧѧل شѧѧيء ضѧѧمني أو ظѧѧاهري يستحضѧѧره   فالمعرفѧѧة هѧѧي  3المعلومѧѧات مѧѧع الاسѧѧتخدام الأمثѧѧل لهѧѧا.  

، وتعتمѧد  أو لاتخاذ قѧرارات صѧائبة، أي الاسѧتخدام الأمثѧل للمعلومѧات     فراد لأداء أعمالهم بإتقان الأ

  4. والخبرة والإداريةتحليلية معلومات المتوفرة والقدرة العلى ال المعرفة

  

                                                 
1- Wit, Bob De; Meyer, Ron, OP, Cit., 2005, P 113.   
2- Arnold, Glen, OP, Cit., 2005, PP 794-795.  
3- Bascom, Wilbert O, ''Bank Management and Supervision in Developing Financial Markets'', 
MACMILLAN Press LTD, London, 1997,  P 25.   

 .12، ص 2005للتنمية الإدارية، القاهرة، العربية  المنظمة "،"إدارة المعرفةالكبيسي، صلاح الدين،  -  4
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مصѧѧѧطلح  وأحيانѧѧѧاًمحѧѧѧددة،  أنشѧѧѧطة أداءقѧѧѧدرة المنظمѧѧѧة  إلѧѧѧىشѧѧѧير ي: وCapabilitiesالقѧѧѧدرات  -

يقة، بينمѧا مصѧطلح   أو مهمة وظيفية ضنشاط  أداءالقدرة على  إلىيستخدم ليشير  )Skillٍ( المهارة

المنظمѧة قѧد تمتلѧك مهѧارات     ت، فإلѧى جѧودة عمليѧة دمѧج عѧدة مهѧارا      يشير  )Capability( المقدرة

دة في مجال بحوث السوق، مهارات في مجال الإعلان والإنتاج، وإذا تѧم دمѧج هѧذه المهѧارات     محد

  فان المقدرة تتمثل في تطوير منتج جديد.

تواصѧѧل مѧѧع  وآيѧѧف تѧѧرى وت : ويشѧѧير إلѧѧى العقليѧѧة السѧѧائدة ضѧѧمن المنظمѧѧة،     Attitudeالتوجѧѧه  -

، بينما أخرى تتخندق المنظمةتتغير بسرعة ضمن  أنكن الأطراف الأخرى، وبعض التوجهات يم

تكѧون مѧورد مهѧم لهѧا، وتوجهѧات المنظمѧة يمكѧن أن         أن، وبالتѧالي يمكѧن   لهѧا ضمن النسيج الثقѧافي  

    1القيادة في مجال الجودة، التوجه الدولي، الريادة الإبداعية. بتتمثل 

، ولكѧن الأهѧم هѧو    اخليѧة مهمѧة بكѧل تأآيѧد    مكانѧات الد ن المѧوارد والإ من المهم الإشارة إلى أ وأخيراً

 لѧيس  مميѧزة وارد ملموسѧة أو غيѧر ملموسѧة    امتلاك مѧ فѧ ، المنظمة مواردهاتوظف تخصص وآيف 

  2.فعاليةكفاءة ولها أهمية ما لم تستخدم ب

  تقنيات التحليل الاستراتيجي رابعاً:
إلѧى معقѧدة   ات بسѧيطة  ، تتѧدرج مѧن تقنيѧ   الاسѧتراتيجي ت تستخدم في مجال التحليѧل  العديد من التقنيا

، تنѧѧوع حجѧѧم المنظمѧѧة: لتحليѧѧل علѧѧى عѧѧدد مѧѧن العوامѧѧل أهمهѧѧا ، ويعتمѧѧد اختيѧѧار تقنيѧѧات اومتطѧѧورة

    3.قد وحجم أسواقها، تعخدماتهامنتجاتها/

  :جانبينالقيام بتحليل رسمي  الأخذ بعين الاعتبار عندويجب 

علѧى وضѧع   تمѧد عمѧق التحليѧل    ، حيѧث يع أداة تحليѧل واحѧدة مناسѧبة لكѧل الأوضѧاع     لا تتوفر  الأول:

وعѧات متعѧددة   ما تستخدم تقنيѧات التحليѧل لأهѧداف معينѧة وفѧي مجم      ، لذلك غالباًالمنظمة وحاجاتها

  .  لتحقيق أفضل النتائج

تقنيѧة  ل، وتعѧزى أسѧباب اللجѧوء    التحليѧل  تقنياتعتماد على عدد قليل من عدم الإفراط في الا الثاني:

  معينة إلى:

  .خلال تطبيقها ق نتائج ايجابية منتحقي -

 .الارتياح لاستخدامها -

 الاستفادة من بيانات مناسبة تدعم تنفيذها. -

  

  
                                                 

1- Wit, Bob De; Meyer, Ron, OP, Cit., 2005, P 114.  
2- Johnson, Gerry;  Scholes, Kevan; Wittington, Richard, OP, Cit., 2005, PP118-119.   
3- Chou, Ming-Jen, OP, Cit., 2006, P 23.  
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  :الأفراد القائمين بالتحليل أهمهاتطلب توفر عدد من المهارات في لذا فان القيام بتحليلات ناجحة ي

  .  بين مراحل جمع البيانات وتحليلهاالاعتراف بالترابط  -1

 .  ستنتاجييف التفكير الإبداعي والاتوظ -2

 .  فهم نماذج التحليل الأساسية -3

 .  التحليل معرفة آيف ومتى يتم استخدام مختلف أدوات -4

 .  بوجود الثغرات والفجوات المحتملةالاعتراف  -5

      1.عملية التحليل لتحاشي شل حرآتها معرفة توقيت إيقاف -6

  :إلىوتقسم تقنيات التحليل الاستراتيجي 

  :  تخدمة ما يليومن أهم التقنيات المس :الخارجيةتقنيات تحليل البيئة 
   ذج بورتر للقوى التنافسية الخمسة:نمو -1

تمكن المنظمة من تحليل  هامة ويمثل أداة تحليلية )Porter, 1979تم طرح هذا النموذج من قبل (

  :تشملوهذه القوى ، وموقع منافسيها ع نشاطها وتحديد موقعها التنافسيقطا

، وهѧي  ، وأآثѧر القѧوى تѧأثيراً   المنافسѧين الموجѧودين: ويمثѧل مرتكѧز نمѧوذج بѧورتر      لمنافسة بѧين  ا -

تمѧنح المنظمѧة    مناورات بين المنافسين القائمين لامتلاك مواقع تنافسية مميѧزة باسѧتخدام تكتيكѧات   ال

  .مزايا خاصة

ة فѧي  جهة المنظمات العاملѧ : يتمتع الموردون بسلطة تفاوضية في مواالقوى التفاوضية للموردين -

قطѧѧاع مѧѧا مѧѧن خѧѧلال التѧѧأثير علѧѧى أسѧѧعار   ةوديѧѧيمكѧѧنهم التѧѧأثير المباشѧѧر علѧѧى مرد ، حيѧѧثقطѧѧاع مѧѧا

 .  هاالمدخلات ونوعيتها ومدة تسليم

تمثل بتحديد العملاء واحتياجاتهم، ومѧدى قѧدرة المنظمѧة علѧى تلبيتهѧا،      : يالقوة التفاوضية للعملاء -

 ت العملاء من حيث السعر والجودة.االخدمات المقدمة لمتطلبومدى ملائمة المنتجات/

الصѧناعة الرغبѧة    إلѧى دخول منافسѧين جѧدد   الهدف من مثل ت: يالتهديدات من دخول منافسين جدد -

ѧѧوق  فѧѧن السѧѧة مѧѧة معينѧѧى حصѧѧول علѧѧي الحص  ѧѧى رد الفعѧѧد علѧѧذا التهديѧѧف هѧѧن ، ويتوقѧѧع مѧѧل المتوق

 ، ومدى وجود عوائق واضحة وعالية لدخول الصناعة.المنافسين القائمين

 ،حاجѧѧة: هѧѧي الخѧѧدمات التѧѧي تبѧѧدو مختلفѧѧة ولكنهѧѧا تشѧѧبع نفѧѧس ال   التهديѧѧدات مѧѧن الخѧѧدمات البديلѧѧة  -

، تكѧاليف  مستوى الأسعار النسبية للخدمات البديلة :الخدمات البديلة بعدة عوامل منهاويتحدد خطر 

  2.ل العملاء لشراء الخدمات البديلةميوالتحول، 

 
                                                 

  .35 - 31، ص  2009مرجع سبق ذآره،  آريغ،فليشير،  ؛بينسوسان، بابيت -  1
2- Porter, Michael E, ''How Competitive Forces Shape Strategy", Harvard Business Review, march - 
April, 1979,  PP 91- 101.     
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  Strategic Groups Analysisتحليل المجموعات الإستراتيجية  -2

) لاختبѧѧار Hunt, 1979تѧѧم اسѧѧتخدام مصѧѧطلح المجموعѧѧات الإسѧѧتراتيجية لأول مѧѧرة مѧѧن قبѧѧل (    

، وتمكѧن المجموعѧات الإسѧتراتيجية المنظمѧة مѧن تحقيѧق       لمختلفة للاستراتيجيات التنافسيةالسمات ا

  1.لمنافسة لتحليل الصناعات المعقدةفهم وإدراك أفضل ل

 SSGs (Strategic Scope Groupsبين مجموعات المجال الاستراتيجي ( ومن المهم التمييز

 المجموعѧѧات الإسѧѧتراتيجية محѧѧددةف،  SGs(Strategic Groupsوالمجموعѧѧات الإسѧѧتراتيجية (

، ومجموعѧة المجѧال الاسѧتراتيجي تشѧمل المنظمѧات ضѧمن       ضمن مجموعات المجال الاستراتيجي

عاد وهي: نماذج العمѧلاء، نمѧاذج المنتجات/الخѧدمات،    عمالها باستخدام أربعة أبالصناعة وتعرف أ

  .  الوصول الجغرافي، درجة التكامل العمودي

مجموعѧѧѧات  عѧѧѧدة ) ربمѧѧѧا توجѧѧѧدSSGبطريقѧѧѧة مماثلѧѧѧة ضѧѧѧمن آѧѧѧل مجموعѧѧѧة مجѧѧѧال اسѧѧѧتراتيجي (

تشѧѧѧمل المنظمѧѧѧات ضѧѧѧمن مجموعѧѧѧة  (SG)حيѧѧѧث المجموعѧѧѧة الإسѧѧѧتراتيجية  ،)SGSإسѧѧѧتراتيجية (

، وتعتمد اسѧتراتيجيات  متماثلة تخصص مواردها بطرقلتي تنشر وا )SSGالمجال الاستراتيجي (

 (SG) المجموعѧة الإسѧتراتيجية   إلى أن المنافسѧة ضѧمن   ، الأمر الذي يشير ضمنياًتنافسية متشابهة

 مجموعѧة المجѧال الاسѧتراتيجي    ضѧمن  )SGS( المجموعѧات الإسѧتراتيجية   أآثر شدة بالمقارنة بѧين 

)SSG( .2  

نافسѧѧية عѧѧة الإسѧѧتراتيجية التѧѧي ينتمѧѧي إليهѧѧا المصѧѧرف فѧѧي تحديѧѧد القѧѧدرة الت   ويسѧѧاعد تحديѧѧد المجمو

ن من المجموعѧѧة الواحѧѧدة مѧѧن المحتمѧѧل أ ، فالمصѧѧارف ضѧѧالمناسѧѧبةالإسѧѧتراتيجية واختيѧѧار البѧѧدائل 

ѧѧرات البيئيѧѧة للتغيѧѧنفس الطريقѧѧتجيب بѧѧؤ ةتسѧѧى التنبѧѧادرة علѧѧون قѧѧل ، وتكѧѧردود فعѧѧيهابѧѧكل  منافسѧѧبش

علѧѧى  وترآѧѧز أولاً المجموعѧѧات الإسѧѧتراتيجية،  يجѧѧب أن تحلѧѧل وتقѧѧيم  ، لѧѧذا فѧѧان المصѧѧارف   دقيѧѧق

  3.جعية لصنع القرارات الإستراتيجيةمجموعتها الإستراتيجية آنقطة مر

  :  إستراتيجيةالمعايير المستخدمة لتصنيف المصارف في مجموعات  أهمومن 

مسѧتوى التنويѧع    -4    عدد الفѧروع       -3حجم المصرف       -2نطاق التغطية الجغرافية      -1

  4. المزيج التسويقي -5في الخدمات المقدمة   

  

                                                 
1- Mehra, Ajay, ''Resource and Market Based Determinants of Performance in the U.S Banking 
Industry'',  Strategic Management Journal,  Vol. 17, NO. 4, April 1996,  PP 307-322, P: 308.   
2- Houthoofd , Noel;  Heene, Aime, ''Strategic Groups as Substets of Strategic Scope Groups in the 
Belgian Brewing Industry'', Strategic Management Journal, Vol. 18, NO. 8, 1997, PP 653-666, PP: 
653-654.      
3- Fiegenbaum, Avi; Thomas, Howard, ''Strategic Groups as Reference of Groups: Theory, 
Modeling and Empirical Examination of Industry and Competitive Strategy'', Strategic 
Management Journal, Vol. 16, NO. 6, September 1995, PP 461-476, P: 463.        
4- Lancaster, Geoff; Massingham, Lester, OP, Cit., 2001, P 46.    
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   Scenario Analysis تحليل السيناريو -3

، ويشѧير تحليѧل   حѧداث المسѧتقبلية المحتملѧة الوقѧوع    السيناريو هѧو الوصѧف التمثيلѧي للأوضѧاع والأ    

إلѧى   ولاًالѧراهن وصѧ  مѧن الوضѧع    ، بѧدءاً لتمثيلѧي لأبعѧاد المسѧتقبل الممكنѧة    الوصѧف ا  إلѧى  السيناريو

  1.نقطة محددة في المستقبل

، حيѧѧѧث بلية وتطѧѧوير اسѧѧتراتيجيات المنظمѧѧة   لتحليѧѧل البѧѧدائل المسѧѧتق    أداةويمثѧѧل تحليѧѧل السѧѧيناريو    

وقѧد اسѧتخدم هѧذا     لفѧة للمسѧتقبل،  تجѧاه الصѧور المخت   الإسѧتراتيجية يستخدم لتطوير واختبѧار البѧدائل   

  Kahan and Wiener, 1967( .2( لأول مرة من قبلالمصطلح 

سѧѧيناريو أآثѧѧر مѧѧن  ، ويمثѧѧل الدوات الهامѧѧة للتحليѧѧل الاسѧѧتراتيجي ويعتبѧѧر تحليѧѧل السѧѧيناريو مѧѧن الأ 

ضѧѧمن  يعكѧѧس وجهѧѧات نظѧѧر متنوعѧѧة  و، تفاعѧѧل دينѧѧاميكي  فهѧѧو يجسѧѧد حالѧѧة ، وصѧѧف حالѧѧة نهائيѧѧة 

 تحقيѧق فهѧم أفضѧل للغمѧوض    ، لتغطية المدى الواسع من الاحتمالات المسѧتقبلية ل المنظمة وخارجها

  3. المستقبلي

  :هيو )5-2رئيسة آما موضح في الشكل (أربعة مراحل ويقوم تحليل السيناريو على 

 ) مراحل تحليل السيناريو5- 2الشكل (

  
Source: Fink, Alexander; Siebe, Andreas;  Kuhle, Jens -Peter, OP, Cit., 2004, P175. 

  

                                                 
، مجلѧѧة خلاصѧѧات إداريѧѧة: آتѧѧب المѧѧدير ورجѧѧال   "الإدارة بالسѧѧيناريوهات: السѧѧفر إلѧѧى المسѧѧتقبل" فѧѧاهي، لييѧѧام: رانѧѧدال، روبѧѧرت،   - 1

 .2، ص1998، أغسطس (آب )، 16سة، العدد لمي (شعاع)، القاهرة، السنة السادالأعمال، الشرآة العربية للإعلام الع
2- Pagani, Margherita, "Rod mapping 3G Mobile T.V: Strategic Thinking and Scenario Planning 
Through Repeated Cross - Impact Handling'', Technological Forecasting & Social Change an 
International Journal, 76 (2009), PP 382 -395, P: 383.       
3- Schoemaker, Paul J. H., ''Multiple Scenario Development: Its Conceptual and Behavioral 
Foundation", Strategic Management Journal, Vol. 14, No. 3, Mar 1993, PP 193-213, P: 195. 
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رة، لتجنѧѧب عѧѧدد آبيѧѧر مѧѧن القѧѧوى المѧѧؤث ل سѧѧيناريو يتضѧѧمن الأساسѧѧية: آѧѧل حقѧѧتحديѧѧد العوامѧѧل  -1

ى التѧي لهѧا   ، ويѧتم اختيѧار القѧو   إلى مجالات مختلفѧة ل السيناريو الحشد غير المرغوب يتم تقسيم حق

 . (Key Factors)ل السيناريو وتسمى القوى الرئيسةتأثير قوي على مرآز حق

ريو، حيѧث يѧتم تحديѧد    تطوير السѧينا  جوهرحلة وضع احتمالات مستقبلية بديلة: وتمثل هذه المر -2

بعѧد   ،السѧيناريوهات  خѧلال ي يجѧب وصѧفها مѧن    ، والفترة الزمنية فѧي المسѧتقبل التѧ   الأفق المستقبلي

ѧѧѧراء تصѧѧѧن إجѧѧѧن الممكѧѧѧون مѧѧѧك يكѧѧѧوى الرذلѧѧѧة القѧѧѧة لكافѧѧѧديرات ورات محتملѧѧѧمى تقѧѧѧذا تسѧѧѧة لѧѧѧئيس

  ). (Future Projectionمستقبلية

  المرحلة في : ويتمثل هدف هذه  :وصياغة السيناريوهات تقييم -3

    .يمثل وضع مستقبلي متجانس وممكن أنآل سيناريو يجب  -

  أن يمثل أفضل نافذة للاحتمالات. وضع السيناريوهات يجب -

 آѧѧل سѧѧيناريوفѧان  ، بالإضѧѧافة إلѧى صѧѧياغة السѧѧيناريو  تحليѧل وتخطѧѧيط وترجمѧة السѧѧيناريوهات:   -4

الرابحѧون والخاسѧرون فѧي    مѧن هѧم    ؟أن يحلل بالتفصѧيل، مѧا هѧي القѧوى المحرآѧة للسѧيناريو      يمكن 

  ؟.على السيناريوذلك ؤثر سيمعرقلة وآيف  يحدث في حال ظهور قوىس؟ ماذا السيناريو

ص والمخѧѧاطر الناتجѧѧة عѧѧن  : مѧѧا هѧѧي الفѧѧر سѧѧئلة تتعلѧѧق بنتѧѧائج السѧѧيناريو المجموعѧѧة الثانيѧѧة مѧѧن الأ 

  1 .؟ن نعمل في حال حدوث السيناريون أ؟ ماذا يمكالسيناريو

  : البيئة الداخلية تقنيات تحليل
  :  ومن أهمهاتستخدم في دراسة وتحليل البيئة الداخلية ن الأساليب والتقنيات العديد م

  Value Chain Analysis :سلسلة القيمة تحليل -1

العمليѧات فѧي نشѧاطات    ، عѧن طريѧق تجميѧع    تحليل أنشѧطة المنظمѧة  يرآز مفهوم سلسلة القيمة على 

ك التѧѧي تحѧѧول المѧѧدخلات إلѧѧى     ن تكѧѧون أساسѧѧية ورئيسѧѧة آتلѧѧ    ذات قيمѧѧة، ونشѧѧاطات القيمѧѧة إمѧѧا أ    

 جالتѧي تضѧيف قيمѧة إلѧى المنѧت     لموارد البشرية وأنظمѧة المعلومѧات   ، آامةأنشطة داع أو مخرجات،

  .  النهائي

فالقيمة: هي آمية النقود التي يكون العمѧلاء علѧى اسѧتعداد لѧدفعها مقابѧل حصѧولهم علѧى السѧلعة أو         

مة المدفوعة من قبѧل العمѧلاء تتشѧكل مѧن سلسѧلة القيمѧة ويعѧد إنشѧاء قيمѧة          ، فالقيالخدمة المقدمة لهم

 2تتجاوز تكلفة القيام بذلك غرضاً أساسياً لأي عمل تجاري.

                                                 
1- Fink, Alexander; Siebe, Andreas; Kuhle, Jens -Peter, ''How Scenario Support Strategic Early 
Warning Process'', Foresight: The Journal of Futures Studies, Strategic Thinking and Policy, Vol. 6, 
No. 3, 2004, PP 173-185, PP: 174-175.     

دار  ،أسѧاليبه ونماذجѧه وأدواتѧه"     -الكتاب الثالث: التحليل الاستراتيجي  ،تيجية للمؤسسات"الإدارة الإستراحيدر، يونس إبراهيم،  - 2
  .167 – 166، ص  2005، دمشق، للنشر الرضا
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سѧلط الضѧوء علѧى طريقѧة     ) الѧذي ي Porter, 1985وقد تم تطѧوير نمѧوذج سلسѧلة القيمѧة مѧن قبѧل (      

 Canals. J, 1994)( ارف مѧن قبѧل  تم تطبيقهѧا فѧي المصѧ   و ،الربحية التي تقود لخلق القيمة إدارة

  .  يمة من المكونات المنفصلة للمصرفلفهم طريقة خلق الق

فѧي المصѧارف للتغيѧرات الخارجيѧة،      المѧديرين هامة في تحليѧل اسѧتجابات    أداةوتمثل سلسلة القيمة 

الأنشѧطة  ان فѧ ، الإنتاجي عنها فѧي القطѧاع الخѧدمي    لاختلاف سلاسل القيم الفعلية في القطاع نظراًو

والمصѧѧѧارف باعتبارهѧѧѧا وسѧѧѧيط مѧѧѧالي بѧѧѧين المقرضѧѧѧين       الرئيسѧѧѧة لخلѧѧѧق القيمѧѧѧة تختلѧѧѧف آѧѧѧذلك،    

، فѧѧان العامѧѧل الѧѧرئيس لخلѧѧق القيمѧѧة يتمثѧѧل بجѧѧودة الخدمѧѧة ودورهѧѧا فѧѧي تحقيѧѧق رضѧѧا   نوالمقترضѧѧي

    .وآسب ولائهم وبالتالي الأرباح العملاء

    املين:وجهة نظر العملاء من خلال عويمكن تقييم جودة الخدمة المصرفية من 

 وآليѧة ة المصѧرف فѧي إدارة أمѧوال عملائѧه     الائتمانية والتي تشير إلى مѧدى آفѧاء   ة: المسؤوليالأول

  .  تقديم الخدمة المصرفية

  .  عملاء لنفس الخدمة من ذات المصرف: تدفق المعلومات التي تظهر تكرار شراء الالثاني

        ѧد علѧرفية يعتمѧدمات المصѧلاء للخѧراء العمѧرار شѧان قѧأداء     وبالتالي فѧة بѧة والثقѧرة والتجربѧى الخب

ن لتي تظهر مѧن هѧذه التعѧاملات يمكѧن أ    ، فالمعلومات ارف والعاملين مقارنة بخواص السعرالمص

وآѧذلك جѧذب عمѧلاء     الحѧاليين ء تستخدم من قبل المصرف للمحافظة وتطوير العلاقات مѧع العمѧلا  

وارد البشѧѧرية (توظيѧѧف فالمصѧѧارف تترآѧѧز أهѧѧم أنشѧѧطتها حѧѧول خدمѧѧة العمѧѧلاء وإدارة المѧѧ    1،جѧѧدد

    2. التكنولوجيا التي تدعم الأداء، وأفضل العاملين وتدريبهم)

   ѧѧѧائل اللازمѧѧѧوفر الأدوات والوسѧѧѧة يѧѧѧلة القيمѧѧѧتخدام سلسѧѧѧان اسѧѧѧالي فѧѧѧدائل   ةبالتѧѧѧار البѧѧѧيم واختيѧѧѧلتقي

  3. للأهداف المحددة للمصرف جية تبعاًالإستراتي

  :SOWTتحليل  -2

    :ات التاليةكلملل اًاختصار  SOWTيمثل مصطلح 

  S(          Strength(نقاط القوة          

  Opportunities  (O)            الفرص

           W(Weakness(نقاط الضعف     

    T Threats)           (التهديدات         

                                                 
1- Batiz – lazo, Bernardo; wood, Douglas, ''Management of Core Capabilities in Mexican and 
European Banks'', International Journal Bank Marketing, Vol. 19, No. 2,  2001, PP 89-100, P: 90.      

  .141ص ،2006كلاند، مرجع سبق ذآره، يسون، سترمـ تو 2
 . 55، ص 2005، دار شعاع للنشر والعلوم، حلب،  1ط ،""المرجع المختصر في الإدارةعبد الرحمن، إيمان،  -  3
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عناصر البيئة الداخليѧة (نقѧاط   يهدف إلى إحداث تناسب بين إطار منطقي (SOWT) تحليل  ويمثل

ر البѧѧѧدائل الإسѧѧѧتراتيجية  ) لصѧѧѧياغة واختيѧѧѧا والخارجيѧѧѧة (الفѧѧѧرص والتهديѧѧѧدات  ) والضѧѧѧعف القѧѧѧوة

 أنالإسѧѧتراتيجية الفعالѧѧة تسѧѧتطيع    إنأسѧѧاس افتѧѧراض  علѧѧى  (SOWT) ويقѧѧوم تحليѧѧل  1.المناسѧѧبة

ويوضѧح   ،الضѧعف والتهديѧدات  ، وتقليѧل اثѧر نقѧاط    يتعلق بالمنظمة مѧن نقѧاط قѧوة وفѧرص    تعزز ما 

  :SOWTيل عناصر تحل )6-2الشكل (

  SOWT) تحليل 6- 2الشكل (

  
  الباحثإعداد المصدر: 

 : يم واختيار البدائل الإستراتيجيةتقي خامساً:
ن تسѧѧتخدم فѧѧي تحقيѧѧق رسѧѧالة وأهѧѧداف   راتيجي أفضѧѧل الخيѧѧارات التѧѧي يمكѧѧن أ  يمثѧѧل البѧѧديل الاسѧѧت 

ة الإسѧѧتراتيجية للمقѧѧدر ، ويѧѧتم اختيѧѧاره وفقѧѧاً القاعѧѧدة التѧѧي ينطلѧѧق منهѧѧا البѧѧديل   المنظمѧѧة التѧѧي تعتبѧѧر 

  .  ظمة وظروف البيئة التي تعمل فيهاللمن
                                                 

1- Houben, G; Limie, K; Vanhoof, K, ''A knowledge - Based SOWT - Analysis System as an 
Instrument for Strategic Planning in Small and Medium Sized Enterprises'', Decision Support 
Systems, 26 (1999), PP 125 -135, P:126.    
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) بان البديل الاسѧتراتيجي هѧو " ذلѧك الخيѧار الѧذي يقابѧل احتياجѧات         (Thompson, 1997ويرى

فيѧه   صѧانعي القѧرار والمѧؤثرين   نظѧر  والقѧادر علѧى تحقيѧق أهѧدافها مѧن وجهѧة        ،وأولويات المنظمة

آأسѧاس  المفهѧوم علѧى مѧدخل اتخѧاذ القѧرار والعمليѧات        ويسѧتند هѧذا   1،ن ينفذ بنجاح "والذي يمكن أ

    .لمفهوم البديل الاستراتيجي

   ѧوة والضѧاط القѧة  آما يعرف البديل الاستراتيجي بأنه "الحالة الناتجة عن المقابلة بين نقѧعف الداخلي

ويعتمѧѧد هѧѧذا المفهѧѧوم علѧѧى التحليѧѧل   ،"للمنظمѧѧة مѧѧن جهѧѧة، والفѧѧرص والتهديѧѧدات مѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى  

، أي إن هѧѧذا المفهѧѧوم يسѧѧتند فѧѧي   أساسѧѧي لتحديѧѧد البѧѧديل الاسѧѧتراتيجي  ي للبيئѧѧة آمѧѧدخل  الاسѧѧتراتيج

البѧѧѧدائل جѧѧѧوهره علѧѧѧى نتѧѧѧائج التحليѧѧѧل الاسѧѧѧتراتيجي لمتغيѧѧѧرات البيئѧѧѧة الداخليѧѧѧة والخارجيѧѧѧة لتقيѧѧѧيم 

  .  الإستراتيجية

 أوإلا قѧرار  ، إلا انه بالنسبة للمنظمѧة مѧا هѧو    إن البديل الاستراتيجي وعلى الرغم من تعدد مفاهيمه

دارية للمنظمة وقѧدراتها وإمكانياتهѧا والأهѧداف    للفلسفة الإ بديل يتم اختياره من البدائل المتاحة وفقاً

علѧى   اًوقѧادر لوضѧعها الحѧالي وأفѧاق التطѧور المسѧتقبلي       بحيث يكون البديل ملائماً، المراد تحقيقها

  2 .الخارجية بمختلف متغيراتها ةالتكيف مع البيئ تحقيق

ن يكون هناك إطار تحليلѧي  تراتيجية المتاحة من قبل المنظمة، يجب أا يتم تحديد البدائل الإسحالمو

، وقد تم الحѧديث عѧن عنصѧري التقيѧيم     يم واختيار البدائل الإستراتيجيةومنطقي يمكن من خلاله تقي

الشѧكل   جѧة آمѧا هѧو موضѧح فѧي     نتيقود إلى الاختيار آتقييم يلان الدخول في عملية ال والاختيار معاً

  .اتيجي للبيئة الداخلية والخارجيةوتستند هذه العملية إلى نتائج تقنيات التحليل الاستر ،)2-7(

  الإستراتيجية تقييم واختيار البدائل) 7- 2الشكل (

  
Source: Robson, Wendy, OP, Cit., 1997, P 65.   

                                                 
  .216- 110، ص  2007إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  ؛بني حمدان، خالد محمد طلال - 1
 . 139 – 138، ص  2005 ، مرجع سبق ذآره،يوسف، ردينة عثمان ؛الصميدعي، محمد جاسم - 2
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  :  مجموعة من المعايير الأساسية هي تستند عملية التقييم إلىو

علѧى نقѧاط    تجنѧب الاعتمѧاد  ، ونقاط القوة التѧي تمتلكهѧا المنظمѧة   البديل الاستراتيجي من  فادةاست -1

  .  الضعف التي تعاني منها

  .ظمة في اآتساب الميزة التنافسيةن يحسن البديل الاستراتيجي قدرة المنأ -2

 .  ع الاستراتيجيات الأخرى المختارةم ن يكون البديل متناسقاًأ -3

 .  ر المصاحبة للبديل مقبولةالمخاط مستوى -4

   .البديل ذو جدوى ويمكن تنفيذه في ظل موارد وإمكانات المنظمة -5

  .آافة الإطراف ذات الصلة بالمنظمةمن  مقبول -6

 1 .مع ثقافة المنظمة وفلسفتها متناسب -7

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1- Robson, Wendy, Op, Cit., 1997, P 64-65.    
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  ثالمبحث الثال
  التنفيذ الاستراتيجي

  مفهوم التنفيذ الإستراتيجي أولاً:
يتفق الباحثون في مجال التخطيط الاستراتيجي علѧى أن التنفيѧذ يمثѧل الخطѧوة الرئيسѧة فѧي مراحѧل        

انه لا يوجѧد   إلا، مراحل التخطيط الاستراتيجيآافة  أهميةعلى الرغم من 1التخطيط الاستراتيجي،

ي يمثѧѧل لѧѧذفѧѧي مجѧѧال تنفيѧѧذ الإسѧѧتراتيجية ا   ءة الإدارة العليѧѧا بدقѧѧة أآثѧѧر منѧѧه  معيѧѧار نختبѧѧر فيѧѧه آفѧѧا  

تصѧل إليѧه    أن، ويمثѧل تنفيѧذ الإسѧتراتيجية الѧربط بѧين مѧا ترغѧب المنظمѧة         المقياس الحقيقي للنجѧاح 

لفجѧѧوة بѧѧين ا فمѧѧن خѧѧلال التنفيѧѧذ نѧѧدير اسѧѧتراتيجياً 2،أن تنتهجѧѧه لتحقيѧѧق ذلѧѧكوالأسѧѧلوب الѧѧذي يجѧѧب 

غة صѧѧѧياالالتنفيѧѧѧذ الاسѧѧѧتراتيجي نشѧѧѧاط يتبѧѧѧع   نأوعلѧѧѧى الѧѧѧرغم مѧѧѧن  3.الحاضѧѧѧر ورؤيѧѧѧة المسѧѧѧتقبل

  4 لعملة واحدة.ا آوجهان منه يجب النظر إليهالإستراتيجية، إلا أ

، وهѧѧي مهمѧѧة تختبѧѧر قѧѧدرة    التنفيذيѧѧة للإجѧѧراءات ويعѧѧد تنفيѧѧذ الإسѧѧتراتيجية مهمѧѧة موجهѧѧة أساسѧѧاً     

فѧراد وتطѧوير الكفѧاءات الجوهريѧة وبنѧاء إمكانѧات       الأالمديرين على توجيه عمѧل المنظمѧة وتحفيѧز    

ثقافѧة مدعمѧة للإسѧتراتيجية، وتحقيѧق      وإنشاءسين المستمر في العمليات قيمة للمنظمة وتحقيق التح

  أهداف الأداء.  

صѧѧياغة الللوقѧѧت بالنسѧѧبة لѧѧلإدارة أآثѧѧر مѧѧن      ومسѧѧتهلكاً صѧѧعباً ويمثѧѧل تنفيѧѧذ الإسѧѧتراتيجية تحѧѧدياً   

، الإداريѧѧة التѧѧي يجѧѧب الاهتمѧѧام بهѧѧا     النسѧѧق الواسѧѧع مѧѧن الأنشѧѧطة    إلѧѧىالإسѧѧتراتيجية ويعѧѧود ذلѧѧك   

عѧѧة العديѧѧدة التѧѧي يسѧѧتطيع المѧѧديرين انتهاجهѧѧا والمهѧѧارات الإداريѧѧة المطلوبѧѧة لبѧѧدء مجمو  والوسѧѧائل

، ومقاومѧة  المربكة والشائكة التي يجب حلهѧا  ، وآذلك الموضوعاتمتنوعة من المبادرات وتفعيلها

وصѧѧعوبات دمѧѧج جهѧѧود العديѧѧد مѧѧن مجموعѧѧات العمѧѧل المختلفѧѧة   ،التغييѧѧر التѧѧي يجѧѧب التغلѧѧب عليهѧѧا

ѧѧدها فѧѧتراتيجيةوتوحيѧѧذ الإسѧѧى تنفيѧѧانس علѧѧلالة وتجѧѧل بسѧѧل يعمѧѧان متكامѧѧوعة ي آيѧѧة الموضѧѧفمهم ،

                                                 
1- Nutt, Paul C., ''Selecting Tactics to Implement Strategic Plans'', Strategic Management Journal, 
Vol. 10,  No. 2, 1989, PP 145 -161, P: 145. 

 2ترجمة البرلي، إبѧراهيم علѧي، ط   ،إستراتيجية الإدارة العليا: ماهيتها وآيفية تشغيلها"" زيمرمان، جون و، ؛بنجامين ب تريجو، - 2
  .103، ص 1998الدار الدولية للنشر والتوزيع، القاهرة، 

3- Le Doux, Louis; Guilbeau, Richard, ''Strategic Planning: Managing Strategically'', Texas 
Workforce Commission, Training and Development Department, May, 2005, P 25 . 
4- Voyer, Johan Joseph, ''The Process of Implementation: An Eclectic Field Study of A Strategic 
Implementation Effort '', PH. D dissertation, Graduate School, The University of Massachusetts 
School  of Management, USA, 1986, P 2. 
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يѧق  ، والقيѧام بمѧا هѧو مطلѧوب لتحق    إلѧى واقѧع ملمѧوس   المدير تتمثل في تحويѧل الخطѧة الإسѧتراتيجية    

    1رؤية وأهداف المنظمة.

ت اللازمѧة  مما سبق يمكѧن تعريѧف تنفيѧذ الإسѧتراتيجية بأنهѧا: "المجمѧوع الكلѧي للأنشѧطة والخيѧارا         

تلѧѧѧك العمليѧѧѧة التѧѧѧي مѧѧѧن خلالهѧѧѧا تتحѧѧѧول الاسѧѧѧتراتيجيات  نهѧѧѧاأأي  "،لتطبيѧѧѧق الخطѧѧѧة الإسѧѧѧتراتيجية

  والسياسات إلى تصرفات فعلية من خلال تطوير البرامج والموازنات والإجراءات.  

 ѧب   إوقبل الشروع في عملية تنفيذ الإستراتيجية، فѧة يجѧى      أنن إدارة المنظمѧة علѧى الإجابѧعى إلѧتس

  :  الثلاث التالية سئلةالأ

                              ?Who implements strategyمن سيقوم بتنفيذ الإستراتيجية؟     -1

   ?What must be done                                          ؟ ما الذي يجب عمله للقيام بذلك -2

                  ?How is strategy to be implemented ؟آيف يمكن تنفيذ الإستراتيجية -3

، ليѧل وتقيѧيم البѧدائل الإسѧتراتيجية    هذه الأسئلة يجب تحديدها في البداية عند مѧا تقѧوم الإدارة بتح   إن

المناسѧѧѧبة للاسѧѧѧتراتيجيات هѧѧѧذه الأسѧѧѧئلة يجѧѧѧب الإجابѧѧѧة عليهѧѧѧا قبѧѧѧل تصѧѧѧميم خطѧѧѧط التنفيѧѧѧذ  نأآمѧѧѧا 

ن أفضѧل الاسѧتراتيجيات   إالمناسѧبة عѧن هѧذه الأسѧئلة فѧ     ، فبدون قيام الإدارة العليا بالإجابѧة  المختارة

  2 .ز عن تحقيق النتائج المرجوة منهاتعج

  عن تنفيذ الإستراتيجية ولةالمسؤالجهات  ثانياً:
فѧѧي  تطѧѧوير نظѧѧام ومنهجيѧѧة لوضѧѧع الإسѧѧتراتيجية  تمثѧѧل عمليѧѧةعѧѧن تنفيѧѧذ الإسѧѧتراتيجية  ةالمسѧѧؤولي

، فѧѧان خطѧѧط  العليѧѧا تخѧѧتص بهѧѧا الإدارة  ةسѧѧؤولي، وبينمѧѧا صѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية م مكانهѧѧا الصѧѧحيح 

  3. التنظيم بين الإدارة العليا وعدد آبير من الأفراد في جميع أجزاء منسقاً تنفيذها تتضمن جهداً

فقط عدد محѧدود مѧن آبѧار     ن تنفيذ الخطة الإستراتيجية يعد مهمة فريق الإدارة بالكامل وليسإلذا ف

عمѧѧال تنفيѧѧذي ورؤسѧѧاء الوحѧѧدات الرئيسѧѧة (فѧѧروع الأ    الالمѧѧدير  نأمѧѧن الѧѧرغم ، وعلѧѧى المѧѧديرين

بشѧكل نهѧائي عѧѧن    مسѧئولين يكونѧون   ووحѧدات التشѧغيل الأساسѧية)    ةالوظيفيѧ  أو الإداراتوالأقسѧام  

، آѧل جѧزء فѧي المنظمѧة     عمليѧة التطبيѧق تѧؤثر بشѧكل آامѧل علѧى       أن إلامتابعة تنفيذ الإسѧتراتيجية،  

ويجب على آѧل مѧدير    ،ي خطوط التشغيل الأماميةصغر مجموعة عمل فأ إلىآبر وحدة من أ بدءاً

الخѧѧاص بѧѧي مѧѧن الخطѧѧة   لتنفيѧѧذ الجѧѧزء مѧѧا الѧѧذي يجѧѧب عملѧѧه فعليѧѧاً علѧѧى التسѧѧاؤل التѧѧالي: " الإجابѧѧة

  ".يام به ليتم انجاز المهمة بنجاح؟ق؟ وما الذي يجب الالإستراتيجية

  

                                                 
 .371، ص 2006د، أيه. جي، مرجع سبق ذآره، نستريكلا ؛تومسون، آرثر. أيه -  1
  . 365 – 364، ص  2003، جمال الدين محمد، مرجع سبق ذآره المرسي، ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن -  2
 .104- 103، ص 1998مرجع سبق ذآره،  زيمرمان، جون و، ؛ببنجامين  تريجو، -  3



92 
 

، آمѧا  طѧاق مسѧؤولياتهم  طاتهم، وفѧي ن من واقع سѧل  ةوبذلك يصبح آل المديرين منفذين للإستراتيجي

    ين بالفعل في تنفيذ الإستراتيجية.مشارآ العاملينيصبح آل 

حد أهم أسس التطبيق الناجح للإستراتيجية، في قدرة الإدارة على توصѧيل مفѧاهيم التغييѧر    تمثل أيو

، والتأآيѧد علѧى وجѧود التѧزام محѧدد يقѧع       التنظيمي بوضوح وبشكل مقنѧع لأعضѧاء المنظمѧة جميعѧاً    

  المستويات الوظيفية لتنفيذ الإستراتيجية.   عاتقعلى 

، في قѧدرة المѧديرين علѧى إثѧارة الحمѧاس الكѧافي حѧول الإسѧتراتيجية،         هناالشرط الأساسي  ويتجلى

ويتمثѧل معيѧار نجѧاح الإدارة     ،حملة شاملة على مسѧتوى المنظمѧة بأآملهѧا    إلىلتحويل عملية التنفيذ 

الاسѧѧتراتيجي والمѧѧالي  عنѧѧدما تحقѧѧق المنظمѧѧة الأداءفѧѧي التعامѧѧل مѧѧع عمليѧѧة تطبيѧѧق الإسѧѧتراتيجية،  

 1على المدى الطويل. في إدراك رؤيتها الإستراتيجية واضحاً ، وعندما تظهر تقدماًالمستهدف

آافѧة المسѧتويات التنظيميѧة فѧي      فѧي الإداريѧين والعѧاملين   جميѧع  وتمثل عمليѧة المشѧارآة مѧن جانѧب     

ره فѧي التقليѧل مѧن مقاومѧة     لѧدو  ، نظѧراً ح عمليѧة التنفيѧذ  وامѧل الهامѧة لنجѧا   تنفيذ الإستراتيجية مѧن الع 

السياسѧѧѧات  أو، وآѧѧѧذلك تقليѧѧѧل احتمѧѧѧالات السѧѧѧلبية فѧѧѧي التنفيѧѧѧذ والتمسѧѧѧك بالاسѧѧѧتراتيجيات     التغييѧѧѧر

 2.القديمة والإجراءات

، والى أي مѧدى  شارآة المنفذين في صياغة البرامجمدى م إلىنجاح جهود التنفيذ يقاس بالنظر  إن

مجموعات عمل قوية للدعم المشترك  ستأسيو، قرار مستقل في تحديد سلوآهم ارسةيشجعون لمم

    3.المشكلات وحل

  خطوات تنفيذ الإستراتيجية ثالثاً:
، وهѧي  لإسѧتراتيجية ل تѧوفير متطلبѧات التنفيѧذ الفعѧال    لѧى  تتحدد عمليات التنفيذ بقدرة الإدارة العليا ع

لتنفيѧذ  جѧل إيجѧاد الأرضѧية المناسѧبة     ظمة مѧن أ رجاء المنترتبط بإجراء التغييرات في جميع ألة مسأ

  .  لإستراتيجيةا

، ويѧѧزداد هѧѧذا الأمѧѧر إلѧѧى التنفيѧѧذ ليسѧѧت بالمهمѧѧة السѧѧهلةوعمليѧѧة الانتقѧѧال مѧѧن صѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية 

    4.ة ذات التنويع العالي في الأنشطةفي المنظمات الكبير وتعقيداً صعوبةً

    :ات تنفيذ الإستراتيجية في ما يليوتتمثل خطو

  

  

                                                 
  .373- 372، ص 2006مرجع سبق ذآره، د، أيه. جي، نستريكلا ؛تومسون، آرثر. أيه -  1
 .366، ص  2003، جمال الدين محمد، مرجع سبق ذآره المرسي، ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن -  2

3- Yetman, Thereas, ''Between Planning and Implementation: Nolson House Medicine Lodge 
Strategic Planning Process'', The University of Manitoba, Faculty of Graduate Studies, Master 
Thesis, 2000, P 21.   

  .282، ص 2004 مرجع سبق ذآره،الرآابي، آاظم فزار،  -  4
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  :للإستراتيجيةبناء الهيكل التنظيمي الداعم  -1

، فمن خلاله تتحѧدد  قسام الداخلية المختلفة للمنظمةيعتبر الهيكل التنظيمي إطار يحدد الإدارات والأ

ѧѧائف خطѧѧين الوظѧѧيابها بѧѧلطة وانسѧѧاً  و، وط السѧѧل معѧѧي تعمѧѧة التѧѧة المختلفѧѧدات الإداريѧѧق  الوحѧѧلتحقي

حѧѧدات التنظيميѧѧة الѧѧذي يحѧѧدد وطة والمسѧѧاءلة والعلاقѧѧات بѧѧين ال، ويمثѧѧل نظѧѧام للسѧѧلأهѧѧداف المنظمѧѧة

  .بيعة العمل اللازم لأداء الأنشطةشكل وط

  :  تنظيمي من مجموعة من العناصر وهيويتألف الهيكل ال

    .تقسيمات تنظيمية ووحدات مختلفة -

   .، أي وجود مهام محددةالتخصيص في العمل -

   .نطاق الإشراف وخطوط السلطة -

    1. لقرارا مواقع اتخاذ -

، واعتماد هيكѧل تنظيمѧي   ائز الرئيسة لتنفيذ الإستراتيجيةحد الأسس والرآويمثل الهيكل التنظيمي أ

 إن )Alfred chandler,1962( اتيجية المحѧѧددة عامѧѧل حاسѧѧم للنجѧѧاح، ويشѧѧير   مناسѧѧب للإسѧѧتر 

قѧѧود إلѧѧى التغيѧѧرات فѧѧي إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة ت  إن، أي إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧةالهيكѧѧل التنظيمѧѧي يتبѧѧع 

  2تغييرات في الهيكل التنظيمي .

 ѧѧد الهيكѧѧي ال لولتحديѧѧتراتيجية  التنظيمѧѧع الإسѧѧق مѧѧم والمتوافѧѧر   ملائѧѧد العناصѧѧر تحديѧѧي الأمѧѧيقتض ،

  :  هيكل التنظيمي والإستراتيجية وهيالرئيسة للعلاقة بين ال

  .  ي الملائم لمتطلبات الإستراتيجيةاختيار شكل الهيكل التنظيم -

 .  نفيذ الإستراتيجيةي المناسب لتبناء الهيكل الوظيف -

 .  تحديد درجة المرآزية واللامرآزية -

  3. ائف والوحدات التنظيمية المختلفةتحقيق التناسق والتكامل بين الوظ -

مѧع   الهيكѧل التنظيمѧي  بين الباحثين والممارسين على ضرورة توافѧق   عام وبالرغم من وجود اتفاق

لا  قѧد  نѧوع الهيكѧل التنظيمѧي الأمثѧل، فمѧا يناسѧب منظمѧة        ولانه لا يوجد اتفاق ح إلا، الإستراتيجية

روف ، وهѧذا يعتمѧد علѧى الظѧ    ليѧوم لسابق ربما لا يكون مناسباً افي ا ، وما آان مناسباًيناسب أخرى

   4 .والمتغيرات الخاصة بكل منظمة

  

  

                                                 
 .205، ص 2010، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 5، ط نظمات الأعمال"السلوك التنظيمي في م"العميان، محمود سليمان،  -  1

2- Whittington, Richard, ''What is strategy - and does it matter'', Second Edition, Thomson Learning 
 London, 2006, P100.  

 .258، ص 1996، ت جامعة الإسكندريةمنشورا ،"التخطيط الاستراتيجي"خليل، نبيل مرسي،  -  3
 .371، ص  2003جمال الدين محمد، مرجع سبق ذآره،  المرسي، ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن -  4
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  : تخطيط وتخصيص الموارد -2

عمѧѧال ارد لوحѧѧدات الألمѧѧوتحديѧѧد متطلبѧѧات التنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجي يتطلѧѧب تخطѧѧيط وتخصѧѧيص ا    إن

المتنوعѧة ويѧرتبط نظѧام تخصѧيص المѧوارد بطبيعѧة الإسѧتراتيجية التѧي تѧم اختيارهѧا ومѧدى التغيѧѧر            

الحاصѧل فѧي البيئѧة الخارجيѧة بالشѧكل الѧذي يسѧاعد الإدارة علѧى إعѧادة تخصѧيص مواردهѧا بشѧѧكل            

    1مع هذه التغيرات. يتلاءم

ن المنظمѧة لѧم تقѧم    أبѧ  ن هذا يشѧير غالبѧاً  إردها فالمنظمة بتغيرات محدودة في تخصيص مواقيام  إن

فѧي حѧين يѧؤدي     2ص المѧوارد سѧيتم علѧى أسѧس تاريخيѧة،     هامة في استراتيجياتها وتخصѧي بتغيرات 

  .  لى إعادة توزيع مخصصات الميزانيةإحداث أي تغيير في الإستراتيجية إ

، مѧن المѧوارد اللازمѧة    يجيةحرمان المجموعات الأساسѧية للإسѧترات   أن إلىومن المهم الإشارة هنا 

مليѧة التنفيѧذ   إلѧى إضѧعاف ع  يѧؤدي  من الإسѧتراتيجية   امسؤوليتهنطاق لتنفيذ الأجزاء الواقعة ضمن 

  . وإعاقتها بشكل آبير

لذا فان تنفيذ الإستراتيجية يتطلب من المديرين التفكير المتأني والمدروس في آيفية توزيѧع مѧوارد   

خطѧة  فѧة بمѧا يسѧاهم فѧي تنفيѧذ الأجѧزاء المسѧندة إليهѧا مѧن ال         المنظمة على المجالات الوظيفيѧة المختل 

  .  الإستراتيجية بكفاءة وفاعلية

    :سات وإجراءات مدعمة للإستراتيجيةتأسيس سيا -3

مارسѧѧات العمѧѧل والعمليѧѧات  ، إجѧѧراء بعѧѧض التغيѧѧرات فѧѧي م  تسѧѧتدعي التغيѧѧرات فѧѧي الإسѧѧتراتيجية  

ذ الإسѧتراتيجية بالعديѧد مѧن    لتشغيل مهمة تنفيѧ تحديد السياسات وإجراءات ا عملية ساعد، وتالداخلية

  :  الطرق

موجهة من المستويات العليا إلى المسѧتويات الѧدنيا    ، وسائل إرشادتوفر الإجراءات والسياسات -1

ينѧة مѧن   تحديѧد درجѧة مع   إلѧى ، ممѧا يѧؤدي   أن تنفѧذ بهѧا أنشѧطة معينѧة    فيما يتعلق بالكيفية التѧي يجѧب   

  .  الانتظام والاستقرار

نحѧاء  أسѧتراتيجية فѧي آافѧة    السياسات والإجراءات علѧى توافѧق الأفعѧال والسѧلوك مѧع الإ     تساعد  -2

  .  والجماعية في المسار المحدد لها ، مع وضع حدود معينة للتصرفات الفرديةالمنظمة

، على فرض التوافق المطلوب فيما يتعلѧق بكيفيѧة   ياسات وإجراءات التشغيل القياسيةتساعد الس -3

  .  جغرافياً يجية في وحدات التشغيل المنتشرةمن الأنشطة الأساسية للإسترات أداء أنشطة معينة

 إلى، يؤدي ديمة وتأسيس أخرى جديدة وتأصيلهاالتخلص من السياسات والإجراءات الق إنبما  -4

 القѧائمين علѧى تنفيѧذ الإسѧتراتيجية    ، وبالتѧالي فانѧه باسѧتطاعة    ر مناخ العمل الداخلي في المنظمѧة تغي

                                                 
  286،  ص 2004الرآابي، آاظم نزار، مرجع سبق ذآره،  -  1

2- Freathy, Paul, ''The Retailing Book: Principles and Application'', Pearson Education limited, 
Essex, England, 2003, P 68.    
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مليѧѧة تغييѧѧر السياسѧѧات الداخليѧѧة آѧѧأداة فعالѧѧة وقويѧѧة لتغييѧѧر الثقافѧѧة السѧѧائدة فѧѧي المنظمѧѧة     اسѧѧتخدام ع

  .  فق أقوى مع الإستراتيجية الجديدةبطرق تؤدي إلى إحداث توا

، تسѧѧاعد علѧѧى توجيѧѧه السѧѧلوك سياسѧѧات والإجѧѧراءات الموضѧѧوعة بدقѧѧةال إنممѧѧا سѧѧبق يمكѧѧن القѧѧول 

 ѧتراتيجية   دعم والقرارات والممارسات في اتجاهات تѧال للإسѧذ الفعѧة    التنفيѧون مدعمѧدما لا تكѧوعن ،

فѧذو  للإستراتيجية فإنها تصبح عائق آبير أمام أنواع التغييرات الموقفية والسѧلوآية التѧي يحѧاول من   

  .الإستراتيجية دعمها وتأصيلها

    :تصميم نظم مكافآت وحوافز مدعمة للإستراتيجية  -4

يتѧوفر لѧديهم التѧزام     أن، ظمة والأفѧراد علѧى حѧد سѧواء    في المنيجب على آل من الوحدات الفرعية 

، وتحاول المنظمѧة تطويѧع مفهѧوم الالتѧزام لتنفيѧذ      المحددةهداف الألإستراتيجية وتحقيق تنفيذ اتجاه 

، وآلمѧا  لمكافѧآت علѧى معѧدلات الأداء الجيѧد    الخطة الإستراتيجية من خلال تحفيز الأفراد ومنحهم ا

، وزاد اعتماده على الحوافز التشجيعية المرؤوسين ويدفعهم للعمل ما يحفزازداد استيعاب المدير ل

للخطѧѧة الإسѧѧتراتيجية  ، زاد التѧѧزام المѧѧوظفين بتنفيѧѧذ مثѧѧالي ودائѧѧمداة لتنفيѧѧذ الإسѧѧتراتيجية بفاعليѧѧةآѧѧأ

لمعظم نظم المكافآت والحѧوافز فѧي  المنظمѧات     جوهرياً وبينما تعد الحوافز المالية مكوناً للمنظمة،

  .  إلى جنب ب التوسع في تطبيق نظام الحوافز المعنوية جنباًإلا انه يج

التوجهѧات   إن، فعلѧى الѧرغم مѧن    ت التحفيزية الايجابيѧة والسѧلبية  ومن المهم الموازنة بين الاعتبارا

   ѧѧل بشѧѧة تعمѧѧة الايجابيѧѧلبية   التحفيزيѧѧات السѧѧن التوجهѧѧل مѧѧاً   كل أفضѧѧغط تمامѧѧتبعاد الضѧѧن اسѧѧولك ، 

  .  وغير مستحب في جميع الأحوال سلبياً أمراًللوصول إلى الأداء الجيد يعد 

، أي وليس مجرد أداء الوظائف المحددة ومن المهم إقامة أنظمة الحوافز على أساس تحقيق النتائج

مقѧѧاييس الأداء التѧѧي تقѧѧوم عليهѧѧا الحѧѧوافز   -النتѧѧائج التѧѧي يجѧѧب انجازهѧѧا  أويجѧѧب ربѧѧط المخرجѧѧات 

  .  ال للإستراتيجية، وبأداء المنظمة المتميزفيذ الناجح والفعبمتطلبات التن -والمكافآت 

أدوات الإدارة لحشѧد   والمكافآت المصمم بشكل جيد، أقѧوى  الحوافز هيكل إنمما سبق يمكن القول 

الفشѧѧل فѧѧي اسѧѧتخدام هѧѧذه      ، ويѧѧؤدينجѧѧاح وفعاليѧѧة التѧѧزام المنظمѧѧة وضѧѧمان تنفيѧѧذ الإسѧѧتراتيجية ب    

  1.لإستراتيجية بأآملهاملية تنفيذ اأضعاف ع إلىحكمة وفعالية الأدوات ب

  بناء ثقافة تدعم الإستراتيجية: -5

تتمتع آل منظمѧة بثقافѧة خاصѧة تتمثѧل بمجموعѧة القѧيم والمعتقѧدات والتقاليѧد والأعѧراف والمعѧايير           

بالمنظمѧات   وخصوصѧية قياسѧاً   السلوآية والاتصالات السѧائدة فѧي منظمѧة مѧا بحيѧث تعطيهѧا تفѧرداً       

  2. تي تعكس فلسفتها ومبادئهابصمتها وهويتها الخاصة ال، لذا تعد ثقافة المنظمة الأخرى

                                                 
  .433- 407، ص 2006مرجع سبق ذآره، د، أيه. جي، نستريكلا ؛تومسون، آرثر. أيه -  1
 .78، ص 2007وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  إدريس، ؛بني حمدان، خالد محمد طلال -  2
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التفكيѧر الاسѧتراتيجي ضѧمن    ، ه فان الثقافة تحѧدد سѧياق التعѧاون، درجѧة الإخѧلاص فѧي العمѧل       وعلي

    1.المنظمة

  : قافة المنظمة عدة وظائف هامة وهيوتؤدي ث

      .بالذات والهوية للعاملين توجد أحساساً -

    .بين العاملين تساعد على إيجاد الالتزام  -

  قرار المنظمة آكيان اجتماعي.        تدعم است -

  .طار مرجعي للعاملين ومرشد للسلوكتعمل آإ -

ية والعمѧل علѧى   تسعى المنظمة لإيجѧاد وتأسѧيس ثقافѧة تنظيميѧة داعمѧة للإسѧتراتيج       أنلذا من المهم 

ة فѧѧي المѧѧديرين لآانѧѧت المواقѧѧف والعѧѧادات المتأصѧѧ إذافالإسѧѧتراتيجية ستفشѧѧل  ترسѧѧيخها وتأصѧѧيلها،

مѧѧن  ، وإذا آانѧѧت أسѧѧاليبهم التقليديѧѧة فѧѧي العمѧѧل تعيѧѧق تنفيѧѧذ الإسѧѧتراتيجية بѧѧدلاً     والعѧѧاملين متقاطعѧѧة 

    .دعمها

  :تكوين وتنمية القدرات القيادية -6

وتعѧد القѧدرات القياديѧة     ة الموارد باتجѧاه تحقيѧق الأهѧداف،   لة ترتبط بتحريك وتعبئة وإداروهي مسأ

  2.نجاح تنفيذ الإستراتيجيةلحاسمة لمن العوامل ا

، حيث تدرك معظم المنظمات أهميتها فѧي تحقيѧق الربحيѧة والميѧزة     وتمثل القيادة قضية موضوعية

جѧد اتفѧاق علѧى تعريѧف     لا يوإلا انѧه  ، فѧي الأدبيѧات   لهѧا  مѧن التغطيѧة الشѧاملة    التنافسية وعلى الرغم

الأفѧѧراد مѧѧن خلالهѧѧا علѧѧى أعضѧѧاء   أحѧѧد العمليѧѧة التѧѧي يѧѧؤثر  بأنهѧѧا " ويمكѧѧن تعريفهѧѧا واحѧѧد للقيѧѧادة،  

  .  موعة باتجاه تحقيق أهداف المنظمة"المج

والى جانب الأسس العلمية للقيادة إلا أنها تمثل فن تعكѧس شخصѧية القائѧد وقدرتѧه فѧي التѧأثير علѧى        

    3.جيهم نحو تحقيق النتائج المرغوبةالآخرين وتو

تنسѧيق  لاسѧتراتيجيات المختѧارة مѧن خѧلال     ل العѧاملين وتتجلى أهمية القيادة باعتبارها ضمانة لتنفيѧذ  

 %75) إن AL - Chamdi, 1998، حيѧث يشѧير (  واضѧحة الجهود وإصدار توجيهات وتعليمات 

  .  عائق فاعلية تنسيق أنشطة التنفيذمن المنظمات تعاني من 

، العѧاملين تيجية ونقلهѧا بنجѧاح إلѧى    وظيفة هامة أخرى للقيادة هي ضمان نشر فعال للخطѧة الإسѧترا  

عدوا أن يسѧا  يمكѧنهم بالتأآيѧد لا  أو لا يفهمѧون إسѧتراتيجية المنظمѧة،     غير مѧدرآين  آان الأفراد فإذا

  1. ون تنفيذ إستراتيجية لا يفهمونها، فالأفراد لا يستطيعالمنظمة في تنفيذها بفاعلية

                                                 
1- Raps, Andreas, "Implementing Strategy'', Strategy Finance, Vol. 81, No. 12, Jun, 2004, PP 48 -53, 
P: 50.     

  .  288 -  285، ص 2004الرآابي، آاظم نزار، مرجع سبق ذآره،  -  2
3- O, Regan, Nicholas; Ghobadian, Abby, ''Strategic Planning - A Comparison of High and Low 
Technology Manufacturing Small Firms'', Technovation, 25 (2005), PP 1107-1117, P:1110 .     
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القѧادة  مѧا يصѧدر عѧن    يجي وأداء المنظمѧة، ف قѧوي للقيѧادة علѧى الاتجѧاه الاسѧترات      تѧأثير هنѧاك   إنآما 

يكون القادة قدوة للمرؤوسѧين فѧي ترجمѧة الأقѧوال إلѧى أفعѧال        أن، ويجب ير الثقافيييمثل بذور التغ

مѧا يѧرابط القائѧد مѧع جنѧوده فѧي        دائمѧاً فكمѧا يقѧال "   2 ،هѧم اتصѧال وتواصѧل دائѧم مع    وان يكونوا على

بيѧѧق ومѧѧن المهѧѧارات المطلѧѧوب توافرهѧѧا فѧѧي الكѧѧوادر الإداريѧѧة والقياديѧѧة حتѧѧى يمكѧѧن تط    ."الميѧѧدان

  : اتيجية على النحو المطلوب ما يليالإستر

  .  ومختلف الأطراف التي يتعامل معها، مراعاة قيم وأخلاقيات مرؤوسيه -

 .عملية الاتصال على الوجه المطلوبمراعاة إتمام  -

 .  يص وحل المشكلات واتخاذ القراراتتشخ -

  3.الروح المعنوية للمرؤوسينرفع  -

  عال للإستراتيجيةقات التنفيذ الفصعوبات ومعو رابعاً:
، أفѧادت النتѧائج   مѧن اآبѧر المنظمѧات الأمريكيѧة     500 منظمة من أصل 93في دراسة أجريت على 

  :  جية هي الأتي ومرتبة حسب تكرارهابان أهم عشر مشاآل واجهتها عند تنفيذ خططها الإستراتي

  .  وقت أآثر مما آان مخطط له التنفيذ يستغرق - 1

 .  ظهور مشكلات رئيسة غير متوقعة - 2

 .عف التنسيق بين الأنشطة المختلفةض - 3

 .  أزمات تصرف الانتباه عن التنفيذ ، وظهورتنافس الأنشطة - 4

 .  ات الأفراد القائمين على التنفيذنقص في قدر - 5

 .  يب العاملين في المستويات الدنياضعف مستوى تدر - 6

 .  خارجية لا يمكن السيطرة عليها عوامل بيئية - 7

 .  لمديري الإدارات يادية والإداريةضعف في المهارات الق - 8

 .الأساسيةف الدقيق لأنشطة ومهام التنفيذ يعدم القدرة على التعر - 9

  4.معلومات في متابعة أنشطة التنفيذقصور نظام ال -10    

  :  فيذ الإستراتيجية تنفيأهم معوقات  (Atkinson, 2006) ويحدد

  .  نمط الإدارة العليا - 1

 .  ياتالإستراتيجية وتعارض الأولو الغاياتعدم وضوح  - 2

 .  فريق إدارة غير مؤثر - 3
                                                                                                                                            
1- Cater, Tomaz; Pucko, Danijel, ''Factors of Effective Strategy Implementation: Empirical 
Evidence from Slovenian Business Practice'', JEEMS, 3/2010, PP 207 - 236, P: 214.     
2- O, Regan, Nicholas ; Ghobadian, Abby, OP, Cit, 2005, P 1110.    

 . 224، ص 1999رجع سبق ذآره، المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، م -  3
  .365، ص 2003جمال الدين محمد، مرجع سبق ذآره،  إدريس، ثابت عبد الرحمن؛ المرسي، -  4
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 . اتصال عمودي ضعيف - 4

 .  ق ضعيف للأنشطة الوظيفية والأعمالتنسي - 5

  1. المستوى التشغيلي لمديريلقيادية ضعف المهارات ا - 6

والتحليѧل   آانت عملية الصياغة إذاتنفذ بنجاح  أنومن المهم الإشارة إلى أن الإستراتيجية لا يمكن 

  منطلق فإنها تمثل عوائق لتنفيذ الإستراتيجية من خلال:، ومن هذا الالاستراتيجي ضعيفة

لѧѧيط مѧѧن الميزانيѧѧات وقائمѧѧة  الإسѧѧتراتيجية ليسѧѧت فѧѧي الواقѧѧع إسѧѧتراتيجية ولكѧѧن مѧѧزيج وخ   - 1

  .  الإدارة رغبات وأمنيات

 .  الإستراتيجية غير قابلة للتنفيذ - 2

 2. اتيجية لعدم مشارآتهم في صياغتهابتنفيذ الإستر العاملين عدم التزام - 3

، لها مѧا يѧدفع الأفѧراد للتخلѧي عنهѧا     تحديد نتائج متوقعة للإستراتيجية وتعريف واضح  عدم - 4

  3فالأفراد لا يستطيعون تنفيذ ما لا يعرفونه. 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1- Bell, Peter; Dean, Geoff; Gottschalk, Petter, ''Information Management in Law Enforcement: the 
Case of Police Intelligence Strategy Implementation'', International Journal of Information 
Management, 30 (2010), PP 343 – 349, P: 345.      
2- Cater, Tomaz ;  Pucko, Danijel, OP, Cit., 2010, P 214.  
3- Robert, Michel, ''Strategy Pure and Simple II: How Winning Companies Dominate Their 
Competitors'',  Revised Edition, McGraw-Hill Companies, Inc., New York, 1998, PP 161-164.      
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  الرابعالمبحث 
  الرقـابة الإستراتيجية

  راتيجية ماهية الرقابة الإست :أولاً
اغة واختيѧѧار وتنفيѧѧذ عمѧѧال صѧѧياء مѧѧن أإدارة المنظمѧѧة بعѧѧد الانتهѧѧ  الخطѧѧوة الأخيѧѧرة التѧѧي تخطوهѧѧا 

لاءم لبلورة آليات جديدة لضمان نتѧائج ايجابيѧة تѧت    أومناسبة للرقابة  آلية، هي توظيف الإستراتيجية

غيѧاب   أو، فمѧع انعѧدام   ، وتعتبر الإسѧتراتيجية والرقابѧة متلازمتѧين   وطموحات الخيار الاستراتيجي

الإسѧتراتيجية لغايتهѧا   التقيѧيم والرقابѧة يتعѧذر بلѧوغ      ، وبѧدون اتيجية لا يبقى لدينا شيء نراقبهالإستر

  .   المنشودة

الرقابѧѧة الإسѧѧتراتيجية، هѧѧي البوصѧѧلة الفاحصѧѧة لقيѧѧاس وتقيѧѧيم فاعليѧѧة وآفѧѧاءة الإدارة فѧѧي بلѧѧوغ          ف

  1.ةالأهداف وتحقيق رسالة المنظم

ѧѧا " وتعѧѧتراتيجية بأنهѧѧة الإسѧѧدى الت   رف الرقابѧѧيم مѧѧي تقيѧѧين فѧѧاعد الإداريѧѧذي يسѧѧام الѧѧذي النظѧѧدم الѧѧق

إلѧѧى عنايѧѧة ، وفѧѧي تحديѧѧد بعѧѧض مجѧѧالات التنفيѧѧذ التѧѧي تحتѧѧاج   المنظمѧѧة فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧدافها تحѧѧرزه 

  .  واهتمام اآبر"

ارة بمتابعѧѧة جѧѧانبين  عمليѧѧة الرقابѧѧة الإسѧѧتراتيجية تتطلѧѧب قيѧѧام الإد     إنويسѧѧتدل مѧѧن هѧѧذا المفهѧѧوم    

ومعرفѧة اتجاهѧات    ،لخارجيѧة ، وجانѧب البيئѧة ا  نب الأداء والتنفيѧذ داخѧل المنظمѧة   : جاأساسيين وهما

  .  كبير على عمليات ومستقبل المنظمةالتغيير المحتملة وذات التأثير ال

، ياتهѧا العمليѧة التѧي تتضѧمن تحديѧد مѧدى نجѧاح المنظمѧة فѧي تحقيѧق أهѧدافها وغا          آما تعرف بأنهѧا " 

نتѧائج   س، وتعديل الإستراتيجية على أسامع ما هو مخطط وذلك من خلال مقارنة ما تم تنفيذه فعلاً

  2".نظمة على انجاز أهدافها وغاياتها، بما يساهم في تحسين قدرة المالتنفيذ

العملية التي من خلالهѧا  " الرقابة الإستراتيجية بأنها (Hunger and wheelen, 2003)ويعرف 

، المرغѧوب  يتم مراقبة أنشطة المنظمة ونتائج الأداء، بحيث يمكѧن مقارنѧة الأداء الفعلѧي مѧع الأداء    

                                                 
  .368- 365، ص 2007، مرجع سبق ذآرهحبتور، عبد العزيز صالح،  - 1
وائѧѧѧل للنشѧѧѧر ، دار 2، ط " اتهѧѧѧا المعاصѧѧѧرةعملي -مѧѧѧداخلها   -: مفاهيمهѧѧѧا الإدارة الإسѧѧѧتراتيجية"الحسѧѧѧيني، فѧѧѧلاح حسѧѧѧن عѧѧѧداي،  - 2

  .228، ص 2006والتوزيع، عمان، 
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ѧѧѧلإدارة    وتقѧѧѧرورية لѧѧѧية الضѧѧѧة العكسѧѧѧة التغذيѧѧѧذه العمليѧѧѧائج  دم هѧѧѧيم النتѧѧѧراءات  لتقيѧѧѧاذ الإجѧѧѧواتخ ،

  1. "آانت مطلوبة إذاالتصحيحية 

ن الرقابة الإستراتيجية هي نظام للتأآد مѧن مѧدى تحقيѧق المنظمѧة لأهѧدافها، مѧن       يتضح مما سبق بأ

ة لتحديѧѧد مѧѧدى تحقيѧѧق المنظمѧѧة   خѧѧلال قيѧѧاس الأداء الفعلѧѧي ومقارنتѧѧه مѧѧع معѧѧايير الأداء المسѧѧتهدف    

  لأهداف الأداء الإستراتيجية.

قيѧѧѧيم الأداء الاسѧѧѧتراتيجي خلѧѧѧق أنظمѧѧѧة السѧѧѧيطرة لمراقبѧѧѧة وت عمليѧѧѧة فالرقابѧѧѧة الإسѧѧѧتراتيجية تمثѧѧѧل

جيѧة والقѧدرات التنظيميѧة    ، لضمان بان الاتجاه التنظيمي متسق مѧع الظѧروف البيئيѧة الخار   للمنظمة

جية مبنѧѧي علѧѧى خطѧѧوات المѧѧنهج التقليѧѧدي للرقابѧѧة الإسѧѧتراتي أن لѧѧىإومѧѧن المهѧѧم الإشѧѧارة  ،الداخليѧѧة

  :متسلسلة تشمل

  .  والأهداف من قبل الإدارة العليا الاستراتيجيات صياغة - 1

  الاستراتيجيات.  تنفيذ  - 2

  .  الأداء مع الأهداف المحددة مسبقاً مقارنة - 3

إلѧى صѧياغة   قيѧاس الأداء  ويستند نظام الرقابة التقليدي بشكل آبير على حلقѧة التغذيѧة العكسѧية مѧن     

اتخѧѧاذ إجѧراءات محѧѧدودة لتعѧديل الاسѧѧتراتيجيات    أو، حيѧѧث لا يѧتم اتخѧѧاذ أي إجѧراء   الاسѧتراتيجيات 

ن مرتبطѧة بѧدورة التخطѧيط    دة والتѧي عѧادة تكѧو   في نهايѧة الفتѧرة الزمنيѧة المحѧد     والأهداف والغايات

  :آما هو موضح بالشكل التالي السنوية

  دي للرقابة الإستراتيجية) المنهج التقلي8- 2الشكل ( 

  
Source: Dess, Gregory G; Lumpkin, G. T. (Tom); Eisner, Alan B., OP, Cit., 2007, P 319 

  :عندما ويكون هذا المنهج ملائماً

 .  بيئة العمل مستقرة وبسيطة نسبياًتكون  -

   ن قياسها بدرجة عالية من التأآيد.الأهداف والغايات يمك -

  .  معقدة للأداء حاجة قليلة لمقاييس -

                                                 
1- Hunger, J. David; Wheelen, Thomas L., ''Essentials of Strategic Management'', Third Edition,  
Prentice Hall – Upper Saddle River, New Jersey, 2003, P 151 .                                                                
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نѧه فѧي ظѧل التغيѧر المسѧتمر فѧي       أ إلاوعلى الرغم من أهمية المنهج التقليدي للرقابة الإسѧتراتيجية،  

للرقابѧѧة  (Contemporary)أصѧѧبحت الحاجѧѧة ملحѧѧة لاعتمѧѧاد المѧѧنهج المعاصѧѧر   ةيѧѧالظѧѧروف البيئ

جيѧة يمثѧل جѧزء مكمѧل     التكيف مع التغيرات البيئية الداخليѧة والخار و التوقع نأالإستراتيجية، حيث 

، ، والتنفيذتكون العلاقة بين صياغة الإستراتيجية رللرقابة الإستراتيجية، وفي ظل المنهج المعاص

  :  بير آما هو موضح في الشكل التاليوالرقابة تفاعلية بشكل آ

  ) المنهج المعاصر للرقابة الإستراتيجية9- 2الشكل (

  
Source: Dess, Gregory G; Lumpkin, G. T. (Tom); Eisner, Alan B., OP, Cit., 2007, P 320  

  : ختلفين للرقابة الإستراتيجية وهيشكلين م الذي يوضح أيضاً

: تهѧتم بشѧكل أساسѧي فيمѧا إذا المنظمѧة تعمѧل       Informational Control الرقابѧة المعلوماتيѧة   -1

 (doing the right things).الأشياء الصحيحة 

ي الخѧارجي والتسѧاؤل الѧرئيس    تيجمع البيئة الداخلية والسѧياق الاسѧترا   وتتعامل الرقابة المعلوماتية

ضѧѧѧѧمن سѧѧѧѧياق البيئѧѧѧѧة  يجيات المنظمѧѧѧѧة لا تѧѧѧزال متناسѧѧѧѧقة ومناسѧѧѧѧبة هѧѧѧѧل أهѧѧѧѧداف واسѧѧѧѧتراتهѧѧѧو: " 

  ويتضمن هذا قضيتين أساسيتين: "، الحالية؟ الإستراتيجية

  .امة والخاصة)بمسح ومراقبة البيئة الخارجية (الع ن يقومواأيجب  المديرينالأولى: 

تتغير في البيئة الداخلية للمنظمѧة الأمѧر    أن، فالظروف يمكن الثانية: مراقبة مستمرة للبيئة الداخلية

  .للمنظمة في الاتجاه الاستراتيجي إجراء تعديلاتالذي يتطلب 

ترآѧز بشѧكل أساسѧي علѧى التنفيѧذ، القيѧام بالأشѧياء         :Behavioral Control الرقابة السѧلوآية  -2

  (doing things right).صحيحبشكل 

، المكافئѧات، الحѧدود، وهѧذه المكونѧات     ية ثلاث مكونات رئيسة هѧي الثقافѧة  وتتضمن الرقابة السلوآ

  :  أن تعمل بشكل متوازن وبسلوك متسق آما يليالثلاث يجب 
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           .بناء ثقافة قوية وفعالة - 1

    .المادية والمعنوية التحفيز بالمكافآت والحوافز - 2

ترآيѧѧѧز الجهѧѧѧود الفرديѧѧѧة علѧѧѧى الأولويѧѧѧات       حѧѧѧدود والقيѧѧѧود، التѧѧѧي تسѧѧѧاهم فѧѧѧي     وضѧѧѧع ال  - 3

  1، وتقليل السلوك غير الصحيح.تحسين الكفاءة والفعاليةو ،الإستراتيجية

  وأهدافهاأهمية الرقابة الإستراتيجية : ثانياً
  :  أهمية الرقابة الإستراتيجية فيما يليتتجلى 

ة على تعديل خياراتها الإستراتيجية بصورة مستمرة وذلك تمثل أداة فعالة تزيد من قدرة الإدار -1

، لѧѧذلك فهѧѧي مليѧѧات التقѧѧويم والرقابѧѧة باسѧѧتمرار ، أي القيѧѧام بعالعوامѧѧل البيئيѧѧةبسѧѧبب التغيѧѧرات فѧѧي  

  .  مة مع بيئتها الداخلية والخارجيةتعكس حالة تكيف المنظ

بتحديѧѧد فيمѧѧا إذا آانѧѧت  (Feedback)تسѧѧاهم الرقابѧѧة الإسѧѧتراتيجية مѧѧن خѧѧلال التغذيѧѧة العكسѧѧية  -2

 مراحل التخطيط الاستراتيجي مناسبة ومتناسقة وتعمل بشكل صحيح.  

، وتوليѧد  ءةنظام الرقابѧة الفعѧال يمكѧن مѧن نشѧر المѧوارد فѧي أمѧاآن اسѧتخداماتها الأآثѧر آفѧا            إن -3

 .  الوحدات الثانوية أنشطةملة عن معلومات شا

لعديد من التفاعلات المسѧتمرة بѧين المتغيѧرات البيئيѧة     تمثل الرقابة الإستراتيجية عملية تتوسط ا -4

 ةالتصѧحيح المطلوبѧ   أو، فهي وسѧيلة مرشѧدة وناصѧحة تحѧدد مجѧالات الإخفѧاق       والخارجية الداخلية

 2. لإدارية في المنظمةلنجاح مجمل أعمال الأنظمة ا

  : ه منأن يترتب علييستدل على أهمية الرقابة في حال تصور غيابها وما يمكن  أنيمكن  -5

  الإسراف في استخدام الموارد -

 عدم الكفاءة في استغلاله   أوضياع الوقت  -

 البطء في انجاز الأعمال   -

 تدني الإنتاجية   -

 ظهور العديد من المشكلات وتفاقمها   -

 3 .صعوبة الحكم على فعالية المنظمة ، ومن ثمى الأهدافعدم الوصول إل -

الاستراتيجيات التѧي   إنبة الإستراتيجية التأآد من ويتمثل الهدف الأساسي من عملية التقويم والرقا

بأخرى فѧي تحقيѧق رسѧالة المنظمѧة وأهѧدافها، وان       أوتم وضعها موضع التنفيذ قد ساهمت بصيغة 

  مثل هذا التقييم الخاص بالاستراتيجيات يرآز على الجوانب الآتية:

   
                                                 

1- Dess, Gregory G; Lumpkin, G. T. (Tom); Eisner, Alan B, Op, Cit., 2007, PP 319-326.  
 . 320 – 319، ص  2005مطلك، مرجع سبق ذآره، الالدوري، زآريا  - 2
 . 429، ص 2003ع سبق ذآره، المرسي، جمال الدين محمد، مرج ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن - 3
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  نظمة مع الأهداف الأخرى.  تقييم درجة الاتساق في أهداف الاستراتيجيات المستخدمة في الم -1

الاسѧѧتراتيجيات  تقيѧѧيم درجѧѧة جѧѧودة نظѧѧام التحليѧѧل الѧѧذي تسѧѧتخدمه المنظمѧѧة فѧѧي الوصѧѧول إلѧѧى       -2

 .  المستخدمة

 .  يات ومضامين الاستراتيجيات ذاتهاتقييم لمحتو -3

 .  لإستراتيجية موضع التنفيذ الفعليتقييم قدرة المنظمة على وضع خياراتها ا -4

 .استخدام خياراتها الإستراتيجيةالتي تتحقق للمنظمة من  تقييم النتائج -5

، ظمѧة بعمليѧة الاختيѧار الاسѧتراتيجي    ثنѧاء قيѧام المن  ث الأولى تتعلق بعمليѧة التقѧويم أ  والمجالات الثلا

  1. ة التقويم والرقابة الإستراتيجيةأما المجالان الأخيران فيرتبطان بعملي

  :  هي رقابة الإستراتيجيةابعد لل غراضاًأ (Benmett,1996)وقد طرح 

  تسهيل إدارة التغيير   -     تحسين الكفاءة التشغيلية    -

ة الحديثѧѧة آѧѧإدارة  المسѧѧاعدة فѧѧي تطبيѧѧق طѧѧرق الإدار   -   تطوير ثقافة عامة داخل المنظمة   -

  2. الجودة الشاملة

  وأشكالهامستويات الرقابة  :ثالثاً
نفيѧѧذ ابѧѧة علѧѧى أنشѧѧطتها المختلفѧѧة ذات العلاقѧѧة بتالرق إلѧѧى تقيѧѧيم أداء المنظمѧѧة وإحكѧѧامتهѧѧدف الرقابѧѧة 

  : إلى ثلاث مستويات، وتصنف الخطط الإستراتيجية الحالية

 Strategic Control الرقابة الإستراتيجية  -1

يمѧѧѧارس هѧѧѧذا المسѧѧѧتوى مѧѧѧن الرقابѧѧѧة مѧѧѧن قبѧѧѧل الإدارة العليѧѧѧا ويهѧѧѧدف إلѧѧѧى الرقابѧѧѧة علѧѧѧى الاتجѧѧѧاه    

قة المنظمѧة مѧع عوامѧل البيئѧة الخارجيѧة التѧي تѧؤثر علѧى         الاستراتيجي العام للمنظمة ويتضمن علا

  إمكانية تنفيذ الخطط الإستراتيجية.  

 Tactical Control الرقابة التكتيكية  -2

، ويهѧدف إلѧى إحكѧام العمليѧات الرقابيѧة      الوسѧطى  يمارس هذا المستوى من الرقابة مѧن قبѧل الإدارة  

، ويتضѧѧمن القيѧѧام  جي المطبѧѧق فѧѧي المنظمѧѧة ط الاسѧѧتراتيعلѧѧى الأنشѧѧطة ذات الصѧѧلة بنظѧѧام التخطѧѧي  

، مطلѧوب ط الإسѧتراتيجية تطبѧق آمѧا هѧو     الخط إنعلى عمليات التنفيذ للتأآيد من  بالأنشطة الرقابة

  وان نتائج الأداء متطابقة مع الأهداف المخطط لها.

  ontrol Cperational O الرقابة التشغيلية -3

ة الѧѧدنيا فѧѧي المنظمѧѧة ويهѧѧدف إلѧѧى الرقابѧѧة علѧѧى  يمѧѧارس هѧѧذا المسѧѧتوى مѧѧن الرقابѧѧة مѧѧن قبѧѧل الإدار 

  .طط قصيرة المدىالأنشطة والخ

                                                 
 .233، ص  2006الحسيني، فلاح حسن عداي، مرجع سبق ذآره،  -  1
  .320، ص  2005مطلك ، مرجع سبق ذآره، الالدوري، زآريا  -  2
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تمѧارس علѧى مسѧتويات إداريѧة مختلفѧة إلا       إنهѧا لرقابة وبالرغم مѧن  إن هذه المستويات الثلاث من ا

، فالنشاطات التي تمارسها الإدارة العليا في المنظمة تشكل مظلة تنبثق عنهѧا  تتصف بالتكاملية أنها

  1. لمستويين التكتيكي والتشغيليطة اأنش

لإسѧتراتيجية تأخѧذ   الرقابة ا أنويتفق اغلب الكتاب والباحثين في مجال التخطيط الاستراتيجي على 

  :  ثلاثة أشكال هي

ترآѧѧز علѧѧى المѧѧدخلات للتأآѧѧد مѧѧن المعѧѧايير      :ontrolCward Feed Forالرقابѧѧة السѧѧابقة   -1

  وذلك قبل دخولها نظام الإنتاج.   والنوعيةمية الضرورية للموارد الداخلة من الناحيتين الك

 إلѧى عملية تحويل المدخلات يقصد بها الرقابة أثناء  :ontrol Concurrent Cالرقابة الجارية -2

، وهي تمثѧل نقѧاط تفتѧيش عنѧد بدايѧة آѧل مرحلѧة لاآتشѧاف أي مشѧاآل قبѧل بѧدء المرحلѧة             مخرجات

ابѧѧة الجاريѧة بمѧدى دقѧة المعلومѧѧات التѧي تصѧل إلѧѧى      ، وتهѧتم الرق اسѧѧتمرار العمليѧة التاليѧة للتأآѧد مѧن    

  .العمليات ومستوى الانجاز المحقق المختصين عن أحوال المديرين

مخرجات النظام من السѧلع والخѧدمات مѧن     معتتعامل  :Control eedbackF ةالرقابة اللاحق -3

  .مطابقتها لما هو مخططحيث الكم والنوع والتأآد من 

  2.بر آل منهما هاما في مرحلة معينة، وفي نوع معين من العملياتسابقة يعتإن الأشكال الرقابية ال

  خطوات الرقابة الإستراتيجية  رابعاً:
صفي يتألف من خمس خطوات وإن عملية الرقابة الإستراتيجية يمكن تصويرها من خلال نموذج 

  :  وذلك آما هو موضح بالشكل التالي ،أو مراحل

  الإستراتيجية) خطوات الرقابة 10- 2الشكل (

  
  .164، ص 2002القطامين، احمد، مرجع سبق ذآره، : المصدر

                                                 
 .163- 162ص  مرجع سبق ذآره، القطامين، احمد،  - 1
 .361-360، ص 2001، الإسكندرية، ، الدار الجامعية"مبادئ الإدارة: مدخل الأنظمة في تحليل العملية الإدارية"شريف، علي،  -2
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  تحديد ما يجب قياسه  -1

، ومѧن الشѧروط المهمѧة لإتمѧام     الأداء التي يجѧب أن تراقѧب وتقѧيم    وفي هذه الخطوة يتم تحديد نتائج

  :  الخطوة بالصورة المطلوبة ما يلي هذه

لقياس بموضوعية وبدرجѧة  بقابلية اأن تتصف  العناصر التي يتم إحكام الرقابة عليها يجب -

 .  من الثبات عالية

مفاصѧل أساسѧية فѧي    العناصѧر التѧي تمثѧل     أون يتم الترآيѧز علѧى العناصѧر الأآثѧر أهميѧة      أ -

وهѧي   ) (Critical Success Factorsوتسمى عناصر النجѧاح الحرجѧة   عمليات التنفيذ،

 ѧةتلك الأجزاء من النشاطات التنفيذي    ѧن نجѧئولة عѧة  المسѧلها اح المنظمѧب أن   أو فشѧذا يجѧل ،

  .  لة دون وقوع أخطاء أثناء تنفيذهاتخضع لرقابة دائمة ومستمرة للحيلو

 (Strategicجنحѧѧو المكونѧѧات الإسѧѧتراتيجية للنتѧѧائ ن يكѧѧون موجهѧѧاًآمѧѧا إن ترآيѧѧز الرقابѧѧة يجѧѧب أ

Components of Results(          ѧن المتوقѧي مѧة التѧطة التنفيذيѧن الأنشѧب مѧك الجوانѧي تلѧأنع وه 

  1.فيذهاتواجه اآبر قدر من المصاعب والعراقيل عند تن

   وضع المعايير -2

، وهѧѧي تمثѧѧل الأهѧѧداف التѧѧي سѧѧوف تسѧѧتخدم فѧѧي تقيѧѧيم الأداءيѧѧتم فѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة وضѧѧع المعѧѧايير  

  .  وب تحققها خلال فترة زمنية معينةوالمطل المخططة مسبقاً

حقيقѧѧي لبيئѧѧة العمѧѧل الفعليѧѧة    إدراكإلѧѧى  وعمليѧѧة وضѧѧع المعѧѧايير ليسѧѧت بالمهمѧѧة السѧѧهلة لحاجتهѧѧا    

وتتطلѧب  ، ت العاملين وغيرها مѧن الاعتبѧارات  النتائج المطلوب تحقيقها وقدرا أوونوعية الأهداف 

  :  امل مع القضايا الأساسية التاليةوضع المعايير التع مرحلة

 اسѧمات يجѧب تحديѧده    أو: فالأداء الجيد يتسم بعدة خصѧائص  تحديد خصائص الأداء الجيد - 1

داء قسѧѧѧم الائتمѧѧѧان فѧѧѧي ، فعلѧѧѧى سѧѧѧبيل المثѧѧѧال لتقيѧѧѧيم أ للحكѧѧѧم علѧѧѧى مسѧѧѧتوى الأداء الفعلѧѧѧي 

تمثل في حجم الائتمان الممنѧوح، ربحيѧة   ، فان اعتبارات الأداء الجيد يمكن أن تالمصارف

ويمكѧѧن أن تمثѧѧل هѧѧذه   التعѧѧاون مѧѧع الأقسѧѧام الأخѧѧرى، اتجاهѧѧات العمѧѧلاء،    درجѧѧة، النشѧѧاط

حدد في ضوئها الهدف العام له، وتوجد ثلاثة ة للقسم والتي يالأهداف التفصيلي الخصائص

أو آميѧѧة النѧѧاتج، التكلفѧѧة، : قيمѧѧة لمѧѧديرين فѧѧي تحديѧѧد هѧѧذه الخصѧѧائص هѧѧيأسѧѧس لمسѧѧاعدة ا

  .  أسلوب استخدام الموارد

: بعѧد تحديѧد الخصѧائص الواجѧب توافرهѧا فѧي الأداء       أو مقيѧاس لكѧل خاصѧية   تحديد معيѧار   - 2

 .  ستويات المطلوبة لهذا الأداءالم الجيد يجب العمل على تحديد

                                                 
  .165-164، ص 2002القطامين، احمد، مرجع سبق ذآره،  - 1
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ختلافѧѧات والمسѧѧئول عنهѧѧا   : لتحديѧѧد أسѧѧباب الا مجموعѧѧةآѧѧل فرد/ ةربѧѧط النتѧѧائج بمسѧѧؤولي   - 3

 .  ومعالجتها

كѧون أهѧم وأسѧرع    : إن الرقابة على طرق العمل في بعѧض الحѧالات ت  مراجعة طرق العمل - 4

ذلѧك   ايجابيѧة، ويبѧرز  لدورها في تخفيض التكاليف وتحقيق نتائج  ، نظراًمن مراقبة النتائج

 .  في مجال الخدمات بصورة خاصة

 .  عايير ليس فقط للمخرجات النهائية، بل وللعمليات الوسيطةوضع الم - 5

  هي:لعدة أسس  والرقابة يمكن تصنيفها وفقاً مومن ناحية أخرى فان المعايير المستخدمة في التقيي

ابيѧѧة التѧѧي تسѧѧتند إلѧѧى ايير الرقالمعѧѧ ن: تسѧѧتخدم الأرقѧѧام المطلقѧѧة للتعبيѧѧر عѧѧالمعѧѧايير الكميѧѧة -

 .  عامل الكمية

ابѧة التѧي تعتمѧد علѧى     خدم النسѧب فѧي التعبيѧر عѧن معѧايير الرق     ت: عѧادة تسѧ  المعايير النوعيѧة  -

 .  عامل النوعية

 .  استخدام عامل الزمن آمعيار رقابيالمعايير الزمنية: وتعتمد على  -

يѧة للتعبيѧر عѧن    الوحѧدات النقد  : وتمثل المؤشرات التي تعتمد على اسѧتخدام المعايير المالية -

  1. المعايير الرقابية

  :عايير الرقابية بعدة خصائص أهمهاويجب أن تتسم الم

  .قيس المعيار ما وضع من اجل قياسه: بحيث يالصدق - 1

  .  ماد على المعيار وتكرار استخدامه: بحيث يمكن الاعتالثبات - 2

    .الأفراد الذين سيقومون باستخدامه: ويشير إلى قبول القبول - 3

  .   دلائل محددةالخصوصية: وتعني أن يعطي المعيار  - 4

  قياس الأداء  -3

، الأداءبعد بنѧاء وتحديѧد المعѧايير يحѧدد المѧديرون الأسѧاس والكيفيѧة التѧي يمكѧن مѧن خلالهѧا قيѧاس             

ي انجѧѧاز الأعمѧѧال فѧѧي آѧѧل    ف وتحديѧѧد درجѧѧة الكفѧѧاءة والفعاليѧѧة فѧѧ    يѧѧتعرإلѧѧى ويشѧѧير قيѧѧاس الأداء  

  2. خلال الملاحظة الشخصية والتقاريربعملية قياس الأداء من  ويمكن القيام المجالات،

    مقارنة الأداء بالمعايير   -4

 معينѧاً  دد الإدارة نطاقѧاً مѧا تحѧ   ، وغالبѧاً داء الفعلي بالمعايير المستهدفةالأ ةتتمثل هذه الخطوة بمقارن

ر الموضѧوعة ولكنѧه   ايي) تسمح فيه الإدارة للأداء الفعلي بالانحراف عن المعѧ يسمى (نطاق السماح

، آما ينبغي أن لا تأخذ الإدارة زيادة معدلات الأداء الفعلѧي عѧن المعѧايير الموضѧوعة     يكون مقبولاً

                                                 
 .422- 419، ص  2003، جمال الدين محمد، مرجع سبق ذآره المرسي، ؛إدريس، ثابت عبد الرحمن -  1
  .349، ص 2005المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، مرجع سبق ذآره،  -  2
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، يير قѧد يعبѧر عѧن وجѧود بعѧض المشѧاآل      تجاوز الأداء للمعاا حالة جيدة في آل الأحوال، فعلى أنه

اء الفعلѧѧي عѧѧن المعѧѧايير  دوعلѧѧى الإدارة أن تتوصѧѧل إلѧѧى معرفѧѧة الأسѧѧباب التѧѧي أدت إلѧѧى زيѧѧادة الأ   

  .  المستهدفة

   اتخاذ الإجراءات التصحيحية   -5

التي تؤدي إلى تصѧحيح الانحرافѧات    الإجراءاتوتمثل المرحلة الأخيرة حيث تقوم الإدارة ببعض 

من هѧذه الإجѧراءات   ، وقѧد تتضѧ  علѧه يتطѧابق مѧع المعѧايير الموضѧوعة     المؤثرة في الأداء الفعلѧي وج 

، أو حتѧى تعѧديل الإسѧتراتيجية   ، لѧة مѧن مراحѧل التخطѧيط الاسѧتراتيجي     ة مرحأيѧ  أو، تعديل المعايير

زمѧة  لاالبالإجراءات قيام ولذلك فان هذه العملية تشمل مرحلتين هما تحديد أسباب الانحرافات ثم ال

  .  لمعالجتها

 الحقيقيѧة الإدارة الإجابة عنها حتѧى تحѧدد الأسѧباب     على يجبوهناك مجموعة من التساؤلات التي 

  : الفعلي عن المعايير الموضوعة وهيفي الأداء  تتي أدت إلى ظهور انحرافاال

  ؟  خارجية هل يعود الانحراف لأسباب داخلية أم - 1

 ؟   كن التنبؤ بها أم آانت استثنائيةهل هذه الأسباب آان يم - 2

 ؟هل هذه الأسباب مستمرة أم مؤقتة - 3

 ؟  مة في ظل أسباب الانحراف الحاليةهل الإستراتيجية ملائ - 4

   1؟ عامل مع هذه الأسباب والى أي مدىتستطيع المنظمة الت هل - 5

  : ة توفر عدد من الشروط هيوتتطلب الرقابة الإستراتيجية الفعال

يجب أن تتضمن الرقابة الحد الأدنى من المعلومات الضѧرورية لإعطѧاء صѧورة واضѧحة عمѧا       -1

ى ضѧياع المعلومѧات الهامѧة    حيث إن الكم الكبير من المعلومات يؤدي عѧادة إلѧ   يجري في المنظمة،

وهنѧا يجѧب أن يكѧون     كوسط آم هائل من المعلومات المفيدة وغيѧر المفيѧدة ممѧا يѧؤدي إلѧى الارتبѧا      

  .  الترآيز على عناصر النجاح الحرجة

لنظѧر عѧن آونهѧا سѧهلة     يجب أن ترآѧز الرقابѧة بصѧورة رئيسѧة علѧى الأنشѧطة الحيويѧة بغѧض ا         -2

  . القياس أم لا

ابѧѧة متخѧѧذي القѧѧرار بالمعلومѧѧات المطلوبѧѧة فѧѧي الوقѧѧت المناسѧѧب ليتسѧѧنى لهѧѧم يجѧѧب أن تѧѧزود الرق -3

إجѧѧراءات تصѧѧحيحية فѧѧي الوقѧѧت   واتخѧѧاذ اآتشѧѧاف الانحرافѧѧات بѧѧين النتѧѧائج والأهѧѧداف المخططѧѧة    

    .المناسب

ى جوانѧب  قصѧيرة المѧدى فقѧط بѧل يجѧب أن تحظѧ       يجب أن لا ترآز الرقابѧة علѧى جوانѧب الأداء    -4

  .  هتمام نفسهداء بعيدة المدى بالاالأ
                                                 

 .236، ص 2006عداي، مرجع سبق ذآره،  الحسيني، فلاح حسن -  1
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من معاقبة الفشل في  على انجاز الأهداف في أوقاتها المحدد بدلاً يجب أن يرآز نظام المكافآت -5

  1. وصول إلى معدلات الأداء المرغوبةال

  آأداة للرقابة الإستراتيجية  ) (BSCزناستخدام بطاقة الأداء المتوا :خامساً
        :بأنѧه  Balanced Score Card ) (BSC) نمѧوذج Kaplan and Norton, 1992يعѧرف ( 

نظѧام شѧѧامل لقيѧاس الأداء مѧѧن منظѧور اسѧѧتراتيجي يѧتم بموجبѧѧه ترجمѧة الإسѧѧتراتيجية إلѧى أهѧѧداف       "

الأداء  بطاقѧѧѧة وتتجلѧѧѧى أهميѧѧѧة، "فة وخطѧѧѧوات إجرائيѧѧѧة تمهيديѧѧѧة واضѧѧѧحة ومقѧѧѧاييس وقѧѧѧيم مسѧѧѧتهد 

   :) فيBSCالمتوازن (

لتقيѧѧيم راتيجية إلѧѧى مجموعѧѧة متكاملѧѧة مѧѧن المقѧѧاييس لترجمѧѧة الأهѧѧداف الإسѧѧت شѧѧاملاً تقѧѧدم إطѧѧاراً -1

  .وقياس الأداء الاستراتيجي

، لأنѧѧه يجمѧѧع فѧѧي تقريѧѧر واحѧѧد أجѧѧزاء عديѧѧدة مѧѧن      إداريѧѧةعمѧѧل علѧѧى إشѧѧباع عѧѧدة احتياجѧѧات    ال -2

    .الإستراتيجية التنافسية للمنظمة

، يرة المѧѧدىويلѧѧة المѧѧدى والقصѧѧ: الموازنѧѧة بѧѧين الأهѧѧداف طمثѧѧل تيتضѧѧمن العديѧѧد مѧѧن التوازنѧѧا -3

     .لموازنة بين المقاييس الداخلية والخارجيةوا ،والموازنة بين المقاييس المالية وغير المالية

  .  مجموعة مترابطة من مقاييس الأداءيترجم رؤية المنظمة وإستراتيجيتها إلى  -4

    2.ة بصورة شاملة عن عمليات المنظمةيمد الإدار -5

المنظمѧة   أنشطةلوسائل الحديثة ذات النظرة الشمولية في قياس ا إحدى بطاقة الأداء المتوازنوتعد 

 ند فѧѧѧѧي فلسѧѧѧѧفتها إلѧѧѧѧى أربعѧѧѧѧة منظѧѧѧѧوراتتهѧѧѧѧدف إلѧѧѧѧى تطѧѧѧѧوير مقѧѧѧѧاييس تسѧѧѧѧتو ومسѧѧѧѧتوى أدائهѧѧѧѧا،

Perspectives)وهي ) أساسية  :  

أداء المنظمѧة  ة فѧي  يرآѧز علѧى الجوانѧب الماليerspectives Pinancial F:     ѧالمنظور المѧالي  -1

المѧѧالي المتوقѧѧع مѧѧن الإسѧѧتراتيجية التѧѧي تمثѧѧل الهѧѧدف النهѧѧائي لأهѧѧداف ومقѧѧاييس      لتحديѧѧد الانجѧѧاز  

    .المنظورات الثلاثة الأخرى

يهدف إلى تحديد قطاعات العمѧلاء والأسѧواق    :erspectivesPustomers Cمنظور العملاء  -2

 ساييتحديѧѧد المقѧѧ المѧѧديرين، وهنѧѧا يجѧѧب علѧѧى ظمѧѧة لخѧѧدمتها والمنافسѧѧة مѧѧن خلالهѧѧاالتѧѧي تسѧѧعى المن

 .كن أن تصف مستوى نجاح المخرجات الناتجة عن الإستراتيجية المطبقةالنهائية التي يم

: يرآز على العمليات الداخليѧة   Internal Process Perspectiveمنظور العمليات الداخلية  -3

 .  للعملاء، وفي تحقيق الأهداف المالية مميزة قيمة التي تساعد في تحقيق

                                                 
  .174، ص 2002القطامين، احمد، مرجع سبق ذآره،  -  1
) في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي BSCنموذج الأداء المتوازن (اثر تطبيق أ"، أبو فضة، مروان محمد ؛، ماهر موسىدرغام - 2

د سلسلة الدراسات الإنسѧانية)، المجلѧ  ، مجلة الجامعة الإسلامية (يدانية "للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة: دراسة م
   751-750 :،  ص788 – 741ص  ، 2009يونيو ، السابع عشر، العدد الثاني
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م يضѧمن محѧور الѧتعل    : erspectivesP  Learning and Growth نمѧو منظѧور الѧتعلم وال   -4

م والنمѧو  ، وعمليѧات الѧتعل  والتحسين المستمر الضروري للبقѧاء ر يوالنمو للمنظمة قدرتها على التغي

    1.والإجراءات، ة هي الأفراد، الأنظمةن ثلاثة مصادر رئيستأتي م

، حيѧѧث إن سلسѧѧلة العلاقѧѧات  داء المتѧѧوازنسѧѧببية فѧѧي بطاقѧѧة الأ ومѧѧن المهѧѧم الإشѧѧارة إلѧѧى العلاقѧѧة ال  

م والنمѧѧو والتѧѧي تѧѧؤدي بѧѧدورها إلѧѧى تحسѧѧينات التѧѧي تحѧѧدث فѧѧي مجѧѧال الѧѧتعلالسѧѧببية يمكѧѧن أن تبѧѧدأ بال

وتمثѧل  ، وبالتالي نتائج مالية جيدة رضا العميل الأمر الذي يقود إلى تحقيق الداخلية العمليات آفاءة

    2.ث تقوم بوصل آافة العناصر يبعضهاية حيفكرة الخرائط الإستراتيجية العلاقة السبب

    3.بعة لبطاقة الأداء المتوازنلأبعاد الأربين ا الاتصال والتفاعلالتالي الشكل  ويوضح

  شجرة بطاقة الأداء المتوازن  )11- 2الشكل (

  
Source: Eppler, Martin J; Plattes, Ken W., OP. Cit., 2009, P 61  

                

                                                 
  .401- 396، ص  2007إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  ؛بني حمدان، خالد محمد طلال -  1
جية ودورهѧѧѧا فѧѧѧي الأداء: اسѧѧѧتخدام بطاقѧѧѧة التصѧѧѧويب المتوازنѧѧѧة آتقنيѧѧѧة جديѧѧѧدة للرقبѧѧѧة الرقابѧѧѧة الإسѧѧѧتراتي"، ترآمѧѧѧان، حنѧѧѧان نبيѧѧѧه - 2

، ل، قسم إدارة الأعمѧا آلية الاقتصاد ،، جامعة دمشق، رسالة دآتوراه غير منشورة"التطبيق على بعض المنظمات العامةالإستراتيجية ب
 . 68-67، ص2007

3- Eppler, Martin J; Plattes, Ken W., "Visual Strategizing: The Systematic Use Of Visualization in 
The Strategic –Planning  Process",  Long Range Planning, 42 (2009), PP 42 -74, P: 61.    
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  الفصل الثالث: الميزة التنافسية

  ماهية الميزة التنافسيةالمبحث الأول:        

  أبعاد الميزة التنافسيةالمبحث الثاني:        

       الاستراتيجيات التنافسيةالمبحث الثالث:        
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  مقدمة:

التѧي   الأهѧداف  أهѧم بقѧاء واسѧتمرار المنظمѧة     صѧبح أ، الأعمѧال في ظل التطورات التي تشهدها بيئة 

، تحقق مѧن خلالهѧا   سيةبناء وامتلاك مزايا تناف إلى، ولتحقيق ذلك تسعى آل منظمة تصبو لتحقيقها

  .  على منافسيهاالتميز والتفوق 

نقسѧم النѧاس نѧوعين: الأول يصѧنع طѧواحين الهѧواء، والثѧاني        يرياح التغييѧر   "عندما تهبلوآما يقا

فالمنظمات الناجحة هѧي تلѧك القѧادرة علѧى اسѧتغلال التغيѧرات البيئѧة         ،"هف يختبئ فيهيبحث عن آ

دور ، الأمѧر الѧذي يؤآѧد    زالداخليѧة لتحقيѧق البقѧاء والتميѧ     هاتإلى مواردها وإمكانا لمصلحتها استناداً

  .لضمان البقاء والاستمرار سلاح تنافسي في الألفية الثالثة أهمية الميزة التنافسية آأهمو

ѧѧة       وسѧѧلال ثلاثѧѧن خѧѧية مѧѧزة التنافسѧѧوم الميѧѧري لمفهѧѧري والنظѧѧار الفكѧѧل الإطѧѧذا الفصѧѧي هѧѧنتناول ف

    :مباحث

  ماهية الميزة التنافسيةالمبحث الأول:          

  أبعاد الميزة التنافسيةالمبحث الثاني:          

       الاستراتيجيات التنافسيةالمبحث الثالث:          
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  المبحث الأول 

  ماهية الميزة التنافسية

  وأهميتهامفهوم الميزة التنافسية : أولاً
، بѧل تتعѧرض   ر، ولكن ذلك لا يتحقق بسѧهولة ويسѧ  والاستمرار للبقاءتسعى المنظمات بشكل فاعل 

ن المنظمѧة  ا، فѧ المطلوبѧة  الأهѧداف ، ولمواجهѧة تحѧديات المنافسѧة وتحقيѧق     منافسة شديدة وقويѧة  إلى

فѧي ذات  تعبر بها ومن خلالها عن تفردها عѧن غيرهѧا مѧن المنظمѧات      تسعى لامتلاك ميزة تنافسية

التنѧѧافس القائمѧѧة فѧѧي السѧѧوق ومѧѧا هѧѧي   المنظمѧѧة قواعѧѧد  تحѧѧدد نأيسѧѧتوجب  الأمѧѧر، وهѧѧذا الصѧѧناعة

  1.التفوق عليهم أوحاآاة المنافسين لاآتساب الميزة التنافسية التي تجعلها قادرة على م الأساليب

تخلѧق قيمѧة لا يمكѧن تنفيѧذها      إستراتيجيةتطبيق " بأنهاة التنافسية ) الميز(Barney,1991ويعرف 

، ولا يكѧѧون المنافسѧѧين قѧѧادرين علѧѧى نسѧѧخ مزايѧѧا هѧѧذه   محتمѧѧل أومѧѧن أي منѧѧافس حѧѧالي   آنѧѧيبشѧѧكل 

الاسѧتراتيجيات التنافسѧية    ) عѧن Porter,1985مفهѧوم (  إلѧى ويسѧتند هѧذا التعريѧف     ،"الإستراتيجية

  .العامة

قدرة المنظمة على تحقيق عوائѧد مسѧتمرة فѧوق    " التنافسية بأنها ةالميز) Peteraf,1993( فويعر

  2.لنتائج المالية للميزة التنافسيةويرآز على التعريف ا ،"لمعدل الطبيعي مقارنة بالمنافسينا

المѧدى الѧذي تكѧون فيѧه المنظمѧة قѧادرة علѧى        " ) الميѧز التنافسѧية بأنهѧا   li, et. al, 2006( ويعѧرف 

  3.منافسيها"جاه الدفاع عن موقعها ت

ѧѧدويؤآ (Pitts and lei,1996)  ىѧѧي ناعلѧѧية هѧѧزة التنافسѧѧاط "الميѧѧة لنقѧѧتغلال المنظمѧѧا اسѧѧقوته

افسѧين تحقيقهѧا فѧѧي أداء   ، بحيѧث تتولѧد قيمѧة لا يسѧتطيع المن    خليѧة فѧي أداء الأنشѧطة الخاصѧة بهѧا     الدا

  4."أنشطتهم

ن خѧلال وجهѧات نظѧر الكتѧاب     ابرز التعѧاريف لمفهѧوم الميѧزة التنافسѧية مѧ      )1-3(ويلخص الجدول 

  .مطلوب في تحقيق الميزة التنافسيةوعبر الترآيز على جانب معين من التوجه الوالباحثين 

                                                            
  . 191، ص 2008 البكري، ثامر ياسر، مرجع سبق ذآره، - 1

2-Garcia-Castro, Roberto; Arino, Miguel A., ''The Multidimensional Nature of Sustained 
Competitive Advantage: Test At a United States Airline'', International Journal of Management, 
Vol. 28, No. 1, part 2, Mar 2011, PP 230 -248, P: 232.   
3- Lee, Chaehwa; Wilhelm, Wilbert, "On Integrating Theories of International Economics in The 
Strategic Planning of Global Supply Chains and Facility Location'', International Journal of 
Production Economics, 24 (2010), PP 225-240, P: 229 .   

  . 355، ص 2007إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  ;بني حمدان، خالد محمد طلال -  4
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  ريف الميزة التنافسيةا) تع1- 3( الجدول

  الترآيز أوالتوجه   التعريف  الباحث

Hofer,1980  الأنشطة  التي تتفوق بها المنظمة على منافسيهاهي المجالات  

Fahy,1989 
من  عن منافسيها  منتجاتها ايجابياً أوشيء يميز المنظمة ي أ

  وجهة نظر العميل النهائي
  المكانة الذهنية

Roppaport, 1992
من خلال السعر مقارنة بالمنافسين وتحقيق قيمة  أعلىعوائد 

  اآبر للعميل
  التكلفة

Evans,1993 لعميللقيمة   على تقديم قيمة متفوقة للعميل القدرة  

Macmillan & 

Tempo, 2000  

 هي الوسيلة التي تمكن المنظمة من تحقيق التفوق في مجال

  منافستها مع الآخرين
  المنافسة

   .194ص  ،2008 ،امر ياسر، مرجع سبق ذآرهثالبكري، : المصدر

والترآيѧز   إليهѧا اجتهѧادات مختلفѧة تجѧاه النظѧر      إلѧى ن الميѧزة التنافسѧية تخضѧع    أ، بѧ يتضح مما سѧبق 

آيفيѧة اسѧتخدامها   في  لأخرىيعكس صعوبتها ودرجة تعقدها واختلافها من منظمة  وهذا ما ،اعليه

، وبالتѧالي لا يمكѧن   المتحقق بالأداء أساساًالميزة التنافسية ترتبط  إنالمؤآد  ولكن، التعامل معها أو

المسѧتوى الѧذي تتفѧوق بѧه علѧى       إلѧى  بأدائهѧا ترتقي  نأتمتلك المنظمة ميزة تنافسية دون  أو يتبن نأ

فلسѧفة  فѧالتميز   1.ميزتهѧا التنافسѧية   وإدامةلقدرتها في الاحتفاظ  المنافسين ولمدى زمني مناسب تبعاً

  .إدارية وليس وظيفة تنظيمية

  :  أهمها، فسية بمجموعة من الخصائص والسماتوتتسم الميزة التنا

  .حقق بالمقارنة وليست مطلقةتنسبية، أي ت - 1

 .منافسينالتفوق والأفضلية على ال تؤدي إلى تحقيق - 2

 تنبع من داخل المنظمة وتحقق قيمة لها.   - 3

 .آليهما أوقيمة ما تقدم للعملاء  في أوتنعكس في آفاءة أداء المنظمة لأنشطتها  - 4

 .معها للتعاملالمنظمة وتحفزهم  هتؤدي للتأثير في العملاء وإدراآهم للأفضلية فيما تقدم - 5

  2. ديدهاجتسرعة عندما يتم تطويرها ول بوويلة ولا تزتتحقق لمدة ط - 6

  :أبرزها، نظمة للميزة التنافسية عدة نتائجويترتب على امتلاك الم

بهѧا عѧن المنافسѧين     تميѧزاً  أآثرعملائها بما تقدمه لهم من منتجات تكون  إقناععلى قدرتها  - 1

 . وآسب ولائهم تحقيق رضاهم إلىوما يؤول بالتالي 

                                                            
 .194، ص 2008البكري، ثامر ياسر، مرجع سبق ذآره،  -  1
  .356، ص 2007إدريس، وائل محمد، مرجع سبق ذآره،  ;بني حمدان، خالد محمد طلال -  2
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حققѧѧت الرضѧѧا والقبѧѧول   ذاإبالمنافسѧѧين  آبѧѧر قياسѧѧاًأعلѧѧى حصѧѧة سѧѧوقية   احصѧѧوله إمكانيѧѧة - 2

 .الإستراتيجية أهدافهاالمطلوب لدى العملاء وبما يتوافق مع 

ماليѧѧة زيѧѧادة العوائѧѧد ال إلѧѧىسѧѧتنعكس هѧѧذه الزيѧѧادة فѧѧي الحصѧѧة السѧѧوقية واسѧѧتمرار نجاحهѧѧا   - 3

 1.رباح الصافيةالمتحققة والأ

افسѧي  المشѧهد التن أهمية الميزة التنافسѧية فѧي نجѧاح المنظمѧة واسѧتمرارها فѧي ظѧل        وقد تزايد دور و

    ѧكل آبيѧور بشѧذي تطѧو، رالجديد ال   ѧالثورة التكنولوجيѧل بѧل      ، ةالمتمثѧي ظѧواق فѧاق الأسѧاع نطѧواتس

آيѧز  وزيѧادة التر  ،حѧدة المنافسѧة   وتنѧامي ، على ذلك من ضبابية حدود الصناعة ، وما ترتبةالعولم

  2 .ات العملاءورغبر ديناميكية العمل ، إلى جانب تغيوتقديم الجديد والمبتكر على الإبداع

والضѧѧرورة  (Competitive Advantage) مييѧѧز بѧѧين مفهѧѧوم الميѧѧزة التنافسѧѧية   التومѧѧن المهѧѧم  

حيѧث يقصѧد بѧالميزة التنافسѧية مѧا تحققѧه المنظمѧة مѧن          ، (Competitive Necessity)التنافسѧية 

ѧѧتخدام المزايѧѧة ل اسѧѧة خلاقѧѧا بطريقѧѧع بهѧѧي تتمتѧѧا التѧѧوف غѧѧى الوقѧѧاعدتها علѧѧيأرض مسѧѧام المنافسѧѧن م

زايѧا  ما الضرورة التنافسية فيشير إلى آيفيѧة اسѧتخدام الم  أ ،عليهمالتنافسي والتفوق  وتعزيز موقعها

منافسѧين وقѧѧدرتها علѧى اللحѧѧاق   تكѧون بمسѧتوى لا يقѧѧل عѧن ال    نأجѧѧل أالتѧي تتمتѧع بهѧѧا المنظمѧة مѧن     

  .المنافسة إطارلبقاء في هم لبرآب

حينهѧا  فѧي   اعتبѧر  الذي الآليدام الصراف ويمكن ملاحظة ذلك في القطاع المصرفي حيث تم استخ

، فقѧѧد أصѧѧبحت ضѧѧرورة تنافسѧѧية أن شѧѧاع اسѧѧتخدامها مѧѧن قبѧѧل المصѧѧارفأمѧѧا وبعѧѧد  ،ميѧѧزة تنافسѧѧية

قѧل مѧن   ألا تكѧون بمسѧتوى   ن أفيما بعد، والهدف مѧن اسѧتخدامها    بالنسبة للمصارف التي استخدمها

3.المنافسين
  

   تقييم الميزة التنافسية: ياًثان
  :تتمثل في، من خلال ثلاث خطوات أساسيةالميزة التنافسية تقييم تتم عملية 

 اد الأسѧѧواق التѧѧي تعمѧѧل فيهѧѧ تحديѧѧو، فѧѧي إطѧѧاره التنافسѧѧي الѧѧذي تعمѧѧل المنظمѧѧة  المشѧѧهدتعريѧѧف  -1

 .منافسيها في آل قطاعو

 ةمѧات البѧارزة المحافظѧة علѧى حصѧ     ، ومѧدى قѧدرة المنظ  تبار الميѧزة التنافسѧية فѧي آѧل سѧوق     اخ -2

 .، وتحقيق معدلات ربح عاليةتةثابسوقية 

                                                            
 .193، ص 2008البكري، ثامر ياسر، مرجع سبق ذآره،  -  1

2- Hitt, Michael A.; Keats, Barbara W; De Maria, Samuel  M., ''Navigating in The New Competitive 
landscape: Building Strategic Flexibility and Competitive Advantage in The 21st Century'', 
Academy of Management Executive, Vol. 12, No. 4, November, 1998, PP 22-42, P: 26.    

،  دار المسѧيرة  1"، ط"نظѧم المعلومѧات الإسѧتراتيجية: مѧدخل اسѧتراتيجي معاصѧر      السامرائي، سلوى أمين،  ;العمري، غسان عيسى - 3
 .144ص  ،2008 ،للنشر والتوزيع، عمان
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، وتحديѧѧد مѧѧدى تكѧѧون موجѧѧودة نأميѧѧزة تنافسѧѧية يمكѧѧن  لأيتحديѧѧد وتعريѧѧف الطبيعѧѧة المحتملѧѧة  -3

 .دى استفادتها من اقتصاديات الحجم، وممتقدمة اامتلاك المنظمات البارزة لتكنولوجي

هيكѧل المنافسѧة فѧي    تظهѧر  تطѧوير خريطѧة    تمثل الخطوة الأآثر أهمية وتتجلى فѧي  :الأولىالخطوة 

، السѧوق التѧي تصѧنع الصѧناعة آكѧل      أقسѧام ، وتساهم هذه الخريطة في تعريف ذات الصلة الأسواق

ѧѧا وتحديѧѧل منهѧѧي آѧѧارزين فѧѧين البѧѧناد المنافسѧѧة الصѧѧم خريطѧѧاعد رسѧѧة، ويسѧѧى عة المنظمѧѧة  علѧѧرؤي

  .صورة الأآبر ومن هم منافسيهاال إطارموقعها في 

، ويمكѧن  آل قطاع سوقي محمي بعوائѧق الѧدخول  الذي يكون فيه  هي تحديد المدى :الخطوة الثانية 

  :  ل على وجود عوائق الدخول من خلالالاستدلا

اغتنѧام حصѧة سѧوقية مѧن     اسѧتطاعت المنظمѧات    فѧإذا استقرار الحصѧة السѧوقية بѧين المنظمѧات:      -1

ع محمѧѧي مѧѧن خѧѧلال الميѧѧزة    بموقѧѧ اتمتѧѧع أي منهѧѧ ت نأ، يكѧѧون مѧѧن غيѧѧر المحتمѧѧل    بعضѧѧها الѧѧبعض 

 روتحديد حصѧتها السѧوقية بشѧكل مسѧتم     آانت آل منظمة قادرة على تعريف إذابالمقابل  ،نافسيةالت

علѧى حمايѧة   تكѧون قѧادرة    التѧي تمتلكهѧا المنظمѧة    ، فان الميزة التنافسѧية نسبياًطويلة زمنية لفترة  أي

 .  في السوقها موقع

ئد متفوقѧة بشѧكل مسѧتقر    : إذا حافظت المنظمات البارزة على عواربحية المنظمة ضمن القطاع -2

تѧѧالي زيѧѧادة ، وبالةمѧѧن المزايѧѧا التنافسѧѧي تها ادمقارنѧѧة بالمنظمѧѧات الأخѧѧرى فѧѧان هѧѧذا يشѧѧير إلѧѧى اسѧѧتف  

 .  عوائق الدخول للصناعة

، ومѧدى اسѧتفادة المنظمѧات البѧارزة     للمزايѧا التنافسѧية   ةدر المحتملѧ المصهي تحديد ا :الخطوة الثالثة

، وهل تسѧتفيد المنظمѧات   دور اقتصاديات الحجم في عملياتهاهو ، وها تمتلكها من التكنولوجيا التي

 أشѧѧكال أو تراخيص والمسѧѧاعدات والتشѧѧريعات ، آѧѧالسѧѧيطرة علѧѧى السѧѧوق مѧѧن تѧѧدخل الحكومѧѧة   الم

    1. ممن الدع أخرى

   الميزة التنافسية بناء لمداخ :اًثالث

تمتلѧك شѧيء لا يمتلكѧه     فهѧي ، المنظمѧة  اهѧ ، عنѧدما تمتلك تنافسѧية تشѧير إلѧى أفضѧلية تنافسѧية     الميزة ال

يسѧѧتطيع الآخѧѧرون تѧѧؤدي شѧѧيء لا  أو ،شѧѧيء مѧѧا أفضѧѧل مѧѧن المنظمѧѧات الأخѧѧرى  ، تѧѧؤدينوالآخѧѧر

كѧѧون أساسѧѧي المنظمѧѧة تسѧѧعى لامѧѧتلاك الميѧѧزة التنافسѧѧية فѧѧي البيئѧѧة الديناميكيѧѧة آونѧѧه م   و، القيѧѧام بѧѧه

  .لتحقيق النجاح والبقاء

                                                            
1- Greenwald, Bruce; Khan, Jud, ''Competition Demystified: A Radically Simplified Approach to 
Business Strategy'', P O R T F O L I O , Penguin Group Inc., New York, 2005, PP 52-55.    
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يرآѧز   الأولالمѧدخل  ، الميѧزة التنافسѧية   آيفيѧة امѧتلاك  وجهات نظر مختلفة حѧول  ويطرح الباحثون 

، المدخل الثاني يرآز على اسѧتغلال  امة ويسمى مدخل المنظمة الصناعيةالقوى الخارجية الهعلى 

  .الموارد إلىلبناء وحماية الميزة التنافسية ويسمى المدخل المستند  الداخليةالموارد 

حѧرب العصѧابات   أخѧر يسѧمى مѧدخل    ، ظهѧر منظѧور معاصѧر    المدخلين التقليديين هذينلبالإضافي 

تكتسѧب فقѧط مѧن خѧلال      أن يقتѧرح بѧان الميѧزة التنافسѧية مؤقتѧة ويمكѧن      و، لميزة التنافسيةآتساب الا

  .سريعةوجذرية  تصرفات مباغتة ومفاجئة تكونوق التنافسية بتطعيم الس

    :خلاالمد هوفيما يلي توضيح لهذ

 The Industrial Organization (I/O) View :مدخل المنظمة الصناعية -1

يѧѧة فѧѧي  حѧѧدد معѧѧدل الربح ي الѧѧذييسѧѧتند هѧѧذا المѧѧدخل إلѧѧى نمѧѧوذج بѧѧورتر للقѧѧوة التنافسѧѧية الخمسѧѧة       

تحليѧل   يتطلѧب بان الحصول على الميزة التنافسѧية والاحتفѧاظ بهѧا     (I/O)يقترح مدخل ، والصناعة

مѧات فѧي الصѧناعة    لان جميѧع المنظ  نظѧراً ، الإستراتيجيةالقرارات  آأساس لاتخاذالقوى الخارجية 

يتمثѧل فѧي مقارنѧة     (I/O)الترآيز الأساسѧي لمѧدخل   فѧ ، ه بشكل أساسѧي نفѧس القѧوى الخارجيѧة    تواج

، تبط بالموقع التنافسѧي فѧي الصѧناعة   ، مع الأخذ بالاعتبار إن الميزة التنافسية مرالمنظمة بمنافسيها

 تѧي تتسѧم بهѧا   ال خصѧائص والسѧمات  وال ،أيضا يقتѧرح بѧان آѧل مѧن موقѧع المنظمѧة ضѧمن الصѧناعة        

آѧѧان هنѧѧاك العديѧѧد مѧѧن القѧѧوى السѧѧلبية فѧѧي      إذا، هѧѧذا يعنѧѧي انѧѧه   صѧѧناعة تحѧѧدد ربحيتهѧѧا المحتملѧѧة  ال

 ،ربحيتهѧا سѧتكون اقѧل مѧن المعѧدل      حينهѧا ، نظمة لديها موقѧع ضѧعيف فѧي الصѧناعة    الم أوالصناعة 

، ناعةتع بموقع تنافسي قوي ضمن الصѧ المنظمة تتم أوولكن إذا آانت الصناعة تتسم بفرص هامة 

فهѧم طبيعѧة    (I/O)، ولتحقيق الميزة التنافسية يقترح مدخل الربحية ستكون أعلى من المعدلعندئذ 

  .  وقع تنافسي ملائم ضمن تلك الصناعةالصناعة الجذابة وثم اختيار م

راتيجي يمثѧѧل مسѧѧاهمة هامѧѧة حѧѧول آيفيѧѧة الإدارة بشѧѧكل اسѧѧت     (I/O)وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن إن مѧѧدخل   

أفكѧار   إنعلѧى الѧرغم مѧن     ،القصѧة آاملѧة   سѧرد  ، يتذمر النقاد بأنه يتجاهلسيةلاآتساب الميزة التناف

(porter) ة لاѧدث       إلا أن ،  تتجاهل خصائص المنظمات الفرديѧاذا يحѧى مѧح علѧكل واضѧد بشѧالتأآي

  .ستوى الصناعةعلى م

ظѧر  ويشير فريق آخر من الباحثين إلى أن الفهم الكامѧل لمصѧادر الميѧزة التنافسѧية يتطلѧب أيضѧاً الن      

    ، وهو ما يمثل المدخل الثاني.إلى الدور الذي تلعبه موارد المنظمة بحيث تصبح الصورة متكاملة
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   Resource-Based View (RBV):المدخل المستند إلى الموارد -2

ن مѧوارد المنظمѧة أآثѧر أهميѧة مѧن هيكѧل الصѧناعة للحصѧول علѧى الميѧزة           أيستند هذا المدخل إلѧى  

  1من الأصول والقدرات. لمنظمات آمجموعات مختلفة جداًالتنافسية فهو يرى ا

التѧي أآѧدت أهميѧة     2،الإسѧتراتيجية شѧعبية متزايѧدة ضѧمن البحѧوث والدراسѧات      بهѧذا المѧدخل    يتمتع

العديѧѧد مѧѧن الدراسѧѧات ربطѧѧت بѧѧين  نأ إلѧѧى بالإضѧѧافة، منظمѧѧة فѧѧي تحقيѧѧق الميѧѧزة التنافسѧѧيةمѧѧوارد ال

    3.ذ الاستراتيجيات التنافسيةح تنفيالموارد التنظيمية الداخلية ونجا

مѧѧل فѧѧي مجلѧѧة الѧѧذي نѧѧال جѧѧائزة أفضѧѧل ورقѧѧة ع (Wernerfelt,1984)وتنسѧѧب هѧѧذه النظريѧѧة إلѧѧى 

  4. (Strategic Management Journal) الإدارة الإستراتيجية

، ولكѧن ليسѧت آافѧة المѧوارد تقѧود لتحقيѧق الميѧزة        وعلى الرغم من امѧتلاك آافѧة المنظمѧات لمѧوارد    

لتكون مصدر محتمѧل   (Unique)تكون فريدة  أنويشير هذا المدخل بان الموارد يجب  ،التنافسية

  ، وهي:تجعل موارد المنظمة فريدة ومميزةالتي العوامل  )1-3(ويوضح الشكل  ،للميزة التنافسية

ن مѧوارد المنظمѧة   أموارد المنظمة تكون قيمة إذا أضافت قيمة، ويشير ذلѧك إلѧى    :valueقيمة  -1

ن تحقѧѧق عوائѧѧد  أسѧѧتخدم لاسѧѧتغلال واسѧѧتثمار الظѧѧروف الخارجيѧѧة التѧѧي مѧѧن المحتمѧѧل      ن تأيمكѧѧن 

تخفѧѧض  أنيѧѧد الظѧѧروف الخارجيѧѧة السѧѧلبية التѧѧي مѧѧن المحتمѧѧل  يسѧѧتخدم لتحتن أيمكѧѧن  أوللمنظمѧѧة، 

مѧوارد المنظمѧة لا تكѧون ذات قيمѧة فѧي فѧراغ، ولكѧن فقѧط عنѧدما          لѧذا فѧان   العوائد الممكن تحقيقهѧا،  

  يد التهديدات الخارجية.تح أوتستغل الفرص 

ن تمتلكه منظمات منافسة أخѧرى  أ، فانه بشكل مثالي لا يجب ليكون المورد نادراً :Rareنادرة  -2

، فѧѧي حѧѧال اآتسѧѧاب المنافسѧѧين بشѧѧكل متزايѧѧد مѧѧوارد محѧѧددة تكѧѧون مصѧѧدر للميѧѧزة التنافسѧѧية،  مسѧѧبقاً

  عندئذ تكون قدرتها اقل على حماية الميزة التنافسية للمنظمة.

ربمѧا تكѧون قيمѧة     الأخذ بعين الاعتبار، انه بالرغم من ذلك، حتى الموارد المتمسѧك بهѧا عمومѧاً   مع 

، الموارد يجѧب إن  لاآتساب الميزة التنافسية ولكن، التنافسية لا لسب سوى لبقاء المنظمة في البيئة

  تكون قيمة ونادرة.

  

  
                                                            

1- Coulter, Mary, "Strategic Management: in Action'', Third Edition, Pearson Education, Inc., upper 
saddle River, New Jersey, 2005, PP 31-32.    
2- Werbel, James D; De Marie, smell M., ''Aligning Strategic Human Resource Management and 
Pearson - Environt Fit'', Human Resource management Reviews, 15 (2005), PP 247 -262, P: 248 .   
3- Mc Geer, Jeffrey E.; Dowling, Michal J; Megginson, William L, ''Cooperative Strategy and New 
Venture Performance: The Role of Business Strategy and Management Experience'', Strategic 
Management Journal, Vol. 16, No. 7, 1995, PP 565-580, P: 566.  
4- Rose, Raduan Che; Abdullah, Haslinda; Ismail, Alimin,'' A Review on The Relationship Between 
Organization Resources, Competitive Advantage and Performance'', Journal of International 
Social Research, Vol. 3, No.11, Spring 2010, PP 488-498, P: 489.    
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  ) العوامل التي تجعل موارد المنظمة فريدة1- 3الشكل (

  
Source: Coulter, Mary, Op, Cit., 2005, P 34. Based on Jay B . Barney ,''Looking 
inside for competitive advantage'', Academy of management Executive, November, 
1995, pp 49-61. 
  

ن ، فانѧه سѧيكو  المنافسѧين تقليѧد المѧورد    بإمكѧان لѧم يكѧن    إذا : mitate IHard toصѧعبة التقليѧد    -3

د صѧعبة التقليѧد   مѧوار  إلѧى فالمنظمѧة تحتѧاج   ، تكون مستمرة نأعلى توليد عوائد من المحتمل  قادراً

 :بطريقتين الأقليحدث على  نأ، والتقليد يمكن من المنافسين

   .يحدث عندما يبني المنافسون نفس الموارد التي تملكها المنظمة:  Duplicationالنسخ  -

ليѧѧѧѧة اسѧѧѧѧتبدال المѧѧѧѧوارد البديلѧѧѧѧة بѧѧѧѧبعض المѧѧѧѧوارد   وهѧѧѧѧي عم: Substitutionالاسѧѧѧѧتبدال  -

 .يزة التنافسية وتحقق نفس النتائجلاآتساب الم حالياً المستخدمة

، بعض المѧوارد تكѧون صѧعبة    التقليدموارد صعبة  إلى، فان المنظمة تحتاج دةلذا لبقاء الموارد فري

   .، الثقافة التنظيميةظفينمثل سمعة المنظمة، ثقة الموالمنافسين قبل من من غيرها  أآثرالتقليد 

، المѧوارد التنظيميѧة قيمѧة، نѧادرة     تكون أن لا يكفي : Ability to Exploitالاستغلال  إمكانية -4

لب توفر الهيكѧل التنظيمѧي   ، وهذا يتطعلى استغلالها ، يجب أن تكون المنظمة قادرةوصعبة التقليد

لتحقيق الاسѧتغلال الأمثѧل للمѧوارد     خليةالدا ، والعملياتالإجراءاتو ، السياساتالمناسب، الأنظمة

    .لتطوير ميزة تنافسية دائمةالمنظمة تلكها التي تم

  .  ية الميزة التنافسيةإن السمات الأربعة السابقة تمثل مؤشرات هامة لفرص الموارد لبناء وحما
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 "crownتسѧѧميته مجѧѧوهرات التѧѧاج  يمكѧѧن علѧѧى مѧѧا  يسѧѧتند بشѧѧكل جѧѧوهري    (RBV) مѧѧدخل إن

"Jewels  وارѧون د مѧѧدة تكѧدر  فريѧية   اًمصѧѧزة التنافسѧة   وللميѧرة طويلѧѧها لفتѧى نفسѧب  ،تبقѧѧن حسѧولك 

  .آذلك لا تبقى فإنها، لميزة التنافسيةلبناء االمدخل التالي 

    Guerrilla View  :مدخل حرب العصابات -3

يئѧة  لمѧا تتسѧم بѧه الب    نظѧراً ، الميѧزة التنافسѧية مؤقتѧة    إنة مفادهѧا  فرضية رئيس إلىالمدخل يستند هذا 

 وأنمѧاط  ، دخول منافسين جدد،، عدم استقرار السوقالتطورات التكنولوجيةف، رات مستمرةمن تغي

ميѧزة   بنѧاء الاسѧتراتيجيين   المѧديرين  التغيرات تعتѧرض محѧاولات  هذه ، من التطوراتهامة  أخرى

  تنافسية مستمرة لفترة طويلة.  

والمحافظѧѧة  فسѧѧية مسѧѧتمرةميѧѧزة تناالفوضѧѧوية، يكѧѧون مѧѧن الصѧѧعب تطѧѧوير فѧѧي ظѧѧل هѧѧذه الظѧѧروف 

تعامѧل  سѧريعة لل  بتحرآѧات  على القيѧام  قادرةأن تكون من ذلك المنظمات الناجحة يجب  ، بدلاًيهاعل

غيѧѧر  لإبقѧѧائهممصѧѧممة  إسѧѧتراتيجية تصѧѧرفاتومفاجئѧѧة المنافسѧѧين مѧѧن خѧѧلال  وضѧѧع الحѧѧالي مѧѧع ال

منظمѧة الناجحѧة   وال ،آوحѧدات حѧرب العصѧابات   العمѧل   بعبѧارة أخѧرى  )، زنتواال إخلالمستقرين (

قواعѧѧد مختلفѧѧة وترآيبѧѧة مѧѧوارد مختلفѧѧة مقارنѧѧة     إلѧѧى سѧѧتبني بشѧѧكل متكѧѧرر ميѧѧزة تنافسѧѧية اسѧѧتناداً   

  .  الاستراتيجيات الحالية المستخدمةب

ل يقѧѧدم منظѧѧور ، فكѧѧل مѧѧدخلفهѧѧم الميѧѧزة التنافسѧѧية تمثѧѧل مѧѧداخلوجهѧѧات النظѧѧر الѧѧثلاث السѧѧابقة و إن

الترآيѧز علѧى البيئѧة الخارجيѧة، بالتحديѧد الصѧناعة        أهميѧة على يؤآد  (I/O) مدخل إنحيث  ،مميز

  .  التنافسي، وأهمية فهم الموقع والمنافسين

داخѧل المنظمѧة لتحديѧد المѧوارد والقѧدرات      والترآيѧز  الحاجѧة للنظѧر    إلѧى يشѧير   (RBV)مѧدخل   أما

متخѧѧذي  إدراكضѧѧرورة علѧѧى ، بينمѧѧا مѧѧدخل حѧѧرب العصѧѧابات يؤآѧѧد االفريѧѧدة التѧѧي يمكѧѧن اسѧѧتغلاله

 ر الاستراتيجي بان الطبيعة الفوضوية للبيئة الخارجية تؤثر في بنѧاء الميѧزة التنافسѧية والفتѧرة    القرا

  .الزمنية التي يمكن الاحتفاظ بها

تضѧѧمن مراقبѧѧة آѧѧل مѧѧن البيئѧѧة الداخليѧѧة     تبشѧѧكل اسѧѧتراتيجي   الإدارة أن إلѧѧى الإشѧѧارةومѧѧن المهѧѧم  

ى وان ، حتѧ لميѧزة التنافسѧية واسѧتمرارها   خلق اوالخارجية لاستنباط الاستراتيجيات التي تساهم في 

الظѧروف  تكون منسجمة مع يجب أن فان الموارد والقدرات ، وبالتالي آان ذلك لفترة زمنية محددة

  .  ة المتغيرةيالبيئ
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التي تتفوق فيها المنظمة على منافسѧيها  (Edge) هي الحافة مصدر استمرارية الميزة التنافسية  إن

ة المفѧѧاهيم الرئيسѧѧ  )2-3(ح الجѧѧدول ويوضѧѧ 1.رات زمنيѧѧة مختلفѧѧة مѧѧاآن وفتѧѧ يمكѧѧن إيجادهѧѧا فѧѧي أ و

  .جهات نظر المداخل الثلاث السابقةلو

  لميزة التنافسيةبناء اخل االمقارنة بين مد )2- 3الجدول (

 I/O View  RBV Guerrilla view  الترآيز أو التوجه

  الموقع في الصناعة  الميزة التنافسية 
امتلاك موارد وقدرات 

  ريدةتنظيمية ف
  ةمؤقت

  محددات الربحية

، خصائص الصناعة

موقع المنظمة ضمن 

  الصناعة

نوع وآمية وطبيعة 

  موارد المنظمة

القدرة على التغيير ومفاجئة 

المنافسين بتحرآات 

  إستراتيجية

  الخارجية والداخليةالبيئة   الداخليةالبيئة   البيئة الخارجية  ترآيز التحليل

  موارد والقدراتال  المنافسة  الاهتمام الرئيسي
، الظروف الفوضوية

  المتطرفة والمستمرة

  الإستراتيجيةالخيارات 
، اختيار صناعة جذابة

  وموقع مناسب

تطوير موارد فريدة 

  وقدرات مميزة

سريعة  إعاقةوعرقلة 

ومتكررة للوضع الحالي، 

  ومفاجئة المنافسين

Source: Coulter, Mary, OP, Cit., 2005, P 31.  

  dvantage Aompetitive Custainable Sتنافسيةالميزة ال ريةاستمرا :رابعاً
يفيѧѧد هѧѧذا المصѧѧطلح فѧѧي نقѧѧل محѧѧور تفكيѧѧر الإدارة مѧѧن الانشѧѧغال بالمزايѧѧا التنافسѧѧية التѧѧي تمتلكهѧѧا      

ر القوانين والتشريعات إلى التفكير د في عالم محض ضد المنافسين وتغيوآأنها توج مطلقاً انشغالاً

يѧѧا التنافسѧѧية وقѧѧدرتها علѧѧى توليѧѧد القيمѧѧة فѧѧي ظѧѧل التѧѧأثيرات الخارجيѧѧة  فѧѧي مѧѧدى ديمومѧѧة هѧѧذه المزا

  2والتنافسية التي تتعرض لها.

خѧѧدمات ذات ة) عنѧѧدما تقѧѧدم بشѧѧكل مسѧѧتمر منتجات/ المنظمѧѧة تمتلѧѧك ميѧѧزة تنافسѧѧية دائمѧѧة (مسѧѧتدام  

    .احتياجات ورغبات العملاءسمات منسجمة مع 

يѧѧѧون العمѧѧѧلاء الѧѧѧذين يشѧѧѧترون    موجѧѧѧودة فѧѧѧي ع  التنافسѧѧѧيةالميѧѧѧزة  نأ إلѧѧѧى الإشѧѧѧارةومѧѧѧن المهѧѧѧم  

لبيѧة مѧن   ، والمنظمѧات التѧي تتمتѧع بالمزايѧا التنافسѧية هѧي التѧي تجѧذب الغا        منتجات/خدمات المنظمة

                                                            
1- Coulter, Mary, OP, Cit., 2005, PP 32-36 .    

، مجلѧة خلاصѧات: آتѧب المѧدير ورجѧال الأعمѧال،       "مع دقات الساعة: تحولات المنافسة في عصѧر المزايѧا المؤقتѧة"   فاين، تشارلز، - 2
  .4، ص 1999)، الشرآة العربية للأعلام العلمي (شعاع)، القاهر، السنة السابعة، العدد الحادي عشر، يونيو (حزيران
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الѧداخل لتقيѧيم الميѧزة     إلѧى النظرة من الخѧارج   أهميةوهذا يؤآد على  1،العملاء في قطاعها السوقي

النظѧرة مѧن    عوضѧاً عѧن  ، ن خѧلال نظѧرة عملائهѧا   مѧ  أدائهѧا  إلѧى تنظѧر   أنفالمنظمة يجب  ،التنافسية

  الخارج والتي تمثل وجهة نظر تشغيلية. إلىالداخل 

التѧѧي تملكهѧѧا المنظمѧѧة والتѧѧي تمثѧѧل نقطѧѧة الفصѧѧل       والإمكانѧѧاتارد والمѧѧ أهميѧѧةوعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن   

 فالإمكانѧѧات ،تحقيѧѧق ميѧѧزة تنافسѧѧية، ولكѧѧن مجѧѧرد امتلاآهѧѧا لا يعنѧѧي الميѧѧزة التنافسѧѧية إلѧѧىللوصѧѧول 

، فѧامتلاك  شѧيء ذو قيمѧة   إلѧى فѧي حالѧة تحويلهѧا     إلالداخلية للمنظمة لا تمثل شѧيئا بالنسѧبة للعمѧلاء    ا

سѧاعدت المنظمѧة فѧي     أو أفضلخدمة  أعطت إذا إلاللعملاء  المنظمة لتقنيات متطورة لا يمثل شيئاً

  سية.  بالنسبة لشروط الميزة التناف وبدون ذلك فانه لا يمثل شيئاً ،اقل أسعار إلىالوصول 

، وتمثѧل آيѧف   فسين ولكن بطريقѧة يقѧدرها العمѧلاء   من المنا أفضلفالميزة التنافسية هي عمل شيء 

علѧѧى  أدائهѧѧا، ولѧѧيس آيѧѧف تѧѧرى المنظمѧѧة  الإسѧѧتراتيجيةالمنظمѧѧة علѧѧى العوامѧѧل  أداءيѧѧرى العمѧѧلاء 

  2العمليات الداخلية.

  :التنافسية على عاملين رئيسين هماوتعتمد استمرارية الميزة 

  Competitive Defendability: الدفاع كانيةإم -1

المنافسѧين   إن، آمѧا  أخѧرى بعض المزايا التنافسية تكون جوهرية سѧهلة الѧدفاع عنهѧا بالمقارنѧة مѧع      

  .اطرق لمهاجمته إيجاديجدون انه من الصعوبة 

علѧѧى عѧѧدد حساسѧѧية (ضѧѧعف) عنѧѧدما تؤسѧѧس فقѧѧط   أآثѧѧرتكѧѧون الميѧѧزة التنافسѧѧية للمنظمѧѧة   وعمومѧѧاً

اسѧѧتبدال عѧѧدة   أوافسѧѧين تقليѧѧد  للمن ، حيѧѧث يكѧѧون مѧѧن السѧѧهل نسѧѧبياً   ن العناصѧѧر المميѧѧزة د مѧѧومحѧѧد

آانت الميزة التنافسية للمنظمة مبنية على جملѧة متكاملѧة مѧن العناصѧر علѧى مѧدار        إذا أما، عناصر

  بالنسبة للمنافسين ستكون مرتفعة.فان عوائق التقليد والاستبدال فترة زمنية طويلة 

طريقѧѧة للѧѧدفاع لѧѧيس بنѧѧاء جѧѧدران حѧѧول الموقѧѧع        أفضѧѧل نإلѧѧى أ لإسѧѧتراتيجيوناويشѧѧير الخبѧѧراء  

، ولكѧن امѧتلاك القѧدرة علѧى التحѧرك بسѧرعة مقارنѧة بالمنافسѧين         المنافسѧين خارجѧاً   لإبقاءالتنافسي 

نتيجѧة  قѧق المنظمѧة ميѧزة تنافسѧية مسѧتمرة      لѧذلك تح  ، اسѧتناداً لتكون قادرة علѧى النهѧوض بمواردهѧا   

  .في السباق للبقاء في المقدمةخطوة متقدمة على المنافسين وتخطيهم  على البقاءتها لقدر

  Environmental Consonance: الانسجام البيئي -2

تطلبѧات العميѧل   بالتطورات في السوق، حاجات وم أيضاًاستمرارية الميزة التنافسية للمنظمة مهدد 

، آѧل  تعѧدل  أنالحكوميѧة يمكѧن   ، التشѧريعات  تتغيѧر  أن، قنوات التوزيع يمكѧن  متغيرة بشكل مستمر

                                                            
1- Hall, Richard, ''A Framework Line King Intangible Resources and Capabilities to Sustainable 
Competitive Advantage'', Strategic Management Journal, Vol. 14, No. 8, November (1993), PP 607-
618, P: 610.   

  .256-140، ص 2007آيني، جراهام، مرجع سبق ذآره،  - 2
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التناسѧب بѧين الميѧزة التنافسѧية للمنظمѧة والبيئѧة وبالتѧالي         وتضѧعف تقوض  أنهذه المتغيرات يمكن 

قدرة المنظمة علѧى التكيѧف المسѧتمر مѧع      إلىويشير الانسجام البيئي  ،الموقع التنافسي لها إضعاف

  1.تنافسية وضمان استمراريتهااها اللتعزيز مزاي االتغيرات والتطورات البيئية واستغلاله

  Sources of competitive Advantage مصادر الميزة التنافسية :خامساً
سѧتة مصѧѧادر رئيسѧѧة لبنѧѧاء الميѧѧزة التنافسѧѧية، آمѧѧا هѧѧو   )Flamholtz and Hua, 2003يحѧدد ( 

  ) وهي:2-3موضح بالشكل (

  تعريف القطاع السوقي والموقع المناسب  :الأسواق -1

فѧرص نجѧاح    إنحيѧث  ، القطѧاع السѧوقي المسѧتهدف   نجاح المنظمة هو تحديѧد  وبقاء لالتحدي الأول 

السѧوق ولكѧن    التحديѧد لѧيس مجѧرد تعريѧف    ، وعلى نجاحها في هذه الخطوة عزز اعتماداًتالمنظمة ت

عطѧي المنظمѧة   ي وهѧو مكѧان محمѧي نسѧبياً     (Market Niche)الاستحواذ على موقع مناسب  أيضاً

مليѧѧة تحديѧѧد السѧѧوق تتضѧѧمن تطѧѧوير خطѧѧة إسѧѧتراتيجية لتعريѧѧف العمѧѧلاء ع، فميѧѧزة تنافسѧѧية مسѧѧتمرة

  .  المناسبةالتنافسية  الإستراتيجيةاجاتهم واختيار المحتملين وح

، والذي يمثل مصѧدر  فضاء السوق ضمنون قد خلقت موقعها ، فان المنظمة تكهذه المرحلة بإتمام

  .  محتملة تنافسيةلميزة 

  لخدمات اجات/ت: تطوير المنالمنتجات -2

يم المنتجѧѧات إلѧѧى عمليѧѧة تحليѧѧل حاجѧѧات العمѧѧلاء فѧѧي القطѧѧاع السѧѧوقي المسѧѧتهدف، وتصѧѧم     وتشѧѧير 

كѧوين نظѧام لتقѧديم    وبالنسѧبة للمنظمѧات الخدميѧة فѧان هѧذه المرحلѧة تتضѧمن ت        ،والقدرة على إنتاجهѧا 

  .الخدمة للعملاء

  الموارد  وإدارة: اآتساب دالموار -3

خѧѧدمات سѧѧيخلق زيѧѧادة فѧѧي الطلѧѧب علѧѧى منتجات/    المناسѧѧب النجѧѧاح فѧѧي اختيѧѧار الموقѧѧع السѧѧوقي     

 نشѧاط ، وهي نقطة البداية للتفكيѧر حѧول   المنظمة ستحتاج إلى موارد إضافيةالمنظمة، وبالتالي فان 

    .الحصول على الموارد المطلوبة لتلبية الطلب الحالي والمستقبلي والية ،منظمةلطويل الأمد ل

 يات اليومية للمنظمة : تطوير أنظمة العملنظم العمليات -4

شѧѧمل أنظمѧѧة العمليѧѧات ت، ولمنظمѧѧةتطѧѧوير نظѧѧم عمليѧѧات آافيѧѧة لѧѧدعم نمѧѧو نѧѧاجح ل تشѧѧير إلѧѧى أهميѧѧة 

    .مثل عملية إعادة هندسة نظم العملياتتة بالمجالات الوظيفية في المنظمة، والخاص

   الإدارة: تطوير نظم الإدارةنظم  -5

، إلى جانب نظѧم  التطوير الإداري، وأنظمة تنظيميوتشمل عملية تطوير نظم التخطيط، والهيكل ال

    .إدارة الأداء
                                                            

1- Wit, Bob De; Meyer, Rom, Op, Cit., 2005, PP 115-116.   
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 ثقافة المنظمة  وإدارة: تطوير الثقافة -6

التѧي   )Shared Values( فكما لكل فرد شخصية فان لكل منظمة ثقافتها وتتمثѧل بѧالقيم المشѧترآة   

 التعامѧل مѧع   أسѧلوب  ،، خدمѧة العميѧل  الخدمѧة جѧودة  آ معينѧة  ربѧط المنظمѧة بسѧمات    أهمية إلىتشير 

، والمنظمѧѧѧة أنفسѧѧѧهمعѧѧن   الأفѧѧѧرادالتѧѧѧي يحملهѧѧا   الأفكѧѧѧاروهѧѧي   (Beliefs)المعتقѧѧѧدات و ،العѧѧاملين 

  .ر مكتوبة توجه التفاعلات والسلوكوهي قواعد غي )Normsالمعايير (و

  ة) مصادر الميزة التنافسي2- 3الشكل (

  
Source: Flamholtz, Eric; Hua, Wei, Op, Cit., 2003, P 224.  

) تشѧѧكل البنيѧѧة ة، الثقافѧѧالإدارة، نظѧѧم نظѧѧم العمليѧѧات، التاليѧѧة (المѧѧوارد الإسѧѧتراتيجيةآتѧѧل البنѧѧاء  إن

ة والѧنظم المطلوبѧة   القدرات الملموسѧة وغيѧر الملموسѧ    بأنهاوتعرف البنية التحتية  ،التحتية للمنظمة

بأنهѧا اقѧل قѧدرة     ، وتتسѧم البنيѧة التحتيѧة   ة بالإضѧافة إلѧى العمليѧات اليوميѧة    ر المنظمѧ لدعم نمو وتطѧو 

، ار الميزة التنافسية لفترة طويلѧة ، لذلك تقدم أساس لاستمرقليد والمحاآاة من قبل المنافسينعلى الت

الميѧѧزة التنافسѧѧية المسѧѧتمرة توجѧѧد  إلا أن ، مسѧѧتوياتالنافسѧѧة تѧѧتم فѧѧي آافѧѧة  الم إنوعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن 

  .  اسي في المستويات العليا الأربعةبشكل أس

يسѧتمرا   أن، ولكن لا يمكѧن  ل والثاني يمثلان سلاح استراتيجيلمستويين الأومن إن اوعلى الرغم 

  1.لفترة طويلة حيث من السهولة تقليدها ومحاآاتها من قبل المنافسين

  

  

  

                                                            
1- Flamholtz, Eric; Hua, Wei, ''Searching for Competitive Advantage in the Black Box'', European 
Management Journal, Vol. 21, No. 2, 2003, PP 222- 236, PP: 224-226.   
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  لميزة التنافسية اعوامل فقدان  :سادساً
علѧى   ن يترتѧب أ، ولكѧن لѧيس بالضѧرورة    ا تفقد المنظمة ميزتها التنافسية، فان ربحيتهѧا تتѧدنى  عندم

تبقѧى   أن، ومѧع ذلѧك يمكѧن    اقѧل  أوالمنظمѧة معѧه ربحيѧة متوسѧطة     ، فربمѧا تحقѧق   ذلك فشل المنظمѧة 

الأسѧاس الѧذي تعتمѧد عليѧه      أو، بѧالرغم مѧن تقلѧص وانكمѧاش القاعѧدة      ويلѧة على هѧذا الحѧال لفتѧرة ط   

  .اموارده

تѧѧالي فقѧѧدان ، وبالالربحيѧѧة لمنافسѧѧيهاعѧѧن متوسѧѧط  بينمѧѧا تفشѧѧل المنظمѧѧة عنѧѧدما تقѧѧل ربحيتهѧѧا فعليѧѧاً   

، الأمѧر الѧذي يقѧود إلѧى انكمѧاش سѧريع لهѧوامش        المѧوارد المنظمة القدرة علѧى اجتѧذاب واسѧتحداث    

  .  مالها المستثمرربحيتها ورأس

، : القصѧѧѧور الѧѧѧذاتين المنظمѧѧѧة لمزاياهѧѧѧا التنافسѧѧѧية هѧѧѧيومѧѧѧن أهѧѧѧم العوامѧѧѧل التѧѧѧي تقѧѧѧف وراء فقѧѧѧدا

  .وفيما يلي توضيح لهذه العوامل ،هريايكاروس الظا ض، تناقالالتزامات الإستراتيجية السابقة

  Inertia Dynamism: القصور الذاتي -1

ن المنظمѧات تجѧد انѧه مѧن الصѧعب تغييѧر اسѧتراتيجياتها وهياآلهѧا مѧن          أويشير القصور الذاتي إلى 

  .فق مع الظروف التنافسية المتغيرةاجل التوا

روف البيئيѧة الجديѧدة فѧي دور    أهم العوامل التي تقف وراء صعوبة توافق المنظمة مع الظ وتتجسد

للمزايѧѧا  كѧѧون مصѧѧدراًت أن، فالقѧѧدرات التنظيميѧѧة يمكѧѧن ت المنظمѧѧة فѧѧي نشѧѧوء القصѧѧور الѧѧذاتيقѧѧدرا

، وتمثѧل القѧدرات الوسѧيلة    تجسد في صعوبة تغيير تلك القѧدرات ، أما الوجه الآخر للعملة يالتنافسية

    .ظمة قراراتها وتدير بها عملياتهاالتي تتخذ بها المن

، وآѧذلك النفѧوذ   لان توزيѧع السѧلطات يѧتم بشѧكل معѧين     القدرات يصعب تغيرها  ناا لا شك فيه ومم

 الѧѧذين يلعبѧѧون دوراً والأفѧѧراد، عمليѧѧات المنظمѧѧة وإدارةمحѧѧدد لصѧѧنع القѧѧرار  إطѧѧارداخѧѧل ينحصѧѧر 

، وتغيير القѧدرات الراسѧخة لمنظمѧة    يد من القدرةمزيستحوذون على  القرار في عملية صنع رئيساً

سѧلطاتهم   سѧتتأثر اللѧذين   اع القѧرار صѧن  ، وبالتѧالي فѧان  تغير هياآѧل توزيѧع السѧلطة والنفѧوذ    ني ما يع

نزاعѧѧات وخلافѧѧات يترتѧѧب عليѧѧه وضѧѧع    إلѧѧىالѧѧذي يقѧѧود  الأمѧѧرونفѧѧوذهم سѧѧيقاومون هѧѧذا التغييѧѧر،  

  .الفشل أحضانما يعرف بالقصور الذاتي وبالتالي تجد المنظمة نفسها في  تأثيرالمنظمة تحت 

  Prior Strategic Commitments  :امات الإستراتيجية السابقةالالتز -2

كنهѧا قѧد   ول ،الالتزامات الإستراتيجية السابقة للمنظمة لا تحد من قѧدرتها فقѧط علѧى تقليѧد المنافسѧين     

، كاناتها في اتجاه اسѧتراتيجي معѧين  ص المنظمة لمواردها وإمي، فتخصتنافسياً قصوراً تسبب أيضاً

، فالاتجاه إلى تغيير تلѧك  مجال آخر نتيجة تطورات في البيئةتوجيهها إلى  يكون من الصعب عليها

  .مساهمينالموارد يؤدي إلى إيجاد مصاعب لجميع ال
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  The Icarus Paradox: تناقض ايكاروس الظاهري -3

كمѧѧن فيمѧѧا اصѧѧطلح علѧѧى تسѧѧميته    يسѧѧي جѧѧذور الفشѧѧل التناف  نإلѧѧى أ (Dammy Miller)يشѧѧير 

    . "هري"بتناقض ايكاروس الظا

 أودتوهѧو قدرتѧه علѧى الطيѧران التѧي       ألا، ايكѧاروس إن التناقض الظاهري يتجسد في مصدر قوة 

حيѧث تنبهѧر بمѧا تحѧرزه     ، الناجحѧة  المنظمѧات نفس التناقض الظاهري على الكثير مѧن  ينطبق و ،به

الطريѧق لضѧمان النجѧاح فѧي     ، هѧو  في السير علѧى نفѧس الѧدرب    الإمعان أنتعتقد و، من نجاح مبكر

ي يѧؤد ممѧا  وذات توجهѧات داخليѧة    ،تصѧبح المنظمѧة غارقѧة فѧي التخصѧص      ونتيجة لذلك ،المستقبل

فѧان   أم آجѧلاً  ، والمتطلبات الأساسية لتحقيق ميѧزة تنافسѧية وعѧاجلاً   إلى فقدانها لرؤية حقائق السوق

  1 .ذلك سيقود إلى الفشل

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

                                                            
-  ي           ايكاروس يمثل شѧرة التѧن الجزيѧرب مѧده ليهѧه والѧنعهما لѧاحين صѧتخدم جنѧذي اسѧخصية من الشخصيات الأسطورية اليونانية، وال

أودع فيها آسجين، ولقد طار بمهارة محلقاً لأعلى وأعلى، حتى أصبح قاب قوسين أو أدنى من الشمس، حتى أذابت حرارته الشمع الѧذي  
 ايجة حيث لقي حتفه.  ربط وامسك جناحيه معاً، وهوى ايكاروس في بحر

عبد المعتال، محمѧد سѧيد، دار    ;، ترجمة رفاعي، رفاعي محمد"الإدارة الإستراتيجية: مدخل متكامل"جونز، جاريت،  ;هل، شارلز - 1
 .226-224، ص 2001المريخ للنشر، الرياض، 
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  المبحث الثاني 

  أبعاد الميزة التنافسية

    

 أهѧѧدافهايѧѧف تك أن، لѧѧذا يتوجѧѧب عليهѧѧا بيئѧѧة متحرآѧѧة ومتغيѧѧرة بشѧѧكل مسѧѧتمر  مѧѧعنظمѧѧة تتعامѧѧل الم

يحقѧق   نأن تختѧار البعѧد التنافسѧي الѧذي يمكѧن      أ، وبما يتوافق مع المتغيѧرات البيئيѧة  واستراتيجياتها 

  :  أساسيينواختيار المنظمة للبعد التنافسي مرهون بعاملين  ،لها الميزة التنافسية

     .، العمليات)نظمة في بناء ميزتها التنافسية (المدخلاتمثل بمصادر الم: يتالأول

  .يتعلق بالسوق وحاجات العملاء :الثاني

) والبيئѧѧة الخارجيѧѧة يئѧѧة الداخليѧѧة (نقѧѧاط القѧѧوة والضѧѧعف وبالتѧѧالي فانѧѧه يمثѧѧل حالѧѧة الموازنѧѧة بѧѧين الب 

  (الفرص والتهديدات).  

دها المنظمѧة فѧي تعاملهѧا    رت أبعѧاد المنافسѧة التѧي تعتمѧ    للتطورات البيئية، فقد تغيرت وتطѧو  ونظراً

، انتهجѧѧت يض التكѧѧاليف آبعѧѧد أساسѧѧي للمنافسѧѧة آانѧѧت المنظمѧѧات تعتمѧѧد تخفѧѧ  أنفبعѧѧد  ،مѧѧع السѧѧوق

 ، وتمكنѧت مѧن امѧتلاك الميѧزة    السѧوقية جديѧدة تميѧز نفسѧها لزيѧادة حصѧتها       أسѧاليب  أخѧرى منظمات 

، ومѧع ازديѧاد   للمنافسѧة  وأصبحت أساساً أعلىدة خدمات ذات جوالتنافسية من خلال تقديم منتجات/

ة ، فقѧѧد ظهѧѧرت الحاجѧѧة مѧѧرللتنѧѧافس منظمѧѧات بعѧѧد الجѧѧودة أساسѧѧاًحѧѧدة المنافسѧѧة وتبنѧѧي العديѧѧد مѧѧن ال

اتجهѧت بعѧض المنظمѧات للاعتمѧاد علѧى الوقѧت آبعѧد        حيѧث  ، أخرى للبحث عن بعѧد تنافسѧي جديѧد   

ثѧم  ، يѧز عѧن منافسѧيها   متلطلѧب لت عنѧد ا  وأتتنافس على أساسه مѧن خѧلال التسѧليم فѧي الوقѧت المحѧدد       

يج عبѧر مѧز   أوتوقيتѧات التسѧويق    أوسواء في آميات الإنتاج بعد المرونة  أخرىاعتمدت منظمات 

كѧار والتكنولوجيѧا   ، فѧي حѧين اعتمѧدت منظمѧات أخѧرى علѧى الابت      المقدم للسوقخدمات المنتجات/ال

لبѧѧاحثين حѧѧول أبعѧѧاد الميѧѧزة   وجهѧѧات نظѧѧر الكتѧѧاب وا  )3-3(ويوضѧѧح الجѧѧدول  ، آأسѧѧاس للمنافسѧѧة 

  التنافسية .

منظمات التي تسعى للبقاء في الصدارة والبحѧث عѧن تفѧوق مسѧتمر علѧى منافسѧيها       ال ويتوجب على

أن تتبنى البعد التنافسي المتوافق مع قѧدراتها وظروفهѧا البيئيѧة، وهنѧاك قѧدر آبيѧر مѧن الاتفѧاق بѧين          
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 الابتكѧار، الاسѧتجابة   الجѧودة،  التكلفѧة، /هѧي الكفѧاءة  أبعѧاد   ةالباحثين حول تحديد أبعاد التنافس بأربع

    1الاختلافات في تسميتها إلا أنها تندرج تحت المفهوم نفسه. بعضالرغم من وجود وب، للعميل

  ة) أبعاد الميزة التنافسي3- 3الجدول (

  أبعاد الميزة التنافسية  الباحثون

Evans, 1993  ابتكار -تسليم  - مرونة  -جودة  - تكلفة   

Certo & peter, 1995  اعتمادية - مرونة  -جودة  - تكلفة  

Mintzberg & Quinn, 1996   التصميم - السعر  -السمعة  -الإسناد  -الجودة  

Slack, et. al., 1998  الابتكار -الجمالية  -سهولة الاستخدام  - المرونة  -الجودة  -التصميم   

Macmillan & Tampo, 2000  تكنولوجيا  -وقت  - مرونة  -جودة  - تكلفة  

Gaither, 2002  خدمة -تسليم  - مرونة  -جودة  - تكلفة  

Davis, 2003  خدمة  - مرونة  -جودة  - تكلفة  

Chase, 2005  اعتمادية  - سرعة  -مرونة  - جودة  - سعر  

Krajewski, 2005  وقت  - مرونة  -جودة  - تكلفة  

De lima, 2007  ابتكار - مرونة  -وقت  - جودة  - سعر   

  الباحث بالاعتماد على:  إعدادمن  المصدر:
  357، ص 2007، وائل محمد، مرجع سبق ذآره، إدريس ;بني حمدان، خالد محمد طلال -1
دراسѧة اسѧتطلاعية لآراء    "عناصر إسѧتراتيجية العمليѧات وأثرهѧا فѧي بعѧض مجѧالات الأداء:      الصفو، رياض، -2

رسѧالة ماجسѧتير، آليѧة الإدارة     ،لزمات الطبيѧة فѧي نينѧوى"   المدراء فѧي الشѧرآة العامѧة لصѧناعة الأدويѧة والمسѧت      
  .37، ص 2009والاقتصاد، جامعة الموصل، 

  :ةوفيما يلي توضيح لأبعاد الميزة التنافسي
  Efficiency الكفاءة أولاً:

اءة لك تقاس الكفذ، وبويل المدخلات إلى مخرجات آليةحت نظم الإنتاج علىقدرة  إلىتشير الكفاءة 

  .رجات إلى المدخلاتبنسبة المخ

 وتمثѧل ، "لنتѧائج المحѧددة  إلѧى ا المتاحѧة للوصѧول   الاسѧتخدام الأمثѧل للمѧوارد    " وتعرف الكفاءة بأنها

لاسѧѧتخدام فѧѧي تحقيѧѧق الأهѧѧداف المرسѧѧومة لهѧѧا علѧѧى أسѧѧاس ا لمنظمѧѧة نجѧѧاح المѧѧدى  لكفѧѧاءة مؤشѧѧراًا

    2.الأمثل للموارد المتاحة

لمѧدخلات  اسѧتخدام الحѧد الأدنѧى مѧن ا    بأنهѧا "  الكفѧاءة  (Duncan and Elliott, 2004)ويعѧرف  

  3. لإنتاج المخرجات المحددة"

                                                            
  .205 - 204، ص 2008امر ياسر، مرجع سبق ذآره، ثالبكري،  -  1
  .101، ص 2004، اتحاد المصارف العربية، بيروت، البنوك العربية والكفاءة الاستثمارية""سلام، عماد صالح،  -  2

3- Duncan, Elizabeth; Elliott, Greg, ''Efficiency, Customer Service and Financial Performance 
Among Australian Financial Institutions'', The International Journal of Bank Marketing, Vol. 22, 
No. 5, 2004, PP 319 – 342, P: 321.    
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، فالمنظمѧة تصѧبح ذات آفѧاءة    ون فيه تكلفѧة المنѧتج اقѧل مѧا يمكѧن"     المدى الذي تكآما تعرف بأنها "

  1.مجالات التي تعطي اآبر المردوداتعالية عندما تقوم باستثمار مواردها المتاحة في ال

ارد الماديѧѧة والماليѧѧة  ونحѧѧو الحصѧѧول علѧѧى اآبѧѧر العوائѧѧد مѧѧن اسѧѧتخدام المѧѧ     لتوجѧѧه الإدارة ونظѧѧراً

والبشرية المتاحة فان الاهتمام يوجه نحو زيادة الكفاءة للوصول إلى أفضѧل علاقѧة بѧين المѧدخلات     

  والمخرجات.

 أقصѧѧىهѧѧو القѧѧدرة علѧѧى تحقيѧѧق   الأول: مفهѧѧوم الكفѧѧاءة يسѧѧير باتجѧѧاهين  إنممѧѧا سѧѧبق يمكѧѧن القѧѧول  

، والثѧѧاني هѧѧو القѧѧدرة علѧѧى تحقيѧѧق الحجѧѧم نفسѧѧه مѧѧن المخرجѧѧات    مѧѧدخلات محѧѧددة نرجѧѧات مѧѧالمخ

  2.لرشد في استخدام الموارد المتاحةفالكفاءة تمثل معيار ا ،باستخدام أدنى قدر من المدخلات

وتساهم الكفاءة في تحقيق الميزة التنافسѧية مѧن خلالهѧا دورهѧا فѧي تخفѧيض التكلفѧة الѧذي سѧينعكس          

العميѧل أآثѧر حساسѧية    ، وبخاصة فѧي الأسѧواق التѧي يكѧون فيهѧا      للمنتج /الخدمة ى السعر النهائيعل

ابѧرز العوامѧل التѧي تسѧاهم فѧي رفѧع       و 3. وقف قرار الشراء من عدمѧه علѧى ذلѧك   ، ويتتجاه الأسعار

  في الجدول التالي :   ةآفاءة المنظمة ومن ثم خفض التكاليف موضح

  ) عوامل تحقيق الكفاءة4- 3الجدول (

  الأدوار الأساسية  القيمةوظيفة خلق 

  )البنية التحتية (القيادة
 المنظمة نحو الكفاءة في على نطاق واسع توفير التزام  -

  تسهيل التعاون بين الوظائف   -

  الإنتاج
 ، منحني الخبرةمبني اقتصاديات الحجم، آثار التعلت -

  تطبيق نظام تصنيع مرن  -

  التسويق
 ق بمنحني الخبرة تبني مفهوم التسويق النشيط للحا -

  العميل لبناء الولاء للعلامة  تحولتقليص معدلات  -

  توريد في الوقت المحدد لل (JIT)تطبيق نظام  -  إدارة المواد

  البحث والتطوير
 المنتج بحيث يسهل تصنيعه  تصميم -

    للتطويرتطلع دائما ال -

  الموارد البشرية
  استخدام البرامج التدريبية لبناء المهارات -

  تطبيق فرق الإدارة الذاتية   -

   .263، ص 2001، ، مرجع سبق ذآرهجونز،جاريت ;شارلز : هيل،المصدر    

                                                            
  .318، ص 2004الرآابي، آاظم نزار، مرجع سبق ذآره،  -  1
 .227، ص 2008الدوري، مؤيد، مرجع سبق ذآره ، ;الحسيني، فلاح -  2
  .205، ص 2008امر ياسر، مرجع سبق ذآره، ثالبكري،  -  3
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ة سѧوقية أعلѧى وبالتѧالي أداء    تسمح للمنظمة بالحصѧول علѧى حصѧ   الكفاءة  إنا سبق يمكن القول مم

  1عوائد المحققة.العلى  ، الأمر الذي ينعكس إيجاباًأفضل

   Qualityالجودة ثانياً:
، آمѧا إن زيѧادة الحصѧة السѧوقية     فѧي تحقيѧق أهѧداف المنظمѧة     أضحت الجودة الميدان الأآثѧر حسѧماً  

وتحقيق الميزة التنافسية لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال تقديم المنتجات بمستوى جودة ينسѧجم مѧع   

ت متطلبѧѧات ورغبѧѧات العمѧѧلاء، الأمѧѧر الѧѧذي يوضѧѧح بجѧѧلاء الاهتمѧѧام المتزايѧѧد الѧѧذي توليѧѧه المنظمѧѧا 

   2تها بصورة مستمرة.الجودة منتجاتها وخدم

  : دة المتفوقة تمنح المنظمة ميزتينالجوو

، وذلѧك مѧن خѧلال    نظمѧة مѧن تمييѧز نفسѧها عѧن منافسѧيها      السمعة القويѧة للجѧودة والتѧي تمكѧن الم     -1

اسѧتثنائية علѧى    أسѧعار فѧرض   إمكانيѧة الѧذي يمنحهѧا    الأمѧر ، تحداث قيمة اآبر في عيون عملائهااس

  .  ها وخدماتهامنتجات

ل مѧن  ، ويقلѧ عملية الإنتاجية بما يقلل الفاقدالأخطاء من ال أوالعمل على التخلص وإزالة العيوب  -2

  .  هيكل التكلفة ويزيد الكفاءة

 ولكѧن يѧؤدي أيضѧاً    ،نظمѧة بفѧرض أسѧعار عاليѧة لمنتجاتهѧا     وبالتالي فان اعتماد الجودة لا يسѧمح للم 

3.إلى خفض التكلفة
  

) والتي تعنѧي طبيعѧة   QUALITASيرجع إلى الكلمة اللاتينية ( QUALITY)مفهوم الجودة (و

الشѧѧخص أو الشѧѧيء ودرجѧѧة الصѧѧلابة، وقѧѧديماً آانѧѧت تعنѧѧي الدقѧѧة والإتقѧѧان المتجسѧѧدة ببنѧѧاء الآثѧѧار     

 علم الإدارة والثѧورة الصѧناعة إذ   والأوابد التاريخية والدينية، وحديثاً تغير مفهوم الجودة مع تطور

  ودة أبعاد جديدة ومتشبعة.أصبح لمفهوم الج

) الجѧѧودة بأنهѧѧا "حالѧѧة ديناميكيѧѧة مرتبطѧѧة بالمنتجѧѧات  ,Goetsch and Davis 1994ويعѧѧرف (

المادية والخدمات، وبالأفراد والعمليات والبيئة المحيطة، بحيث تتطابق هذه الحالة مع التوقعات"، 

بѧѧالأفراد والعمليѧѧات والبيئѧѧة  فѧѧالجودة غيѧѧر مرتبطѧѧة بѧѧالمنتج أو الخدمѧѧة فقѧѧط، وإنمѧѧا مرتبطѧѧة أيضѧѧاً    

  المحيطة حسب التغيرات المتوقعة.  

آما عرفتها الجمعية الأمريكية لضبط الجودة بأنها "مجموعة الخصائص ومزايا المنتج أو الخدمѧة  

    4.لقادرة على تلبية حاجات العملاء"ا

                                                            
1- Heffernan, shelagh, ''Modern Banking'', John Wiley & Sons, west Sussex, England, 2005, P 502.    

  .15، ص 2007، عمان، والتوزيع ، دار المسيرة للنشر2ط ،"إدارة الجودة وخدمة العملاء"حمود، خضير آاظم،  -  2
وني، إسѧماعيل، دار المѧريخ   بسѧي  ;ترجمة عبد المعتال، محمѧد  ،"الإدارة الإستراتيجية: مدخل متكامل" جونز، جاريت، ;هل، شارلز - 3

  .  293، ص  2008للنشر، الرياض، 
  .16-15، ص2006، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1ط "إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء"،الدرارآة، مأمون سليمان،  -  4
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طلبѧѧات "درجѧѧة تطѧѧابق مواصѧѧفات المنѧѧتج أو الخدمѧѧة مѧѧع مت بأنهѧѧا) يعرفهѧѧا (Nelson, 2006أمѧѧا 

   1 .العميل"

فѧѧالجودة تعѧѧرف بعѧѧدة طѧѧرق تتѧѧراوح بѧѧين تحقيѧѧق رضѧѧا العميѧѧل، الملائمѧѧة للاسѧѧتخدام، التوافѧѧق مѧѧع    

 الѧذي المتطلبات، يتضح مما سبق إن أي تعريف للجودة يجب أن يشمل العملاء، الإشѧباع والرضѧا   

   2.كون الهدف الرئيس لأي منظمةيأن  يجب

ها في القطاع المصرفي تختلف قياساً إلى القطѧاع الإنتѧاجي   إن عملية تعريف جودة الخدمة ومراقبت

المتمثѧل بالسѧѧلع الملموسѧѧة، باعتبѧار إن العميѧѧل يكѧѧون أحكامѧه حѧѧول جѧѧودة الخدمѧة المصѧѧرفية علѧѧى     

أساس جودة عملية تقدمها بالإضافة إلى الأساس المستند على المنѧافع النهائيѧة التѧي يجنيهѧا العميѧل      

يمه لجودة الخدمة على بعدين هما الجودة الفنيѧة والجѧودة الوظيفيѧة،    من الخدمة، حيث يعتمد في تقي

فالجودة الفنية تشير إلى الجوانب الكمية للخدمة أي الجوانب التي يمكن التعبيѧر عنهѧا بشѧكل آمѧي،     

أما الجوانب الوظيفية فهي تشير إلى الكيفية التي تتم فيها عملية نقل الجودة الفنية إلى المسѧتفيد مѧن   

   3بحيث تكون الخدمة المقدمة في النهاية متوافقة مع متطلبات وتوقعات العميل. الخدمة 

ومن المهم توضيح أبعاد الجودة والتي تمثل معѧايير تسѧتخدم للحكѧم علѧى جѧودة المنѧتج أو الخدمѧة،        

) أبعѧاد جѧودة المنѧتج بثمانيѧة أبعѧاد هѧي: الأداء، السѧمات،         ,Garvin, David 1984وقد صѧنف ( 

      4. مقدرة، الجمالية، الجودة المدرآةالتطابق، الاستمرارية، الالاعتمادية، 

المنتجѧѧات  إنإلا أن تحديѧѧد أبعѧѧاد جѧѧودة الخدمѧѧة أآثѧѧر صѧѧعوبة مقارنѧѧة بѧѧالمنتج، علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن        

في العديد من السمات، إلا أن الخدمات تتسѧم بسѧمات وأبعѧاد للجѧودة أآثѧر تنوعѧاً        تتشابهوالخدمات 

للوفѧاء بمتطلبѧات   لطبيعѧة الخدمѧة وخصائصѧها إلѧى جانѧب السѧعي الحثيѧث        من المنѧتج، وهѧذا يعѧود    

  .العميل المتجددة

وهѧѧذه رئيسѧѧة للجѧѧودة،  ) خمسѧѧة أبعѧѧاد  ,Parasuraman, Zeithaml, Berry (1988 ويحѧѧدد

  الأبعاد هي: 

: هѧѧي العناصѧѧر الماديѧѧة لتقѧѧديم الخدمѧѧة وتشѧѧمل المعѧѧدات والعѧѧاملين        Tangiblesالملموسѧѧية -1

 .الخارجي والتصميم الداخلي للمصرفصال، والمظهر وأجهزة الات

                                                            
1- Nelson, Charles, "Managing Quality in Architecture: A Handbook for Creators of The Built 
Environment", First Edition, Linacre House,  Jordan Hill, Oxford, UK, 2006, P4.      
2- Chandra, M. Jeya, "Statistical Quality Management", CRC Press, Florida, 2000, P1.  

، 2000برآѧة للنشѧر والتوزيѧع، عمѧان،     ، دار ال1، طتطبيقѧي"  –"تسويق الخدمات المصѧرفية: مѧدخل نظѧري    احمد، احمد محمود،  - 3
  .107-105ص 

4- Garvin, D, "What does product quality Really mean?", Sloan management Review, fall 1984, PP 
25-43 .    
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: وتشѧѧير إلѧѧى قѧѧدرة مقѧدم الخدمѧѧة علѧѧى أداء الخدمѧѧة الموعѧѧودة بشѧѧكل   Reliabilityالاعتماديѧة  -2

دقيق وموثوق، بحيث يمكن الاعتماد عليه، ويمثل هذا البعد أآثر الأبعاد أهمية في تحديد ادراآѧات  

  العميل لجودة الخدمة.

: وهي استعداد وقدرة مقدم الخدمة على مساعدة العميل وتقѧديم   Responsivenessالاستجابة -3

  الخدمة بشكل فوري وتوفيرها في الزمان والمكان المناسب.  

: وتشѧѧير إلѧى المعلومѧѧات وآياسѧѧة المѧѧوظفين وقѧدرتهم علѧѧى إعطѧѧاء الثقѧѧة    Assuranceالأمѧان  -4

المطلوبѧة وفقѧاً لمѧا يتوقѧع أن يحصѧل      التي تطمѧئن العميѧل وتجعلѧه واثقѧاً مѧن حصѧوله علѧى الخدمѧة         

  عليها.  

: وتشير إلى درجة العناية والاهتمام الشخصѧي التѧي يوليهѧا مقѧدم الخدمѧة       Empathyالتعاطف -5

للعميѧѧل، إلѧѧى جانѧѧب حسѧѧن الاسѧѧتقبال والمعاملѧѧة، والاهتمѧѧام بمشѧѧاآل العميѧѧل ومعالجتهѧѧا بمѧѧا يحقѧѧق   

   1رضاه. 

زايا للمصرف بما يساهم في نموه وازدهاره وتعزيز قدرتѧه  إن الجودة تحقق العديد من الفوائد والم

  ومرآزه التنافسي في السوق على النحو التالي:

تصبح جودة الخدمة المضمونة منتجاً ملحوظاً فѧي حѧد ذاتѧه مѧع وجѧود فѧارق سѧعر فѧي متنѧاول           -1

 العملاء.

علѧѧى  للمصѧѧرف التكѧѧاليف وبالتѧѧالي تعزيѧѧز القѧѧدرة التنافسѧѧية  فѧѧي تخفѧѧيضجѧѧودة الخدمѧѧة  تسѧѧاهم -2

 أساس السعر.

 .زيادة الحصة السوقية للمصرف -3

رؤيѧѧة العمѧѧلاء إن المصѧѧرف يسѧѧتجيب لاحتياجѧѧاتهم، ويضѧѧيف قيمѧѧة مѧѧن خѧѧلال تقѧѧديم خѧѧدمات       -4

 مبتكرة إلى جانب تعزيز الثقة مع العميل.  

داعيѧѧة ومسѧѧتجيبة  إطѧѧلاق الطاقѧѧات الكامنѧѧة علѧѧى جميѧѧع المسѧѧتويات لإنشѧѧاء مؤسسѧѧة فعالѧѧة وإب       -5

  .  طلبات عملائهالمت

جودة الخدمة أصبحت من أهѧم الأسѧلحة التنافسѧية فѧي ظѧل تنѧامي المنافسѧة فѧي          إنيتضح مما سبق 

     2 ولاء العميل.رضا والسوق المصرفية ووسيلة أساسية لتحقيق 

  

                                                            
1- Parasuraman, A; Zeithaml, Valarie A; Berry, Leonard L, "SERVQUAL: Multiple – item Scale for 
Measuring consumer perceptions of service quality", Journal of Retailing, Spring 1988, Vol. 64, 
No. 1, PP 12-40, P: 23.    

، 2007، دار الفѧѧاروق للنشѧѧر والتوزيѧѧع، القѧѧاهرة،   1ترجمѧѧة العѧѧامري، خالѧѧد، ط "المرجѧѧع العѧѧالمي لإدارة الجѧѧودة"،  سѧѧيفر، مѧѧات،   -2
 .275 -  274ص
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 nnovationI  الابتكار ثالثاً:

التنافسѧية التѧي    الأسѧلحة م ، واهѧ يهѧا بناء الميزة التنافسية والمحافظѧة عل  أسس أهميمثل الابتكار احد 

بأخѧذ  ، حيث أصѧبح الاعتمѧاد علѧى التحليѧل التقليديѧة للبيئѧة التنافسѧية أشѧبه         تتبناها المنظمة أنيمكن 

للتغيѧر المسѧتمر فѧي     نظѧراً  للأبѧد فمنتجѧات المنظمѧة لѧن تبѧاع      1،متحѧرك صورة فوتوغرافيѧة لهѧدف   

، وبالتѧالي فѧان   الخѧدمات الجديѧدة  ت/اوتقديم المنافسѧين للعديѧد مѧن المنتج    ،حاجات ورغبات العملاء

  2. رئيسة لبقاء المنظمة واستمرارها أداةالابتكار يمثل 

نماذج مختلفة  إلى، هذا الوصف العام يشير جديدة تخلق قيمة" أفكارتطبيق " بأنهويعرف الابتكار 

  .  ، وأساليب تقديمه، وممارسات الإدارةالمنتج آتطويرالابتكار من 

إلѧى   تناداً، اسѧ لزيѧادة التنافسѧية وتحقيѧق الربحيѧة    عمليѧات جديѧدة   وبني منتجات الابتكار هو عملية تف

والنجѧѧѧاح فѧѧѧي الأسѧѧѧواق   عامѧѧѧل حاسѧѧѧم للبقѧѧѧاء فالابتكѧѧѧار لѧѧѧيس فقѧѧѧط   3.حاجѧѧѧات ومتطلبѧѧѧات العميѧѧѧل 

، فالمنظمة القادرة على نافسية في أآثر الأسواق استقراراًمصدر للميزة الت ، ولكن أيضاًالديناميكية

 ، فهو يمثل عملية إيجاد طريقѧة قواعد المنافسة في الصناعةوضع ستطيع ولعملائها تخلق قيمة لها 

ار ويمثѧѧل الابتكѧѧار سلسѧѧلة مѧѧن الأنشѧѧطة التѧѧي تحѧѧول الأفكѧѧ      4 .لتغييѧѧر قواعѧѧد اللعبѧѧة فѧѧي الصѧѧناعة   

خѧѧدمات وعمليѧѧات جديѧѧدة بمѧѧا يسѧѧاهم فѧѧي تعزيѧѧز موقѧѧع المنظمѧѧة والمѧѧوارد والحاجѧѧات إلѧѧى منتجات/

  5:التاليموضح في الشكل التنافسي آما هو 

  عملية الابتكار عناصر) 3- 3الشكل (

  
Source: Brown, Steve, et, al., Op, Cit., 2005, P149.   

                                                            
1- Bettis, Richard A; Hill, Michael A, ''The New Competitive Landscape'', Strategic Management 
Journal, 16 (1995), PP 7 – 19, P: 8.    
2- Bateman, Thomas S; Snell, Scott A, Op, Cit., 2009, P 21.  
3- Leskovar-Spacapan, Gabrijela; Majda, Bastic, ''Differences in Organizations Innovation 
Capability in Transition Economy, Internal Aspect of The Organization Strategic Orientation'', 
Technovation, 27 (2007), PP 533 – 546, P: 535. 
4- Johnston, Robert E; Bate, J. Douglas, ''The Power of Strategy Innovation: A New Way of 
Linking Creativity and Strategic Planning to Discover Great Business Opportunities'', 
AMACOM, American Management Association, New York, 2003, PP 7 -10. 
5- Brown, Steve; lamming, Richard; Bessant, Johan; Jones, Peter, ''Strategic Operation 
Management'', Second Edition, Elsevier Butterworth – Heinemann, Oxford, 2005, P 149.    
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، والمنظمة في سعيها لتبني الابتكѧار  تكار يمثل جوهر الميزة التنافسيةالاب إنمما سبق يمكن القول 

لقدرة المنظمѧة علѧى    أساسيةثلاثة محددات بعين الاعتبار  تأخذ أنواستدامة ميزتها التنافسية يجب 

  :الابتكار وهي

 :rganization Resources O موارد المنظمة -1

    .في تحديد قدرة المنظمة على تبني الابتكار هاماً الموارد الملموسة وغير الملموسة تلعب دوراً

 :rocess Pnternal I عمليات الداخليةال -2

مѧѧن  المѧѧديرينتمكѧѧن  أدوات، وتمثѧѧل التفاعѧѧل، التنسѧѧيق، الاتصѧѧال، وصѧѧنع القѧѧرار   أشѧѧكالوتشѧѧمل 

    .قيمة لها وإضافة) مخرجات (منتجات/خدمات إلىتحويل المدخلات 

 :alues Vrganization Oقيم المنظمة  -3

 مѧѧن خلالهѧѧا المѧѧديرينيضѧѧع إلѧѧى المعѧѧايير التѧѧي  تشѧѧير و، القѧѧيم قѧѧدرة المنظمѧѧة علѧѧى الابتكѧѧار تحѧѧدد 

، وقطاعѧѧѧѧات العمѧѧѧѧلاء ، واتجاهѧѧѧѧات التطѧѧѧѧوير والابتكѧѧѧѧار، واليѧѧѧѧة تخصѧѧѧѧيص المѧѧѧѧواردويѧѧѧѧاتالأول

  1. منظمة على اعتناق الابتكار بنجاح. إن العوامل الثلاثة السابقة تحدد قدرة الالمستهدفين

  :أهمها  الإبداعوتطوير طاقات  لإطلاقمجموعة من المتطلبات  رتوفي إلىوتحتاج عملية الابتكار 

 .الجديدة الأفكار أوالفعالة للكشف عن الفرص  لياتالآ إيجاد -1

 .للمشاآل التي يعاني منها العملاءع البرامج اللازمة لإيجاد حلول إبداعية وض -2

، التقѧѧدم واق وإمكانѧѧات الشѧѧراء لѧѧدى العمѧѧلاء   وضѧѧع آليѧѧات متابعѧѧة للتغيѧѧرات الحاصѧѧلة فѧѧي أذ      -3

 .الخاصة بقدراتهم التنافسية غيراتبالإضافة إلى ظروف المنافسين والت ،التكنولوجي

 .الخدمي أوالتطوير السلعي تحديد الأوقات النموذجية للدخول والانسحاب لكل نمط من أنماط  -4

، إلѧى جانѧب   لى المصاعب التنظيمية وبشѧكل دوري وضع البرامج والسياسات الفعالة للتغلب ع -5

 2.الإبداعي لدى العاملين بالمنظمة تطوير التفكير

، لا بѧѧد مѧѧن الترآيѧѧز علѧѧى عمليѧѧة الابتكѧѧار المѧѧالي الѧѧذي سѧѧاهم فѧѧي   الصѧѧناعة المصѧѧرفيةلفهѧѧم آليѧѧة و

، فѧѧالتغير فѧѧي الظѧѧروف البيئيѧѧة حفѧѧز المصѧѧارف للابتكѧѧار    حѧѧداث تغيѧѧر جѧѧذري فѧѧي النظѧѧام المѧѧالي  إ

  لضمان البقاء والاستمرار.

تمثѧѧل قتصѧѧادية واجهѧѧت المؤسسѧѧات الماليѧѧة تغيѧѧرات عنيفѧѧة فѧѧي البيئѧѧة الا      1960فمѧѧع بدايѧѧة عѧѧام   

ر ظѧѧروف الطلѧѧب فѧѧي الأسѧѧواق  سѧѧاهم فѧѧي تغييѧѧ الѧѧذي الحѧѧاد فѧѧي نسѧѧب الفائѧѧدة  بالتضѧѧخم والارتفѧѧاع

إلѧѧى  ،العѧѧرضظѧѧروف  مѧѧن جѧѧال تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات غيѧѧرفѧѧي م الكبيѧѧر ، آمѧѧا إن التطѧѧورالماليѧѧة

  .  المالية التي أصبحت أآثر إرهاقاً جانب التشريعات

                                                            
1- Dess, Gregory G; Lumpkin, G. T. (Tom); Eisner, Alan B., Op , Cit., 2007, P 190 .  

الاقتصѧادية  ، رسѧالة ماجسѧتير، قسѧم علѧوم التسѧيير، آليѧة العلѧوم        "دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسѧة" العيهار، فلة،  -2
   .152، ص 2005وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الخروبة، 
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لѧن تكѧون    لѧلأداء العديѧد مѧن الطѧرق القديمѧة      إن في ظل هذه المتغيѧرات وجѧدت المؤسسѧات الماليѧة    

، ولѧن يكونѧوا قѧادرين لفتѧرة     لماليѧة المعروضѧة للجمهѧور لѧن تبѧاع     ، الخѧدمات ا مربحة لفتѧرة طويلѧة  

الأمѧوال سѧيكونون فѧورا    ، وبѧدون هѧذه   يديѧة التقلمѧع وسѧائلهم الماليѧة     الأمѧوال طويلة الحصول على 

  .خارج السوق

ѧѧادية ال للبقѧѧة الاقتصѧѧي البيئѧѧدةاء فѧѧدة   جديѧѧدمات جديѧѧوير خѧѧث وتطѧѧن البحѧѧارف مѧѧد للمصѧѧان لا بѧѧآ ،

، وهѧѧѧذه العمليѧѧѧة تسѧѧѧمى الهندسѧѧѧة الماليѧѧѧة    العمѧѧѧلاء وضѧѧѧمان الاسѧѧѧتمرار والبقѧѧѧاء  لمقابلѧѧѧة حاجѧѧѧات  

(Financial Engineering)      تѧة آانѧان الحاجѧالي فѧار  أموبالتѧل     ،الابتكѧنيف عوامѧن تصѧويمك

  :ثلاثة نماذج فيالابتكار المالي 

 : بة للتغيرات في ظروف الطلبلاستجاا -1

الѧذي حفѧز المصѧارف للبحѧث      الأمѧر ، الفائѧدة  أسѧعار في التقلبѧات الكبيѧرة فѧي     أساسيمثل بشكل توت

المالية التѧي   الابتكارات أهم، ومن الفائدة أسعارعن ابتكارات مالية جديدة تساعد في تقليل مخاطر 

  : هي 1970ظهرت عام 

 Adjustable Rate Mortgages    نسب الرهونات القابلة للتعديل -

   Financial Derivatives                         المشتقات المالية -

 : في ظروف العرض اتيرالاستجابة للتغ -2

التطورات بѧ  تمثѧل الابتكѧارات الماليѧة    حفѧز  ذيفي ظروف العرض الѧ للتغير المصدر الأآثر أهمية 

  .والانترنيت تكنولوجيا المعلومات في مجال المتلاحقة

  :ن المنتجات والخدمات المالية مثلوقد ساهمت تكنولوجيا المعلومات في ابتكار العديد م

 Automated Teller Machines (ATMS) الصراف الآلي -

 Points of Sale (POS)                                   نقاط البيع -

                            Telephone Banking الخدمات المصرفية من خلال الهاتف  -

 Internet Banking   الخدمات المصرفية من خلال الانترنيت -

                                          Credit Card بطاقات الائتمان   -

التѧѧي تقѧѧدم خѧѧدماتها بشѧѧكل آامѧѧل عبѧѧر شѧѧبكة   (Virtual Banks) إلѧѧى جانѧѧب البنѧѧوك الافتراضѧѧية

  هي: استخدام التكنولوجياواهم المزايا التي تحققها المصارف من  1.الانترنيت

                                                            
1- Mishkin, Fredric. S, "The Economics of Money, Banking, and Financial Markets", Seventh 
Edition, Pearson: Addison Wesley, Boston, USA, 2004, PP 232-243.   
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تخفѧѧيض ملمѧѧوس فѧѧي التكѧѧاليف التѧѧي يتحملهѧѧا المصѧѧرف لإجѧѧراء عملياتѧѧه المختلفѧѧة، آѧѧذلك يقلѧѧل  -1

قيѧѧق سѧѧرعة أداء الخدمѧѧة حاجѧѧة المصѧѧرف إلѧѧى الاسѧѧتثمار المكلѧѧف فѧѧي إقامѧѧة الفѧѧروع، وبالتѧѧالي تح  

  للعميل بأقل تكلفة، ومعالجة أهم المشاآل التي يواجهها المصرف وهي صفوف الانتظار.  

، إلѧѧى جانѧѧب تѧѧوفير الخدمѧѧة علѧѧى مѧѧدار السѧѧاعة، للعѧѧاملينتѧѧوفير الوقѧѧت والجهѧѧد للعميѧѧل وأيضѧѧاً  -2

  وإحكام الرقابة على العمليات المصرفية.  

ة فائقة مما يسѧهل عمليѧات التجѧارة الخارجيѧة ويعѧزز القѧدرة       إرسال واستقبال المستندات بسرع -3

    1التنافسية للمصارف الوطنية في الأسواق الخارجية.

تمكѧين المصѧѧرف مѧن التوسѧѧع فѧي تسѧѧويق وتقѧѧديم خدماتѧه لعѧѧدد اآبѧر مѧѧن العمѧلاء، عѧѧن طريѧѧق        -4

   2الاستفادة من الانتشار الجغرافي الذي توفره. 

نيѧة فѧي تقѧديم الخدمѧة المصѧرفية يسѧاهم فѧي تحسѧين الأداء وتحقيѧق          استخدام الأسѧاليب الالكترو  -5

    3.افسيةنوتعزيز القدرة الت قيمة مضافة

تعزيѧѧز المرآѧѧز التنافسѧѧي للمصѧѧرف باسѧѧتخدام تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات والاتصѧѧالات فѧѧي أنشѧѧطة    -6

    4. الاستثمار والبورصة والأوراق المالية

 :تجنب التشريعات الموجودة -3

، تنظيمѧاً  القطاعѧات  ة عن القطاعѧات الاقتصѧادية الأخѧرى، إنهѧا مѧن أآثѧر      ؤسسات الماليما يميز الم

الابتكارات المالية من خلال سѧعي المصѧارف لتجنѧب     إلىوبالتالي فان التشريعات الحكومية قادت 

 (Kan, Edward)الباحѧث الاقتصѧادي   الأربѧاح، ويصѧف   التشريعات التي تقيد قدرتها في تحقيѧق  

تѧي  التشѧريعات ال  أهѧم ومѧن  (Loophole Mining) التنقيѧب عѧن ثغѧرة    تشѧريعات ب عملية تجنب ال

 إيѧداع حيѧث تجبѧر المصѧارف علѧى      القѧانوني  هي متطلبات الاحتياطيدفعت باتجاه الابتكار المالي 

ن تدفع أوالقيود على أسعار الفائدة التي يمكن  ،المرآزيآاحتياطي لدى البنك  الإيداعاتجزء من 

الابتكѧѧارات الماليѧѧة التѧѧي ظهѧѧرت نتيجѧѧة ذلѧѧك هѧѧي الصѧѧناديق التعاونيѧѧة  أهѧѧم  مѧѧنو .علѧѧى الإيѧѧداعات

(Mutual Funds)        وال لاѧن أمѧه مѧودع فيѧا يѧث مѧحي ѧاً  ريعتبѧع      قانونيѧر خاضѧالي غيѧع وبالتѧودائ

  .ي القانونيالاحتياطلمتطلبات 

                                                            
، مؤتمر الأعمال المصرفية الالكترونيѧة بѧين الشѧريعة    المصرفية الالكترونية واهم تطبيقاتها" "مفهوم الأعمالالشرقاوي، محمود،  - 1

 .19-18 :، ص61-17، ص 2003مايو،  12-10والقانون، جامعة الإمارات العربية المتحدة، المجلد الأول، 
 .35، ص 2000العربية للعلوم، عمان،  مكتبة الرائد العلمية، الدار"العمل المصرفي عبر الانترنيت"، قاحوش، الفريد،  - 2

3- Geyskens, Inge; Gielens, Katrijin; Dekimpe, Marnik. G., "The Market Valuation of Internet 
Channel Addition", Journal of Marketing, Vol. 66, No. 2, April 2002, PP 102-119, P: 103.   

، الѧѧدار الجامعيѧѧة،  "التجѧѧارة والأعمѧѧال الالكترونيѧѧة المتكاملѧѧة فѧѧي مجتمѧѧع المعرفѧѧة"     تѧѧامر،  النجѧѧار، فريѧѧد؛ ديѧѧاب، وليѧѧد؛ النجѧѧار،    - 4
 .250، ص 2006الإسكندرية، 
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، ي لتحقيقѧه تكامѧل تكنولѧوج   إلѧى من الابتكѧارات الماليѧة يحتѧاج     شكلن أي أومن المهم الإشارة إلى 

آمѧѧا إن الابتكѧѧارات الماليѧѧة سѧѧاهمت فѧѧي تغييѧѧر الوظѧѧائف التقليديѧѧة للمصѧѧارف وخلѧѧق بيئѧѧة أآثѧѧر          

  1تنافسية.

 Responsiveness to Customer   يللعملالاستجابة  رابعاً:
الاسѧѧتجابة المتميѧѧزة للعمѧѧلاء تمثѧѧل ضѧѧرورة إسѧѧتراتيجية وهѧѧي متكاملѧѧة مѧѧع الجѧѧودة وتشѧѧكل معيѧѧار  

2لكفاءة المنظمة.
  

، وتسѧاهم اسѧتجابة   ء ما يريدون وقت ما يريدونولتحقيق ذلك، يترتب على المنظمة أن تقدم للعملا

ذلك تسѧѧتطيع المنظمѧѧة أن تفѧѧرض وبѧѧالمنظمѧѧة لحاجѧѧات العمѧѧلاء فѧѧي بنѧѧاء الѧѧولاء للعلامѧѧة التجاريѧѧة  

  .أعلى لمنتجاتها أسعاراً

، واتخѧاذ خطѧوات لتحسѧين    أعلѧى  الاستجابة المتفوقة للعميل يعني مѧنح العمѧلاء قيمѧة   تحقيق  إنآما 

مѧن الكفѧاءة والجѧودة والابتكѧار     ، أي تحقيѧق آѧل   جѧودة منتجاتهѧا   بشكل متوافق مѧع تحسѧين  الكفاءة، 

  :هماوهناك شرطين لتحقيق ذلك تحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل، يعتبر جزء من 

  Customer Focusالترآيز على العميل:   -1

لخطوة فѧѧاتعرفѧѧت علѧѧى هѧѧذه الحاجѧѧات،    حاجѧѧات عملائهѧѧا، إلا إذا لا تسѧѧتطيع المنظمѧѧة الاسѧѧتجابة ل 

الأولى في بناء ودعم الاستجابة المتفوقة للعميل هو تحفيز آافة العاملين في المنظمة للترآيز علѧى  

  العميل، ويمكن تحقيق ذلك من خلال الوسائل التالية:

الترآيز على العميѧل  دة المنظمة ميل يتطلب التزام قياتحقيق الاستجابة للع :Leadership القيادة -

عتبѧر بيѧان الرسѧالة الѧذي يضѧع العمѧلاء فѧي المرتبѧة الأولѧى احѧد           وخلق ثقافة تعزز هذا التوجѧه، وي 

ص عملية الترآيز المرغوبة، إلى جانب تعزيѧز ذلѧك   يه إشارة واضحة للعاملين فيما يخالسبل لتوج

  بتصرفات وأفعال الإدارة العليا.

ن العѧاملو ينظѧر  يجѧب أن  القيѧادة،  دور جانب  إلى Employees Attitudes: ملينااتجاهات الع -

 أنفسѧѧهمعلѧѧى التفكيѧѧر فѧѧي  نشѧѧاطهم، وان يتمحѧѧور الهѧѧدف حѧѧول حѧѧثهم  العميѧѧل علѧѧى انѧѧه بѧѧؤرة   إلѧѧى

جѧات العميѧل وأفضѧل السѧبل لتلبيتهѧا، ولѧدعم       من التعѧرف علѧى احتيا  الذي سيمكنهم  الأمرآعملاء، 

  .الوفاء بحاجات العملاء جب أن يكافئ العاملين علىهذا الاتجاه فان نظام الحوافز ي

التعѧرف علѧى    Bringing customers in to the organization: جѧذب العمѧلاء للمنظمѧة    -

يتطلѧب   يضѧاً أنفسѧهم، ولكѧن أ   العمѧلاء العميل لا يتطلب فقط أن يفكر العѧاملون بѧنفس طريقѧة تفكيѧر     

ذلك لا يتضمن جلب العملاء أنفسѧهم   إن من لرغمالأمر الإصغاء والإنصات لما يقوله العملاء، وبا

                                                            
1- Mishkin, Fredric. S, Op, Cit., 2004, PP 237-238.    
2- Bateman, Thomas; Snell, Scot A., Op, Cit., 2009, P17.   
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التماس المعلومات المرتدة منهم فيما يخص منتجات المنظمة وخدماتها، وبناء نظم  وإنماللمنظمة، 

  .صانعي القرار إلىالعملاء  آراء لإيصالمعلومات 

  Satisfying Customer Needsإشباع حاجات العملاء:  -2

حاجѧѧات العميѧѧل التѧѧي تѧѧم تحديѧѧدها    إشѧѧباع، هѧѧي ترآيѧѧز علѧѧى العميѧѧل يѧѧة بعѧѧد عمليѧѧة ال الخطѧѧوة التال

تمييѧѧز تحقѧѧق مسѧѧتوى أعلѧѧى مѧѧن الإشѧѧباع إذا تمكنѧѧت مѧѧن       أنوالوقѧѧوف عليهѧѧا، ويمكѧѧن للمنظمѧѧة    

تخفѧѧيض وقѧѧت  وفقѧѧاً لطلѧѧب العميѧѧل، آلمѧѧا أمكѧѧن ذلѧѧك، و     تصѧѧميمها خѧѧدماتها مѧѧن خѧѧلال   منتجاتها/

 لعميل.لالاستجابة 

وهѧي عمليѧة يجѧري مѧن خلالهѧا       Customization: طلѧب العميѧل  الخدمѧة وفѧق   تصѧميم المنتج/  -

 مجموعѧѧات أذواق أوالمتفѧѧردة الخدمѧѧة لتتناسѧѧب مѧѧع الحاجѧѧات  أوتنويѧѧع سѧѧمات وخصѧѧائص السѧѧلعة 

  .الأفرادتقدير العملاء  أقصى على أو العملاء

 يتطلب توفير ما يريده العملاء فѧي الوقѧت الѧذي يرغبونѧه،     Response Time: وقت الاستجابة -

لان  حاسم لاآتساب ميѧزة تنافسѧية نظѧراً   سرعة الاستجابة لطلباتهم، وتمثل سرعة الاستجابة عامل 

المنظمѧѧة التѧѧي تسѧѧتطيع تلبيѧѧة طلبѧѧات عملائهѧѧا بسѧѧرعة يكѧѧون بإمكانهѧѧا بنѧѧاء ولاء للعلامѧѧة التجاريѧѧة   

  ويتطلب تقليص وقت الاستجابة للعميل ما يلي: وتمييز منتجاتها وفرض أسعار أعلى،

    .إلى قسم الإنتاج العملاء سريعاً طلباتتسويق قادرة على نقل  قسم -أ

 العمѧѧلاء لمتطلبѧѧاتاسѧѧتجابة  الإنتѧѧاجوالمѧѧواد قѧѧادرين علѧѧى ضѧѧبط جѧѧداول     الإنتѧѧاج إدارةقسѧѧم  -ب

  .  المتجددة

  1والتسويق في هذه العملية.  الإنتاجنظم معلومات تساند وتدعم وظيفتي  -ج

  

  

  
                                                            

  .330-324، ص 2008ق ذآره، هيل، شارلز؛ جونز، جاريت، مرجع سب -1
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  المبحث الثالث 

  لتنافسيةالاستراتيجيات ا
  

التنافسѧѧية التѧѧي تسѧѧتخدمها   يسѧѧتند تحقيѧѧق الميѧѧزة التنافسѧѧية والمحافظѧѧة عليهѧѧا إلѧѧى الاسѧѧتراتيجيات       

وتتكون الإستراتيجية التنافسية مѧن مجمѧل التوجهѧات والمبѧادرات التѧي تتخѧذها المنظمѧة         ،المنظمة

  سوق.لجذب العملاء وتلبية رغباتهم ومقاومة الضغوط التنافسية وتعزيز موقعها في ال

 ѧه،     ويتمثل الهدف التنافسي، في القيام بعمل أفضѧون عنѧا يبحثѧلاء بمѧد العمѧين    ل لتزويѧالي تمكѧوبالت

ويتكون جوهر الإسѧتراتيجية التنافسѧية    ة تنافسية والتفوق على المنافسين،المنظمة من اآتساب ميز

ات الدفاعيѧѧѧة قيمѧѧѧة متفوقѧѧѧة للعمѧѧѧلاء، بالإضѧѧѧافة للتحرآѧѧѧ للمنظمѧѧѧة مѧѧѧن مبادراتهѧѧѧا الداخليѧѧѧة لتقѧѧѧديم  

قѧѧل المѧѧوارد وتحريكهѧѧا عبѧѧر   نلالمنافسѧѧين، والإجѧѧراءات اللازمѧѧة    والهجوميѧѧة لمواجهѧѧة منѧѧاورات  

لتحسѧѧين الإمكانѧѧات التنافسѧѧية وتحسѧѧين وضѧѧع المنظمѧѧة فѧѧي السѧѧوق علѧѧى المѧѧدى الطويѧѧل      المنظمѧѧة

  1بالإضافة إلى الجهود التكتيكية للاستجابة لظروف السوق السائدة في الوقت الحالي.

ن جوهر الإستراتيجيات التنافسية يكمѧن فѧي   أإلى  (Oregan and Ghobadian, 2005)ر ويشي

  2.مجاراة المنافسين والتفوق عليهم

والإستراتيجية التنافسية يجب أن تحدد عوامل النجѧاح الرئيسѧة فѧي الصѧناعة وترآيѧز المѧوارد فѧي        

    3مجالات محددة يمكن المنظمة من خلالها التفوق على منافسيها.

مجموعѧѧة  " بأنهѧѧا  (Competitive Strategy)سѧѧبق يمكѧѧن تعريѧѧف إسѧѧتراتيجية التنѧѧافس       ممѧѧا 

 المنافسѧѧين"،ب قياسѧѧاًتحقيѧѧق ميѧѧزة تنافسѧѧية متواصѧѧلة ومسѧѧتمرة  إلѧѧىمتكاملѧѧة مѧѧن التصѧѧرفات تѧѧؤدي 

  :التنافس من خلال ثلاث مكونات هي إستراتيجيةوتتحدد 

جية التسѧѧعير، إسѧѧتراتيجية سѧѧتراتيالخدمѧѧة، إ: وتشѧѧمل إسѧѧتراتيجية المنتج/طريقѧѧة التنѧѧافس -

 الخ.،....التوزيع

 حلبة التنافس: وتتضمن اختيار ميدان التنافس، الأسواق والمنافسين. -

 4أساس التنافس: وتشمل الموارد والإمكانات المتاحة للمنظمة. -

                                                            
  .160 - 159، ص 2006تومسون، آرثر. أيه؛ ستريكلاند، أيه. جي، مرجع سبق ذآره،  -  1

2- Oregan, Nicholas; Ghobadian, Abby, Op, Cit., 2005, P1108.   
3- Thomson, Johan L., Op, Cit., 2001, P 51.    

 .159، ص 2007، مرجع سبق ذآرهمرسي، نبيل؛ سليم، احمد،  -  4



139 
 

    ѧѧب رضѧѧة بكسѧѧتراتيجيات الكفيلѧѧوين الاسѧѧي تكѧѧار فѧѧة والابتكѧѧات بالإبداعيѧѧم المنظمѧѧلاء وتتسѧѧا العم

منظمѧة ومناوراتهѧا   لالمبادرات الإسѧتراتيجية ل ف ،التغلب على المنافسين، وتامين تفوقها في السوقو

، ومѧن ثѧم فѧان    معينѧة وبيئѧة عمѧل    محѧدداً  في السوق، عادة ما يتم تصميمها وتعѧديلها لتناسѧب موقفѧاً   

    1غير محددة من الاستراتيجيات التنافسية التي تستخدمها المنظمات، هناك أشكالاً

تناول في هذا المبحث المناهج التقليدية ووجهات النظر المعاصرة فѧي تعريѧف الاسѧتراتيجيات    وسن

  التنافسية.

  Approaches  Traditional المناهج التقليدية: أولاً
  :ريف الاستراتيجيات التنافسية وهيوتتضمن ثلاثة مناهج شائعة لتع

 (Miles and Snow, 1978) ـكيفية لالاستراتيجيات الت -1

  (Abell, 1980)ـل الأعمالتعريف  إطار -2

 (Porter, 1980) ـالاستراتيجيات التنافسية العامة ل -3

  وفيما يلي توضيح لهذه المفاهيم.

  Miles and snows Adaptive strategiesالاستراتيجيات التكيفية:  -1

يѧف مѧع ظѧروف البيئѧة     المنظمات تستخدم الاسѧتراتيجيات التنافسѧية للتك   إلى أنهذا المفهوم ويستند 

  التنافسية التي تتسم بحالة من عدم التأآد، ويحدد هذا المنهج أربعة أوضاع تنافسية ممكنة وهي:

 trategy  Srospector Phe Tإستراتيجية المنقب -

قѧѧوة تكمѧѧن وإيجѧѧاد منتجѧѧات جديѧѧدة واسѧѧتغلال الفѧѧرص السѧѧوقية،     علѧѧى  ترآѧѧز هѧѧذه الإسѧѧتراتيجية  

رات بشѧكل سѧريع   الظروف والاتجاهѧات والمتغيѧ   ه على دراسة وتقديرفي قدرتالمنقب  إستراتيجية

  .تكيف مع ظروف البيئة الديناميكيةوخدمات جديدة لل لخلق سلع

، تختبѧѧر منتجѧѧات وخѧѧدمات جديѧѧدة،   ، تطѧѧورتبتكѧѧر متواصѧѧلالمنقѧѧب التنافسѧѧية بشѧѧكل   إسѧѧتراتيجية

لابتكѧار  ل والمسѧتمر الثابѧت   ثلجديدة لملاحقتهѧا، هѧذا البحѧ   المنقب بشكل مستمر يراقب الاتجاهات ا

مѧا هѧو    أو لعѧدم معѧرفتهم مѧا سѧيحدث تاليѧاً      لѧدى منافسѧي المنقѧب، نظѧراً     التأآѧد يخلق حالة من عѧدم  

احتياجѧѧات ورغبѧѧات   المنقѧѧب تطѧѧوير منتجѧѧات وخѧѧدمات تلبѧѧي  إذا اسѧѧتطاع ، والمتوقѧѧع مѧѧن المنقѧѧب 

  العملاء، فإنها ستحقق ميزة تنافسية مستمرة.

هذه الإستراتيجية تكمن في قدرتها على تقييم الاتجاهѧات البيئيѧة بشѧكل مسѧتمر     لالميزة التنافسية  إن

  خلق برامج جديدة.و

  

  
                                                            

  .160 - 159، ص 2006تومسون، آرثر. أيه؛ ستريكلاند، أيه. جي، مرجع سبق ذآره،  -  1
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  trategy  Sefender Dhe Tالمدافع إستراتيجية -

قطѧاع ضѧيق مѧن السѧوق الكليѧة       إلѧى محѧدد موجѧه    يتميز بالبحث عن سوق مستقر وإنتاج خط منتج

لمدافع بعمل آل مѧا يمكѧن لمنѧع المنافسѧين مѧن الѧدخول       المحتملة، بحيث يمكن الدفاع عنها، ويقوم ا

  (مجاله التنافسي).السوقي  إلى قطاعه

تقنياتѧه الأساسѧية وخѧط منتجѧه الضѧيق يبقѧى        إنبإتباع هذه الإستراتيجية طالما  المدافع يكون ناجحاً

علѧى المحافظѧة علѧى قطاعѧه السѧوقي ضѧمن الصѧناعة         تنافسي، بمرور الوقت المدافع يكѧون قѧادراً  

  التي يجد المنافسون صعوبة في اختراقها.  

 trategy SAnalyzer  Theالمحلل إستراتيجية -

الجديدة قبѧل   الأفكارمن خلال تحليل  الإستراتيجية، المنظمات تستخدم هذه هي عملية تحليل وتقليد

طريѧѧق  إتبѧѧاعمѧѧن خѧلال   ينѧѧافسوالناجحѧѧة للمنقѧب،   الأفكѧار يراقѧѧب وينسѧѧخ  أيضѧاً ، المحلѧѧل اعتناقهѧا 

 إذايمѧا  ف ويقѧيم نقب بشكل اعمي، المحلل بشѧكل مسѧتمر يقѧدر    ميتبع ال أنالمنقب، ولكن هذا لا يعني 

  .مناسبة له التحرآاتهذه آانت 

 trategy She Reactor T(المستجيب)  إستراتيجية رد الفعل -

تجيب بشѧكل بسѧيط للتغيѧرات    متماسكة ووسائل واضحة للمنافسѧة، ويسѧ   إستراتيجيةخطة  إلىفتقر ت

تحѧت الضѧغوط البيئيѧة، بشѧكل متكѧرر       بهѧا القيѧام   علѧى ، ويقوم بالتعѧديلات فقѧط عنѧدما يجبѧر     البيئية

المѧѧوارد  إلѧѧىيفتقѧѧر  لأنѧѧهالمسѧѧتجيب غيѧѧر قѧѧادر علѧѧى الاسѧѧتجابة بسѧѧرعة للتغيѧѧرات البيئيѧѧة المدرآѧѧة  

  انه غير قادر على استغلال موارده وقدراته الحالية. أووالقدرات المطلوبة، 

لا يوجѧد   ، حيѧث لتطѧوير ميѧزة تنافسѧية مسѧتمرة    إستراتيجية تنافسية غير مرغوبѧة   هاإنمن الواضح 

سѧѧيكون فѧѧي  المسѧѧتجيب دائمѧѧاًلѧѧذا ، رات إسѧѧتراتيجية هامѧѧةيѧѧتغييتطلѧѧب القيѧѧام ب لا موقѧѧع اسѧѧتراتيجي

  موقع تنافسي ضعيف.

ويلخѧѧѧѧص الجѧѧѧѧدول التѧѧѧѧالي خصѧѧѧѧائص الاسѧѧѧѧتراتيجيات التنافسѧѧѧѧية السѧѧѧѧابقة، ويسѧѧѧѧتخدم البѧѧѧѧاحثون    

  .سآلية التنافستراتيجيون هذه الاستراتيجيات آأداة مناسبة لوصف الإ
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  (Miles and Snow, 1978) ـالاستراتيجيات التكيفية ل) 5-3الجدول (              

  الخصائص  الإستراتيجية

Prospector 

  المنقب

 المنظمة تبحث عن الابتكار  -

-   ѧѧى تقيѧѧدرة علѧѧوح القѧѧر بوضѧѧييظه ѧѧتطلاع البيئѧѧوير م واسѧѧة وتطѧѧدمامنتجات/ ة الديناميكيѧѧت خ

 جديدة لمقابلة البيئة المتغيرة

 طور، وتختبر منتجات وخدمات جديدةبشكل مستمر ومتكرر تبتكر، ت -

   لمنقبلت الإستراتيجية المستقبلية التصرفات والقرارا حيالالمنافسين غير متأآدين  -

Defender 

  المدافع

 رة قالبحث عن سوق مست -

 منتج محدد لقطاع سوقي ضيق من السوق المحتملة الكلية  إنتاج خط  -

 هوالدفاع عن السوقي قطاعه يسعى لحماية -

 فسين من الدخول إلى قطاعه السوقييقوم بأي شيء لمنع المنا -

  يجد المنافسين صعوبة في اختراقه السوقي بحيث  هالقدرة على المحافظة على قطاع -

Analyzer 

  المحلل

 يل ومحاآاةإستراتيجية تحل -

 تبنيهاقبل  تحليل الأفكار الجديدة -

  مراقبة ونسخ الأفكار الناجحة والواعدة للمنقبين -

Reactor 

  المستجيب

 الافتقار إلى خطة إستراتيجية متماسكة -

  البيئيةاستجابات بسيطة للتغيرات  -

 فقط عندما يجبر على القيام بذلك  إستراتيجيةالقيام بتعديلات  -

لѧѧم يѧѧتم انѧѧه  أولافتقѧѧاره للمѧѧوارد  علѧѧى الاسѧѧتجابة بسѧѧرعة للتغيѧѧرات البيئيѧѧة نظѧѧراً   غيѧѧر قѧѧادر -

  تطويرها واستغلالها بشكل مناسب

Source: Coulter, Mary, OP, Cit., 2005, P 190. Based on: R. E. Miles and C. C. Snow, 
"Organizational Strategy: Structure and Process'', McGraw-Hill, New York, 1978   
 

  Abell Business definition framework الأعمالتعريف  إطار -2

 إطѧѧارمقتѧѧرح لوصѧѧف الاسѧѧتراتيجيات التنافسѧѧية المسѧѧتخدمة مѧѧن قبѧѧل المنظمѧѧات وهѧѧو     آخѧѧرمѧѧنهج 

أنشѧѧطة إلѧѧى هѧѧذا المѧѧنهج  اسѧѧتناداً، (Derek Abell)مѧѧن قبѧѧل  تطѧѧويرهالѧѧذي تѧѧم  الأعمѧѧالتعريѧѧف 

  استخدام ثلاثة أبعاد:يمكن أن تعرف ب المنظمة

 .مجموعة العملاء: من سيتم خدمتهم -

 تسعى المنظمة لإشباعها.التي العملاء حاجات العملاء: ما هي حاجات  -

 الكفاءات المميزة والتقنيات: آيف سيتم مقابلة هذه الحاجات. -

وير بشѧدة علѧى فهѧم العميѧل ولѧيس الصѧناعة عنѧدما يѧتم تطѧ         هѧذا المѧدخل يرآѧز     إنيتضح ما سѧبق،  

  تنافسية فعالة ومناسبة. استراتيجيه
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  :ثة استراتيجيات تنافسية ممكنة هيثلا )Abell(الأبعاد الثلاثة يحدد  إلى ستناداًا

      Differentiated Strategy  التميز إستراتيجية -أ

لخدمѧة قطاعѧات   تنافسѧية مختلفѧة    أسلحةواسعة وتستخدم  أسواقالتي تنافس في  وتصف المنظمات

 .وعة التي تتنافس فيهالمتنالسوق ا

  trategy Sndifferentiated Uإستراتيجية عدم التميز -ب

لخدمة  شائعمجالات تنافسية واسعة، ولكن تستخدم فقط سلاح تنافسي واحد  ذاتتصف المنظمات 

 .المقدمة الخدماتوفي المنتجات  أو تميز يوجد اختلاف ، لاآخرآل قطاع، بمعنى 

  Strategy  cus Foالترآيز إستراتيجية -ج

تسѧتخدم فقѧط سѧلاح تنافسѧي واحѧد       فѧي سѧوق ضѧيق وأيضѧاً    التѧي تنѧافس    المنظماتتستخدم من قبل 

    وشائع. معروف

يسѧتخدم آمѧنهج عѧام لوصѧف الاسѧتراتيجيات التنافسѧية، وقѧد قѧدم          ) (Abellإن الإطѧار الѧذي قدمѧه   

المنافسѧة ومسѧتوى    نطѧاق  للإستراتيجية التنافسѧية همѧا   مساهمة هامة من خلال الترآيز على جانين

 1. تميز المنتج

   Porters Generic Competitive Strategies ترلبѧور الاسѧتراتيجيات التنافسѧية العامѧة     -3

على جميع الصناعات والمنظمѧات، مѧع    وتسمى بالاستراتيجيات العامة لأنها يمكن أن تطبق تقريباً

ة المنظمѧة فѧي مواجهѧة قѧوى     جيات التنافسѧي وتسѧاعد الاسѧتراتي   2،الآخذ بعين الاعتبار طبيعة عملهѧا 

  3.الصناعة

قيѧادة التكلفѧة وإسѧتراتيجية التميѧز، وإسѧتراتيجية       الاستراتيجيات العامة لبورتر بإستراتيجيةتمثل تو

  4السابقتين. مزيج من الإستراتيجيتينالترآيز التي تعتبر 

الشѧѧروط يوضѧѧحها   مѧѧن تѧѧوفر مجموعѧѧة  لبѧѧورتر تنفيѧѧذ الاسѧѧتراتيجيات التنافسѧѧية العامѧѧة    تطلѧѧبوي

  ).6-3الجدول (

  

  

                                                            
1- Coulter, Mary, OP, Cit., 2005, PP 187-191.   
2- Hudson, Russell Allan, ''The Search for Competitive Advantage Through Simultaneous 
Execution of Cost Leadership and Differentiation Strategies: An Investigation in to The Impact 
of Multiple Strategies on The Financial Performance of Firms in the U.S Automotive Component 
Industry'', Doctorate thesis, Wayne Huizenga graduate school of Business, Nova south esteem 
university, 2001, P44.   
3 - Mann, Singh; Kumar, Vinod; Kumar, Uma; Mann, Hanuv, ''Porters Generic Strategies and Their 
Application in Supply Chain Management'', work paper, Carlton university, 2009, P 8.  
4 - Abdullah, Haim; Mohamed, Zainal; Othman, Rozhan; Uli, Jegak, ''The Effect of Sourcing 
Strategies on The Relationship Between Competitive Strategy and Firm Performance'', 
International Review of Business Research papers, Vol. 5, No. 3, April 2009, PP 346-361, P: 346. 
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  العامة لبورترالتنافسية  ) متطلبات تنفيذ الاستراتيجيات6- 3الجدول (

  المتطلبات التنظيمية  ارد والمهارات المطلوبةوالم الإستراتيجية

  قيادة التكلفة

 استثمار رأسمالي متواصل وتوفير المزيد منه -

 مهارات هندسية في مجال العمليات -

 ف محكم على العمالةإشرا -

 تصميم المنتجات بشكل يؤدي لسهولة التصنيع -

  نظام توزيع منخفض التكاليف -

 رقابة محكمة على التكاليف -

 إعداد تقارير رقابة ومراجعة تفصيلية ومتكررة -

 تحديد واضح للسلطات والمسؤوليات   -

  حوافز مبنية على تحقيق الأهداف المحددة -

  التميز

 ية عاليةقدرات تسويق -

 نزعة إبداعية -

 قدرات مميزة في مجال الأبحاث -

 سمعة مميزة في مجال الجودة والريادة التقنية -

 خبرة طويلة في الصناعة -

  من قنوات التوزيع تعاون قوي  -

تنسيق قوي بين وظائف البحث والتطوير والتسويق -

 من آمية مقاييس وحوافز نوعية بدلاً -

  لكفاءات المتميزةرواتب ومزايا لجذب ا -

  الترآيز
مѧن السياسѧات الموضѧحة أعѧلاه توجѧه إلѧى       مزيج  -

  هدف استراتيجي محدد  

مѧѧزيج مѧѧن السياسѧѧات الموضѧѧحة أعѧѧلاه توجѧѧه إلѧѧى      -

  محددهدف استراتيجي 

Source: Porter, Michal A, "Competitive Strategy: Techniques for Analyzing 
Industries and Competitors – With New Introduction", The Free Press, New York 
1980, PP 40-41. 

 راتيجيات التنافسية:وفيما يلي توضيح لهذه الاست

   trategy Seadership Lost C قيادة التكلفة إستراتيجية -أ

إسѧتراتيجية قيѧادة التكلفѧة علѧى قѧدرة المنظمѧة تѧوفير منتج/خدمѧة بتكلفѧة اقѧل مѧن منافسѧيها،              تؤسس

العمѧلاء للحصѧول علѧى     إلѧى  تمريرهѧا ل على ميزة تكاليف جوهرية على منافسيها يمكنها والحصو

تحقيѧق  المنظمѧة   تسѧتطيع ق إستراتيجية قيѧادة التكلفѧة ميѧزة تنافسѧية عنѧدما      وتحق اآبر،حصة سوقية 

التѧي تحѧاول تنفيѧذ هѧذه الإسѧتراتيجية       أقѧل، والمنظمѧة  هامش ربح أعلى مѧن بيѧع المنتجѧات بأسѧعار     

 السѧلع المستهدف، وتكѧون هѧذه    القطاع السوقي العريضبيع المنتج والذي يحظى بقبول  تهدف إلى

أن تجنѧى ثمѧار مزايѧا تخفѧيض التكѧاليف      ، حيѧث تسѧتطيع المنظمѧة    ى حد آبيѧر والخدمات معيارية إل

 1اقتصاديات الحجم والاستفادة من آثار منحني الخبرة والتعلم. بالاعتماد على

   trategy  Sifferentiation Dhe Tالتميز إستراتيجية -ب

 خدمة فريدة ومميزة مع سمات يقѧدرها العمѧلاء،   أو تقديم منتج أساسعلى  الإستراتيجيةتستند هذه 

يمكѧѧن والعمѧلاء،   أعѧѧينيѧز ومختلѧѧف فѧي   مالتميѧѧز هѧو تقѧѧديم مѧا هѧѧو م   لإسѧتراتيجية فالهѧدف الѧѧرئيس  

                                                            
، دار الفجѧر للنشѧر   1، ترجمѧة الخزامѧي، عبѧد الحكѧم، ط    ة: بنѧاء الميѧزة التنافسѧية"   "الإدارة الإستراتيجيبتيس، روبرت؛ لي، ديفيد،  - 1

 .303-302، ص 2008والتوزيع، القاهرة، 
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 أوصѧѧائص والسѧѧمات  الخ أوة التقنيѧѧ أوالعلامѧѧة التجاريѧѧة   أوتحقيѧѧق التميѧѧز عѧѧن طريѧѧق التصѧѧميم     

حيوية لتحقيق عائد فوق المتوسط في مجѧال معѧين،    أداةخدمات العملاء، وتمثل إستراتيجية التميز 

 سعر.للان ولاء العملاء للعلامة التجارية يقلل من حساسيتهم ل

   trategy Socus Fhe Tإستراتيجية الترآيز  -ج

قطاع جغرافѧي بذاتѧه،    أو محددخط منتجات  أولاء من العم ةمعين ترآز هذه الإستراتيجية على فئة

فѧي مجѧال    وحدة العمل الإستراتيجية التѧي ترآѧز جهودهѧا    إنستند جوهر هذه الإستراتيجية على يو

تكون أآثر قدرة على خدمة هدف استراتيجي معين بكفاءة اآبѧر مѧن منافسѧيها، وتسѧعى هѧذه       محدد

 الإستراتيجية أن تكون خارج ترآيز منافسيها.

  ناك نوعين من إستراتيجية الترآيز:وه

لحصѧѧѧول علѧѧѧى ميѧѧѧزة التكلفѧѧѧة فѧѧѧي القطѧѧѧاع السѧѧѧوقي لالترآيѧѧѧز علѧѧѧى التكѧѧѧاليف: وتسѧѧѧعى المنظمѧѧѧة  -

 المستهدف.

الترآيѧѧز علѧѧى التميѧѧز: تسѧѧعى المنظمѧѧة إلѧѧى تقѧѧديم منتجѧѧات فريѧѧدة ومميѧѧزة فѧѧي القطѧѧاع السѧѧوقي           -

 أن أولاء لهѧѧم متطلبѧѧات خاصѧѧة السѧѧوق المسѧѧتهدفة عمѧѧالمسѧѧتهدف، ويجѧѧب أن يتѧѧوفر فѧѧي قطاعѧѧات  

أسѧѧاليب إنتѧѧاج وتوزيѧѧع وتقѧѧديم تختلѧѧف عѧѧن مثيلاتهѧѧا فѧѧي القطاعѧѧات    تتطلѧѧب خدمѧѧة هѧѧذه القطاعѧѧات  

 1الأخرى في نفس الصناعة.

 أن إلاوعلى الرغم مما تحققه الاستراتيجيات التنافسية العامة التي قدمها بورتر من مزايا للمنظمة 

  ).7-3(ضح بالجدول هناك مخاطر مرتبطة بها آما هو مو

السمة الأخيرة للاستراتيجيات التنافسية العامة لبورتر التي يجب مناقشتها هو مفهѧوم الاختنѧاق فѧي    

الذي يحدث عنѧدما تفشѧل المنظمѧة فѧي تحقيѧق الميѧزة التنافسѧية         (stuck in the middle) الوسط

 عاليѧة جѧداً   اتكاليفهѧ  كѧون ت التكلفѧة، وتنحصѧر المنظمѧة فѧي المنتصѧف عنѧدما       أوالمبنية على التميѧز  

منتجاتها/خدماتها غير متميزة بشكل آافي للمنافسѧة علѧى   تكون عندما  أولإتباع إستراتيجية التكلفة 

  .  أساس إستراتيجية التميز

مرغѧѧوب، والخѧѧروج مѧѧن  أووبالتѧѧالي آѧѧون المنظمѧѧة فѧѧي المنتصѧѧف لѧѧيس اتجѧѧاه اسѧѧتراتيجي مѧѧربح  

 ،تراتيجية حول الميزة التنافسѧية التѧي تسѧعى لتحقيقهѧا    المنتصف يعني أن تتخذ المنظمة قرارات إس

  2.تنافسية ةلبناء قاعد الموارد والقدرات المميزة والكفاءات الجوهرية واآتساب بناء والعمل على

مما سبق يمكن القول إن المنظمة تستطيع امتلاك ميزة تنافسية عندما تكون قѧادرة علѧى خلѧق قيمѧة     

التميز مقارنة بمنافسيها، لذلك المنظمة لا تحتѧاج أن تكѧون    أوخفضة اقتصادية اآبر من التكلفة المن

                                                            
ترجمѧة مرسѧي، محمѧود؛ الصѧباغ، زهيѧر، معهѧد الإدارة العامѧة، الريѧاض،          "الإدارة الإستراتيجية"،وهلين، توماس؛ هنجر، دافيد،  - 1

  .296-295، ص 1990
2  - Coulter, Mary, OP, Cit.,  2005, P 196. 
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اللاعب الأفضل في الصناعة لكي تمتع بالميزة التنافسية، إنمѧا تحتѧاج أن تعѧرف آيѧف تخلѧق قيمѧة       

  1اقتصادية.

  2والاستراتيجيات التنافسية العامة لبورتر تقدم إطار لفهم عميق وملائم لتحليل سلوك المنافسين.

  لبورتر العامةالتنافسية الاستراتيجيات  ) مخاطر7- 3(الجدول

  قيادة التكلفة إستراتيجية مخاطر  ميزتال إستراتيجيةخاطر م  الترآيز إستراتيجية مخاطر

هѧѧѧѧѧѧي إسѧѧѧѧѧѧتراتيجية الترآيѧѧѧѧѧѧز  - -

نها مѧزيج مѧن   وإستراتيجية مقلدة آ

  إستراتيجية التكلفة والتميز  

القطѧѧѧѧѧاع السѧѧѧѧѧوقي المسѧѧѧѧѧѧتهدف    -

  ر جذابغي يصبح هيكلياً

القطاع المستهدف ضعف هيكل  -

  تلاشي الطلب -

ترآيѧѧز المنافسѧѧين علѧѧى القطѧѧاع     -

  السوقي المستهدف

  

  التميز غير مستمر بسبب:

تقليѧѧد المنافسѧѧين وبالتѧѧالي خسѧѧارة     -

 تميزها في أعين العملاء

الأسѧѧس للتميѧѧز تصѧѧبح اقѧѧل أهميѧѧة    -

  للعملاء

زيѧѧѧادة حساسѧѧѧѧية العمѧѧѧѧلاء للسѧѧѧѧعر   -

  تج اقل أهميةويصبح تميز المن

 

  

  قيادة التكلفة ليست مستمرة بسبب:

يمكѧѧѧѧѧѧن حيѧѧѧѧѧѧث تقليѧѧѧѧѧѧد المنافسѧѧѧѧѧѧين   -

لتخفѧѧѧѧيض  للمنافسѧѧѧѧين إيجѧѧѧѧاد طريѧѧѧѧق 

  .التكاليف ولو بعد فترة

  تغير حاجات وتفضيلات العميل -

 التغيرات التكنولوجية -

 مصادر أخرى لتآآل قيادة التكلفة -

  

Source: Wit, Bob De; Meyer, Ron, OP, Cit., 2005, P 334. 

  رة عن الاستراتيجيات التنافسيةوجهات النظر المعاص: ثانياً
التقليدية لوصѧف الاسѧتراتيجيات التنافسѧية تسѧتخدم علѧى نطѧاق واسѧع،         المداخلالرغم من إن على 

بعض وجهات النظر المعاصرة تقدم  إلا أن ،لبورتروبشكل خاص الاستراتيجيات التنافسية العامة 

التѧي تسѧѧتخدمها المنظمѧة ومѧѧن   حѧѧول ماهيѧة الاسѧتراتيجيات التنافسѧѧية    واتسѧاعاً  واقعيѧѧة أآثѧر  اًوصѧف 

  أهمها:

  (Henry Mintzberg)لѧ ـ التنافسيةإستراتيجية تكامل التكلفة المنخفضة والتميز، الاستراتيجيات 

  :وفيما يلي توضيح لهما ،البيئة التنافسية في ديتعقدرجة الالاعتبار زيادة بآأفضل طريقة للأخذ 

  إستراتيجية تكامل التميز والتكلفة المنخفضة  -1

لقيѧام بѧذلك   وا، لميزة التفѧرد والتكلفѧة المنخفضѧة معѧاً     تسعى أنبان المنظمة لا تستطيع  يؤآد بورتر

اسѧѧتغلال أي ميѧѧزة  والانحصѧѧار فѧѧي المنتصѧѧف وعѧѧدم  النجѧѧاح فѧѧي تطѧѧوير     يترتѧѧب عليѧѧه مخѧѧاطر  

  .  إتباع واحدة منهاتنافسية، لذا على المنظمة 

                                                            
1  - Ong, Jeen; Ismail, Hishamuddin; Gob, Gerald, ''The Competitive Advantage of Small and 
Medium Enterprises (SMES): THE Role of Entrepreneurship and luck'', Journal of Small 
Business and Entrepreneurship, Vol. 23, No. 3, 2010, PP 373-391, P: 376.  
2- Hahn, William; Powers, Thomas L., ''strategic Plan Quality, Implementation, Capability, and 
Firm Performance", Academy of Strategic Management Journal, vol. 9, No.1, 2010, PP 63-81, P: 66.   
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بѧѧاحثين ال مѧѧن عѧѧدد نأتر، إلا للإطѧѧار الاسѧѧتراتيجي لبѧѧور يقѧѧواليبѧѧي تجرالدعم الѧѧعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن 

 لاستراتيجيات التميѧز والتكلفѧة المنخفضѧة، بѧدلاً     الخصوصية المتبادلة يؤآدون علىستراتيجيين الا

البحѧѧث الاسѧѧتراتيجي بѧѧان المنظمѧѧات   أدلѧѧةتظهѧѧر حيѧѧث التميѧѧز،  أومѧѧن السѧѧعي للتكلفѧѧة المنخفضѧѧة  

  .تكامل التميز والتكلفة المنخفضة إستراتيجية اعتمادستطيع بنجاح ت

المنظمѧة تسѧتطيع تحقيѧق التكلفѧة المنخفضѧة ومسѧتوى عѧالي مѧن          نأ إلѧى  الإسѧتراتيجية وتشير هѧذه  

يجعѧѧل هѧѧذه الإسѧѧتراتيجية ممكنѧѧة هѧѧي التكنولوجيѧѧا، فѧѧالتطور السѧѧريع لتكنولوجيѧѧا   ، ومѧѧا معѧѧاً التميѧѧز

  منخفضة.    تكاليفها يزة وإبقاءملمنظمات السعي لمنتجات وخدمات مالمعلومات جعل من السهل ل

المعلومѧѧѧات  أنظمѧѧѧة، (JIT) المخѧѧѧزونإدارة ، نظѧѧѧم التصѧѧѧنيع المѧѧѧرن آأنظمѧѧѧةالتقѧѧѧدم التكنولѧѧѧوجي ف

 الأخѧذ انѧه يجѧب    إلا ،التكلفѧة المنخفضѧة والتميѧز    أسѧاس المنافسѧة علѧى    أمѧام المتكاملة فتحѧت البѧاب   

  .  الإستراتيجيةهذه  إتباعمنظمة تمتلك التكنولوجية ستكون قادرة على بعين الاعتبار انه ليس آل 

   )Henry Mintzbergـ (الاستراتيجيات التنافسية ل -2

ادة التعقيѧѧد فѧѧي البيئѧѧѧة   بѧѧدائل منطقيѧѧة للاسѧѧѧتراتيجيات التنافسѧѧية تعكѧѧس زيMintzberg     ѧѧѧ)(طѧѧور  

  : تة استراتيجيات تنافسية ممكنة هي، ويقترح سالتنافسية

  يز ويتم من خلالها:التم -أ

    Differentiation By Priceالتميز من خلال السعر  -

ن امѧѧتلاك التكلفѧѧة إلѧѧى أ(Mintzberg)  ، ويشѧѧيرترلبѧѧورقيѧѧادة التكلفѧѧة  لإسѧѧتراتيجيةويمثѧѧل تعѧѧديل 

تسѧمح للمنظمѧة البيѧع دون     إنهѧا المنخفضة لا يحقق ميزة تنافسية بحد ذاتها، ولكѧن تѧأتي مѧن حقيقѧة     

 وق.معدل أسعار الس

     Differentiation By Marketing Imageالتميز من خلال الصورة التسويقية -

صѧورة محѧددة فѧي     تكѧوين و لتي مѧن خلالهѧا المنظمѧة تسѧعى لخلѧق     االتنافسية  الإستراتيجيةويصف 

التنافسية تسѧتخدم صѧورتها التسѧويقية آسѧلاح      المنظمة بإتباعها هذه الإستراتيجيةوأذهان العملاء، 

 ل.تنافسي فعا

    Differentiation By Product Designالتميز من خلال تصميم المنتج  -

للمنѧتج، والمنظمѧة التѧي تتبѧع      مميزم صفات وتصميم يالمنظمات التي تنافس على أساس تقدتصف 

 لتقديم نطاق واسع من المنتجات بخصائص وسمات مختلفة.التنافسية تسعى هذه الإستراتيجية 

    Quality  ةالتميز من خلال الجود -

واعتماديѧة   أداءتنافس مѧن خѧلال تقѧديم منتجѧات ذات      خلالها المنظمةالتي من  الإستراتيجيةيصف 

  تمثل الجودة المتفوقة ميزة تنافسية للمنظمة. الإستراتيجيةعالية، في هذه 
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     Product Supportالتميز من خلال دعم المنتج  -

الميѧزة التنافسѧية تكѧون     الإسѧتراتيجية ، فѧي هѧذه   نظمةت دعم العميل المقدمة من المتؤآد على خدما

 العميل.دعم خدمات من املة من خلال تقديم حزمة ش

، للتميѧز أسѧاس   أويها المنظمة قاعدة يصف الأوضاع التي لا تمتلك فو :التميزعدم  إستراتيجية -ب

  .عندما بشكل مقصود تتبع إستراتيجية التقليد أو

تتسѧѧم بوضѧѧوح  (Mintzberg)التنافسѧѧية التѧѧي قѧѧدمها   تيجياتالاسѧѧترا إنالدراسѧѧات  أظهѧѧرتوقѧѧد 

الاسѧѧتراتيجيات حѧѧل مكѧѧان تلѧѧن  إنهѧѧامѧѧن  ، وعلѧѧى الѧѧرغموتعكѧѧس الواقѧѧع التنافسѧѧي المفهѧѧومو ةالفكѧѧر

ترآز على جوهر الاستراتيجيات التنافسية التي تستخدمها المنظمات فѧي   نهاأ إلا، ترلبورالتنافسية 

 الاسѧѧتراتيجياتالمعقѧѧدة، وتمثѧѧل بحѧѧد ذاتهѧѧا طريقѧѧة بديلѧѧة لوصѧѧف   ظѧѧل البيئѧѧة التنافسѧѧية المتغيѧѧرة و 

  1التنافسية.

على الرغم من تعدد الاستراتجيات التنافسية، إلا انه عند إزالة  ه، إنيخلص الباحث للقول مما سبق

وأهمهѧѧا بѧѧين  اآبѧѧر الاختلافѧѧات   نأنجѧѧد  فإننѧѧاالجѧѧوهر الحقيقѧѧي،   إلѧѧىالتفاصѧѧيل الدقيقѧѧة للوصѧѧول   

    التنافسية المتباينة يتلخص في: الاستراتيجيات

 السوق المستهدفة للمنظمة واسعة أم ضيقة. -1

  بتميز منتجاتها وجودتها.   أوالمنظمة تسعى لميزة تنافسية مرتبطة بالتكاليف المنخفضة،  -2

يجب أن تكون مبنيѧة علѧى مواردهѧا     فإنهاالتنافسية التي تتبعها المنظمة، ومهما آانت الإستراتيجية 

  2ها المميزة، بدون ذلك يكون من الصعب على المنظمة أن تنافس بنجاح في أي وضع.وقدرات

                                                            
1  Coulter, Mary, OP, Cit., 2005, PP 198 -200.  

  .160، ص 2006تومسون، آرثر. أيه؛ ستريكلاند، أيه. جي، مرجع سبق ذآره،  2 -
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  الدراسة المیدانیةالقسم الثاني: 

  

  

  :الفصل الرابع

  العلاقة بين المتغيرات  إيجادتحليل البيانات و  

  أداة الدراسة وأسالیب جمع البیاناتالمبحث الأول: 

  الدراسة الوصفیةالمبحث الثاني: 

  اختبار الفرضیات المبحث الثالث:
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  المبحث الأول

  ليب جمع البياناتأداة الدراسة وأسا

  مجتمع وعینة البحث :أولاً

یتمثل مجتمع البحث بالمصارف السوریة وعملائھا، أما عینة البح�ث تتمث�ل ف�ي بع�ض المص�ارف      

الس��وریة الحكومی��ة وھ��ي المص��رف التج��اري الس��وري، المص��رف العق��اري، مص��رف التس��لیف      

التموی�ل، بن�ك الأردن   الشعبي. وعین�ة م�ن المص�ارف الخاص�ة تش�مل المص�رف ال�دولي للتج�ارة و        

س��وریة، بن��ك ع��ودة س��وریة، بن��ك قط��ر ال��وطني، بن��ك س��وریة والمھج��ر، بن��ك بیم��و الس��عودي            

ف�ي المص�ارف    الفرنسي. حیث تم دراسة واقع التخطیط الاستراتیجي من وجھة نظر الإدارة العلیا

مص��ارف أم��ا المی��زة التنافس��یة فق��د ت��م دراس��تھا م��ن وجھ��ة نظ��ر عین��ة م��ن عم��لاء ال  عین��ة البح��ث،

  السوریة المدروسة.

وتم توزیع استمارة استبیان على عین�ة م�ن الع�املین ف�ي المص�ارف الس�وریة الخاص�ة والحكومی�ة         

غی�ر   تعینة البح�ث، أم�ا الاس�تبیانات المس�تردة فق�د ت�م دراس�تھا والتعام�ل معھ�ا وح�ذف الاس�تبیانا           

  الصالحة للدراسة، وتم تلخیص ھذه العملیة في الجدول التالي:

 ) استمارات العاملین الموزعة والمستردة1- 4(جدول 

   

70  66  2  64  91.43%  

83  79  4  75  90.36%  

153  145 6  139 90.84%  

  

%) وھ�ي  90.84نلاحظ من الجدول بأن نسبة الاستجابة الكلیة على الاستبیان المط�روح تس�اوي (  

  للاستجابات. جیدةنسبة 

كذلك تم توزیع اس�تمارة اس�تبیان عل�ى عین�ة م�ن عم�لاء المص�ارف الس�وریة الخاص�ة والحكومی�ة           

غی�ر   تالاس�تبیانا  عینة البح�ث، أم�ا الاس�تبیانات المس�تردة فق�د ت�م دراس�تھا والتعام�ل معھ�ا وح�ذف          

  الصالحة للدراسة، وتم تلخیص ھذه العملیة في الجدول التالي:

  
                                                

-  ) جمیع جداول الفصل الرابع من إعداد الباحث اعتماداً على مخرجات البرنامج الإحصائي.(SPSS 
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  ) استمارات العملاء الموزعة والمستردة 2- 4جدول (

217  203  11  192  88.48%  

215  191  7  184  85.58%  

432  394 18  376 87.04% 

%) وھ�ي  87.04نلاحظ من الجدول بأن نسبة الاستجابة الكلیة على الاستبیان المط�روح تس�اوي (  

  للاستجابات. جیدةنسبة 

ستبیان ف�ي مج�ال الأعم�ال    ) فان نسبة الاستجابات المقبولة باستخدام الاHurt, 1987استناداً إلى (

نلاح��ظ إن نس��بة الاس��تجابات الت��ي ت��م      1%)،36%) بمع��دل وس��طي ( 60 -% 17تت��راوح ب��ین ( 

وھ��ي نس��بة عالی��ة، وبالت��الي زی��ادة حج��م      )%90.84-%87.04( الحص��ول علیھ��ا تراوح��ت ی��بن  

 العینة وتقلیل احتمال الخطأ في تعمیم النتائج من العینة إلى المجتمع. 

  دراسة أداة ال ثانیاً:

تمثلت أداة الدراسة في استمارتي اس�تبیان ق�ام الباح�ث بتص�میمھا بم�ا یخ�دم البح�ث وبالش�كل ال�ذي          

یمكنھ من الحصول على البیانات ح�ول الظ�اھرة قی�د الدراس�ة، وذل�ك بع�د الإط�لاع عل�ى الأدبی�ات          

  والدراسات ذات الصلة بموضوع الدراسة.

نة العاملین لقیاس المتغیر المس�تقل ف�ي الدراس�ة    حیث تم تصمیم الاستمارة الأولى والمخصصة لعی

  المتمثل بالتخطیط الاستراتیجي، ویتألف الاستبیان من قسمین رئیسین ھما:

      القس��م الأول: ویتض��من مجموع��ة م��ن البیان��ات المتعلق��ة بالخص��ائص الشخص��یة لأف��راد عین��ة

  ك لتوصیف العینة. الدراسة من حیث: الجنس، العمر، المؤھل العلمي، عدد سنوات الخبرة، وذل

  :عناص�ر التخط�یط الاس�تراتیجي، حی�ث      تق�یس تتضمن مجموعة من الأسئلة الت�ي  القسم الثاني

 توزعت الأسئلة على المتغیرات التالیة:

 عبارة) وتشمل: 12الصیاغة الإستراتیجیة ( -1

 ) عبارات). 3الرسالة 

 ) عبارات). 4الرؤیة 

 ) عبارات). 5الأھداف 

 

                                                
1- Hurt, S, "The Use of Survey in Industrial Market Research", Journal of Marketing Management, 
Vol. 3, 1987, PP 25-28.  



  
 

151 
 

 عبارات) وتشمل: 9( جيالتحلیل الاستراتی -2

 ) عبارات) 3تحلیل البیئة الداخلیة 

 ) عبارات). 3تحلیل البیئة الخارجیة 

 ) عبارات). 3تقییم واختیار البدائل الإستراتجیة 

 عبارات) 6التنفیذ الاستراتیجي ( -3

  عبارات) 5الرقابة الإستراتیجیة ( -4

یاس المتغیر الت�ابع ف�ي الدراس�ة المتمث�ل     وتم تصمیم الاستمارة الثانیة والمخصصة لعینة العملاء لق

  بأبعاد المیزة التنافسیة، ویتألف الاستبیان من قسمین رئیسین ھما:

      القس��م الأول: ویتض��من مجموع��ة م��ن البیان��ات المتعلق��ة بالخص��ائص الشخص��یة لأف��راد عین��ة

  الدراسة من حیث: الجنس، العمر، المؤھل العلمي، مستوى الدخل، وذلك لتوصیف العینة. 

  :حی�ث توزع�ت   أبع�اد المی�زة التنافس�یة   تتضمن مجموعة م�ن الأس�ئلة الت�ي تق�یس     القسم الثاني ،

 الأسئلة على المتغیرات التالیة:

 وق�����د اعتم�����د الباح�����ث ف�����ي قی�����اس الج�����ودة عل�����ى مقی�����اس  : وس�����رعة الاس�����تجابة الج�����ودة -1

(SERVPERF) ) حیث توصل كل منCronin and Taylor, 1992      إل�ى ھ�ذا المقی�اس م�ن (

  لال دراسة تم فیھا اختبار أربعة نماذج لقیاس جودة الخدمة:خ

- SERVQUAL  التوقعات  –جودة الخدمة = الأداء 

- SERVQUAL weighted  التوقعات) –(الأداء × جودة الخدمة = الأھمیة 

- SERVPERF جودة الخدمة = الأداء  

- SERVPERF weighted  الأداء × جودة الخدمة = الأھمیة  

وھ��و  (SERVPERF)ى أن مقی��اس الأداء یمث��ل أفض��ل المق��اییس ویس��مى   وخلص��ت الدراس��ة إل�� 

) ویس��تبعد ھ��ذا المقی��اس الفج��وة ب��ین الأداء     (Service Performance Modalاختص��ار ل��ـ  

والتوقع��ات ویرك��ز عل��ى الأداء الفعل��ي لقی��اس ج��ودة الخدم��ة وبالت��الي تج��اوز الغم��وض ف��ي بن��اء       

التطبیق والقی�اس، إل�ى جان�ب زی�ادة درج�ة مص�داقیتھ        التوقعات، ویتمیز ھذا المقیاس بالسھولة في

واس�تناداً إل�ى ذل�ك فق�د ت�م       Brady and Others, 2002) (2وھ�ذا م�ا أكدت�ھ دراس�ة     1وواقعیت�ھ، 

                                                
1- Cronin, J. Joseph; Taylor, Steven. A., "Measuring Service Quality: Reexamination and 
Extension", Journal of Marketing, Vol. 56 , No. 3, July 1992 , PP 55-68, PP: 58-59.  
2- Brady, Michael. K.; Cornin, Joseph; Brand, Richard. R., "Performance - Only Measurement of 
Service Quality: A Replication and  Extension", Journal of Business Research, Vol. 55, No. 1, Jan 
2002, PP 17-31. 
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عب�ارة تعك�س الأبع�اد الخمس�ة     ) 22(المقیاس م�ن   ، ویتكونالاعتماد على ھذا المقیاس في الدراسة

  لجودة الخدمة، كما یلي: 

 ات)عبار 4( الملموسیة 

 ) عبارات) 5الاعتمادیة 

 ) عبارات) 4الاستجابة 

 ) عبارات) 4الأمان 

 ) عبارات)   5التعاطف 

 أبع�اد ، نظ�راً لان  الاس�تجابة وقد ق�ام الباح�ث بتس�میة متغی�ر الج�ودة ف�ي الدراس�ة ب�الجودة وس�رعة          

  .ومتكامل مع جودة الخدمة أساسيبعد تمثل الاستجابة  وكونالجودة المدروسة تشمل الاستجابة، 

  عبارات) 6( الكفاءة -2

 عبارات) 7الابتكار ( -4

 وق��د ت��م تص��میم الاس��تمارتین وف��ق مقی��اس لك��رت الخماس��ي ف��ي طریق��ة اختی��ار الإجاب��ات المتعلق��ة  

  بالأسئلة الخاصة بالدراسة وھي:

) درجت�ان،  2) درج�ات، غی�ر مواف�ق (   3) درج�ات، حی�ادي (  4) درجات، مواف�ق ( 5موافق بشدة (

  درجة.) 1غیر موافق بشدة (

) یش��یر إل��ى  3) مؤش��راً عل��ى القب��ول، والوس��ط الحس��ابي (  5-4وق��د ت��م اعتب��ار الوس��ط الحس��ابي (  

   .) مؤشراً على عدم القبول2-1حیادیة رأي المستجیب، والوسط الحسابي (

)، فإن كان ھناك اختلاف معن�وي  3على مقارنة متوسط الاستجابات مع القیمة ( الباحث وقد اعتمد

) فإن ذل�ك یعن�ي قب�ول الس�ؤال المط�روح، وإن ك�ان أق�ل        3فإن كان أكبر من ( ننظر إلى المتوسط،

  ) فھذا یعني رفض السؤال المطروح.3من (

وبالإضافة إلى الاستبیان الذي تم تص�میمھ وتوزیع�ھ، فق�د ق�ام الباح�ث ب�إجراء ع�دد م�ن المق�ابلات          

عل�ى واق��ع   الإط�لاع الع��امین لع�دد م�ن المص��ارف عین�ة الدراس�ة ت�م فیھ��ا       الم�دیرین الشخص�یة م�ع   

  .ةالعمل المصرفي في سوری

  الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات ثالثاً:

الت�ي   اعی�ة" الحزم�ة الإحص�ائیة للعل�وم الاجتم   ) "SPSS V.18( ت�م اس�تخدام البرن�امج الإحص�ائي    

ت الت��ي ت��م تتناس��ب م��ع التطبیق��ات الاقتص��ادیة والاجتماعی��ة لإج��راء التحل��یلات الإحص��ائیة للبیان��ا  

  جمعھا في الدراسة.
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وقد ت�م ع�رض البیان�ات ووص�فھا م�ن خ�لال الج�داول التكراری�ة الت�ي تظھ�ر التك�رارات، والنس�ب             

المئویة، والوسط الحسابي والانحراف المعیاري الموافق للعینة المدروسة، كما تم اس�تخدام بع�ض   

  الاختبارات التي تناسب الدراسة وھي على الشكل التالي:

من أجل دراسة موثوقی�ة البیان�ات، حی�ث یج�ب أن تك�ون قیمت�ھ        (Alpha Cronbach) اختبار -

 البیانات موثوقة. إنحتى نستطیع القول  0.6أكبر من 

أح��د الاختب��ارات المعلمی��ة الت��ي تس��تخدم م��ن أج��ل مقارن��ة    :(one- sample t-test)اختب��ار  -

) ودراس��ة إن ك��ان 3لقیم�ة  متوس�ط متح��ول كم�ي م��ع متوس�ط مع��روف مس�بقاً (وھ��و ف�ي الدراس��ة ا     

 ھناك اختلاف معنوي أم لا.

أح�د الاختب�ارات المعلمی�ة ویس�تخدم م�ن       :(two- independent sample t-test)اختب�ار   -

 أجل اختبار إن كان متوسطي متحولین كمیین مستقلین یختلفان بشكل معنوي أم لا.

ی��ین، حی��ث یأخ��ذ معام��ل     م��ن أج��ل دراس��ة الارتب��اط ب��ین متح��ولین كم       : (Pearson)اختب��ار   -

، ف�إن ك�ان معام�ل الارتب�اط س�لبیاً ك�ان الارتب�اط س�لبي (العلاق�ة          [-1,1]الارتباط القیم ف�ي المج�ال   

عكسیة)، وإن كان معامل الارتباط إیجابیاً ك�ان الارتب�اط إیج�ابي (العلاق�ة طردی�ة)، وكلم�ا اقت�رب        

 باط أقوى.معامل الارتباط بالقیمة المطلقة من الواحد كانت علاقة الارت

بھ�دف إب�راز الفروق�ات إن وج�دت ب�ین اس�تجابات الع�املین        ) : Mann-Whitney U(اختب�ار   -

لأن  عملاء المصارف الحكومیة والخاص�ة،  في المصارف الحكومیة والخاصة، وكذلك استجابات

) الإحص�ائي  tھذا الاختب�ار یع�د م�ن الأس�الیب الإحص�ائیة اللامعلمی�ة المس�تخدمة كب�دیل لاختب�ار (         

لمعلم��ي، وال��ذي یس��تخدم للمقارن��ة ب��ین مجم��وعتین عن��دما تك��ون البیان��ات مقاس��ھ بمقی��اس نس��بي       ا

  لفحص ھل تنتمي المجموعتان إلى مجتمع واحد أم لا.

  أداة الدراسةثبات صدق واختبار  رابعاً:

  الصدق الظاھري: -1

لدراس�ة، فق�د ت�م    بغیة التأكد من صلاحیة الاستبیان ومصداقیتھ ووض�وح المق�اییس الت�ي اعتم�دتھا ا    

ع�رض الاس��تبیان للتحك�یم عل��ى مس�تویین: أولھم��ا المس��توى الأك�ادیمي حی��ث ق�ام الباح��ث بع��رض       

قائم��ة الاستقص��اء بع��د الانتھ��اء م��ن إع��دادھا المب��دئي عل��ى الأس��تاذ المش��رف وع��دد م��ن الأس��اتذة      

بح�ث، وك�ذلك   الأكادیمیین بھدف التعرف على آرائھم المتعلقة بملائمة قائمة الاستقصاء لأھ�داف ال 

التع�رف عل�ى أرائھ��م المتعلق�ة بدرج��ة وض�وح ص��یاغة بنودھ�ا، ك�ذلك ت��م عرض�ھا عل��ى ع�دد م��ن         

فروع وإدارات المصارف عینة البحث، وذل�ك لأخ�ذ آرائھ�م ف�ي ص�دق محت�وى الأداة م�ن         مدیري

المی�زة   أبع�اد جان�ب اختب�ار الاس�تبیان المخص�ص لقی�اس       إل�ى تغطي م�ا وض�عت لأجل�ھ،     إنھاحیث 

ة عل�ى عین��ة م�ن العم�لاء لتحدی��د م�دى وض�وح العب��ارات، وبع�د تلق�ي ال��ردود ق�ام الباح��ث         التنافس�ی 
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بح��ذف وتع��دیل بع��ض العب��ارات وإع��ادة ص��یاغة بعض��ھا الأخ��ر بم��ا یس��اھم ف��ي تحقی��ق أھ��داف          

  الدراسة.

  :أداة الدراسة ثبات -2

الباح��ث بحس��اب للتأك�د م��ن الثب�ات والاتس��اق ال�داخلي للعب��ارات المس��تخدمة ف�ي أداة الدراس��ة، ق�ام      

  ثبات المقیاس بأسلوبین ھما:

   لثبات باستخدام معامل ألفا كرونباخ:ا -

)، اختبار وثوقیة الاس�تبیان للحك�م   Alpha Cronbachقام الباحث باستخدام اختبار ألفا كرونباخ (

على صدق ودقة مق�اییس الدراس�ة م�ن خ�لال التواف�ق أو الاتس�اق ال�داخلي للعب�ارات المكون�ة لھ�ا،           

من أجل قیاس مدى توافق الإجاب�ات م�ع بعض�ھا ال�بعض بالنس�بة للش�خص المس�تجیب، أي        وكذلك 

الت�ي ت�م توزی�ع الاس�تمارات      بمعنى إننا إذا قمنا بتوزیع الاس�تمارات م�رة أخ�رى عل�ى نف�س العین�ة      

  سنتوصل إلى النتائج نفسھا.  علیھا

ا اقتربت القیم�ة م�ن الواح�د دل    )، وكلم1) والقیمة (0تتراوح قیمة معامل ألفا كرونباخ بین القیمة (

ذلك على وجود ثبات عالي وكلما اقتربت من الصفر دل على عدم وجود ثبات، أم�ا القیم�ة الحدی�ة    

)، أي إذا كان معام�ل ألف�ا كرونب�اخ أكب�ر أو یس�اوي ھ�ذه       0.6التي یكون فیھا المعامل مقبولاً فھي (

اً إذا عتب�ر اختب�ار (ألف�ا كرونب�اخ) ض�عیف     القیمة ف�إن ثب�ات المقی�اس المس�تخدم یك�ون مقب�ولاً، حی�ث ی       

وجیداً إذا كانت نتیجتھ تقع ب�ین  )، 0.7-0.6، ومقبولاً إذا كان یقع بین ()0.6كانت نتیجتھ اقل من (

  ).0.8، وممتازاً إذا كان اكبر من ()0.7-0.8(

وق���د ت���م حس���اب معام���ل ألف���ا كرونب���اخ بالنس���بة لجمی���ع العب���ارات الت���ي تق���یس متغی���ر التخط���یط       

  في الجدول التالي: موضحالناتج وتراتیجي بھدف اختبار ثبات ھذا المقیاس، الاس

) معامل ألفا كرونباخ لمتغیر التخطیط الاستراتیجي3- 4( الجدول  

Cronbach's Alpha N of Items 

.909 32 

) وھي قیمة جیدة جداً وتعب�ر ع�ن ثب�ات واض�ح ف�ي المقی�اس       0.909نلاحظ أن قیمة ألفا كرونباخ (

  دم.المستخ

كذلك تم حساب معام�ل ألف�ا كرونب�اخ بالنس�بة لجمی�ع العب�ارات الت�ي تق�یس متغی�ر المی�زة التنافس�یة             

 في الجدول التالي: موضحالناتج وبھدف اختبار ثبات ھذا المقیاس، 

لمتغیر المیزة التنافسیة ) معامل ألفا كرونباخ4-4الجدول(  

Cronbach's Alpha N of Items 

.898 35 

  



  
 

155 
 

) وھي قیمة جیدة جداً وتعب�ر ع�ن ثب�ات واض�ح ف�ي المقی�اس       0.898ن قیمة ألفا كرونباخ (نلاحظ أ

  المستخدم.

  الثبات باستخدام أسلوب التجزئة النصفیة: -

وفیھا تجزأ أداة القیاس إلى جزأین، بحیث یشمل الج�زء الأول العب�ارات الفردی�ة الترتی�ب، ویش�مل      

بع�دھا ی�تم حس�اب     الترتی�ب ال�وارد ف�ي الاس�تبیان،    حس�ب  الجزء الثاني العبارات الزوجی�ة الترتی�ب   

معامل ألفا كرنباخ بالنسبة لكل جزء ثم یحسب معامل الارتباط بین الج�زأین حی�ث یج�ب أن یك�ون     

) وال�ذي یق�یس م�دى الثب�ات     Spearman-Brownھناك ارتباط قوي، وبعدھا یتم حس�اب معام�ل (  

)، وك�ذلك معام�ل   0.6ا المعام�ل أكب�ر م�ن    الداخلي بالنسبة لك�لا الج�زئین (یج�ب أن تك�ون قیم�ة ھ�ذ      

)Guttman.والذي یجب أن یكون كبیراً كفایة حتى یتمتع المقیاس المستخدم بالثبات الداخلي (  

 حصلنا على الجدول التالي:لمتغیر التخطیط الاستراتیجي،  وبإجراء الاختبار 

الاستراتیجي ) اختبار الثبات بأسلوب التجزئة النصفیة لمتغیر التخطیط5- 4( الجدول  

Cronbach's Alpha Part 1 Value .843 

N of Items 16a 

Part 2 Value .821 

N of Items 16
b
 

Total N of Items 32 

Correlation Between Forms .838 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .912 

Unequal Length .912 

Guttman Split-Half Coefficient .911 

نلاحظ من الجدول أن قیم�ة معام�ل ألف�ا كرونب�اخ بالنس�بة للج�زء الأول (المقاب�ل للعب�ارات الفردی�ة          

)، وقیمة معامل ألفا كرونباخ بالنسبة للجزء الث�اني (المقاب�ل   0.843) یساوي (16الترتیب وعددھا 

القیمتین أكبر م�ن   )، نلاحظ أن كلا0.821) یساوي (16للعبارات الزوجیة الترتیب وعددھا أیضاً 

  یتمتع بالثبات الداخلي. نوبالتالي كلا الجزئیی )0.6(

)، أي أن�ھ یوج�د ارتب�اط إیج�ابي ق�وي ج�داً       0.838تس�اوي (  نأما قیمة معامل الارتباط بین الجزئیی

وھ��و مؤش��ر ممت��از عل��ى الثب��ات ال��داخلي، وتأكی��داً عل��ى ذل��ك ف��إن قیم��ة معام��ل             نب��ین الج��زئیی 

)Spearman-Brownوقیم�����ة معام�����ل (0.912وي () تس�����ا ،(Guttman 0.911() تس�����اوي( ،

  .لي للعناصر المكونة لأداة القیاسوكلھا مؤشرات ممتازة على الثبات الداخ

لجمی��ع العب��ارات الت��ي تق��یس   بالنس��بة الثب��ات باس��تخدام أس��لوب التجزئ��ة النص��فیة  ك��ذلك ت��م حس��اب

  في الجدول التالي: موضحالناتج والمیزة التنافسیة بھدف اختبار ثبات ھذا المقیاس، متغیر 
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) اختبار الثبات بأسلوب التجزئة النصفیة لمتغیر المیزة التنافسیة6- 4( الجدول  

Cronbach's Alpha Part 1 Value .934 

N of Items 18
a
 

Part 2 Value .930 

N of Items 17b 

Total N of Items 35 

Correlation Between Forms .782 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .878 

Unequal Length .878 

Guttman Split-Half Coefficient .878 

نلاحظ من الجدول أن قیم�ة معام�ل ألف�ا كرونب�اخ بالنس�بة للج�زء الأول (المقاب�ل للعب�ارات الفردی�ة          

ة للجزء الث�اني (المقاب�ل   )، وقیمة معامل ألفا كرونباخ بالنسب0.934) یساوي (18الترتیب وعددھا 

)، نلاح��ظ أن ك��لا القیمت��ین أكب��ر م��ن    0.930) یس��اوي (17للعب��ارات الزوجی��ة الترتی��ب وع��ددھا   

  یتمتع بالثبات الداخلي. نوبالتالي كلا الجزئیی )0.6(

)، أي أن�ھ یوج�د ارتب�اط إیج�ابي ق�وي ب�ین       0.782تس�اوي (  نأما قیمة معامل الارتباط بین الج�زئیی 

ؤش���ر ممت���از عل���ى الثب���ات ال���داخلي، وتأكی���داً عل���ى ذل���ك ف���إن قیم���ة معام���ل           وھ���و م نالج���زئیی

)Spearman-Brown) وقیم�����ة معام�����ل (0.878) تس�����اوي ،(Guttman) 0.878) تس�����اوي ،(

  .لي للعناصر المكونة لأداة القیاسوكلھا مؤشرات ممتازة على الثبات الداخ
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  المبحث الثاني

  الدراسة الوصفية

  وصف عینة الدراسة أولاً:

تم استخدام الإحصاء الوصفي لاستخراج التكرارات والنس�بة المئوی�ة الت�ي توص�ف عین�ة الدراس�ة       

  بالنسبة للعاملین والعملاء، كما یلي:

   :وصف عینة العاملین - 1

م�ن حی�ث الج�نس، العم�ر، المؤھ�ل العلم�ي، وع�دد         الع�املین یوضح الجدول التالي خصائص عینة 

  سنوات الخبرة.

) وصف خصائص عینة العاملین7-4جدول (ال  

  المتغیر
  

 ةخاصال مصارفال ةحكومیال رفامصال

 التكرارات
النسب 
 التكرارات المئویة

النسب 
 المئویة

  الجنس

 %64 48 %53.13 34  ذكر
 %36 27 %46.88 30 أنثى

 %100 75 %100  64  المجموع

  العمر

 %13.33 10 - - 25 من أقل
 %46.67 35 %6.25 4 34 إلى 25 من
 %22.67 17 %32.81 21 44 إلى 35 من

 %17.33 13 %60.94 39 44 من أكثر
 %100 75 %100 64  المجموع

  
  المؤھل العلمي

 %2.67 2 %3.13 2  عامة ثانویة

 %1.33 1 %7.82 5 متوسط معھد
 %60 45 %76.56 49 بكالوریوس

 %33.33 25 %10.94 7  ماجستیر

 %2.67 2 %1.56 1  دكتوراه

 %100 75 %100 64  المجموع

  سنوات الخبرة

 %16 12 - -  سنوات 5 من أقل
 %37.33 28 %4.69 3 سنوات 10 إلى 5 من
 %18.67 14 %20.31 13 سنة 15 إلى 11 من

 %28 21 %75 48 سنة 15 من أكثر
 %100 75 %100 64  المجموع

أف�راد العین�ة ف�ي المص�ارف الخاص�ة ھ�م       %) م�ن  64یتضح من الجدول السابق إن النسبة الأكبر (

%)، ویع�ود ذل�ك باعتق�اد الباح�ث إل�ى طبیع�ة العم�ل        36من الذكور، في حین بلغ�ت نس�بة الإن�اث (   
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المصرفي الذي یتطلب بذل جھد إضافي، وساعات عم�ل طویل�ة، والس�فر والكش�ف المی�داني عل�ى       

ك�ان ھن�اك تق�ارب ب�ین نس�بة      ف�ي ح�ین    اص�ة، الفروع، وھذا ما أیده أفراد العینة ف�ي المص�ارف الخ  

  %) في المصارف الحكومیة.46.88%) ونسبة الإناث البالغة (53.13الذكور البالغة (

%) 60.94كما یلاحظ م�ن الج�دول إن النس�بة الأكب�ر م�ن أف�راد العین�ة ف�ي المص�ارف الحكومی�ة (          

الخاص�ة  النس�بة الأكب�ر م�ن أف�راد العین�ة ف�ي المص�ارف         إنس�نة، ف�ي ح�ین     44أعمارھم اكبر من 

س���نة، ویع���ود ذل���ك إل���ى اتج���اه المص���ارف الخاص���ة   34-25%) تت��راوح أعم���ارھم ب���ین  46.67(

  لاستقطاب فئة الشباب وتكوین كوادر مصرفیة شابة من خلال تدریبھم وتأھیلھم.

النس���بة العظم���ى م���ن أف���راد العین���ة ف���ي المص���ارف الحكومی���ة  أم���ا بالنس���بة للمؤھ���ل العلم���ي ف���إن  

%)، كم��ا 60( الجامعی��ة، وبلغ��ت نس��بتھم ف��ي المص��ارف الخاص��ة %) م��ن حمل��ة الإج��ازة76.56(

%)، 36یلاح�ظ ارتف��اع نس��بة حمل�ة الش��ھادات العلی��ا ولاس�یما ف��ي المص��ارف الخاص�ة حی��ث بل��غ (     

الأم��ر ال��ذي یش��یر إل��ى ارتف��اع المس��توى التعلیم��ي لأف��راد   ، %)12.5رف الحكومی��ة (اوف��ي المص��

ذلك إلى ما یحتاجھ العم�ل المص�رفي م�ن أف�راد     العینة في المصارف الخاصة والحكومیة، ویعزى 

أقس��ام  م��دیريم�ؤھلین علمی��اً وعل�ى درج��ة عالی�ة م��ن الكف��اءة ولاس�یما إن معظ��م أف�راد العین��ة ھ�م       

 وإدارات وفروع.

%) مم�ن ل�دیھم خب�رة    75(كما یلاحظ من الجدول إن غالبیة أفراد العینة في المص�ارف الحكومی�ة   

%) مم�ن  37.33(كبر من أف�راد العین�ة ف�ي المص�ارف الخاص�ة      سنة، بینما النسبة الأ 15أكثر من 

  .ثة تجربة المصارف الخاصة في سوریةلحدا ویعود ذلكسنوات  10 - 5لدیھم خبرة من 

    العملاء:وصف عینة  -2

یوضح الجدول التالي خصائص عینة العملاء من حیث الجنس، العمر، المؤھل العلمي، ومس�توى  

  الدخل.

ائص عینة العملاء) وصف خص8-4الجدول (  

  المتغیر
  

 ةخاصال مصارفال ةحكومیال رفامصال

 التكرارات
النسب 
 التكرارات المئویة

النسب 
 المئویة

  الجنس

 %63.59 117 %73.96 142  ذكر
 %36.41 67 %26.04 50 أنثى

 %100 184 %100  192  المجموع

  العمر

 %20.11 37 %9.38 18 25 من أقل
 %28.8 53 %18.75 36 34 إلى 25 من
 %29.35 54 %33.85 65 44 إلى 35 من

 %21.74 40 %38.02 73 44 من أكثر
 %100 184 %100 192  المجموع
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المؤھل 
  العلمي

 %20.12 37 %30.21 58  عامة ثانویة
 %16.85 31 %17.71 34 متوسط معھد

 %53.26 98 %44.79 86 بكالوریوس

 %9.78 18 %7.29 14  دراسات علیا

 %100 184 %100 192  موعالمج

مستوى 
الدخل 
  الشھري

 %11.4 21 %19.27 37  ألف ل.س 20 من أقل

 %13.59 25 %31.77 61  ألف ل.س 30اقل من  إلى 20 من
 %20.65 38 %11.98 23 ألف ل.س 40 من اقل إلى 30 من
 %16.85 31 %14.06 27 ألف ل.س 50 اقل من إلى 40 من

 %37.5 69 %22.92  44  ألف ل.س 50 أكثر من
 %100 184 %100 192  المجموع

یتضح من الجدول السابق إن النسبة الأكبر من المتعاملین مع المصارف السوریة سواء خاص�ة أم  

%)، والمص�ارف  73.96حكومیة ھم من ال�ذكور، حی�ث بلغ�ت نس�بتھم ف�ي المص�ارف الحكومی�ة (       

  %).63.59الخاصة (

ممن %) 38.02ملین مع المصارف الحكومیة (من المتعا كما یلاحظ من الجدول إن النسبة الأكبر

سنة، في حین إن النسبة الأكبر م�ن أف�راد العین�ة المتع�املین م�ع المص�ارف        44أعمارھم اكبر من 

س���نة، كم���ا یلاح���ظ ارتف���اع نس���بة الش���باب   44-35%) تت���راوح أعم���ارھم ب���ین 29.35الخاص���ة (

%) 48.91سنة حیث بلغت نس�بتھم (  35 نالمتعاملین مع المصارف الخاصة ممن أعمارھم اقل م

  الأمر الذي یشیر إلى نجاح المصارف الخاصة في استقطاب فئة الشباب.

غالبی�ة أف�راد العین�ة م�ن المتع�املین م�ع المص�ارف الس�وریة س�واء          أما بالنسبة للمؤھل العلمي ف�إن  

لحكومی�ة  خاصة أم حكومیة ھم م�ن حمل�ة الإج�ازة الجامعی�ة، حی�ث بلغ�ت نس�بتھم ف�ي المص�ارف ا         

%)، الأمر الذي یشیر إلى قدرتھم على إب�داء إجاب�ات   53.26%)، والمصارف الخاصة (44.79(

  دقیقة وموضوعیة عن أداء المصارف.

%) 31.77(كما یلاح�ظ م�ن الج�دول إن غالبی�ة أف�راد العین�ة المتع�املین م�ع المص�ارف الحكومی�ة           

بة الأكب��ر م���ن أف���راد العین���ة  أل���ف ل.س، بینم���ا النس��� 30-20مم��ن یت���راوح دخلھ���م الش���ھري ب��ین   

  .ألف ل.س 50%) ممن یتجاوز دخلھم الشھري 37.5(المتعاملین مع المصارف الخاصة 

  آراء العینة حول متغیرات الدراسةعرض  ثانیاً:

دراس�ة متوس�ط اس�تجابات أف�راد العین�ة عل�ى الأس�ئلة الخاص�ة          ،سنقوم من خلال الدراسة الوصفیة

عل��ى ح��دا وذل��ك بالنس��بة لك��ل م��ن الع��املین ف��ي المص��ارف       ك��ل بعناص��ر التخط��یط الاس��تراتیجي 

  .الخاص والعاملین في المصارف الحكومیة
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كل عل�ى   بأبعاد المیزة التنافسیةدراسة متوسط استجابات أفراد العینة على الأسئلة الخاصة وكذلك 

ة ث�م المقارن�   ،المص�ارف الحكومی�ة   وعم�لاء  ةالمصارف الخاص�  عملاءحدا وذلك بالنسبة لكل من 

  ، حیث یكون  لدینا حالتین:3بین متوسط الاستجابات لكل عبارة والقیمة 

) ننظ�ر إل�ى   3إذا كان ھن�اك اخ�تلاف معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات لأح�د الأس�ئلة والقیم�ة (          -1

  : قیمة المتوسط

a. ) فإن ذلك یعني وجود موافقة أو قبول للعبارة 3إذا كان المتوسط المدروس أكبر من (

 المطروحة.

b. فإن ذلك یعني رفض للعبارة المطروحة.3ا كان المتوسط المدروس أصغر من (إذ ( 

)، ف�إن ذل�ك یعن�ي أن�ھ لا     3إذا لم یكن ھناك اختلاف معنوي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات والقیم�ة (     -2

استجابة أفراد العینة على العبارة المطروحة كانت إیجابیة أم سلبیة، أي تتجھ  إنیمكن الحكم على 

 لتكون حیادیة. الاستجابات

  على الشكل التالي: التخطیط الاستراتیجي والمیزة التنافسیةمتغیرات من سنناقش ذلك بالنسبة لكل 

  متغیرات التخطیط الاستراتیجي 

  :ــ الصیاغة الإستراتیجیة1

صمم الباحث الجدول التالي الذي یتضمن المتوسط والانح�راف المعی�اري بالنس�بة لاس�تجابات ك�ل      

ال�ذي یب��ین معنوی��ة الف�رق ب��ین المتوس��ط الم��ذكور    tافة إل��ى قیم�ة المعنوی��ة لاختب��ار  عب�ارة، بالإض�� 

  ، على الشكل التالي:3والقیمة 

) استجابات أفراد العینة بالنسبة لمتغیر الصیاغة الإستراتیجیة9 -4الجدول (  

رقم 
 الصیاغة الإستراتیجیة العبارة

 المصارف الخاصة المصارف الحكومیة

 المتوسط
حراف الان

 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

        الرسالة 

 0.000 0.797 4.01 0.034 0.980 3.27  رسالة المصرف محددة بشكل دقیق  1

2 
تتضمن رسالة المصرف تعریفاً واضحاً 

  للخدمات التي یقدمھا 
3.36 0.784 0.001 4.08 0.564 0.000 

 0.000 0.747 3.64 0.015 0.899 2.72  رسالة المصرف بمثابة مرشد لاتخاذ القرارات  3

        الرؤیة

 0.000 0.273 3.92 0.096 0.739 2.84  تحدد الرؤیة التوجھ المستقبلي للمصرف4



  
 

161 
 

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

  متغیر الرسالة:

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الحكومیة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

  ما یلي: ، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نجد3على ھذه العبارات والقیمة 

) نج�د إن متوس�ط الاس��تجابات   رس�الة المص�رف مح�ددة بش�كل دقی�ق     بالنس�بة إل�ى العب�ارة (    -

، لذلك ھناك قبول من قب�ل الع�املین ف�ي المص�ارف الحكومی�ة لھ�ذه       3وھو أكبر من  3.27

  العبارة.

) نج�د  تتضمن رسالة المصرف تعریفاً واض�حاً للخ�دمات الت�ي یق�دمھا    بالنسبة إلى العبارة ( -

، ل�ذلك ھن�اك قب��ول م�ن قب��ل الع�املین ف��ي     3وھ��و أكب�ر م��ن   3.36ط الاس�تجابات  أن متوس� 

  المصارف الحكومیة لھذه العبارة.

) نج��د أن متوس��ط رس��الة المص��رف بمثاب��ة مرش��د لاتخ��اذ الق��رارات بالنس��بة إل��ى العب��ارة ( -

، لذلك ھناك رفض من قب�ل الع�املین ف�ي المص�ارف     3وھو اصغر من  2.72الاستجابات 

  ھذه العبارة.الحكومیة ل

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الخاصة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

 0.000 0.667 4.04 0.000 0.526 3.41  تعبر الرؤیة عن طموحات المصرف5

 0.000 0.632 4.08 0.431 0.639 3.06  تتسم رؤیة المصرف بالوضوح6

 0.000 0.546 4.16 0.001 0.761 3.34  تستند رؤیة المصرف إلى موارده وإمكاناتھ7

        الأھداف

 0.000 0.768 3.76 0.521 0.774 3.06  وضوحبالتتسم أھداف المصرف 8

 0.000 0.789 3.84 0.129 1.057 3.20  لقیاس بإمكانیةتتسم أھداف المصرف 9

10
تتصف أھداف المصرف بأنھا تتضمن وقت 

  محدد لتنفیذھا
3.23 0.792 0.021 3.64 0.939 0.000 

11
تتصف أھداف المصرف بمرونة تستوعب 

  المتغیرات الطارئة
2.94 1.097 0.650 3.32 1.055 0.010 

 0.442 0.897 3.08 0.002 0.70 2.72  یشارك العاملون في صیاغة أھداف المصرف12
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ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل الع��املین ف��ي   إن)، أي 4.08-3.64(حی��ث ت��راوح الوس��ط الحس��ابي ب��ین   3

  المصارف الخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر الرسالة.

  متغیر الرؤیة:

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الحكومیة 

، أي ھن��اك ف��رق معن��وي ب��ین متوس��ط   0.05) أص��غر م��ن 7-5قیم��ة المعنوی��ة بالنس��بة للعب��ارتین ( 

، وب����العودة إل���ى متوس����ط الاس���تجابات نج����د أن   3والقیم���ة   ینالعب����ارت ھ���اتین ات عل����ى الاس���تجاب 

) عل��ى الت��والي، أي إن ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل  3.34-3.41حی��ث بلغ��ت ( 3المتوس��طات أكب��ر م��ن 

  العاملین في المصارف الحكومیة على ھاتین العبارتین.

وبالتالي لا یوج�د ف�رق معن�وي    ، 0.05 منأكبر ) 6-4بینما كانت قیمة المعنویة بالنسبة للعبارتین (

اس��تجابات الع��املین ف��ي المص��ارف الحكومی��ة حیادی��ة  إن ، أي 3ب��ین متوس��ط الاس��تجابات والقیم��ة 

  للعبارتین.بالنسبة 

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الخاصة 

س�تجابات  ، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الا     0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

)، أي أن ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل الع��املین ف��ي  4.16-3.92حی��ث ت��راوح الوس��ط الحس��ابي ب��ین (  3

  المصارف الخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر الرؤیة.

  متغیر الأھداف:

 ابات العاملین في المصارف الحكومیة:بالنسبة لاستج 

، أي ھن���اك ف���رق معن���وي ب���ین متوس���ط    0.05) أص���غر م���ن  12-10قیم���ة المعنوی���ة للعب���ارات (  

  ، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نجد ما یلي:3الاستجابات على ھذه العبارات والقیمة 

) نج�د أن  اتتصف أھداف المصرف بأنھا تتض�من وق�ت مح�دد لتنفی�ذھ    بالنسبة إلى العبارة ( -

، ل��ذلك ھن��اك قب��ول م��ن قب��ل الع��املین ف��ي      3وھ��و أكب��ر م��ن    3.23متوس��ط الاس��تجابات  

  المصارف الحكومیة لھذه العبارة.

) نج��د أن متوس��ط یش��ارك الع��املون ف��ي ص��یاغة أھ��داف المص��رف  بالنس��بة إل��ى العب��ارة (  -

، لذلك ھناك رفض من قب�ل الع�املین ف�ي المص�ارف     3وھو اصغر من  2.72الاستجابات 

 الحكومیة لھذه العبارة.

وبالتالي لا یوجد فرق معنوي ب�ین  ، 0.05من أكبر ) 11-9-8بینما كانت قیمة المعنویة للعبارات (

استجابات العاملین في المصارف الحكومیة حیادی�ة بالنس�بة   إن ، أي 3متوسط الاستجابات والقیمة 

 لھذه العبارات.
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 ة:بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الخاص 

وبالت�الي  ، 0.05م�ن  أكب�ر  ) یشارك العاملون في ص�یاغة أھ�داف المص�رف   ( قیمة المعنویة للعبارة

استجابات العاملین في المصارف إن ، أي 3لا یوجد فرق معنوي بین متوسط الاستجابات والقیمة 

 لھذه العبارة.حیادیة بالنسبة الخاصة 

أي ھن���اك ف���رق معن���وي ب���ین متوس���ط   ،0.05قیم���ة المعنوی���ة لب���اقي العب���ارات أص���غر م���ن  بینم���ا 

، وبالعودة إل�ى متوس�ط الاس�تجابات نج�د إن المتوس�طات      3الاستجابات على تلك العبارات والقیمة 

ن ھناك موافقة من قبل العاملین ا)، أي 3.84-3.32حیث تراوح الوسط الحسابي بین ( 3أكبر من 

  ف.في المصارف الخاصة على معظم العبارات الخاصة بمتغیر الأھدا

   :ــ التحلیل الاستراتیجي2

    كما یلي:كل عبارة، ل متغیر التحلیل الاستراتیجي صمم الباحث الجدول التالي لاستجابات

) استجابات أفراد العینة بالنسبة لمتغیر التحلیل الاستراتیجي10 -4الجدول (  

رقم 
 التحلیل الاستراتیجي العبارة

 المصارف الخاصة المصارف الحكومیة

 طالمتوس
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

        تحلیل البیئة الداخلیة 

13 
تشخص إدارة المصرف نقاط القوة والضعف 

  الداخلیة بشكل مستمر 
3.09 0.904 0.410 3.96 0.667 0.000 

14 
كانیاتھ مع عوامل النجاح یقارن المصرف إم

  الأساسیة للصناعة المصرفیة 
3.16 0.821 0.133 3.92 0.850 0.000 

15 
یستخدم المصرف أسالیب فعالة لتقییم إمكاناتھ 

  وقدراتھ الجوھریة 
2.94 1.097 0.650 3.52 0.860 0.000 

        تحلیل البیئة الخارجیة

16
یقیم المصرف الفرص والتھدیدات الخارجیة 

  بشكل مستمر 
3.14 0.974 0.252 3.88 0.915 0.000 

17
یعتمد المصرف على وضع سیناریوھات 

  للتعامل مع المتغیرات البیئیة 
3.05 0.785 0.635 3.72 0.669 0.000 

 0.000 0.900 3.40 0.114 1.091 3.22  یقیم المصرف ویدرس خطط المنافسین 18

        تقییم واختیار البدائل الإستراتیجیة

19
یتم اختیار البدائل الإستراتیجیة المتوافقة مع 

  موارد المصرف وإمكاناتھ
3.30 0.971 0.017 3.88 0.770 0.000 

20
یختار المصرف البدائل الإستراتیجیة المتوافقة 

  مع متغیرات البیئة الخارجیة 
2.95 1.133 0.742 3.84 0.679 0.000 

21
تراتیجي یسعى المصرف لان یحقق البدیل الإس

  توافق بین ظروف البیئة الداخلیة والخارجیة 
3.4 1.139 0.327 3.32 0.619 0.000 
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  نلاحظ من الجدول ما یلي:

  متغیر تحلیل البیئة الداخلیة:

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الحكومیة 

معن�وي ب�ین متوس�ط     وبالتالي لا یوجد فرق، 0.05من أكبر قیمة المعنویة بالنسبة لجمیع العبارات 

 اس���تجابات الع���املین ف���ي المص���ارف الحكومی���ة حیادی���ة بالنس���بة     إن، أي 3الاس���تجابات والقیم���ة  

 تحلیل البیئة الداخلیة. متغیر للعبارات التي تقیس

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الخاصة 

متوس�ط الاس�تجابات    ، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین    0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل الع��املین ف��ي   أن)، أي 3.96-3.52حی��ث ت��راوح الوس��ط الحس��ابي ب��ین (  3

  المصارف الخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر تحلیل البیئة الداخلیة.

  یر تحلیل البیئة الخارجیة:متغ

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الحكومیة 

وبالتالي لا یوجد فرق معن�وي ب�ین متوس�ط    ، 0.05من أكبر قیمة المعنویة بالنسبة لجمیع العبارات 

 اس���تجابات الع���املین ف���ي المص���ارف الحكومی���ة حیادی���ة بالنس���بة     إن، أي 3الاس���تجابات والقیم���ة  

 تحلیل البیئة الخارجیة.متغیر تقیس  للعبارات التي

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الخاصة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

)، أي إن ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل الع��املین ف��ي  3.88-3.40اوح الوس��ط الحس��ابي ب��ین (حی��ث ت��ر 3

  المصارف الخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر تحلیل البیئة الخارجیة.

  متغیر تقییم واختیار البدائل الإستراتیجیة:

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الحكومیة 

ی��تم اختی��ار الب��دائل الإس��تراتیجیة المتوافق��ة م��ع م��وارد المص��رف   ( ةعب��ارقیم��ة المعنوی��ة بالنس��بة لل 

، أي ھناك فرق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات عل�ى ھ�ذه العب�ارات        0.05) أصغر من وإمكاناتھ

ھن�اك   إن)، أي 3.30حی�ث بل�غ (   3أكبر م�ن   ھ، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نجد أن3والقیمة 

  .ةالعبار ھذهي المصارف الحكومیة على موافقة من قبل العاملین ف
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وبالت��الي لا یوج��د ف��رق  ، 0.05م��ن أكب��ر ) 21-20بینم��ا كان��ت قیم��ة المعنوی��ة بالنس��بة للعب��ارتین (  

اس�تجابات الع�املین ف��ي المص�ارف الحكومی��ة     إن، أي 3معن�وي ب�ین متوس��ط الاس�تجابات والقیم��ة    

  للعبارتین.حیادیة بالنسبة 

 في المصارف الخاصة: بالنسبة لاستجابات العاملین 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

لع��املین ف��ي ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل ا  إن)، أي 3.88-3.32حی��ث ت��راوح الوس��ط الحس��ابي ب��ین (  3

  المصارف الخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر تقییم واختیار البدائل الإستراتیجیة.

 التنفیذ الاستراتیجي: -3

صمم الباحث الجدول التالي الذي یتضمن المتوسط والانح�راف المعی�اري بالنس�بة لاس�تجابات ك�ل      

معنوی��ة الف�رق ب��ین المتوس��ط الم��ذكور  ال�ذي یب��ین   tعب�ارة، بالإض��افة إل��ى قیم�ة المعنوی��ة لاختب��ار   

  ، على الشكل التالي:3والقیمة 

) استجابات أفراد العینة بالنسبة لمتغیر التنفیذ الاستراتیجي11 -4الجدول (  

 نلاحظ من الجدول ما یلي:

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الحكومیة 

ب�ین متوس�ط   ، أي ھن�اك ف�رق معن�وي    0.05) أصغر من 27-26-23-22قیمة المعنویة للعبارات (

  ، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نجد ما یلي:3الاستجابات على ھذه العبارات والقیمة 

رقم 
 العبارة

 التنفیذ الاستراتیجي

 المصارف الخاصة المصارف الحكومیة

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3ة القیم

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

22 
یوجد وضوح في الأدوار الخاصة بالتخطیط 

  الاستراتیجي لكافة المستویات الإداریة 
2.66 0.995 0.008 3.40 0.854 0.000 

 0.000 0.906 3.48 0.019 0.934 2.72  ھناك توافق بین الإستراتیجیة والھیكل التنظیمي  23

24 
یمتلك المصرف المھارات الإداریة اللازمة 

  لتنفیذ الاستراتیجیات 
2.91 1.269 0.557 4.04 0.448 0.000 

25 
فر قنوات اتصال فعالة بین الإدارة العلیا تتو
  المستویات الإداریة الأخرى و

3.03 1.054 0.813 3.44 0.948 0.000 

26
یتم وضع سیاسات وإجراءات داعمة لتنفیذ 

  ستراتیجیةالإ
3.48 0.756 0.000 3.60 0.805 0.000 

 0.000 0.991 3.52 0.008 0.867 2.70  لتنفیذ الخطة العاملینیتم تحفیز 27
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یوج��د وض��وح ف��ي الأدوار الخاص��ة ب��التخطیط الاس��تراتیجي لكاف��ة    بالنس��بة إل��ى العب��ارة (  -

، 3وھ�و اص�غر م�ن     2.66) نج�د أن متوس�ط الاس�تجابات    المستویات الإداری�ة بالمص�رف  

  قبل العاملین في المصارف الحكومیة لھذه العبارة.لذلك ھناك رفض من 

) نج�د أن متوس��ط  ھن�اك تواف�ق ب��ین الإس�تراتیجیة والھیك�ل التنظیم�ي     بالنس�بة إل�ى العب�ارة (    -

، لذلك ھناك رفض من قب�ل الع�املین ف�ي المص�ارف     3وھو اصغر من  2.72الاستجابات 

  الحكومیة لھذه العبارة.

 2.70) نجد أن متوسط الاس�تجابات  وظفین لتنفیذ الخطةیتم تحفیز المبالنسبة إلى العبارة ( -

، ل��ذلك ھن��اك رف��ض م�ن قب��ل الع��املین ف��ي المص��ارف الحكومی��ة لھ��ذه   3وھ�و اص��غر م��ن  

 العبارة.

) نج�د أن  ی�تم وض�ع سیاس�ات وإج�راءات داعم�ة لتنفی�ذ الإس�تراتیجیة       بالنسبة إل�ى العب�ارة (   -

ول م��ن قب��ل الع��املین ف��ي    ، ل��ذلك ھن��اك قب��  3وھ��و اكب��ر م��ن    3.48متوس��ط الاس��تجابات  

  المصارف الحكومیة لھذه العبارة.

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الخاصة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

ت أكب�ر م�ن   ، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طا   3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل الع��املین ف��ي   إن)، أي 4.04-3.40حی��ث ت��راوح الوس��ط الحس��ابي ب��ین (  3

  .المصارف الخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر التنفیذ الاستراتیجي

  الرقابة الإستراتیجیة -4

س�تجابات ك�ل   صمم الباحث الجدول التالي الذي یتضمن المتوسط والانح�راف المعی�اري بالنس�بة لا   

ال�ذي یب��ین معنوی��ة الف�رق ب��ین المتوس��ط الم��ذكور    tعب�ارة، بالإض��افة إل��ى قیم�ة المعنوی��ة لاختب��ار   

  ، على الشكل التالي:3والقیمة 

  

  

  

  

  

  

  

  



  
 

167 
 

) استجابات أفراد العینة بالنسبة لمتغیر الرقابة الإستراتیجیة12 -4الجدول (  

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الحكومیة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05ارات أصغر من قیمة المعنویة لجمیع العب

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل الع��املین ف��ي   إن)، أي 3.58-3.34حی��ث ت��راوح الوس��ط الحس��ابي ب��ین (  3

  ت الخاصة بمتغیر الرقابة الإستراتیجیة.المصارف الحكومیة على جمیع العبارا

 :بالنسبة لاستجابات العاملین في المصارف الخاصة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن��اك موافق��ة م��ن قب��ل الع��املین ف��ي   إن)، أي 4.16-3.68ت��راوح الوس��ط الحس��ابي ب��ین (  حی��ث 3

  المصارف الخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر الرقابة الإستراتیجیة.

  

  

  

  

  

  

  

رقم 
 الرقابة الإستراتیجیة العبارة

 المصارف الخاصة ةالمصارف الحكومی

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

 0.000 0.789 4.16 0.002 0.934 3.38  یضع المصرف معاییر أداء لمختلف وحداتھ  28

29 
ج یقارن المصرف النتائج المحققة مع النتائ

  المخططة  
3.58 0.869 0.000 3.96 0.667 0.000 

30 
یتخذ المصرف خطوات تصحیحیة لأي انحراف 

  لضمان تحقیق الأھداف الموضوعة 
3.39 0.866 0.001 3.88 0.657 0.000 

31 
یزود نظام الرقابة الإستراتیجیة متخذي القرار 

  بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب 
3.34 0.996 0.008 3.68 0.619 0.000 

32
تقوم الإدارة العلیا بتقییم ومراجعة الخطة 

  الإستراتیجیة بشكل مستمر 
3.39 0.866 0.001 4.00 0.697 0.000 
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  متغیرات المیزة التنافسیة 

  :وسرعة الاستجابة الجودةــ 1

اف المعی�اري بالنس�بة لاس�تجابات ك�ل     صمم الباحث الجدول التالي الذي یتضمن المتوسط والانح�ر 

ال�ذي یب�ین معنوی�ة     t، بالإضافة إلى قیمة المعنویة لاختب�ار  وسرعة الاستجابة لجودةلأبعاد ا عبارة

  ، على الشكل التالي:3الفرق بین المتوسط المذكور والقیمة 

لجودة وسرعة الاستجابةا) استجابات أفراد العینة بالنسبة لمتغیر 13 -4الجدول (  

م رق
 الجودة وسرعة الاستجابة العبارة

  

 
 

3 

 
 

3 

        العناصر الملموسة 

 0.000 0.571 4.46 0.090 1.016 3.13  یستخدم المصرف أحدث التقنیات الآلیة 1

 0.000 0.685 4.47 0.001 0.995 2.76  التصمیم الداخلي للمصرف منظم وجذاب 2

 0.000 0.618 4.51 0.559 0.986 2.96  یتمیز العاملون بحسن المظھر وأناقة الملبس 3

4 
یتلاءم المظھر العام للمصرف مع طبیعة الخدمة 

  المقدمة
3.16 1.022 0.081 4.28 0.697 0.000 

        الاعتمادیة  

3  یلتزم المصرف بأداء الأعمال في الأوقات المحددة 5 11 1.261 0.179 4.10 0.750 0.000 

6 
یھتم المصرف بمشاكل المراجعین ویجیب على 

  استفساراتھم
3.15 1.159 0.088 4.27 0.572 0.000 

 0.000 0.778 4.13 0.024 1.203 3.20  یؤدي المصرف الخدمة بشكل صحیح ومن أول مرة 7

 0.000 0.725 4.07 0.123 1.119 3.13  یؤدي المصرف الخدمة في الموعد المتفق علیھ 8

 0.000 0.741 4.33 0.000 0.761 4.17  یحتفظ المصرف بسجلات حسابات واضحة ودقیقة  9

        الاستجابة  

 0.000 0.806 4.03 0.160 1.176 3.12  یحدد المصرف وقت انجاز الخدمة بدقة  10

 0.000 0.737 4.05 0.492 1.047 2.95  تقدم الخدمة للمراجعین بشكل فوري  11

 0.000 0.774 4.20 0.192 1.102 3.10  العاملون في المصرف لدیھم الاستعداد الدائم لمساعدتي   12

13 
العاملون في المصرف یلبون الطلبات فوراً مھما كانت 

  درجة انشغالھم 
2.61 1.063 0.000 3.55 0.928 0.000 
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  ظ من الجدول ما یلي:نلاح

  سة:ومتغیر العناصر الملم

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الحكومیة 

، أي 0.05أص�غر م�ن   لعبارة (التص�میم ال�داخلي للمص�رف م�نظم وج�ذاب)      لبالنسبة قیمة المعنویة 

متوس��ط  حی��ث بل��غ، 3ھن��اك ف��رق معن��وي ب��ین متوس��ط الاس��تجابات عل��ى ھ��ذه العب��ارات والقیم��ة     

، لذلك ھناك رفض من قبل عملاء المصارف الحكومیة لھ�ذه  3وھو اصغر من  2.76ت الاستجابا

  العبارة.

وبالت��الي لا یوج��د ف��رق  ، 0.05م��ن أكب��ر ) 4-3-1( اتبینم��ا كان��ت قیم��ة المعنوی��ة بالنس��بة للعب��ار   

اس�تجابات عم�لاء المص�ارف الحكومی�ة حیادی�ة       إن، أي 3معنوي بین متوسط الاستجابات والقیمة 

  .لھذه العباراتبالنسبة 

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الخاصة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

ن ھن�اك موافق�ة م�ن عم�لاء المص�ارف      إ)، أي 4.51-4.28حیث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (     3

  الخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر العناصر الملموسة.

        الأمان  

 0.000 0.844 3.94 0.000 1.055 3.64  العاملون في المصرف یمكن الوثوق بھم  14

 0.000 0.689 4.13 0.000 0.955 3.94  اشعر بالأمان عند تعاملي مع العاملین في المصرف  15

 0.000 0.727 4.41 0.000 1.018 3.35  اللباقة ب العاملون في المصرف یتمیزون 16

17 
توافر المعرفة الكافیة لدى العاملین للإجابة عن أسئلة 

  المراجعین 
3.37 1.127 0.000 3.65 0.947 0.000 

        التعاطف

 0.000 0.947 3.93 0.249 0.998 2.92  یولي المصرف العملاء الاھتمام الفردي  18

 0.000 0.936 3.86 0.146 1.040 2.87  یولي العاملون بالمصرف العملاء العنایة الشخصیة  19

 0.000 0.904 3.76 0.465 1.183 2.94  یتفھم العاملون في المصرف احتیاجاتي  20

 0.000 0.992 3.29 0.000 1.057 2.55  یضع المصرف مصلحتي في مقدمة اھتماماتھ  21

 0.000 0.885 4.09 0.000 1.025 3.33  ساعات عمل المصرف ملائمة لظروفي  22
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  متغیر الاعتمادیة:

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الحكومیة  

رق معن��وي ب��ین وبالت��الي لا یوج��د ف�� ، 0.05م��ن أكب��ر ) 8-6-5( اتقیم��ة المعنوی��ة بالنس��بة للعب��ار 

لھ�ذه  استجابات عملاء المصارف الحكومیة حیادی�ة بالنس�بة    إن، أي 3متوسط الاستجابات والقیمة 

  .العبارات

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین     0.05أص�غر م�ن    )9-7( للعب�ارتین قیمة المعنویة بالنسبة بینما كانت 

إن توس�ط الاس�تجابات نج�د    ، وب�العودة إل�ى م  3والقیم�ة   العب�ارتین  ھ�اتین متوسط الاس�تجابات عل�ى   

ھن��اك  إن، أي عل��ى الت��والي  )4.17-3.20الوس��ط الحس��ابي (  بل��غحی��ث  3المتوس��طات أكب��ر م��ن  

  تین.العبار ھاتینعلى  الحكومیةموافقة من عملاء المصارف 

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الخاصة 

ب�ین متوس�ط الاس�تجابات    ، أي ھن�اك ف�رق معن�وي    0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن�اك موافق�ة م�ن عم�لاء المص�ارف       إن)، أي 4.33-4.07حیث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (     3

  .الاعتمادیةالخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر 

  متغیر الاستجابة:

  ظ من الجدول ما یلي:نلاح

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الحكومیة 

وبالتالي لا یوجد فرق معن�وي ب�ین   ، 0.05من أكبر ) 12-11-10( اتقیمة المعنویة بالنسبة للعبار

لھ�ذه   استجابات عملاء المصارف الحكومیة حیادی�ة بالنس�بة   إن، أي 3متوسط الاستجابات والقیمة 

  العبارات.

 إنعبارة (العاملون في المصرف یلبون الطلبات فوراً مھما كانت درج�ة انش�غالھم) نج�د    للبالنسبة  

، ل��ذلك ھن��اك رف��ض م��ن قب��ل عم��لاء المص��ارف     3وھ��و اص��غر م��ن   2.61متوس��ط الاس��تجابات  

  الحكومیة لھذه العبارة.

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الخاصة 

أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       ، 0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن�اك موافق�ة م�ن عم�لاء المص�ارف       إن)، أي 4.20-3.55حیث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (     3

  .الاستجابةالخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر 
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  ر الأمان:متغی

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الحكومیة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

حی��ث ت��راوح  3، وب��العودة إل��ى متوس��ط الاس��تجابات نج��د جمی��ع المتوس��طات أكب��ر م��ن   3والقیم��ة 

عل�ى   الحكومی�ة ھن�اك موافق�ة م�ن عم�لاء المص�ارف       إن)، أي 3.94-3.35(الوسط الحس�ابي ب�ین   

  .الأمانجمیع العبارات الخاصة بمتغیر 

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الخاصة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      ، وبالعودة 3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن�اك موافق�ة م�ن عم�لاء المص�ارف       إن)، أي 4.41-3.65حیث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (     3

  .الأمانالخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر 

  متغیر التعاطف:

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الحكومیة 

وبالتالي لا یوجد فرق معن�وي ب�ین   ، 0.05من أكبر ) 20-19-18( اتمة المعنویة بالنسبة للعبارقی

لھ�ذه  استجابات عملاء المصارف الحكومیة حیادی�ة بالنس�بة    إن، أي 3متوسط الاستجابات والقیمة 

  .العبارات

ق معن�وي  ، أي ھن�اك ف�ر  0.05) أص�غر م�ن   22-21قیم�ة المعنوی�ة بالنس�بة للعب�ارتین (    بینما كانت 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نجد ما 3لعبارتین والقیمة ا ھاتینبین متوسط الاستجابات على 

  یلي:

متوس��ط  إنبالنس��بة إل��ى العب��ارة (یض��ع المص��رف مص��لحتي ف��ي مقدم��ة اھتمامات��ھ) نج��د      -

، ل��ذلك ھن��اك رف��ض م��ن قب��ل عم��لاء المص��ارف     3وھ��و اص��غر م��ن   2.55الاس��تجابات 

  عبارة.الحكومیة لھذه ال

متوس����ط  إنبالنس���بة إل���ى العب���ارة (س����اعات عم���ل المص���رف ملائم����ة لظروف���ي) نج���د         -

، لذلك ھناك قبول من قبل عملاء المصارف الحكومیة 3وھو أكبر من  3.33الاستجابات 

 لھذه العبارة.
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 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الخاصة 

ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات      ، أي ھن�اك  0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن�اك موافق�ة م�ن عم�لاء المص�ارف       إن)، أي 4.09-3.29حیث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (     3

  .التعاطفالخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر 

  :الكفاءةــ 2

مم الباحث الجدول التالي الذي یتضمن المتوسط والانح�راف المعی�اري بالنس�بة لاس�تجابات ك�ل      ص

ال�ذي یب��ین معنوی��ة الف�رق ب��ین المتوس��ط الم��ذكور    tعب�ارة، بالإض��افة إل��ى قیم�ة المعنوی��ة لاختب��ار   

  ، على الشكل التالي:3والقیمة 

ءة) استجابات أفراد العینة بالنسبة لمتغیر الكفا14 -4الجدول (  

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الحكومیة 

 وبالت��الي لا یوج��د ف��رق معن��وي ب��ین ، 0.05م��ن أكب��ر ) 25-23( تینقیم��ة المعنوی��ة بالنس��بة للعب��ار

اس��تجابات عم��لاء المص��ارف الحكومی��ة حیادی��ة بالنس��بة      إن، أي 3متوس��ط الاس��تجابات والقیم��ة   

  .العبارتین لھاتین

، أي ھن�اك  0.05أص�غر م�ن    )28-27-26-24لب�اقي العب�ارات (  قیمة المعنویة بالنس�بة  بینما كانت 

متوس��ط  ، وب��العودة إل��ى   3ف��رق معن��وي ب��ین متوس��ط الاس��تجابات عل��ى ھ��ذه العب��ارات والقیم��ة         

-2.01حی�ث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (      3م�ن   اص�غر جمی�ع المتوس�طات    إنالاستجابات نج�د  

رقم 
 العبارة

 الكفاءة

 المصارف الخاصة المصارف الحكومیة

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

 0.000 0.650 4.12 0.157 0.900 3.13  خدمات المصرف ذات أسعار منخفضة 23

 0.000 0.621 3.91 0.000 0.501 2.50  مات المصرف تنافسیةأسعار خد 24

 0.000 0.556 4.09 0.131 0.761 3.08  أسعار خدمات المصرف مناسبة  25

 0.000 0.777 3.89 0.000 0.597 2.25  أسعار خدمات المصرف تلبي احتیاجاتي 26

27  
یسعى المصرف لتخفیض أسعار خدماتھ بشكل 

  مستمر
2.01 0.701 0.000 3.61 0.979 0.000 

28  
تتسم الخدمات الالكترونیة للمصرف بأنھا ذات 

  سعر منخفض
2.33 0.625 0.000 4.26 0.737 0.000 
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بمتغی��ر  للعب��ارات الس��ابقة الخاص��ة الحكومی��ةم��ن عم��لاء المص��ارف  رف��ضھن��اك  إن)، أي 2.50

  .الكفاءة

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الخاصة 

ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات        ، أي0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع المتوس�طات أكب�ر م�ن      3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن�اك موافق�ة م�ن عم�لاء المص�ارف       إن)، أي 4.26-3.61حیث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (     3

  .الكفاءةالخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر 

  :تكارالابــ 3

صمم الباحث الجدول التالي الذي یتضمن المتوسط والانح�راف المعی�اري بالنس�بة لاس�تجابات ك�ل      

ال�ذي یب��ین معنوی��ة الف�رق ب��ین المتوس��ط الم��ذكور    tعب�ارة، بالإض��افة إل��ى قیم�ة المعنوی��ة لاختب��ار   

  ، على الشكل التالي:3والقیمة 

ر الابتكار) استجابات أفراد العینة بالنسبة لمتغی15 -4الجدول (  

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

  لاستجابات عملاء المصارف الحكومیة:بالنسبة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

من  اصغر، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نجد جمیع المتوسطات 3على ھذه العبارات والقیمة 

رقم 
 الابتكار العبارة

 المصارف الخاصة المصارف الحكومیة

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

 المتوسط
الانحراف 
 المعیاري

قیمة 
المعنویة 

مقارنة مع 
 3القیمة 

 0.000 0.744 4.22 0.000 0.864 2.42  یسعى المصرف بشكل مستمر لتقدیم خدمات جدیدة 29

30 
یتم تطویر الخدمة اعتماداً على احتیاجات السوق 

  ورغبات العملاء
2.17 0.689 0.000 3.81 0.492 0.000 

 0.000 0.757 4.13 0.000 1.093 2.25  یتابع المصرف آراء عملائھ حول تطویر الخدمة 31

 0.000 0.722 4.28 0.000 0.647 2.50  یعمل المصرف على تطویر خدماتھ باستمرار 32

 0.000 0.811 3.60 0.000 1.030 2.33  یعتمد المصرف على تكنولوجیا حدیثة في تقدیم خدماتھ  33

 0.000 0.757 4.26 0.000 0.755 2.38  بخبرة وكفاءة عالیة العاملونیتسم   34

 0.000 0.822 4.04 0.000 0.494 2.08  خدمات المصرف ممیزة   35
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م�ن عم�لاء المص�ارف     ف�ض رن ھن�اك  ا)، أي 2.50-2.08حی�ث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (      3

  .الابتكارجمیع العبارات الخاصة بمتغیر ل الحكومیة

 :بالنسبة لاستجابات عملاء المصارف الخاصة 

، أي ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط الاس�تجابات       0.05قیمة المعنویة لجمیع العبارات أصغر من 

المتوس�طات أكب�ر م�ن     ، وبالعودة إلى متوسط الاستجابات نج�د جمی�ع  3على ھذه العبارات والقیمة 

ھن�اك موافق�ة م�ن عم�لاء المص�ارف       إن)، أي 4.28-3.60حیث ت�راوح الوس�ط الحس�ابي ب�ین (     3

  .الابتكارالخاصة على جمیع العبارات الخاصة بمتغیر 

   الحكومیةو الخاصةمقارنة استجابات العاملین في المصارف  ثالثاً:

ین ف�ي المص�ارف الخاص�ة والمص�ارف     لدراسة إن ك�ان ھن�اك ف�رق معن�وي ب�ین اس�تجابات الع�امل       

  إن وجدت. ت) بھدف إبراز الفروقاMann-Whitney Uالحكومیة قام الباحث بتطبیق اختبار (

لذلك صمم الباح�ث الج�دول الت�الي وال�ذي یظھ�ر قیم�ة المعنوی�ة بع�د تطبی�ق الاختب�ار حی�ث یك�ون              

، كم�ا  05.0ة أص�غر م�ن   ھناك فرق معنوي بالنسبة للاستجابات فق�ط ف�ي ح�ال كان�ت قیم�ة المعنوی�      

  موضح بالجدول التالي:

الحكومیة بالنسبة لأسئلة الدراسةات العاملین في المصارف الخاصة و) مقارنة استجاب16 -4لجدول (ا  

 

 التخطیط الاستراتیجي
Z 

اختبار الفرق بین متوسط 
استجابات العاملین في 

ةالحكومیو ةرف الخاصاالمص  

 

  رسالة المصرف محددة بشكل دقیق 

  تتضمن رسالة المصرف تعریفاً واضحاً للخدمات التي یقدمھا 

  رسالة المصرف بمثابة مرشد لاتخاذ القرارات 

  تحدد الرؤیة التوجھ المستقبلي للمصرف

  لمصرفتعبر الرؤیة عن طموحات ا

  تتسم رؤیة المصرف بالوضوح

  تستند رؤیة المصرف إلى موارده وإمكاناتھ

  الوضوحبتتسم أھداف المصرف 

  لقیاسبإمكانیة اتتسم أھداف المصرف 

  لتنفیذھاتتصف أھداف المصرف بأنھا تتضمن وقت محدد 

  تتصف أھداف المصرف بمرونة تستوعب المتغیرات الطارئة

  یشارك العاملون في صیاغة أھداف المصرف

  تشخص إدارة المصرف نقاط القوة والضعف الداخلیة بشكل مستمر 

  مكانیاتھ مع عوامل النجاح الأساسیة للصناعة المصرفیة یقارن المصرف إ

  یستخدم المصرف أسالیب فعالة لتقییم إمكاناتھ وقدراتھ الجوھریة 

  یقیم المصرف الفرص والتھدیدات الخارجیة بشكل مستمر 

  سیناریوھات للتعامل مع المتغیرات البیئیة  یعتمد المصرف على وضع
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  یقیم المصرف ویدرس خطط المنافسین 

  یتم اختیار البدائل الإستراتیجیة المتوافقة مع موارد المصرف وإمكاناتھ

  اتیجیة المتوافقة مع متغیرات البیئة الخارجیة یختار المصرف البدائل الإستر

  یحقق البدیل الإستراتیجي توافق بین ظروف البیئة الداخلیة والخارجیة 

  وضوح الأدوار الخاصة بالتخطیط الاستراتیجي لكافة المستویات الإداریة 

  افق بین الإستراتیجیة والھیكل التنظیمي ھناك تو

  یمتلك المصرف المھارات الإداریة اللازمة لتنفیذ الاستراتیجیات 

  المستویات الإداریة الأخرى تصال فعالة بین الإدارة العلیا وفر قنوات اتتو

 0.352  الإستراتیجیةیتم وضع سیاسات وإجراءات داعمة لتنفیذ 

  لتنفیذ الخطة العاملینیتم تحفیز 

  یضع المصرف معاییر أداء لمختلف وحداتھ 

  یقارن المصرف النتائج المحققة مع النتائج المخططة  

  ن تحقیق الأھداف الموضوعة اتخاذ خطوات تصحیحیة لأي انحراف لضما

  یزود نظام الرقابة متخذي القرار بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب 

  تقوم الإدارة العلیا بتقییم ومراجعة الخطة الإستراتیجیة بشكل مستمر 

 

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

ات الع��املین ف��ي المص��ارف الحكومی��ة والع��املین ف��ي المص��ارف  وج��ود ف��رق معن��وي ب��ین اس��تجاب 

) م�ا ع�دا العب�ارات    0.05الخاصة بالنسبة لمعظم العبارات (حی�ث كان�ت قیم�ة المعنوی�ة اص�غر م�ن      

) حی��ث ل���م یك���ن ھن���اك ف���رق معن��وي ب���ین اس���تجابات الع���املین ف���ي المص���ارف    18-21-26-31(

ذه العبارات (حیث كانت قیمة المعنویة أكب�ر  الحكومیة والعاملین في المصارف الخاصة بالنسبة لھ

  ).0.05 من

   الحكومیةو الخاصةالمصارف  عملاءمقارنة استجابات  :رابعاً

المص�ارف  عم�لاء  لدراسة إن كان ھناك فرق معنوي بین اس�تجابات عم�لاء المص�ارف الخاص�ة و    

  إن وجدت. ت) بھدف إبراز الفروقاMann-Whitney Uالحكومیة قام الباحث بتطبیق اختبار (

لذلك صمم الباح�ث الج�دول الت�الي وال�ذي یظھ�ر قیم�ة المعنوی�ة بع�د تطبی�ق الاختب�ار حی�ث یك�ون              

، كم�ا  05.0ھناك فرق معنوي بالنسبة للاستجابات فق�ط ف�ي ح�ال كان�ت قیم�ة المعنوی�ة أص�غر م�ن         

  موضح بالجدول التالي:

رف الخاصة والحكومیة بالنسبة لأسئلة الدراسة) مقارنة استجابات عملاء المصا17 -4لجدول (ا  

 

 المیزة التنافسیة
Z 

اختبار الفرق بین متوسط 
رف االمص عملاءاستجابات 
ةالحكومیو ةالخاص  

 

  یستخدم المصرف أحدث التقنیات الآلیة  1
  التصمیم الداخلي للمصرف منظم وجذاب  2
  العاملون بحسن المظھر وأناقة الملبسیتمیز   3

  تلائم المظھر العام للمصرف مع طبیعة الخدمة المقدمة  4
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  یلتزم المصرف بأداء الأعمال في الأوقات المحددة 5

  یھتم المصرف بمشاكل المراجعین ویجیب على استفساراتھم 6

  یؤدي المصرف الخدمة بشكل صحیح ومن أول مرة 7

  یؤدي المصرف الخدمة في الموعد المتفق علیھ 8

  یحتفظ المصرف بسجلات حسابات واضحة ودقیقة  9

  یحدد المصرف وقت انجاز الخدمة بدقة  10

  بشكل فوري تقدم الخدمة للمراجعین  11

  العاملون في المصرف لدیھم الاستعداد الدائم لمساعدتي   12

  العاملون في المصرف یلبون الطلبات فوراً مھما كانت درجة انشغالھم  13

  

  العاملون في المصرف یمكن الوثوق بھم  14

  عند تعاملي مع العاملین في المصرف  اشعر بالأمان 15

  اللباقة المصرف یتمیزون ب العاملون في 16

  توافر المعرفة الكافیة لدى العاملین للإجابة عن أسئلة المراجعین  17

  یولي المصرف العملاء الاھتمام الفردي  18

  املون بالمصرف العملاء العنایة الشخصیة یولي الع 19

  یتفھم العاملون في المصرف احتیاجاتي  20

  یضع المصرف مصلحتي في مقدمة اھتماماتھ  21

  ساعات عمل المصرف ملائمة لظروفي  22

  خدمات المصرف ذات أسعار منخفضة 23

  أسعار خدمات المصرف تنافسیة 24

  أسعار خدمات المصرف مناسبة  25

  أسعار خدمات المصرف تلبي احتیاجاتي 26

  یسعى المصرف لتخفیض أسعار خدماتھ بشكل مستمر  27

  نخفضتتسم الخدمات الالكترونیة للمصرف بأنھا ذات سعر م  28

  یسعى المصرف بشكل مستمر لتقدیم خدمات جدیدة 29

  یتم تطویر الخدمة اعتماداً على احتیاجات السوق ورغبات العملاء 30

  یتابع المصرف آراء عملائھ حول تطویر الخدمة 31

  ھ باستمراریعمل المصرف على تطویر خدمات 32

 0.000  یعتمد المصرف على تكنولوجیا حدیثة في تقدیم خدماتھ  33

 0.000  بخبرة وكفاءة عالیة العاملونیتسم   34

  خدمات المصرف ممیزة   35

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

المص��ارف الخاص��ة   لاءوعم��المص��ارف الحكومی��ة   عم��لاءوج��ود ف��رق معن��وي ب��ین اس��تجابات    

) 17-15( ) م�ا ع�دا العب�ارتین   0.05بالنسبة لمعظم العبارات (حیث كانت قیمة المعنویة اصغر من

حیث لم یكن ھناك ف�رق معن�وي ب�ین اس�تجابات عم�لاء المص�ارف الحكومی�ة وعم�لاء المص�ارف          

  ).0.05 (حیث كانت قیمة المعنویة أكبر منللعبارتین الخاصة بالنسبة 
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  لثالمبحث الثا

  اختبار الفرضيات

  اختبار الفرضیة الأولى أولاً:

H0 :       لا توج��د ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائیة ب��ین التخط��یط الاس��تراتیجي ف��ي المص��ارف الخاص��ة

  والحكومیة السوریة.

H1 :    توج���د ف���روق ذات دلال���ة إحص���ائیة ب���ین التخط���یط الاس���تراتیجي ف���ي المص���ارف الخاص���ة

  والحكومیة السوریة.

قام الباحث بحساب متوسط الاس�تجابات لمتغی�رات الدراس�ة، بالنس�بة لك�ل م�ن       لمقارنة الاستجابات 

العاملین في المصارف الخاصة والحكومیة، فحصلنا عل�ى الج�دول الت�الي وال�ذي یتض�من متوس�ط       

الاستجابات لكل فئة بالإضافة لعملیة اختبار وجود فروقات بین ھذه المتوس�طات باس�تخدام اختب�ار    

two independent sample t-test)(    والذي یستخدم لمقارنة متوسطي متغیرین كمی�ین، حی�ث

  .0.05أصغر من  pیكون ھناك اختلاف معنوي بین المتوسطین إذا كانت قیمة المعنویة 

الأولىاختبار الفرضیة ) 18-4الجدول (

 متغیرات البحث
متوسط استجابات 

العاملین في 
 المصارف الحكومیة

 متوسط استجابات 
 العاملین في

 المصارف الخاصة

من أجل مقارنة  tاختبار 
 النتیجة متوسط الاستجابات

t  

 0.739 8.532 3.9111 3.1146 الرسالة

 0.343 12.699 4.0500 3.1641 الرؤیة

 0.532 4.999 3.5280 3.0313 الأھداف

 0.147 10.775 3.7978 3.0964 الصیاغة الإستراتجیة

 0.057 5.416 3.6667 3.0625 تحلیل البیئة الداخلیة

 0.000 5.085 3.6800 3.1354 تحلیل البیئة الخارجیة

 تقییم واختیار البدائل
 الإستراتیجیة

3.1302 3.7156 5.010 0.000 

 0.299 6.360 3.8000 3.1094 التحلیل الاستراتیجي

 0.000 5.807 3.5800 2.9427 التنفیذ الاستراتیجي

 0.000 4.823 3.9360 3.4156 الرقابة الإستراتیجیة
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المص�ارف   الع�املین ف�ي  نلاحظ من الجدول ما یلي: لا یوجد ف�رق معن�وي ب�ین متوس�ط اس�تجابات      

الص�یاغة   -الأھ�داف  - الرؤی�ة  – یرات التالیة (الرسالةللمتغوالمصارف الخاصة بالنسبة  الحكومیة

  .0.05أكبر من  pلأن قیمة المعنویة  التحلیل الاستراتیجي) - تحلیل البیئة الداخلیة - الإستراتیجیة

  ) أي توجد فروق معنویة0.05أصغر من تالیة: فقد كانت قیمة المعنویة (أما بالنسبة للمتغیرات ال

) 3.1354( الحكومی�ة المص�ارف   الع�املین ف�ي  كان متوس�ط اس�تجابات    :ةتحلیل البیئة الخارجی  -

المص�ارف   إن)، وھ�ذا یعن�ي   3.68المص�ارف الخاص�ة (  العاملین ف�ي  بینما كان متوسط استجابات 

  أكثر كفاءة في عملیة تحلیل البیئة الخارجیة.الخاصة 

الحكومی�ة  ف�ي المص�ارف    ك�ان متوس�ط اس�تجابات الع�املین     :الإستراتیجیة تقییم واختیار البدائل -

إن )، وھ��ذا یعن��ي 3.72) بینم��ا ك��ان متوس��ط اس��تجابات الع��املین ف��ي المص��ارف الخاص��ة ( 3.13(

  المصارف الخاصة أكثر كفاءة في عملیة تقییم واختیار البدائل الإستراتیجیة.

) بینم��ا 2.94(الحكومی�ة  ك�ان متوس�ط اس��تجابات الع�املین ف�ي المص�ارف      : التنفی�ذ الاس�تراتیجي   -

إن المص��ارف  )، وھ��ذا یعن��ي   3.58ك��ان متوس��ط اس��تجابات الع��املین ف��ي المص��ارف الخاص��ة (      

  الخاصة أكثر كفاءة في عملیة التنفیذ الإستراتیجي.

) بینم�ا  3.42(الحكومی�ة  كان متوس�ط اس�تجابات الع�املین ف�ي المص�ارف      : الرقابة الإستراتیجیة -

إن المص��ارف  )، وھ��ذا یعن��ي   3.94ك��ان متوس��ط اس��تجابات الع��املین ف��ي المص��ارف الخاص��ة (      

  الخاصة أكثر كفاءة في عملیة الرقابة الإستراتیجیة.

  الثانیةاختبار الفرضیة  :ثانیاً

H0 :     لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین المیزة التنافسیة ف�ي المص�ارف الخاص�ة والحكومی�ة

  السوریة.

H1:         المص�ارف الخاص�ة والحكومی��ة   توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحص�ائیة ب�ین المی��زة التنافس�یة ف�ي

  السوریة.

لمقارنة الاستجابات قام الباحث بحساب متوسط الاس�تجابات لمتغی�رات الدراس�ة، بالنس�بة لك�ل م�ن       

عم��لاء المص��ارف الخاص��ة والحكومی��ة، فحص��لنا عل��ى الج��دول الت��الي وال��ذي یتض��من متوس��ط         

المتوس�طات باس�تخدام اختب�ار     الاستجابات لكل فئة بالإضافة لعملیة اختبار وجود فروقات بین ھذه

(two independent sample t-test)    والذي یستخدم لمقارنة متوسطي متغیرین كمی�ین، حی�ث

  .0.05أصغر من  pیكون ھناك اختلاف معنوي بین المتوسطین إذا كانت قیمة المعنویة 
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) اختبار الفرضیة الثانیة19-4الجدول (

م��ن الج��دول م��ا یل��ي: لا یوج��د ف��رق معن��وي ب��ین متوس��ط اس��تجابات عم��لاء المص��ارف         نلاح��ظ 

  .0.05أكبر من  pلأن قیمة المعنویة  الكفاءةوالمصارف الخاصة بالنسبة لمتغیر  الحكومیة

 ) أي توج�د ف�روق معنوی�ة   0.05أصغر من تالیة: فقد كانت قیمة المعنویة (أما بالنسبة للمتغیرات ال

  كما یلي:

) بینم�ا ك�ان متوس�ط    3.00(الحكومیة فقد كان متوسط استجابات عملاء المصارف  موسیة:المل  -

عملاء المصارف الخاصة راض�ون   إن)، وھذا یعني 4.44استجابات عملاء المصارف الخاصة (

  الدور الإیجابي للعناصر الملموسة. عن بشكل أكبر

) بینم��ا ك��ان متوس��ط  3.39(الحكومی��ة المص��ارف  عم��لاءك��ان متوس��ط اس��تجابات   الاعتمادی��ة: -

راض�ون  المصارف الخاصة عملاء  إن)، وھذا یعني 4.18المصارف الخاصة (عملاء استجابات 

  بشكل أكبر الدور الإیجابي للاعتمادیة.

) بینم��ا ك��ان متوس��ط   2.95(الحكومی��ة المص��ارف عم��لاء ك��ان متوس��ط اس��تجابات   الاس��تجابة:  -

المص�ارف الخاص�ة یؤی�دون    عملاء  إنذا یعني )، وھ3.96المصارف الخاصة (عملاء استجابات 

  بشكل أكبر الدور الإیجابي للاستجابة.

) بینم���ا ك���ان متوس���ط   3.58(الحكومی���ة المص���ارف عم���لاء ك���ان متوس���ط اس���تجابات  الأم���ان:  -

المص�ارف الخاص�ة یؤی�دون    عملاء )، وھذا یعني أن 4.03المصارف الخاصة ( عملاءاستجابات 

  .مانبشكل أكبر الدور الإیجابي للا

) بینم�ا ك�ان متوس�ط    2.92فق�د ك�ان متوس�ط اس�تجابات عم�لاء المص�ارف الحكومی�ة (        :التعاطف -

عملاء المصارف الخاصة راض�ون   إن)، وھذا یعني 3.79استجابات عملاء المصارف الخاصة (

  بشكل أكبر عن الدور الإیجابي للتعاطف.

 متغیرات البحث
متوسط استجابات 

المصارف عملاء 
 الحكومیة

متوسط استجابات 
عملاء المصارف 

 الخاصة

من أجل مقارنة  tاختبار 
 النتیجة متوسط الاستجابات

t  

  0.000 19.875 4.4380 3.0039 الملموسیة

  0.000 9.994 4.1793 3.3854 الاعتمادیة

  0.000 12.057 3.9592 2.9453 الاستجابة

  0.000 5.756 4.0326 3.5755 الأمان

  0.000 10.263 3.7870 2.9177 التعاطف

  0.000 13.749 4.0687 3.1643 الجودة وسرعة الاستجابة

 0.171 30.545 3.9801 2.5573 الكفاءة

 0.000 36.865 4.0481 2.3036 الابتكار
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) 3.16المص�ارف الحكومی��ة ( فق��د ك�ان متوس��ط اس�تجابات عم��لاء    الج�ودة وس��رعة الاس�تجابة:   -

عملاء المص�ارف   إن)، وھذا یعني 4.07بینما كان متوسط استجابات عملاء المصارف الخاصة (

  لجودة وسرعة الاستجابة.با البعد التنافسي المتمثلالخاصة راضون بشكل أكبر عن 

وس��ط ) بینم��ا ك��ان مت2.30فق��د ك��ان متوس��ط اس��تجابات عم��لاء المص��ارف الحكومی��ة (  الابتك��ار: -

عملاء المصارف الخاصة راض�ون   إن)، وھذا یعني 4.05استجابات عملاء المصارف الخاصة (

  لابتكار.با البعد التنافسي المتمثلبشكل أكبر عن 

  الثالثةاختبار الفرضیة  :ثالثاً

H0 :المی�زة التنافس�یة ف�ي    وذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الاستراتیجي  ارتباط لا توجد علاقة

  الحكومیة السوریة.المصارف 

H1:  المی�زة التنافس�یة ف�ي    وذات دلال�ة إحص�ائیة ب�ین التخط�یط الاس�تراتیجي       ارتب�اط  توجد علاق�ة

  المصارف الحكومیة السوریة.

لاختبار الفرض�یة اعتم�د الباح�ث عل�ى اس�تخدام مع�املات ارتب�اط بیرس�ون ب�ین عناص�ر التخط�یط            

لقی�اس  میزة التنافسیة والت�ي تمث�ل المتغی�ر الت�ابع     الاستراتیجي والتي تشكل المتغیرات المستقلة، وال

، وتحدی�د  معامل الارتب�اط ب�ین التخط�یط الاس�تراتیجي والمی�زة التنافس�یة ف�ي المص�ارف الحكومی�ة         

  قیمة المعنویة للارتباط كما ھو موضح في الجدول التالي:

) اختبار الفرضیة الثالثة20-4الجدول (

  المتغیرات المستقلة
 المیزة التنافسیة – التابع المتغیر

 المعنویة قیمة بیرسون ارتباط معامل

 0.518 0.082 الإستراتیجیةالصیاغة 
 0.405 0.106 التحلیل الاستراتیجي

 0.413 0.104 التنفیذ الاستراتیجي

 0.764 0.038 الإستراتیجیةالرقابة 

  
تراتیجي والمیزة نلاحظ من الجدول عدم وجود علاقة ارتباط بین جمیع عناصر التخطیط الاس

، وإن ھذا الارتباط )0.106 -  0.038(التنافسیة، حیث تراوحت قیمة معامل الارتباط بین القیمة 

 الابتدائیةوھذا یدعم الفرضیة  ،0.05ضعیف وغیر معنوي لأن قیمة المعنویة كانت اكبر من 

H0  لمیزة التنافسیة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الاستراتیجي وا ارتباط لا توجد علاقةأي

  .البدیلةومنھ نرفض الفرضیة  ،في المصارف الحكومیة السوریة

  



  
 

181 
 

  الرابعة: اختبار الفرضیة رابعاً

H0 : المی�زة التنافس�یة ف�ي    وذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الاستراتیجي  ارتباطلا توجد علاقة

  المصارف الخاصة السوریة.

H1:   المی�زة التنافس�یة ف�ي    وب�ین التخط�یط الاس�تراتیجي    ذات دلال�ة إحص�ائیة    ارتب�اط توجد علاق�ة

  المصارف الخاصة السوریة.

لاختبار الفرض�یة اعتم�د الباح�ث عل�ى اس�تخدام مع�املات ارتب�اط بیرس�ون ب�ین عناص�ر التخط�یط            

الاستراتیجي والتي تشكل المتغیرات المستقلة، والمیزة التنافسیة والت�ي تمث�ل المتغی�ر الت�ابع لقی�اس      

، وتحدید قیمة الخاصةط بین التخطیط الاستراتیجي والمیزة التنافسیة في المصارف معامل الارتبا

  المعنویة للارتباط كما ھو موضح في الجدول التالي:

) اختبار الفرضیة الرابعة21-4الجدول (

  المتغیرات المستقلة
 المیزة التنافسیة – التابع المتغیر

 المعنویة قیمة بیرسون ارتباط معامل

 0.022 *0.264 ة الإستراتیجیةالصیاغ

 0.214     0.145 التحلیل الاستراتیجي

 0.023 *0.262 التنفیذ الاستراتیجي

 0.148 0.169 الرقابة الإستراتیجیة

  نلاحظ من الجدول ما یلي:

وج��ود علاق��ة ارتب��اط ب��ین الص��یاغة الإس��تراتیجیة والمی��زة التنافس��یة، حی��ث كان��ت قیم��ة معام��ل         

  .0.05) عند مستوى معنویة *0.264الارتباط (

وجود علاقة ارتباط بین التنفیذ الإستراتیجي والمیزة التنافسیة، حی�ث كان�ت قیم�ة معام�ل الارتب�اط      

  .0.05) عند مستوى معنویة *0.262(

كما یظھر الجدول عدم وجود علاقة ارتب�اط ب�ین التحلی�ل الاس�تراتیجي والمی�زة التنافس�یة، وك�ذلك        

على  )0.169 - 0.145والمیزة التنافسیة، حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (الرقابة الإستراتیجیة 

  .0.05، وإن ھذا الارتباط ضعیف وغیر معنوي لأن قیمة المعنویة كانت اكبر من التوالي
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  النتائج و التوصيات
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   النتائج

  یلي: لمجموعة من النتائج كما دراسةال تتوصل

أظھرت الدراسة عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الاستراتیجي  - 1

  .المیزة التنافسیة في المصارف الحكومیة السوریةو

أظھرت الدراسة وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین بعدین للتخطیط الاستراتیجي  - 2

  ) والمیزة التنافسیة في المصارف الخاصة السوریة.یجيالصیاغة الإستراتیجیة، التنفیذ الإسترات(

تفوق المصارف الخاصة على المصارف الحكومیة في جمیع أبعاد المیزة التنافسیة الرئیسة  - 3

والتي تشمل (العناصر الملموسة، الاعتمادیة،  المتمثلة في جودة الخدمة وسرعة الاستجابة

  بتكار.الاو، الكفاءة، الاستجابة، الأمان، التعاطف)

غیاب الرؤیة الواض�حة الت�ي تح�دد التوج�ھ المس�تقبلي للمص�ارف الحكومی�ة، ولاس�یما ف�ي ظ�ل            -4

  سوریة.الالتطورات المتسارعة التي تشھدھا البیئة المصرفیة 

ض��عف مش��اركة الع��املین ف��ي المص��ارف الس��وریة الخاص��ة والحكومی��ة ف��ي ص��یاغة وبل��ورة       -5

وع�دم إیص�الھا إل�ى جمی�ع مفاص�ل عم�ل        والغای�ات  للأھ�داف النش�ر الض�عیف   وأھداف المص�رف،  

  الأمر الذي یعیق عملیة تنفیذ الأھداف بكفاءة وفاعلیة.، المصرف

عدم اعتماد الأسس العلمیة في عملیة التحلیل الاستراتیجي للبیئة، ولاسیما م�ن قب�ل المص�ارف     -6

م�ن التركی�ز عل�ى المقارن�ة      وتركیزھا على مقارنة أدائھا الحالي م�ع أدائھ�ا الس�ابق ب�دلاً    ، الحكومیة

إل��ى جان��ب ع��دم وج��ود قاع��دة بیان��ات بالمص��رف تبن��ى علیھ��ا أھ��داف الخط��ة    م��ع أداء المنافس��ین، 

  الإستراتیجیة، وتساعد في عملیة اتخاذ القرارات.

ض��عف تنفی��ذ الخط��ة الإس��تراتیجیة ك��ان م��ن أھ��م معوق��ات كف��اءة التخط��یط الاس��تراتیجي ف��ي         -7

لھیك�ل التنظیم�ي المناس�ب ال�ذي یح�دد نط�اق الس�لطة والمس�ؤولیة،         غی�اب ا والمصارف الحكومی�ة،  

ت��وافر قن��وات اتص��ال فعال��ة ب��ین الإدارة العلی��ا       وع��دم   ة،والمن��اخ التنظیم��ي ال��داعم لتنفی��ذ الخط��     

وعدم مراع�اة التغی�رات البیئی�ة عن�د تنفی�ذ الخط�ة، وض�عف تحفی�ز          ،والمستویات الإداریة الأخرى

  لتنفیذ الخطة. العاملین

منھ�ا   ولاسیما الحكومی�ة  اب التخطیط الاستراتیجي في المصارف السوریة بمفھومھ العلمي،غی -8

  .لغیاب روح المنافسة لدیھا، فبدون الدافع للتنافس لن تكون ھناك إستراتیجیة واضحة المعالم
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 بالمھارات التي یتطلبھا استخدام التخطیط الاستراتیجي، وغموض المفاھیم المدیرینعدم إلمام  -9

المستخدمة في ھذا المجال، وعدم إتباع الأسس العلمیة التي ینبغي أن تق�وم علیھ�ا عملی�ة التخط�یط     

الاس��تراتیجي، إل��ى جان��ب انش��غالھم بالأعم��ال الروتینی��ة الیومی��ة عل��ى حس��اب أنش��طة التخط��یط          

  الاستراتیجي. 

ل��ى جان��ب  ، إض��عف مس��توى المی��زة التنافس��یة الت��ي تمتلكھ��ا المص��ارف الحكومی��ة الس��وریة      -10

لكس�ب   العمی�ل ض�عف التواص�ل الفع�ال م�ع العم�لاء، وغی�اب ثقاف�ة الاھتم�ام والتركی�ز عل�ى رض�ا            

  ولائھ الذي یمثل جوھر النجاح في القطاع المصرفي. 
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  توصياتال

  :التالیة التوصیات نتائج الدراسة المیدانیة یقترح الباحث استناداً إلى

بعملیة الصیاغة الإستراتیجیة، كونھ�ا حج�ر الزاوی�ة ال�ذي یح�دد التوج�ھ الاس�تراتیجي        الاھتمام  -1

  المستقبلي للمصرف.

القیاس حیث لا یمكن إدارة ما  وإمكانیةضرورة أن تتصف أھداف المصرف بالدقة والوضوح  -2

ش��راك لا یمك��ن قیاس��ھ، إل��ى جان��ب المرون��ة لاس��تیعاب المتغی��رات البیئی��ة، والتأكی��د عل��ى أھمی��ة إ     

  العاملین في صیاغة الأھداف.

التأكی��د عل���ى أھمی���ة التحلی���ل الاس���تراتیجي لتحدی���د نق���اط الق���وة والض���عف الداخلی���ة والف���رص    -3

  .لى التعامل مع المتغیرات البیئیةوالتھدیدات الخارجیة، بما  یساھم في تعزیز قدرة المصرف ع

تویات الإداری���ة بالمص���رف،  الأدوار الخاص���ة ب���التخطیط الاس���تراتیجي لكاف���ة المس���  توض���یح  -4

  .وتطویر نظام الحوافز وربطھ بالأداء بما یساھم في كفاءة عملیة تنفیذ الخطة الإستراتیجیة

ف�ي مج�ال التخط�یط     الم�دیرین نش�ر ثقاف�ة التخط�یط الاس�تراتیجي، وتط�ویر مھ�ارات وإمكان�ات         -5

س��تعانة بخب��راء  الاس��تراتیجي م��ن خ��لال إج��راء دورات تدریبی��ة مس��تمرة ف��ي ھ��ذا المج��ال، والا       

  التخطیط الاستراتیجي.

التأكی��د عل���ى أھمی���ة الرقاب���ة عل���ى الخط���ة الإس���تراتیجیة ومراجعتھ���ا بش���كل مس���تمر، واتخ���اذ    -6

الإج��راءات التص��حیحیة بم��ا یس��اھم ف��ي تحقی��ق الأھ��داف المنش��ودة، واس��تخدام الأس��الیب الحدیث��ة      

  كبطاقة الأداء المتوازن.

 خدم��ة مب��دأ عل��ى والتركی��زبتط��ویر ج��ودة خ��دماتھا،    ض��رورة اھتم��ام المص��ارف الحكومی��ة    -7

تعزی���ز ثق���ة العم���لاء  و كف���اءة أداء الخدم���ة، بم���ا یس���اھم ف���ي  الع���املین، وت���دریب وتأھی���ل العمی���ل

  بالمصرف.  

ضرورة تخصیص المصارف الحكومیة لموارد مالیة كافیة لأنشطة البحث والتط�ویر، وإنش�اء    -8

ات ف���ي مج���ال ونی���ة جدی���دة، ومواكب���ة أح���دث التقنی��� إدارة مھمتھ���ا تط���ویر وابتك���ار خ���دمات الكتر

  ، والتوسع في تقدیم الخدمات الالكترونیة.التكنولوجیا المصرفیة

، وض��رورة اعتم��اد مفھ��وم الص��یرفة الش��املة، وف��تح ب��اب المنافس��ة ب��ین المص��ارف الحكومی��ة     -9

لمص��ارف تط��ویر البیئ��ة القانونی��ة بم��ا یتناس��ب م��ع التط��ورات المص��رفیة الدولی��ة بحی��ث تعط��ي ل      

  الحكومیة مرونة اكبر للتعامل مع متغیرات البیئة المصرفیة والعمل على أساس تنافسي.
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  التخطیط الاستراتیجي استبیان) 1ملحق (

  جامعة دمشق

  كلیة الاقتصاد

  قسم إدارة الأعمال

  

  

  "استمارة استبيان"
  
  

  تحية طيبة وبعد....
  سالة دكتوراه بعنوان:يقوم الباحث بإعداد ر

  ودوره في تحقيق الميزة التنافسيةالتخطيط الاستراتيجي 
  -السورية  والحكومية المصارف الخاصة مقارنة بيندراسة ميدانية  -

  
الأسئلة التي يتضمنها الاسـتبيان   علىن طريق الإجابة التكرم بالمساعدة في إتمام هذا البحث علذا نرجو من حضرتكم 

بان جميع البيانات التي سيتم الحصول عليها سوف تستخدم لغايات البحث العلمي فقط، وسـيتم تزويـدكم    ، علماًالمرفق
  بنتائج البحث في حال الانتهاء منها إذا رغبتم بالإطلاع عليها.

  شاكرين لكم حسن تعاونكم على إنجاح هذا البحث ومتمنين لكم دوام التوفيق.

  
  اموتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحتر

  

  

    إسماعيلالباحث محمد                                             إشراف الدكتور فواز حموي    
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  :أولاً : البیانات الشخصیة

  :) أمام الإجابة المناسبة √( الرجاء وضع إشارة 

  اسم المصرف الذي تتعامل معه: ................................................

     خاص                               حكومي           المصرف: نوع 

  

 أنثى                ذكر                                 :الجنس -1

 سنة  34 - 25من            سنة 25أقل من                        العمــر : -2

  سنة    44أكثر من            سنة   44-35من                                   

 معهد متوسط                 ثانوية عامة              المؤهل العلمي :      -3

ماجستير                    دكتوراه                                                                                                                          بكالوريوس           

 سنوات   10 - 5سنوات           من  5أقل من                 لخبرة : سنوات ا - 5

  سنة 15سنة           أكثر من  15 – 11من                                      
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  الرسالة

            دقیق محددة بشكل  المصرف رسالة  1

            تتضمن رسالة المصرف تعریفاً واضحاً للخدمات التي یقدمھا   2

            مرشد لاتخاذ القرارات رسالة المصرف بمثابة   3

  

  

  الرؤية   

            تحدد الرؤیة التوجھ المستقبلي للمصرف  4

            تعبر الرؤیة عن طموحات المصرف  5

            وضوحتتسم رؤیة المصرف بال  6

            تستند رؤیة المصرف إلى موارده وإمكاناتھ  7

  الأهداف

            الوضوحتتسم أھداف المصرف ب  8

            لقیاس  بإمكانیةتتسم أھداف المصرف   9

            تتصف أھداف المصرف بأنھا تتضمن وقت محدد لتنفیذھا   10

             تتصف أھداف المصرف بمرونة تستوعب المتغیرات الطارئة  11

            یشارك العاملون في صیاغة أھداف المصرف   12

تحليل البيئة 
  الداخلية

            تشخص إدارة المصرف نقاط القوة والضعف الداخلیة بشكل مستمر   13

            یقارن المصرف إمكانیاتھ مع عوامل النجاح الأساسیة للصناعة المصرفیة   14

            م إمكاناتھ وقدراتھ الجوھریة یستخدم المصرف أسالیب فعالة لتقیی  15

تحليل البيئة 
  الخارجية

            یقیم المصرف الفرص والتھدیدات الخارجیة بشكل مستمر   16

            یعتمد المصرف على وضع سیناریوھات للتعامل مع المتغیرات البیئیة   17

            یقیم المصرف ویدرس خطط المنافسین   18
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اختيار البدائل 

  يةالإستراتيج

            موارد المصرف وإمكاناتھیتم اختیار البدائل الإستراتیجیة المتوافقة مع   19

             متغیرات البیئة الخارجیةیختار المصرف البدائل الإستراتیجیة المتوافقة مع   20

21  
بین ظروف البیئة الداخلیة توافق  یسعى المصرف لان یحقق البدیل الإستراتیجي

             والخارجیة

تنفيذ ال

  الاستراتيجي

            یوجد وضوح في الأدوار الخاصة بالتخطیط الاستراتیجي لكافة المستویات الإداریة   22

            والھیكل التنظیمي  ھناك توافق بین الإستراتیجیة  23

            یمتلك المصرف المھارات الإداریة اللازمة لتنفیذ الاستراتیجیات   24

            المستویات الإداریة الأخرى بین الإدارة العلیا و تصال فعالةفر قنوات اتتو  25

            یتم وضع سیاسات وإجراءات داعمة لتنفیذ الإستراتیجیة  26

            لتنفیذ الخطة العاملینیتم تحفیز   27

الرقابة 

  الإستراتيجية

            لمختلف وحداتھ یضع المصرف معاییر أداء   28

             مع النتائج المخططة  ائج المحققةیقارن المصرف النت  29

            یتخذ المصرف خطوات تصحیحیة لأي انحراف لضمان تحقیق الأھداف الموضوعة   30

31  
یزود نظام الرقابة الإستراتیجیة متخذي القرار بالمعلومات المطلوبة في الوقت 

            المناسب 

             بتقییم ومراجعة الخطة الإستراتیجیة بشكل مستمرتقوم الإدارة العلیا   32
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  المیزة التنافسیة استبیان) 2ملحق (

  جامعة دمشق

  كلیة الاقتصاد

  قسم إدارة الأعمال

  

  

  

  "استمارة استبيان"
  
  

  تحية طيبة وبعد....
  يقوم الباحث بإعداد رسالة دكتوراه بعنوان:

  يزة التنافسيةودوره في تحقيق المالتخطيط الاستراتيجي 
  السورية ـ والحكومية المصارف الخاصة مقارنة بينـ دراسة ميدانية 

  
يتضمنها الاسـتبيان  الأسئلة التي  علىالتكرم بالمساعدة في إتمام هذا البحث عن طريق الإجابة لذا نرجو من حضرتكم 

البحث العلمي فقط، وسـيتم تزويـدكم    ، علماً بان جميع البيانات التي سيتم الحصول عليها سوف تستخدم لغاياتالمرفق
  بنتائج البحث في حال الانتهاء منها إذا رغبتم بالإطلاع عليها.

  شاكرين لكم حسن تعاونكم على إنجاح هذا البحث ومتمنين لكم دوام التوفيق.

  
  وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام

  

  

    إسماعيلالباحث محمد                                                    إشراف الدكتور فواز حموي    
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  :أولاً : البیانات الشخصیة

  : ) أمام الإجابة المناسبة √ الرجاء وضع إشارة (

  اسم المصرف الذي تتعامل معه: ................................................

     خاص                               حكومي           نوع المصرف:

 أنثى             ذكر                                    الجنس : -1

 سنة  34 - 25من             سنة 25أقل من                      العمــر : -2

  سنة    44أكثر من           سنة  44-35من                                     

 معهد متوسط               ثانوية عامة              المؤهل العلمي :      -3

                                             اراسات عليد                 سبكالوريو                                   

           :  مستوى الدخل الشهري - 4

  ألف ل.س             20أقل من   

  .سألف ل 30إلى اقل من  20من   

  ألف ل.س 40إلى اقل من  30من   

    ألف ل.س 50إلى اقل من  40من   

  ألف ل.س             50من  أكثر  
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العناصر  
  الملموسة

            یستخدم المصرف أحدث التقنیات الآلیة  1

            التصمیم الداخلي للمصرف منظم وجذاب  2

            یتمیز العاملون بحسن المظھر وأناقة الملبس  3

            یتلائم المظھر العام للمصرف مع طبیعة الخدمة المقدمة  4

  الاعتمادية 

            یلتزم المصرف بأداء الأعمال في الأوقات المحددة  5

            جیب على استفساراتھمیھتم المصرف بمشاكل المراجعین وی  6

            یؤدي المصرف الخدمة بشكل صحیح ومن أول مرة  7

            یؤدي المصرف الخدمة في الموعد المتفق علیھ  8

            یحتفظ المصرف بسجلات حسابات واضحة ودقیقة  9

  الاستجابة

            یحدد المصرف وقت انجاز الخدمة بدقة   10

            شكل فوري تقدم الخدمة للمراجعین ب  11

            العاملون في المصرف لدیھم الاستعداد الدائم لمساعدتي    12
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Abstract 
  

The research aims to  study and assess the reality of strategic planning and 
competitive advantage in Syrian Governmental and Private Banks. It also aims to 
compare and specify differences between these banks, and determine the relation 
between strategic planning and competitive advantage in the banks of the research 
sample.  

To measure the variables of study the researcher uses tow questionnaires, the 
first to measure the variables of strategic planning from the perspective of top 
management in the banks as the sample of the research, (139) were returned, number 
that mounts to (%90.84) of the distributed questionnaires, the other questionnaire to 
measure the variables of competitive advantage from the perspective of customers in 
the banks as the sample of the research, (376) were returned, a number that mounts to 
(%87.04) of the distributed questionnaires, a very good sample for analysis. 

The results had show no significant correlation relation between strategic 
planning and competitive advantage in the Governmental banks, and there are 
significant correlation relation between two dimensions of strategic planning 
(strategic formulate, strategic implementation) and competitive advantage in the 
Private banks. The study also showed weakness the level of competitive advantage in 
the Governmental banks, besides superiority Private banks on Governmental in all 
competitive advantage dimensions represented by (quality and respond to customer, 
efficiency, innovation) from the perspective of customers. 

The research recommended developing banks managers skills in the field of 
strategic planning by doing training rotations in this field, and spreading strategic 
planning culture, and the necessary of centering on developing strategy formulate, use 
scenario analysis approach as important tolls for strategic environment analysis, and 
developing strategic control systems, side by side with the development of motivation 
systems of the governmental banks. The research also recommended developing legal 
environment which fit with the international banking developments, which giving 
Syrian governmental banks more flexibility to deal with banking environment 
variables and work on competitive basic, and the necessary to improving the level of 
quality in Governmental banks. 
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