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 شكر
 : قال رسول الله صلى الله عليه وسلم

 (إن أشكرَ الناس لله عز وجل أشكرُهم للناس)
 موفق ميموننتقدم بجزيل الشكر والعرفان للدكتور 

 .على مجهوداته ونصائحه وعلى صبره معنا لإنجاز هذا المذكرة
قشة على ما كما نتقدم بجزيل الشكر المسبق للجنة المنا

سيقدمونه من ملاحظات وتوجيهات والتي لن تزيد هذا العمل 
 .إلا إتقانا وجمالا

و نشكر كل أستاذة كليتنا على دعمهم وتشجيعهم لنا، دون أن 
 .ننسى من مد لنا يد المساعدة من قريب أو من بعيد

 

 
 



 

 
 

          
  

 1الإهــــــــــــــــــــــداء 
 الصلاة و السلام على سيدنا محمد و على آله و صحبه أجمعين لحمد لله وا           

 .إهداء خاص إلى روح أبي الطاهرة رحمة الله عليه
 أهدي ثمرة جهدي هذا إلى اعز و أغلى إنسانة في حياتي التي أنارت دربي بنصائحها 
 و كانت بحرا صافيا يجري بفيض الحب و البسمة إلى من زيّنت حياتي بضياء البدر 

 وع الفجر إلى من منحتني القوة و العزيمة لمواصلة الدرب و شم
    إلى من علّمتني الصّبر والاجتهاد إلى الغالية على قلبي  دراستي،و كانت سببا في مواصلة 

 "أمي " 
 إلى زوجتي أم محمد الطاهر

 إلى قرة عيني حفظه الله ابني محمد الطاهر
 ي ، أم آدم ، أم ياسين ، أم جمال، فتح البشيرسليمان، : إلى إخواني و أخواتي 

 يسة و عائلتهاإلى زميلي أحمد م
– عمال الأإدارة  –و لكلّ زملائنا في قسم علوم التسيير 

 إلى كل أساتذتنا في الجامعة
 
 
 

 يمراد براهيم                                     
              

          



 

 
 

  
          

 2الإهــــــــــــــــــــــداء                                         
 الحمد لله الذي بعونه تتم الصالحات

 محمد صلى الله عليه و سلم والصلاة على رسوله

 إلى وطـــــــــني الغالي الجـــــــــزائر

– حفظـــــهما الله  -إلى الوالـــــدين الكريمـــــين 

 ـلةإلى جمـــــــيع أفراد العائـــــــــ

 إلى جمــــيع الأساتـــــذة الكــــــرام

 إلى كــــــل الأصدقــــــاء والزملاء في التخصص

  ةإلى كل طالـــــــب علم ومحــــــب للمعـــــــــرفـ

 

 

 أحمد مايسة                      
 

  



 

 
 

              
                                                                    

                           
 
 
 
 

 قائمة

الأشكال و الجداول 



 

 

 قائمة الأشكال
 الصفحة الشكل

 01 .المراحل التفصيلية للإدارة الاستراتيجية( : 10)الشكل رقم 
نم    علاق  اق    ة التفت     ل ع التكتم    ل ا    ي  الرسي    ة الاس    تراتيجية  الرس    تلة ع       دا  ( : 10) كل رق    مالش    

 المنظمة
01 

 02 احتمتلات النتتئج المتعقعة اي  الصيتغة ع التنفيلا الاستراتيجي( : 10)شكل رقم ال
 01 ترجمة الاستراتيجية في شكل خطة تنفيلاية( : 12)الشكل رقم 
 20 يمثّل دعرة حيتة المنتعق( : 11)الشكل رقم 
 10 الاستراتيجيتت العتمة التنتفسية لاعرتر( : 11)الشكل رقم 
 10 يمثّل مضتمي  سلسلة القيمة الاستراتيجية لهيمنة التكلفة:  (10)الشكل رقم 
 10 مخط يمثّل الهيكل التنظيمي للمسسسة( : 10)الشكل رقم 

 قائمة الجداول
 الصفحة الجدول

 00 المعتيير المستخدمة في تقييم رستلة المنظمة( : 10)الجدعل رقم 
 01 . نتصر رستلة المسسسة( : 10)الجدعل رقم 

 01 عجهتت النظر المختلفة للميزة التنتفسية( : 10)عل رقم الجد
 02 استجتاتت  ينة الاحث نحع العاترات التي تتعلق اتلتحليل الاستراتيجي( : 12)الجدعل رقم 
 01 استجتاتت  ينة الاحث نحع العاترات التي تتعلق اتلاتجته الاستراتيجي( : 11)الجدعل رقم 
 01  ينة الاحث نحع العاترات التي تتعلق اتلاختيتر الاستراتيجي ع تقييمه استجتاتت( : 11)الجدعل رقم 
 00 استجتاتت  ينة الاحث نحع العاترات المتعلقة اتلميزة التنتفسية( : 10)الجدعل رقم 
يايّ  نتتئج الانحدار الاسيط اي  اعد التحليل الاستراتيجي ع الميزة التنتفسية  م  ( : 10)الجدعل رقم 

 الشل  –ظر العتملي  في مسسسة معايليس عجهة ن
00 

يايّ  نتتئج الانحدار الاسيط اي  اعد الاتجته الاستراتيجي ع الميزة التنتفسية  م  ( : 11)الجدعل رقم 
 الشل  –عجهة نظر العتملي  في مسسسة معايليس 

01 

يجي ع تقييمه عالميزة يايّ  نتتئج الانحدار الاسيط اي  اعد الاختيتر الاسترات( : 01)الجدعل رقم 
 الشل  –التنتفسية  م  عجهة نظر العتملي  في مسسسة معايليس 

01 
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تعاجه المسسستت الاقتصتدية العديد م  المشتكل ع التحديتت التي تفرضهت ايئة الأ متل الرا نة  لى   
لات ع المعلعمتت ع تحعل العديد م  دعل العتلم مختل  المستعيتت سعاء محلية  ع الدعلية نتيجة ثعرة الاتصت

إضتفة إلى تنتمي ظت رة الععلمة ع  يمنة التكتات ع التحتلفتت الاقتصتدية  ض   السعقاتتجته نظتم اقتصتد 
 إلى  المسسستت ع  لاا مت دفع العديد م  الأ متلللالك الدينتميكية ع التعقد التي  صاحت   م ميزات ايئة 

 .تنشط فيه تلك المسسستت اللاي فعتلة لمعاجهة تهديدات المحيط  دارة الاستراتيجية كعسيلةالإالا تمتد  لى 

رغم الأ مية الكايرة التي  صاحت تكتسيهت الإدارة الاستراتيجية اتلنساة للمسسستت إلا  نهت ليست اتلعملية ع   
   الأ دا  الاقتصتديةعقفهت حيتل   ع مللمسسسة تعجههت العتم  فهي تعضح دعاتلتعقي السهلة ال  ي  ملية تتسم

الأعلعيتت التي تكفل تحقيق   ع تحديد  داة لتنسيق جهعد المسسسة ات تاتر ت محدد لنجتح المسسسة  تكمت  نّه
 .تحقيق مزايت تنتفسية في سايلمتطلب  تم داخل المسسستت  تعد ت  إضتفة إلى  نّههت  داف

تلجزائر  ع م  اي  ا ي شهدت منتفسة كايرة في الاعنة الاخيرةالت ع يعتار القطتع الخدمي م    م القطت تت 
المسسستت النتشطة في  لاا القطتع مسسسة اتصتلات الجزائر معايليس  حيث تعمل  لاه الأخيرة لضمت   
انتشتر منتجتهت ع خدمتتهت  ع التأثير  لى السلعك الاستهاكي للمستهلكي   فهي كغير ت م  المسسستت تتأثر 

ع التغيرات الحتصلة في المحيط اللاي تنشط فيه  ممت  دّى إلى الاستجتاة لهلاه التغيرات م  خال اتلتطعرات 
تانيهت لاستراتيجية فعتلة تمكنهت م  تحقيق الراحية ع التميز ع التفعق ع لمفت يم ع الأستليب المنتهجة   ع تطايق ا

 .منه تحقيق ميزة تنتفسية

 :البحثإشكالية  :أولا
 :الدراسة حعل السسال الرئيسي التتلي تتمحعر إشكتلية 

 ؟ الإدارة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسات مساهمةمدى  ما 

 الإشكاليات الفرعية :ثانيا

 :ع يتفرع م  التستسل الرئيسي  دة تستسلات  خرى 

 ؟ مت ي الإدارة الاستراتيجية -

 ؟تع مت ي   م محدداته زة التنتفسيةمت المقصعد اتلمي -

  ل تطايق الادارة الاستراتيجية في المسسسة الاقتصتدية يضم  لهت تحقيق ميزة تنتفسية؟ -
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 البحثفرضيات : ثالثا 
 : لى الاشكتلية نقترح الفرضيتت التتليةع كإجتاة 

 .تسعى المسسسة الإقتصتدية لتحقيق ميزة تنتفسية -   

 .الاستراتيجية لاكتستب ميزة تنتفسيةترتكز المسسسة الإقتصتدية الجزائرية  لى الإدارة  -   

 . نتك  ثر ع دعر كاير اي  تطايق  مليتت الإدارة الاستراتيجية ع تحقيق الميزة التنتفسية  -   

 البحثأهداف  :رابعا
 :يمك  تلخيص   دا  الدراسة فيمت يلي 

 .المتغيري  لهلاي  الفهم ميقتع قصد التنتفسية  عالميزة الإستراتيجية م  الإدارة لكل المفت يمي الإطتر تقديم -

 .تطايق الاستراتيجية امسسسة معايليس مكتنة تايت  -

 .التطرق للميزة التنتفسية ع  ستسيتت قيتسهت اتلنساة للمسسسة -

لإدارة المسسسة محل الدراسة   لمست دتهم في تحقيق الميزة التنتفسية  نتتئج الاحث المتعصل إليهتتقديم  -
 .ة الاستراتيجية ع كلالك تقديم مقترحتت لاحعث ع دراستت مستقاليةم  خال ممترسة تطايق الإدار 

 البحثأهمية  :خامسا
تناثق   مية الاحث م  كع  تطايق الإدارة الاستراتيجية  صاح ضرعرة حتمية اتلنساة لأي مسسسة تطمح 

  المسسستت م  للنجتح ع تحقيق   دافهت   مع العلم  ّ  الميزة التنتفسية  صاحت الساح  العحيد اللاي يمك
 .صنع مكتنة لهت   للاا لااّد م  الاحث في  لاي  المتغيري  م  خال تسليط الضعء  لى كل منهمت

 . للمكتاة إثراء في عجديدة مفيدة جديدة كمت تعتار  لاه الدراسة اضتفة -

 ى ل عتفعقهت المسسسة عاقتء استمرار في تطايق الإدارة الاستراتيجية م  خال  مليتتهت دعر تايت  -
 .المنتفسي 

 اتلميزة  اقة الإدارة الاستراتيجية   ّ  إلا التنتفسية  الإدارة الاستراتيجية اتلميزة يراط  ملي إطتر تقديم -
 .اتلا تمتم جديرة  لمية اضتفة احدّ لااتهت تمثل التنتفسية

 أسباب اختيار الموضوع :سابعا
 :يأتيت تععد  ساتب اختيتر المعضعع إلى  دة  ساتب يمكننت حصر ت في م
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 ارز ت الميل في الاحث في مجتل الإدارة الاستراتيجية خصعصت ع   للمعضعع  اقة :  أسباب شخصية 
مت  ّ  كماتشرة مع التخصص العلمي   كلالك عجعد دعافع مثل الرغاة عالفضعل في خعض كل مت  ع جديد   

 .قلة الاحعث التي تنتعلت المعضعع كت  دافعت مشجّعت لاختيتره
 نتفسية م  ات تاتر معضعع دعر تطايق الادارة الاستراتيجية في تحقيق الميزة الت:  وعيةأسباب موض

لم يلقى ا تمتمت كاير ختصة م  نتحية  دم الاستفتدة م  مزايت تطايق الإدارة   نه المعاضيع المهمة إلاّ 
ل  تم لمعرفة دعر عضعع يهد  اشكالاستراتيجية في تحقيق مختل  الأ دا  المرجعة   لهلاا كت  اختيتر الم

 .تأثير تطايق الإدارة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنتفسيةع 

 منهج الدراسة: ثامنا 
  جل الدراسة  عم  مشكلة في المطرعحة الأسئلة  لى الدراسة  عللإجتاة محل المعضعع طايعة إلى اتلنظر
 الدراسة  كعنه لهلاه الأنسب المنهج تاترهات  "العصفي" المنهج  لى الا تمتد تحقيق الأ دا   سيتم إلى العصعل

 الظت رة لنت يص  الكيفي عكميت  فتلتعاير كيفيت تعايرا  نهت عالتعاير عصفت دقيقت المدرعسة الظت رة اعص  يهتم
 عدرجتت حجمهت  ع الظت رة  لاه مقدار رقميت ياي  عصفت فيعطيهت الكمي التعاير خصتئصهت   مت عيعضح
 المنهج استخدام  دمهت تتطلب م  المتانتة الفرضيتت صحة إثاتت    خرى  كمتالأ الظعا ر مع ارتاتطهت
الحقتئق   لاه تفسير محتعلة مع معي  معق   ع ظت رة    عالايتنتت الحقتئق جمع إلى يهد  اللاي العصفي
ة يجية في تحقيق الميز ع تأثير تطايق الإدارة الاسترات دعر مت  ع ع عاقع تشخيص إلى للعصعل عتحليلهت
 .التنتفسية

 الدراسات السابقة: تاسعا 
الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، مصادرها ودور الابداع : " اعنعا   حجاج عبد الرؤوفدراسة  (0

رستلة متجستير    التكنولوجي في تنميتها دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالوادي
  اسكيكدة  11 عت  01تسيير المسسستت   جتمعة  في  لعم التسيير   تخصص اقتصتد ع

   حصعل المسسسة الاقتصتدية  لى ميزة تنتفسية  إثاتت دفت  لاه الدراسة إلى حيث  0111/0110
يتطلب تعفر ت  لى مصتدر داخلية ع  خرى خترجية   ع    الااداع التكنعلعجي يسدي إلى تنميتهت   ع لالك 

 .م  خال تأثيره  لى مصتدر ت

 المؤسسات في الميزة التنافسية تحقيق في الاستراتيجي التخطيط دور  :عنعا ا مصطفى درويش ةسراد (0
   2012  ، جيجل بولاية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات من لعينة ميدانية سةراد - والمتوسطة الصغيرة

 عالمتعسطة الصغيرة المسسستت في تيجيراستالا التخطيط ممترستت تحديد حيث  دفت  لاه الدراسة إلى
 . تم اشكل عالمتعسطة الصغيرة مسسستتلل التنتفسية الميزة مصتدر عتحديد
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  رستلة متجستير   قسم  لعم  " الأداء في ودورها التنافسية الاستراتيجية: " اعنعا   شيقارة هجيرةدراسة  (0
ت  لاه الدراسة   حيث  دف 0111التسيير   كلية العلعم الاقتصتدية ع  لعم التسيير   جتمعة الجزائر   

الاستراتيجية التنتفسية ع اتلتتلي تحقيق  حس   داء عالتعر  إلى إاراز   مية تحليل الايئة التنتفسية ع تحديد 
 لى الععامل التي تسمح اتستمرارية الأداء الاستراتيجي للمسسسة   كمت تعصلت الدراسة    كل م  الجعدة 

ت د المسسسة في    تتقدم  لى منتفسيهت   ع الالك تعد م    م ع الااداع التكنعلعجي ع اليقظة التنتفسية يس
 .الععامل المست مة في اقتء ع استمرارية الأداء التنتفسي

   دفت  0111   " بناء ميزة تنافسية مستدامة: الإدارة الاستراتيجية" اعنعا   Pitts, R. & Leiدراسة  (2
ستت   ع خلصت إلى   مية المعرفة اتلسعق في  لاه الدراسة إلى التعر   لى مدى التعجه السعقي للمسس

اختيتر الاستراتيجية التي تحقق الميزة التنتفسية ع  لاا يعتمد  لى مدى إدراك إدارة المسسسة لأ مية 
التغير متمثلة اشدة المنتفسة في السعق ع المعلعمتت ع المعرفة اتلسعق اتلإضتفة إلى تأثير الظرع  الايئية ال

 .ى التغير في حتجتت ع رغاتت المستهلكي التكنعلعجي ع  ثره  ل

  تقسيم البحث :تاسعا
الإطتر المفت يمي  الأعل الفصل في تنتعلنت فصعل ثاثة الى الاحث قسمنت المعضعع  لاا معتلجة  جل م 

مت ية الاستراتيجية ع مستعيتتهت   ع الماحث الثتني مت ية  الأعل الماحث في عضحنت للإدارة الاستراتيجية إلا
 .ارة الاستراتيجية   ع لماحث الثتلث مراحل تطايق الإدارة الاستراتيجيةالإد

 في التنتفسية  عل الميزةح معميتت  الأعل في الماحث تنتعلنت التنتفسية الميزة اعنعا  كت  الثتني الفصل  مت
 .التنتفسية يزةالماحث الثتلث لاستراتيجيتت الم خصصنت حي  خصص الماحث الثتني لتحليل الميزة التنتفسية كمت

مسسسة  في التنتفسية الميزة تحقيق في عدعر ت اتلإدارة لاستراتيجية عتطايقهت فتعمق التطايقي الفصل  مت
  مت الماحث ةاطتقة تقنية    المسسسال الأعل الماحث في تنتعلنت معايليس المديرية الجهعية اعلاية الشل   

 .لعرض النتتئج ع تفسير ت ع منتقشتهت فخصص الثتلث الماحث  مت لدراسةالاجراءات الميدانية  الثتني

 .إليهت المتعصل النتتئج   م فيهت سنعرض  تمة  اختتمة الدراسة  لاه عسنختم
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 :تمهيد

 تحقيق ثم عم  تهت طمعحت  دافهت ع  لتحقيق استخدامهت يمك  التي المعارد م  العديد المسسستت تمتلك
  المتلية المعارد عالمعدات  الماتني مثل المتدية المعارد تشمل مجمع تت إلى المعارد  لاه تصني   عيمك مكتنتهت 
  الخ..عالرقتاية عالإدارية المتلية عالأنظمة الهيتكل مثل التنظيمية عالمعارد المعلعمتتية  المعارد التكنعلعجية  المعارد
 .العتملي  عملكتت عقيم عقدرات عمهترات خارات تتضم  عالتي الاشرية عالمعارد

طلع إلى تحقيق النجتح ع التميز ع التفعق في مختل   مليتتهت ع  نشطتهت في تحيث  ّ   لاه المسسستت ت
 تلم تتداخل فيه المتغيرات   حيث كت  لااّد  ليهت    تنتهج  سلعب إداري  تد  ع عا ي   حتى تستطيع التحرك 

الأسلعب الإداري مت  مقصعد ع مراد   يمكنهت تخطي عاقعهت الحتلي المثقل اتلمشتكل ع العقاتت ع  لا في سيتق
 يطلق  ليه اتلإدارة الاستراتيجية

لهلاا الفصل إلى م   لاا المنطلق ارتأينت الغعص في مجمل مفت يم الإدارة الاستراتيجية م  خال تقسيمنت 
 :الماتحث المعالية

  ية الإستراتيجية و مستوياتهاماه  :الأولالمبحث. 

 ماهية الإدارة الاستراتيجية: المبحث الثاني. 

 مراحل تطبيق الإدارة الاستراتيجية: المبحث الثالث. 
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 .ماهية الاستراتيجية ومستوياتها:  المبحث الأول
صمم رستلتهت ع تجد لهت ع مركز ت    لاا التصعر يلزم  ليهت    تاالاستراتيجية تعتار تصعر  ي مسسسة لمستق

م  خال  لاا الماحث ارتأينت التطرق إلى كل غتيتهت ع   دافهت ع العستئل التي تنتهجهت للعصعل لهلاا المستقال   
ع  خيرا مستعيتت ( المطلب الثتني)  ثمّ مراحل تطعر الفكر الاستراتيجي ( الأعل المطلب)م  تعري  الاستراتيجية 

 (.المطلب الثتلث)الاستراتيجية 
 .تعريف الاستراتيجية: المطلب الأول 

اختل  الاتحثع  في تعري  الاستراتيجية  فكل  رفهت حسب تعجهتته عانتمتءاته الفكرية ع المتفق  ليه  ع  
في اللغة الانجليزية ع يرى     strategyفي اللغة الفرنسية ع  stratégieكلمة استراتيجية  ي المقتال لكلمة 

ع التي تعني ف  القيتدة ع إدارة   straegosتراتيجية يرجع إلى الكلمة اليعنتنية الاتحثع      صل كلمة اس
المعترك  ع منه يتضح لنت     صل استخدام كلمة استراتيجية ظهر  ستست في المجتل العسكري ليمنح الفرصة 

 .للقتئد العسكري للكش   لى مختل  القعى المتتحة لديه لتحقيق النصر  لى   دائه

  عم  تم اعد تطعر المجتمعتت  1الاستراتيجية اأنهت ف  الحرب  SUN ZIلفيلسع  الصيني حيث  ر  ا
انتقل استخدام المفهعم إلى  ديد المجتلات التي تتطلب تكتيك ع استخدام المهترات العقلية في التسيير عم   لاه 

 ندمت  شتر  01102إلا يععد التطايق الأعل لكلمة الاستراتيجية إلى  تم . المجتلات إدارة الأ متل
Naurman.j.von   إ  تحقيق الهد  المخطط يعتمد )إلى   مية الاستراتيجية في تخطيط المشتريع الاقتصتدية

في  Morgenstern et von nourmanكمت  شتر الاتحثت  (  ستست  لى استراتيجية تتائم مع حجم المعارد
المسسسة ع المعق  اللاي تعاجهه  عاقة اي  تحركتتمسلفهمت    نظرية الماتراة ع السلعك الاقتصتدي إلى ال

 .استراتيجيةيستد ي تحركهت فإ  اتخلات مجمع ة م   لاه التحركتت عجهة معينة فهي ع 

فكريت ارتاط ارستء مفهعم الاستراتيجية في مجتل  لعم التسيير اأ متل العديد م  الاتحثي  في مقدمتهم كل م  
Ansoff et schandler   الإدارة لم يتفق الاتحثع   لى تعري  شتمل ع محدد لاستراتيجية ففي مجتل  لم  

 نتك م  يعني اهت الغتيتت لاات الطايعة الأستسية ع الاعض يطلقهت  لى الأ دا  المحددة ععضع الادائل 
 .المختلفة ثم إختيتر الاديل المنتسب ع تحديد المدة الزمنية القتالة للتنفيلا

                              
1
92،ص9002تقديمالياسطنوسحنا،ترجمةمالكسليمان،دارالساقي،بيروت،لطبعةالأولى،فن الحرب:سونتزو 

2
،9092لأعمال،جامعةسعيدة،السنةالأولىمسترقسمعلومالتسيير،تخصصادارةا،  محاضرات التسيير الاستراتيجي:عائشةشيخي 
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اأنهت تحديد المنظمة لأ دافهت ع  chandlerاي  معنى الاستراتيجية حيث  رفهت للالك تعددت التعريفتت التي ت
 Ansoff 0111حي  يرى  في  1.غتيتتهت  لى المدى الاعيد ع تخصيص المعارد لتحقيق  لاه الأ دا  ع الغتيتت

هت تحدد اأ  الاستراتيجية  ي تصعر المنظمة    طريق العاقة المتعقعة مع ايئة الخترجية ع التي في ضعئ
 .المدى اللاي تسعى المنظمة م  عرائه تحقيق غتيتتهت ع   دافهت 

اأنهت الاحث    ميزة تنتفسية  علالك اخلق المعاءمة اي   نشطة المسسسة ع التكي   Porter2002كمت  رفهت 
 2.مع الايئة

ارة الأ متل فقد م  خال  رض التعتري  الستاقة يمك  القعل  نه ادخعل مصطلح الاستراتيجية إلى ميدا  إد
ظهرت عجهتت نظر مختلفة حعل مفهعم الاستراتيجية  ع كمت ساق ع     شرنت إليه فمرد  لاا الاختا  في 
الأستس  ع تاتي  عجهتت النظر م  مدرسة إلى  خرى ع م  مقتراة إلى  خرى ع كلاا اختا  الزعايت التي تم م  

ت ع اختلفت اتختا  مراحل ا داد ع تنفيلا الاستراتيجية تكع  فتلتعريفتت تعدد. خالهت تعري  الاستراتيجية نفسهت
تم تتحعل إلى قرار  ندمت يتم تانيهت لتصاح  ند تنفيلا ت ع رقتاتهت مجمع ة م  (  مل فكري)في مرحة التصميم 

 إلخ ...العمليتت ع الاجراءات 

 .  يم ع المعتر  المرتاطة اهتإضتفة إلى لالك النظرة إلى الاستراتيجية تغيرت نتيجة للتطعر المستمر للمفت

 حيث اي       five ps for strategy اعتدا  خرى للإستراتيجية سمت ت   henery- Mintzberg:3عقد  ضت  

 : نتك  دد م  التعريفتت ع تحديدا خمسة تعريفتت لاٍستراتيجية  ي كتلآتي 

اع العضع الحتلي اٍلى نقطة محددة في  فهي مستر لاٍنتقتل م  النقطة:  (plan) الٍاستراتيجية  ي خطة _ 0
 .معق   ع حتلة معينة ع ي مصممة لا نجتز الأ دا  فهي دالة مرشدة للتعتمل مع, المستقال

تعكس اتستقت  ع تنتغمت  ع ترااطت في السلعك  ار الزم       pattern) (الاستراتيجية  ي نمعلاق  ع مثتل -0
 (. تمدم  خال السلعك المعتمد ع حتى غير المع) 

  اجراءات ع  نت تكع  الاستراتيجية  اترة  (  position) الاستراتيجية تعني اتختلا عضع  ع تمعضع  -0
 . نشطة مختلفة تقعم اهت المنظمة م   جل خلق عضع فريد ع لاع قيمة لمنتجتتهت في  سعاق معينةع 

                              
1
21،ص9090،دارالبازوريالعلميةللنشروالتوزيع،الادارة الاستراتيجية مفاهيم و عمليات و حالات دراسة:زكرياءمطلقالدوري 

2
شيخيعائشة،مرجعسابق 

3
99،ص9090ريالعلميةللنشروالتوزيع،،دارالبازوالاستراتيجية و الإدارة الاستراتيجية:صلاحعبدالقادرالنعيمي 
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لاستراتيجية داخل لا   ع  نت تقع ا(  perspective) لاستراتيجية  ي رسية  ع منظعر للمستقال  -2
 .المخطط الاستراتيجي في إطتر الرسية العتمة للمنظمة

حيث تكع  الاستراتيجية  اترة    منتعرة محددة اهد  تمعيه المنتفسي  ( poly)الاستراتيجية  ي منتعرة -1
 .للمنظمة

 لاه المفت يم قد علد ع اساب الحتجة إلى عجعد رااط معي  فيمت اي   لاه الأعصت  الخمسة ع كلاا التشتاك اي  
 ع الزخم  الاستراتيجي إلا يحدد المستر  ع الحصيلة التي ( path) 1المنظمة مت يمك     يطلق  ليه المستر لدى 

استراتيجية  صيتغةتجمع العاقة اي  كل م  الأعصت  الخمسة الملاكعرة في المرحلة الأخيرة التي ينجم  نهت 
 .تعتمد ت المنظمة ع تكع  قتالة للتنفيلا

 .مراحل تطور الفكر الاستراتيجي : المطلب الثاني 

م   لى مت ي  ليه   كأحد الثعاات ع  م  ميزات الإدارة الاستراتيجية  ع  نهت كمفهعم لا تقال اتلضرعرة الايئة
لى ة المتميزة  ي التي تملك القدرة  تم فإ  الدعر الاستراتيجي يتضح في التكي  ع رد الفعل مت يجعل الاستراتيجي

 لاا التغيير المنشعد في الايئة المحيطة اطايعة الحتل يحتتق . التأثير  ع تلك المحدثة للتغيير في الايئة المحيطة
إلى التفكير الاستراتيجي كأستس له  فحتجة المنظمة إلى مسسعلي  لاعي فكر استراتيجي  كثر م  حتجتهت إلى 

 .مسسعلي  لاعي رسية محدعدة اتلعاقع فقط

الاتحثي  في مجتل الإدارة الاستراتيجية يشيرع     الفكر الاستراتيجي قد تطعر م  خال  ع اصفة  تمة فإ 
علكل مرحلة  2.المعازنتت  التخطيط طعيل الأجل  التخطيط الاستراتيجي ع الإدارة الاستراتيجية:  راعة مراحل

 .  خصتئصهت ع افتراضتتهت    المستقال

 (: BUDGETS) خطيط المالي مرحلة الت/ الموازنات : المرحلة الأولى (1

ا تمتدا  لى تخطيط المعازنتت السنعية التي تقعم اهت المنظمة م  خال التخصيصتت ع الإنفتق المتعقعة 
للسنة القتدمة ع يتعلق اشكل كاير  لى خارة المدير التنفيلاي الإدارة العليت اتلمنتجتت ع الأسعاق ع طايعة 

 .المنتفسة 

                              
1
22،ص9002الأردن،الطبعةالأولى،–العولمةوالمنافسة،داروائلللنشر،عمان...الادارةالاستراتيجية:كاظمنزارالركابي 

2
02/29/9022جريدةالعربالاقتصاديةالدوليةعبدالعزيزالعتيبيالأربعاء 
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ة القر  العشري  حيث يتم اقتراح معازنتت سنعية للأقستم المختلفة تتضم  ترجع  لاه المرحلة إلى اداي
مشرع تت مقترحة ع غير مستندة إلى دراستت ع تحليل  ميق لأ  المعازنتت تقعم  لى افتراض  ستسي مفتده    

          .              المتضي يعيد نفسه ع غتلايتهت تتمحعر حعل تحديد حجم المايعتت ع الأراتح المحتملة
 (:Long range planning) مرحلة التخطيط طويل الأجل   (2

ترجع  لا المرحلة إلى اداية الخمسينيتت م  القر  المتضي ع  ي مرحلة التخطيط المستند  لى التناس القتئم 
لمنظمة  لى التحليل الايئي ع التناس للسنعات القتدمة اعيد الأمد فضا    تعزيع ثتات للمعارد في ضعء استجتاة ا

الافتراض الأستسي اللاي يقعم  ليه التخطيط طعيل الأجل  ع    اتجت تت المتضي ع مت  . النمع لمتطلاتت
لتناس اتلمايعتت يحدث اهت م  تغيرات سع  تستمر في الحدعث مستقاا ع تشمل  ملية التخطيط  ستست ا

ر اتللاكر    التخطيط طعيل الأجل جتء الجلاي. التكتلي  ع التكنعلعجيت ا تمتدا  لى ايتنتت ع تجراة المتضيع 
 . نتيجة للتقصير الحتصل م  قال نظتم المعازنتت في التعتمل مع المستقال

تم التركيز في  لاه المرحلة  لى الامكتنيتت المتتحة للمنظمة دع  الاحث في الادائل الممكنة ممت جعلهت 
 .ضية لتصاح خططت مستقاليةرعتينية تقعم  لى اجراء اعض التعديات  لى خطط الأ عام المت

 :مرحلة التخطيط الاستراتيجي  (3

ظهرت في الراع الأخير م  القر  المتضي إلا حصل تحعل نحع التخطيط المعجه اتلتأثير الخترجي فادلا م  
مقعمتت السعق ع الحتجة  خطيط  صاحت المنظمتت تركز  لى الا تمتد  لى التناس اتلمستقال كأسلعب للت

اة لمتطلاتت المنتفسة حيث تميزت اتلتركيز  لى التحليل الشتمل لحتلة المنظمة ع مراجعة حتلة المتزايدة لاستجت
المنتفسة عالتعزيع الدينتميكي للمعارد المتتحة إضتفة إلى إ تدة تقييم  رعض المنتجتت ع منتجتت المنظمتت 

 .حليل محفظة الأ متلالمنتفسة م  عجهة نظر الزاع  م  خال دعرة حيتة المنتج عمنحنى الخارة ع ت
يقعم مفهعم التخطيط الاستراتيجي  لى افتراض  ستسي مفتده    تفسيرات المتضي ليست كتفية فسع  يحدث 
اعض الخرعق    لالك المتضي ع لالك نتيجة التغيرات في الظرع  المحيطة  ع  ع متلم يأخلاه التخطيط طعيل 

 .الأجل اعي  الا تاتر

س ع لك  كلالك  لى الفهم العميق للايئة الخترجية اهد  الحصعل  لى نظرة فتلتأكد لا يتم فقط  لى التنا
فتحصة  لى الظرع  الحتلية ع تنمية القدرة  لى تعقع التغيرات لاات الاعد الاستراتيجي فهع يهتم اتلتغيرات التي 

 .تحدث في القدرات ع المهتم الاستراتيجية كمت يركز  لى ايئة السعق التي تعاجه المنظمة
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 (:   Strategic managemenet) حلة الإدارة الاستراتيجية مر  (2

ظهرت في العقدي  الأخيري  م  القر  المتضي ع متزالت مستمرة  عقد  كدت  لى ارتاتط  ملية التخطيط  
الاستراتيجي ع التنفيلا اعملية عاحدة متازمة لمعتلجة الإخفتقتت الحتصلة اساب التركيز  لى  ملية صيتغة 

 .ة دع  الا تمتم اعملية التنفيلاالاستراتيجي

 تمتد اشكل ااعة ع تالعر ت إلى التحعل م  الاع  دى ظهعر مفهعم الإدارة الاستراتيجية ع تطايقهت امرحلتهت الر 
رئيسي  لى التناسات الكمية ع التعتطي مع الايتنتت ع المسشرات المحددة إلى الاستعمتل العاسع للتحليل النع ي 

ية ع التركيز  لى صيتغة الرسية سعاق ع سلسلة القيمة ع قدرات المنظمة ع كفتءاتهت الجع ر لاسيمت للزاتئ  ع الأ
 ملية اتختلا القرارات طتء دفع نع ي للتفكير الاادا ي ع الرستلة  ممت  تتح مرعنة كايرة في التخطيط ع إ ع 

 .الاستراتيجية ع تنظيم معارد المنظمة ع تمكينهت م  تحقيق المزايت التنتفسية

 1:يلي اصفة  تمة فإ  المراحل الستاقة اللاكر تتالعر  فكتر ت ع ممترستتهت م  خال مت ع

 :مدرسة هارفرد  (أ 

يتفق الكتتب ع الاتحثع  اأ  مدرسة  ترفرد تعتار نقطة انطاق التفكير الاستراتيجي   حيث قدمت  لاه 
  اسيتسة الأ متل ع كتنت تهد  المدرسة خال سنعات الخمسينيتت م  القر  المتضي متدة إدارية جديدة تعر 

الى  10)إلى تعظيم الراح    طريق ايع المنتجتت اأحجتم كايرة في  سعاق متعددة ع ات تمتد ت  لى التعقع م  
غير     لاه الطريقة  رفت حدعدا لأ  المستقال ليس شايهت اتلمتضي ع لهلاا سميت  لاه المرحلة ( سنعات 01

ل المدى  ع اتلفترة الختفة نظرا لعدم عضعح معتلمهت الرئيسية ع  اعتد ت امرحلة التعجه الختص اتلتخطيط طعي
 قترح    ترتكز السيتسة العتمة  لى تحليل دقيق لقدرات ع معارد ( 0111)ع خال سنعات الستينتت  2الجع رية

اللاي يقعم  LCAGمت يعر  انمعلاق  Guth.leorned .christensen et Andresالمحيط حيث قدم كل م  
ى دراسة نقتط قعة المنظمة ع نقتط ضعفهت ع كلاا الفرص ع التهديدات التي تعاجه المنظمة في محيطهت  ل

 .الخترجي

                              
1
.00-92ص،9022،دارالمنهل،الإدارة الاستراتيجية و تحديات القرن الحادي و العشرون مفاهيم نظريات و مداخلات:الجنابيأكرمسالم 

2
.02،ص2222،مجموعةالنيلالعربية،12الاستراتيجية الموجهة تحديات القرن :عبدالحميدعبدالفتاحالمغربي 
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اللاي  ضت  اعدا جديدا   CLLنمعلاق   laxch.lawrans et chandlerقدم كل م   0101ع خال 
ايق الاستراتيجية في للتفكير الاستراتيجي حيث ا تمعا اعتمل التنظيم في المنظمة كشرط ضرعري لنجتح تط

 .المنظمتت الاقتصتدية
 : مرحلة التخطيط الاستراتيجي  (ب 

مكعني  الالك   Ansoff.hoffer et chendelتميزت  لاه المرحلة اظهعر تحليل استراتيجي تانته كل م  
ت مدرسة التخطيط الاستراتيجي التي تعتمد  لى مجمع ة م  الأدعات ع التقنيتت   حيث  نه في منتص  الستينت

كت   نصع  ع  دد م  مستشتري المكتتب المتخصصة عراء مرحلة م  التدقيق في  دعات التحليل ع  ي مرحلة 
التخطيط الاستراتيجي ات تاتره تنسيق مجمع ة م  الطرق ع الخطعات ع الأدعات لتمكي  المنظمة م  دراسة 

يجي ع خطة العمل ع   م مت جتء اه عتحديد ع تعضيح استراتيجيتهت ع  ع محتعلة للراط اي  السلعك الاسترات
I.ANSOFF مت يلي: 

 .ميز اي  القرارات الاستراتيجية   القرارات الرعتينية ع القرارات الإدارية  -

 .حدد الاستراتيجية كتعليفة م  المنتجتت ع الأسعاق -

 .تحدد مجتل نشتط( منتعق   سعق) كل ثنتئية  -

رحلة إلى صيتغة استراتيجية اطريقة حسنة تمك  المسسسة م  علقد  دى التخطيط الاستراتيجي في  لاه الم
  1:النظر اجدية إلى نفسهت ع منتفسيهت ع مع لالك فقد  ثيرت في  لاه المرحلة مشكلتت   مت

قتمت مجمع ة ممتتزة م  المخططي  الاستراتيجيي  اتلكثير م  الأ متل الختصة اصيتغة الاستراتيجية : أولا
 .التي تخص مرحلة تنفيلا تلك الاستراتيجيتت التي تم عضعهتلكنهم تجت لعا العمليتت 

 دى تنعع الأ دا  التي تعلدت خال  لاه المرحلة إلى زيتدة   اتء الإدارة العليت كمت    المعلعمتت التي : ثانيا
دفعهت  تم الحصعل  ليهت م  الإدارات الأخرى المتعلقة اتلخيترات الاستراتيجية كتنت غير دقيقة ع غير مفيدة ممت

إلى تفضيل المشتركة الجتدة ع الفعلية في الحصعل  لى  لاه المعلعمتت ع المست مة في تحديد الخيترات 
 .الاستراتيجية لممترسة الاختيتر انفسهت

                              
1
56السابق،صكاظمنزارالركابي،المرجع 
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مفهعم التخطيط الاستراتيجي ع  خلا في الا تاتر مفهعم  I.ANSOFFطعر ( 0101)ع خال الساعينيتت 
مت يعر  ( 0101)كتنت نظرية يصعب تطايقهت ليظهر في المقتال سنة  غير    مست مته( اضطراب المحيط)

ع لك  مت شهدته  BCG – ADL – MCKانمتلاق تسيير ميدا  النشتط الاستراتيجي ع م   شهر  لاه النمتلاق 
 لاه الفترة م  اضطرااتت في المحيط جعل م  الصععاة  لى المنظمتت الاقتصتدية التأقلم معهت اجدارة   لاا مت 

منهت إدختل منت ج  خرى قتدرة  لى مستيرة المعطيتت الجديدة لهلاا المحيط ع اتلتتلي الدخعل في مرحلة  تطلب
 .جديدة سمية امرحلة التسيير الاستراتيجي  ع الإدارة الاستراتيجية

 :مرحلة التسيير الاستراتيجي -3

ع ( 0100)ختصة اعد  زمة  تعد  لاه المرحلة امثتاة تجتعز لحدعد ع فجعات مرحلة التخطيط الاستراتيجي
ع  لاا ( الأمريكية ع الأعراية ) الضخمة  للمسسستتع مت نجم  نه انهيتر منحنيتت النمع ( 0102)تطعر  زمة 

التي ا تمدت  ليهت حيث    العقت اللاي كتنت تستغرقه ( سعق/منتعق) ارز  دم جدعى حتفظة الأنشطة المتنع ة 
ع  ملت  لى ( المسسستت اليتاتنية ) ستغلته مسسستت منتفسة لهت  لاه المسسستت في التخطيط الاستراتيجي ا

ية مرحلة الإدارة السيطرة  لى الأسعاق  فهنتك تخطيط ع تنفيلا    لاا مت جعلهت تدخل في مرحلة جديدة سم
. يعد ظهعر  لاه المرحلة كتستجتاة لتطعر المنتفسة ع تجسيد فعلي لعملية التخطيط الاستراتيجيالاستراتيجية ع 

 1:يلي ث تميزت  لاه المرحلة امتحي

 (.الخدمتت / السلع )تطعر الماتدلات التجترية  -

 .التطعر السريع لاستثمترات الأجناية في الخترق -

 .زيتدة تدفق ر س المتل الدعلي -

نتيجة لععلمة الأسعاق  التطعر التكنعلعجي  طرق .....( الاستهاك   اللاعق   الثقتفة ) اختا  نمتلاق  -
 .ظيم ع طرق الإنتتقالتن

نتيجة لتقلص مصداقية التخطيط الاستراتيجي ككل ع الانتقتدات الالا ة التي عجهت للمصفعفتت ات تاتر ت 
لقد "" قتئا  R. WILIAMSON شهر  دعات التحليل الاستراتيجي آنلااك ع التي صرح  نهت الرئيس الأمريكي 

جتء التسيير الاستراتيجي للمزاعجة ... "" ه المنتفسة اليتاتنيةفعلت المصفعفتت في المسسستت الأمريكية مت لم تفعل

                              
1
56كاظمنزارالركاب،المرجعالسابق،ص 
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المعارد  التنظيم  العاقتت اي  الأطرا  الفت لة داخل : اي  التخطيط ع التنفيلا الاستراتيجيي  اأاعتد  ديدة شملت
اتيجية نفسهت ع احتل حيزا  تمت في  دايتت التسيير ال  خلا مكتنة لا تقل   مية    مكتنة الاستر .... المسسسة 

لدى المسيري  ع المنظري   لى حد سعاء  حيث    الانتقتل م  التخطيط الاستراتيجي إلى التسيير الاستراتيجي 
يتعدى كعنه تغيير في اطتر الدراسة إلا يمثل إ تدة نظر في التعتمل مع مختل  العنتصر المكعنة للمحيط 

لمسسسة كمت يارز   مية عضرعرة الراط اي  تصميم الخترجي ع كلاا الظعا ر المتعلقة اتلهيكل التنظيمي ل
 (.اي  المسسسة كنظتم للتخطيط ع اي  عاقعهت ) الاستراتيجية ع تنفيلا ت 

فإلاا كت  محعر ا تمتم التخطيط الاستراتيجي  ع الجتنب التقني الاقتصتدي فإ  الإدارة الاستراتيجية قد 
ني الاقتصتدي محتعلة التعديل اي  المدى القصير  المتعسط  دمجت الجتناي  التنظيمي عالسيتسي إلى الجتنب التق

 .    ع المدى الطعيل ع لالك اتلا تمتم اتلراط اي  السيتستت التقنية ع الخطعات المتنتسقة لتصميم الاستراتيجية

 مستويات الإدارة الاستراتيجية : المطلب الثالث 

ع الخدمتت التي تقدمهت المسسسة ايعة المنتجتت  يرتاط تعدد عاختا  مستعيتت الإدارة الاستراتيجية مع ط
مع ارعز مسسستت تتميز اتنعع سلعهت ع خدمتتهت  جمع الاتحثع   لى عجعد ثاثة مستعيتت لهت   لاه المستعيتت ع 

  1:تتنتسب مع تعدد ع تنعع الأنشطة التي تقعم اهت المسسسة ع  ي  لى النحع التتلي
 (CORPORATE STRATEGY )ككل الاستراتيجية على مستوى المنظمة  -1

تعضع في  لاا المستعى الاستراتيجيتت الكلية التي تتعلق اتلمنظمة ككل ع تحدد اتجت تتهت في التعتمل مع 
الايئة الخترجية ع كلاا المعارد الداخلية التي تمتلكهت   عم  لالك فهي تص  التعجه العتم للمنظمة م  حيث 

متش  المشرع تت المشتركة   تغيير نعع النشتط الرئيسي   الدخعل في الاتجت تت نحع النمع  الاندمتق  الانك
 .نشتط جديد  تصفية  حد الأنشطة  ع تصفية المسسسة ككل

اتحديد رستلتهت في المجتمع ع تايث السمتت  ع الخصتئص التي تميز ت  اتيجية تسمح للمنظمة فتلإدارة الاستر 
يتت المنظمة   اتختلا القرارات اشأ  المنظمة ع كلاا تحديد    المنظمتت الأخرى   تحديد   دا  ع استراتيج

حصتهت السعقية ع دعر ت في تحديد مركز ت التنتفسي إضتفة إلى دعر ت في خلق ع تعزيز التكتمل لأنشطة الأ متل 
 .المختلفة في المنظمة

                              
1
91-92زكرياءمطلقالدوري،المرجعالسابق،ص 
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 ( STRATEGIC BUSINESS UNITS)الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال  -2

الاستراتيجية  لى مستعى عحدات الأ متل اتحعيل رستلة المنظمة ع   دافهت العتمة إلى  تسعى الإدارة
استراتيجيتت  محددة للتنتفس لكل عحدة م  عحدات النشتط م  خال تحسي  المركز التنتفسي للمنتجتت  ع 

دة الاستراتيجية  ي عتختل  الاستراتيجيتت في المنظمة فتلعح. الخدمتت التي تقدمهت  لى مستعى عحدة الأ متل 
 حد الأقستم التشغيلية في منظمة مت عالتي تخدم سلعة  سعقت   قطت ت محددا   مجمع ة معينة م  المستهلكي   ع 
منطقة جغرافية معينة علهت كتمل الحرية  ع السلطة في اتختلا القرارات الاستراتيجية في إطتر التعجهتت الأستسية 

 .للمنظمة طتلمت  نهت تخدم   دافهت

ع تهد  استراتيجيتت عحدة الأ متل إلى تأكيد الميزة التنتفسية للسلعة  ع الخدمة التي تقدمهت المنظمة في 
 :السعق  عتجيب الخطة الاستراتيجية لهلاا المستعى  لى الأسئلة المعالية

 مت ي المعاصفتت الرئيسية للمنتجتت ع الخدمتت المطلعب تقديمهت م  قال العحدة؟* 

 تهلكع  ع العماء الرئيسيع   ع المشترع  الصنت يع  للمنتجتت؟م   م المس* 

 كي  يمك  للعحدة معاجهة المنتفسة في الايئة المحلية؟* 

كي  يمك  للعحدة تحقيق  فضل تمتثل لفلسفة المنظمة ع ماتدئهت الأستسية لد م جهعد الإدارة العليت في * 
 فعتلة؟ إنجتز الأ دا  الاستراتيجية الكلية اطريقة كفسة ع

 ( FUNCTIONAL STRATEGIES  )الاستراتيجية الوظيفية  -3

يقعم مدراء الأقستم العظيفية اتلأ متل التفصيلية لاستراتيجية ع نطتق   متلهت اتلتركيز  لى الأ متل  ع 
ث حي. التمعي    الانتتق   التسعيق  خدمتت المستهلكي  ع المحتساة  عظيفة الأفراد : العظتئ  المحددة مثل

 تاتر  ند العحدات ع اللاي  يأخلاع  اعي  الا تعضع الاستراتيجيتت العظيفية م  قال المدراء المسسعلي      لاه
. صيتغتهم لهلاا النعع م  الاستراتيجيتت كل م  الاستراتيجية العتمة للمنظمة ع استراتيجيتت عحدات الأ متل 

ر الأجل ع م   مثلة القرارات المتخلاة في  لاا تتميز  لاه السيتستت اأنهت لاات طتاع تشغيلي ع تنفيلاي قصي
 ....المستعى القرارات المتعلقة اتلتخزي  ع الصيتنة 

اتلرغم م  تعدد الاستراتيجيتت ع اختا  مستعيتتهت غير  نه يناغي    تعمل اشكل متكتمل ع متفت ل م  
للمنظمة ع يكفل تحقيق رستلتهت   جل تحقيق التعجه الاستراتيجي اللاي ينشد العصعل إلى تحقيق ميزة تنتفسية

 .   دافهت النهتئيةع 
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 .ةالاستراتيجيماهية الإدارة : المبحث الثاني 
 م الأدعات في التعتمل مع التغير ع مع المستقال حيث  صاحت  داة إدارية عمتزالت الاستراتيجية م   الإدارة 

المطلب )إلى تعري  الإدارة الاستراتيجية تحت التطعير ع التحديث ليعمنت  لاا   فم  خال  لاا الماحث سنتطرق 
  ع  خيرا التحديتت التي تعاجه الإدارة الاستراتيجية ( المطلب الثتني)  ثمّ   دا  الإدارة الاستراتيجية ( الأعل

 (المطلب الثتلث)
 .تعريف الإدارة الاستراتيجية و أهميتها: المطلب الأول 

 تعريف الإدارة الاستراتيجية: الفرع الأول 

تعد الإدارة الاستراتيجية امختل  مداخلهت إطترا شتما ع متكتما لدراسة عتحليل كل الأنشطة ع العمليتت 
ضم  إطتر المسسسة ع لالك م  خال العاقة التأثيرية اي  المسسسة عايئتهت ع امت ينعكس اجتات  لى تحسي  كل 

 :ري  للإدارة الاستراتيجية م  اينهتفي  لاا الإطتر قدمت  دة تعت. م  مركز ت ع  دائهت الاستراتيجي

التي تمك   المختلفة العظيفية لم ع ف  صيتغة عتطايق ع تقديم القرارات '' :اأنهتDAVID(0111 ) رفهت 
 1''المنظمة م  تحقيق   دافهت

مجمع ة القرارات ع الممترستت الإدارية التي تحدد الأداء '' فقد  رفهت  لى  نهت  HEAGER(1990) مت 
 2''المدى لمنظمة مت ع يتضم  لالك عضع الاستراتيجية ع تطايقهت ع التقعيم ع الرقتاة الطعيل

 ملية تقعم اهت الإدارة العليت عيتم م  خالهت تحديد التعجهتت طعيلة ''كمت  رفت الإدارة الاستراتيجية  لى  نهت 
 3''يم المستمر لاستراتيجية المعضع ةالأجل  ع كلالك الأداء م  خال التصميم الدقيق في التنفيلا المنتسب ع التقي

تصعر الرسى المستقالية للمنظمة   ع رسم ع تحديد غتيتتهت  لى المدى : كمت    الادارة الاستراتيجية تعني 
الاعيد  تحديد  اعتد العاقتت المتعقعة اينهت ع اي  ايئتهت امت يسهم في ايت  الفرص ع المختطر المحيطة اهت  

المميزة لهت ع لالك اهد  اتختلا القرارات الاستراتيجية المسثرة  لى المدى الاعيد ع مراجعتهت  نقتط القعة ع الضع 
 4.ع تقعيمت

                              
1
92،ص9002،داروائلللنشر،الأردن،(مدخل كمي وتحليلي) استراتيجية التسويق :محمودباسمالصميدعي 

2
92المرجعنفسه،ص 

3
90/92،ص9009،الدارالجديدةالاسكندرية،لاستراتيجية وإدارة الأزماتالادارة ا:عبدالسلامأبوقحف 

4
 00عبدالحميدعبدالفتاحالمغربي،المرجعالسابق،ص
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لتحرك المرحلي م  خال التعتري  الستاقة يمك  القعل اأ  الإدارة الاستراتيجية  ي  سلعب إداري يعتمد ا
فرص ) ع  نتصر الايئة الخترجية ( نقتط الضع نقتط القعة ع )  تاتر ظرع  الايئة الداخلية اللاي يأخلا اعي  الا

 .ع اللاي يسعى إلى تحقيق   دا  المنظمة في الأمدي  المتعسط عالطعيل( ع تهديدات
 أهمية الإدارة الاستراتيجية: الفرع الثاني 

ية فيمت للإدارة الاستراتيجية   مية كايرة في المنظمة ع لالك  شترت إليه العديد م  الدراستت ع تتمثل  لاه الأ م
 1:يلي

 .تعضيح الرسية المستقالية للمنظمة ع اتختلا القرارات الاستراتيجية -

 .دقة التناس انتتئج التصرفتت الاستراتيجية -

 .تمك  الإدارة الاستراتيجية المنظمة م  تحقيق   لى مستعيتت الأداء -

 .اتهت كثر استجتاة ع ع يت اظرع  الايئة ع تغير  –اصفة  تمة  –جعل المديري   -

 (.ع ي م   ارز نتتئج الإدارة الاستراتيجية) تنمية  تدات التفكير في المستقال  -

 .التخصيص الفعتل لإمكتنيتت ع معارد المنظمة -

تعفير فرص مشتركة جميع المستعيتت الإدارية في العملية ع م  تم تقليل المقتعمة التي قد تحدث  ند  -
 .القيتم اتنفيلا  ي ارنتمج للتغيير

 .تعضيح الأ دا  ع التعجه الازم لمستقال المنظمة ككل -

 

 أهداف الإدارة الاستراتيجية: انيالمطلب الث

 :تسعى الإدارة الاستراتيجية إلى تحقيق الأ دا  التتلية

 .تحديد الخصتئص التي تميز ت    غير ت -

 .تحقيق الفعز  لى المنتفسي  -

                              
1
90-22،ص9006الطبعةالأولى،الأردن،،داروائلللنشر،أساسيات الإدارة الاستراتيجية:مؤيدسعدالسالم 
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 . متل الاستراتيجية للمنظمةخلق درجة  تلية م  المشتركة اي  عحدات الأ -

 .تختلا القرارات ع التنسيق ع الرقتاة ع اكتشت  ع تصحيح الانحرافتتازيتدة فعتلية ع كفتءة  مليتت  -

 .تهيئة المنظمة داخليت اتلشكل اللاي يزيد م  قدرتهت  لى التعتمل مع الايئة الخترجية اكفتءة ع فعتلية -

حصة السعقية ع زيتدة رضى المتعتملي  ع تعظيم المكتسب لأصحتب اتختلا قرارات  تمة تعمل  لى زيتدة ال -
 .المصلحة   المست مي  ع المجتمع

تحديد الأعلعيتت ع الأ مية النساية كعضع الأ دا  طعيلة الأجل ع إجراء  مليتت تخصيص المعارد  -
 .اتلاسترشتد اهلاه الأعلعيتت

 .لزيتدة قيمة المنظمةإيجتد المعيتر المعضع ي للحكم  لى كفتءات الإدارة  -

التركيز  لى السعق ع الايئة الخترجية ات تاتر    استغال الفرص ع مقتعمة التهديدات  ع المعيتر  -
 .الأستسي لنجتح المنظمة 

 .تجميع الايتنتت    نقط القعة ع الضع  ع الفرص ع التهديدات  -

 .تلفةعجعد معيتر عاضح لتعزيع المعارد عتخصيصهت اي  الادائل المخ -

ع يتم صيتغة الأ دا  العتمة للمنظمة اتلتأكد م  مدى تعافق تلك الأ دا  مع معارد ع فلسفة ع احتيتجتت  -
المنظمة ع  طرافهت ع مع طايعة النشتط ع التكنعلعجيت المستخدمة   اهلاا التعافق تتم الصيتغة النهتئية للأ دا  

 . العتمة

  

 .لإدارة الاستراتيجيةالتحديات التي تواجه ا: المطلب الثالث 

تعاجه الإدارة الاستراتيجية  دة تحديتت ختصة في مطلع القر  الحتدي ع العشرع  ع  ي امثتاة سمتت 
 1:العصر الحديث تتمثل في 

ع  يأتي محما اعديد م  نتتئج إ  دخعل منظمتت الأ متل القر  الحتدي عالعشر : زيتدة معدلات التغيير -0
الاتصتلات ع تحديتت الهندسة العراثية في الدعلية فظهعر ثعرة المعلعمتت   فت اتاتكترات ع الأنشطة ع التالا

                              
1
.65-62غربي،المرجعالسابق،صعبدالحميدعبدالفتاحالم 
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الناتت ع الحيعا  ع الإنست  ع قضتيت الاستنستخ ع الانفتتح الا امي كل  لاه الأمعر مت ي إلا  مثلة 
 .ستراتيجيي  في منظمتت الأ متل لتحديتت التغيير المتثلة  متم الا

المعتمات الدعلية ع الععلمة الاقتصتدية للاا    الحتلي منتفسة شديدة نتيجة زيتدةيشهد القر : شدة المنتفسة -0
ستراتيجيع   ند صيتغتهم لاستراتيجيتهم تطعر الأسعاق العتلمية حي يمكنهم النجتح في يجب    يرا ي الا

 داع فيالتعتمل معهت  ع الحصعل  لى حصة م  السعق ع ل  يتأتى لالك إلا م  خال  مليتت الإا
 .التسعيق ع غير تالمنتجتت ع 

تعتمد العديد م  المنظمتت  لى اعض الأستليب التكنعلعجية للحصعل  لى ميزة : التغيرات التكنعلعجية  -0
تنتفسية تست م في سيطرتهت  لى  حد المعاق  زمنيت  ع مكتنيت  ع لك   لاا لا يستمر طعيا فسر ت  مت يحدث 

 .اة اتلاحث    ميزة تكنعلعجية جديدة ع  كلاا دعاليكالتغيير ع تجد تلك المنظمتت نفسهت مطتل

 صاح م  العاقع    نجد ندرة في اعض المعارد المطلعاة سعاءا كتنت متدية :  جز المعارد المتتحة ع ندرتهت -2
 ع اشرية  ع متلية  ع فنية فهلاا العجز يمثل تحديتت م  الضرعري معاجهتهت حتى يتسنى إ داد الاستراتيجية 

 .المنتساة

في ايئة الأ متل التي تتعاجد اهت المنظمة اليعم زادت عتيرة التحتلفتت : علمة الإدارة فكريت عتطايقيت  -1
عتلمية ع لالك يد عا إلى الاقتصتدية ع  لاا مت جعل م  العتلم قرية عاحدة ع اتلتتلي زيتدة مستعيتت المنتفسة ال

 .قتصتدي ع الإدارييتت في مجتل التطايق الا لاه التحد تمتم اتنمية الفكر الاستراتيجي لمعاجهة ضرعرة الا

 .الخ... الدعلية في إطتر حقعق الإنست  ع القيعد الايئية ع الديمغرافية ع السيتسية  المعاثيقلتزامتت ع الا -1
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 .مراحل تطبيق الإدارة الاستراتيجية: المبحث الثالث
يفرضه م  تحديتت في جميع المجتلات  صاح  نتيجة لمت يشهده العتلم اليعم م  تغيرات سريعة ع  ميقة ع مت

لزامت  لى المنضمتت لكي تتمك  م  الاستمرار في محيطهت ع معاجهة المنتفسة الشديدة التي تميزه    تتاع 
مفت يم الإدارة الاستراتيجية التي تست د ت  لى التفعق ع التمعقع الجيد في السعق ع لالك م  خال  دة مراحل 

  ع  خيرا مرحلة ( المطلب الثتني)  ثمّ مرحلة تنفيلا الاستراتيجية ( المطلب الأعل)ستراتيجية منهت مرحلة صيتغة الا
 (المطلب الثتلث)الرقتاة ع التقييم 

 .مرحلة صياغة الاستراتيجية: المطلب الأول

 صيتغة الاستراتيجية تمر  ار  دة مراحل ع قال التطرق لكل مرحلة  لى حدا لااد م  الإشترة إلى     ي
 :انتء استراتيجي يمر  ار جملة م  المراحل ع الخطعات يمك  تلخيصهت في الشكل التتلي

 .المراحل التفصيلية للإدارة الاستراتيجية : (01)رقم  الشكل

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 .10المرجع الستاق   ص ،  اد الحميد  اد الفتتح المغراي: المصدر
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 :صياغة الاستراتيجية -أ

على لعملية الإدارة الاستراتيجية في صيتغة رسية استراتيجية شتملة للمنظمة إلا يجب تكم  الخطعة الجع رية الأ
   تكع  لكل منظمة فلسفة عفكر يميز ت    اتقي المنظمتت   م   لاا المنطلق تعر  الرسية الاستراتيجية  لى 

المركز السعقي اللاي تنعي المستر المستقالي للمنظمة اللاي يحدد العجهة التي ترغب في العصعل إليهت ع ''  نهت 
 1''.تحقيقه ع نع ية القدرات ع الامكتنيتت التي تخطط لتنميتهت

 ي مت تريد    تكع   ليه المنظمة مستقاا ع  ع مرتاط '' :ع يعر  الاعض الرسية الاستراتيجية  ل  نهت
الممك  العصعل إليهت في اأحامهت ع طمعحتتهت التي لا يمك  تحقيقهت في ظل الإمكتنيتت الحتلية ع إ  كت  م  

 2''.الأجل الطعيل

ع تحقيق الاستراتيجية الفعتلة  يعتار عجعد رسية استراتيجية عاضحة ع مميزة امثتاة حجر الزاعية في انتء
 .الشكل التتلي يعضح  اقة التفت ل ع التكتمل المعجعدة اي  الرسية الاستراتيجية  الرستلة ع الأ دا ع 

 اتيجية ،الرسالة و أهداف المنظمةعلاقة التفاعل و التكامل بين الرؤية الاستر  نموذج:  (02 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

دار المسيرة للنشر ع التعزيع    (إدارة جديدة في عالم متغير) الإدارة الاستراتيجية :  اد العزيز صتلح ا  حاتعر :المصدر 
 .10ص   0112  0ط   الأرد    مت  

                              
1
10مؤيدسعدسالم،المرجعالسابق،ص 

2
12المرجعنفسه،ص 
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قة النتجحة للإدارة الاستراتيجية تاد  اعضع استراتيجية عاضحة لالك     لاه نطام  خال الشكل يتضح    الا
 (.الخ...الرستلة   تحديد الأ دا    عضع الاستراتيجية ) الأخيرة تشكل مرجعت  ستسيت للمرحة التي تليهت 

مل فيهت تسعى معظم المنظمتت إلى إ طتء صفة الشر ية  لى عجعد ت في الايئة التي تع: تحديد الرستلة  -
متاك مجتمع اللاي  قيمت فيه ع كلاا مدا ام   جل الاقتء  طعل مدة ممكنة   ع يأتي لالك التقييم م  طر  ال

المنظمة للإدارة الفعتلة التي تستطيع    تترجم   دافهت إلى العاقع اأكثر كفتءة ع فعتلية ع  لاا م  خال تحديد 
طتر المميز للمسسسة    غير ت م  المسسستت الأخرى م  الإ'' الرستلة حيث  رفت رستلة المنظمة  لى  نهت 

   1''حيث مجتل النشتط    مائهت ع  سعاقهت اهد  ايت  الساب الجع ري لعجعد ت ع  عيتهت ع ممترستتهت

 نه لااد    تسأل المسسسة نفسهت مت  ع  ملنت؟ ع اللاي يكع  مترادفت مع سسال   peter Drucker كمت يرى
    2اللاي يميز المسسسة    غير ت م  المسسستتمت ي رستلتنت ؟ ع 

م  خال التعريفي  الستاقي  نستنتج    مرحلة إ داد رستلة المنظمة تعد مرحلة  ستسية في صيتغة 
استراتيجيتت المنظمة  ات تاتر  نه ادع     تحدد المنظمة لنفسهت فكرا  ع مفهعمت محددا يميز ت    اتقي 

 .تستطيع تحديد مركز ت التنتفسي في ايئتهت ادقة المنظمتت المنتفسة فإنهت لا 

يناغي صيتغة رستلة المنظمة اعاترات محددة ع عاضحة ع اسيطة لأ  عضعح الرستلة : طرق صيتغة الرستلة 
ع دقتهت شيء مهم لدى المجتمع ع كل الأطرا  اللاي  لهم مصلحة مع المنظمة   ع في  لاا الإطتر تعجد  نتك 

شأ  العاترات التي تحدد ت الإدارة العليت  ثنتء صيتغتهت لرستلة المنظمة ع  ي  لى  لى الأقل عجهتي نظر ا
 3:التعالي كمت يلي

ينتدي  صحتاهت اضرعرة    تعكس العاترات المعجعدة في الرستلة فكرة تعظيم : وجهة النظر الوصفية* 
لأداء كتلراح  ع العتئد  لى ر س اعض مسشرات الأداء اتلمنظمة إمت في صعرة تعظيم لأحد المتغيرات الختصة ات

   المتغيرات  ات تاترالمتل المستثمر  ع في صعرة تدنية لاعض المتغيرات الأخرى المرتاطة اتلأداء مثل التكلفة 
 .تستخدم دائمت كمقيتس لعص  مستعى  داء المنظمة

                              
1
29مؤيدسعيدسالم،المرجعالسابق،ص 

2
52عبدالحميدعبدالفتاحالمغربي،المرجعالسابق،ص 

3
222كاظمنزارالركابي،المرجعالسابق،ص 
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يعتمد  ثنتء إ داد ت يرى  صحتب  لاه العجهة    الرستلة الفعتلة  ي الرستلة التي : وجهة نظر المعيار* 
 لى معتيير محددة التي تتمك  المنظمة م  خالهت م  تقييم جعدة العاترات اتستخدام  دد كاير م  المعتيير 

 .ع الجدعل التتلي يعضح مجمع ة م  المعتيير التي يمك  استخدامهت في تقييم  اترات رستلة المنظمة. لتقييمهت
 في تقييم رسالة المنظمة لمستخدمةالمعايير ا: ( 01)الجدول رقم 

  لى العاترات الجديدة التي تعكس رستلة المسسسة تحتعي 

 المعيار وصف المعيار

 تتئج محددة ادقة ن -0 .يعني عجعد مصطلحتت قتالة للقيتس الكمي مع تحديد زم  معي  لتحقيقهت

 ةالتعافق مع الايئ -0 .مدى تأقلم المسسسة مع الايئة التي تعمل اهت حتليت عمستقاا

عص  كيفية عصعل المسسسة إلى النتتئج المرغعاة م  خال تسخير 
 .الامكتنيتت الازمة

 طريقة العصعل -0

قيتس مدى تطتاق السيتستت ع الإجراءات ع الخطط التي عضعت  لى 
 .مستعى المسسسة  ع  لى مستعى العحدات

 الداخليالتطتاق  -2

الرئيسية للمسسسة  تحقيق درجة  تلية م  التكتمل اي  الأجزاء ع المكعنتت 
كأ  تعضح نطتق ع حجم العمليتت ع تخصيص المعارد ع المزايت ع العيعب 

 .الختصة اتلمسسسة

 تكتمل المسسسة -1

لااد ع    تكع  عاقعية  ع لكنهت تعطي الفرصة للمسسسة للتحدي في نفس 
 .العقت في حدعد مت يمك  العصعل إليه م  معارد

 إمكتنية تحقيقهت -1

 .002صر الركتاي  المرجع الستاق   كتظم نزا: المصدر

 جريت احعث  ديدة لدراسة العنتصر المكعنة لرستلة المنظمة م  اينهت  : عناصر و أركان رسالة المنظمة -0
ع التي تعصل م  خالهت إلى العنتصر الأستسية لرستلة المسسسة تتمثل في تسعة  DAVIDالدراسة التي  جرا ت 

 :التتلي  نتصر كمت  ي معضحة في الجدعل
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 .عناصر رسالة المؤسسة:  (02)الجدول رقم 

 التساؤلات العنصر

 م   م  ماء المسسسة؟ العماء -0

 مت  ي السلع ع الخدمتت الأستسية التي تقدمهت المسسسة؟ المنتجتت -0

  ي  تتنتفس المسسسة  لى منتجتتهت؟ الأسعاق -0

 المسسسة؟مت  ي الأسس التكنعلعجية التي تعتمد  ليهت  التكنعلعجيت -2

 مت ي التزامتت المسسسة نحعى تحقيق الأ دا  الاقتصتدية؟ الراحية/النمع/الاقتء -1

 مت ي القيم ع المعتقدات الختصة اتلمسسسة ع منتخ  ملهت؟ الفلسفة ع الأيدعلعجية -1

 مت ي   م نعاحي قعة المسسسة ع مزايت ت التنتفسية ؟ المفهعم اللااتي -0

 العتمة لدى الجمهعر    المسسسة؟مت ي الانطات تت  الصعرة العتمة -0

 مت ي اتجت تت المسسسة نحعى العتملي  اهت؟ العتملي  -1
 .00صالمرجع الستاق       اد الحميد  اد الفتتح المغراي:  المصدر

 1:الرسالة الجيدة هي التي تراعي مايلي: معايير الرسالة الجيدة ( أ

 .العاقعية ع المعضع ية -0

 .يتستتالقتالية للتحعل إلى خطط عس -0

عاي  ...( الإدارات  الأقستم  عحدات الأ متل الاستراتيجية) تحقيق التكتمل اي   جزاء المنظمة م  نتحية  -0
 .مع ايئتهت الداخلية ع الخترجية الايئة الخترجية م  نتحية  خرى  ي التكي  

 (.إلخ...المنتجتت  الخدمتت ) العضعح ع الدقة في تحديد مجتلات الرستلة  -2

 .لرستلة كمعيتر يتم م  خاله تقييم الأداء الكلي للمسسسة   تستخدم ا -1

                              
1
60فتاحالمغربي،المرجعالسابق،صعبدالحميدعبدال 
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التركيز  لى جعانب التميز الحقيقية  ع الخصتئص الفريدة للمنظمة ع   تحتعي  لى جعانب القعة الدافعة  -1
 . لهت

 .   تعكس اسم المنظمة ع شعتر ت الأستسي -0

 .الارتاتط اقيم عمعتقدات المنظمة -0

 :وضع الأهداف الاستراتيجية( ب

ي منظمة في حتجة إلى تحديد   دا  تسعى إلى تحقيقهت اغض النظر    القطتع اللاي تنتمي إليه  عمهمت  
كت  حجمهت  ع مستعا ت الإداري ع تعتار  ملية تحديد الأ دا  في المنظمة  مرا مهمت ع مصيري ات تاتر ت  ي 

ع تعر  الأ دا  .ددة اتلنتتئج المحصلة المعجه ع المقيم لسلعك ع نتتئج المنظمة م  خال مقترنة الأ دا  المح
  1.نتتئج محددة تسعى المسسسة إلى تحقيقهت في سايل تحقيق رستلتهت الأستسية: اأنهت 

 اترة    مزيج الآمتل ع الغتيتت التي تسعى المسسسة لالعغهت  ع  ي  ي شيء تريد : كمت تعر   يضت اأنهت
  2.ع الفر يالمسسسة    تفعله  ع تحققه  لى مستع ت الكلي  

م  خال التعريفي  الستاقي  يمك  القعل     ملية تحديد الأ دا  تشير إلى النهتيتت المرتاطة امت يجب 
 مله  ع إنجتزه م   نشطة ع مهتم مع تحديد الأعلعيتت التي يجب التركيز  ليهت حتى يمك  تحقيق الأ دا  

 .العتمة ع الفر ية للمنظمة ع  قستمهت المختلفة
 :ة تحديد الأهداف الاستراتيجيةأهمي( ج

 :تكم    مية تحديد الأ دا  الاستراتيجية للمسسسة الاقتصتدية في  دة جعانب مختلفة م   ارز ت

 .    ملية تحديد الأ دا  تست د المسسسة في تحديد رستلتهت في المجتمع اللاي تمترس نشتطهت فيه -

 .يتت الأداء ع الرقتاة  ليهتيمثل تحديد الأ دا  الخطعة الأعلى في تحديد مستع  -

يست د تحديد الأ دا   لى تحديد حجم عطايعة الأنشطة ع العظتئ  التي يجب القيتم اهت ع  لاا الاعره  -
 .للمسسسة  يست م في تحديد الهيكل التنظيمي المائم 

                              
1
90،ص9000،الدارالجامعيةالاسكندرية،التخطيط الاستراتيجي و العولمة:ناديةالعارف 

2
.952،ص9009دارالجامعةالجديدةللنشرالاسكندرية،أساسيات التنظيم و الإدارة ،عبدالسلامأبوقحف، 
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حعى يعتار تحديد   دا  استراتيجية عاضحة حتفزا مهمت يدفع  فراد المسسسة لالال  قصى جهعد م ن -
 .تحقيقهت

تحديد الأ دا  يست م في تعحيد الجهعد  لى مستعى الأقستم   الإدارات  الأفراد ع يشجع  لى العمل  -
 .الجمت ي ع التعتع  في جميع مستعيتت المسسسة

 :الاعتبارات الواجب مراعاتها في وضع الأهداف ( د

   تتعفر  لى جملة م  الشرعط  لكي تكع  الأ دا  التي تضعهت المسسسة   دافت  لمية ع  ملية عجب
  1:الضرعرية

حيث    ( المدراء  العتملي ) ي    تتنتسب  لاه الأ دا  مع تفضيات ع ميعلات المزيج الاشري :  القاعل -0
الأ دا  التي تتنتقض ع قيم ع ا تمتمتت ع مصتلح  لاه المعارد الاشرية قد تعلد ردعد فعل  كسية للالك 

 .ركة في تحديد الأ دا يفترض ا تمتد الإدارة اتلمشت

يجب    تعكس  ملية صيتغة الأ دا  ادقة ع عضعح مت اللاي يجب تحقيقه ع متى  ي    :  القتالية للقيتس -0
 .تكع  الأ دا  محددة في شكل رقمي ع مرتاطة اآجتل زمنية محددة

تي قد تحدث  لى يجب    تكع  الأ دا  المحددة مساقت قتالة للتفت ل الإيجتاي مع المتغيرات ال:  المرعنة -0
 .مستعى الايئة الداخلية  ع الخترجية للمسسسة

يجب    تكع  الأ دا  عاضحة ع مفهعمة ع ختصة لكل م  عاضعهت ع منفلا ت   ع يحالا :  العضعح ع الفهم -2
 .الكثيرع     تكع  الأ دا  مكتعاة ع الغة عاضحة ع متعتر   ليهت

ع لهلاا يقتل .   اعنصر الزم    ي امعا يد زمنية محددةيجب    يتم راط الأ دا: الارتاتط اتلعنصر الزمني -1
  دا  ع ( ياتسنعات تقر  01الى  1م  ) د  استراتيجي لالك الهد  اللاي تكع  تغطيته في مجتل زمني طعيل

 (.شهرا تقريات 00في حدعد ) ع  خرى قصيرة الأجل ( سنعات 1الى  0م  ) متعسطة الأجل 

 .ه الأ دا  مع الامكتنيتت الداخلية ع الظرع  الخترجية للمنظمةيجب    تتاءم  لا: القتالية للتحقيق -1

                              
1
،ص2،9002/9009،الدارالجامعة،الاسكندرية،ط(مفاهيم وحالات تطبيقية)الإدارة الاستراتيجية :محمدالمرسيثابتعبدالرحمنإدريس،جماالدين 

202-222.
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يمك     تكع  الأ دا   تمل تحفيز للأفراد في المنظمة  للالك يجب    تكع  الأ دا  صعاة : التحفيز  -0
اتلقدر اللاي يجعل الأفراد ياحثع     التحدي لتحقيقهت ع لك  لا تكع  مستحيلة فتاعث  لى الاحاتط  ع سهلة 

 .تأدي إلى الإ متل ع الاماتلاةجدا ف
 : تصنيف الأهداف( ه

) تسعى المنظمتت إلى تحقيق   دا  مختلفة اساب اختا  مصتلح الأطرا  التي لهت  اقة اهت  المست مع 
ضمت  التسديد )   المعردع  (الأجعر ع الحعافز)   العمتل( السلع ع الخدمتت)المستهلكع  ( المطتلاة اتلأراتح

ع  لى  لاا الأستس اختلفت المعتيير .إلخ.. (المسسعلية الاجتمت ية)   المجتمع( الضرائب) حكعمة   ال(الفعري
التي يتم الا تمتد  ليهت في تصني    دا  المنظمة  إلا     غلب التصنيفتت لا تخرق    اعض المعتيير 

 1:نعرد ت فيمت يلي

 .الأجل ع  خرى قصيرة الأجلمتعسطة       داالأجل  دا  طعيلة :  لى  ستس المدى الزمني -0

 .  دا  إنتتجية    دا  تسعيقية ع   دا  إدارة الأفراد:  لى  ستس المعيتر العظيفي -0

ع تسمى ( الأراتح  النمع   الاقتء ع الاستمرارية)   دا  رئيسية :  لى  ستس معيتر المستعى التنظيمي  -0
 . يضت   دا  استراتيجية

 لى  لاا الأستس يمك  لاكر   دا  المجتمع ع المتمثلة في تعفير  : لى  ستس  طرا  التعتمل مع المنظمة -2
السلع ع الخدمتت اجعدة ع  سعتر منتساة  تعفر فرص  مل  الحفتظ  لى الايئة إضتفة إلى   دا  

 .المست مي  ع العماء ع المديري  ع العتملي  ع الحكعمة ع كل الأطرا  الأخرى التي تتعتمل مع المنظمة

يمك   لى  لاا الأستس الإشترة إلى الأ دا  القتالة للقيتس  ي التعاير  نهت : دا  عصفية  دا  كمية ع    -1
 .اأرقتم محددة ع   دا  عصفية م  قايل تحقيق الريتدة التكنعلعجية في صنت ة منتج معي 

 : تعارض الأهداف و كيفية التغلب عليها( و

لية  ع حتى اي  الأ دا  التشغيلية فيمت اينهت ع قد يحدث تعترض اي  الأ دا  سعآءا الاستراتيجية ع التشغي
 2:لمعتلجة  لاه المشكلة عجب  لى المسيري  الالتزام ااعض العنتصر التي يتجنب العقعع فيهت ع م    مهت

                              
1
956عبدالسلامأبوقحف،المرجعالسابق،ص 

2
200عبدالحميدعبدالفتاحالمغربي،المرجعالسابق،ص 
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الحرص  ند ا داد الأ دا   لى ضرعرة التنتسق اي  الأ دا  الفر ية ع الأ دا  الرئيسة لتحقيق الهد   -
 .الرئيسي للمنظمة

 .الأ دا  حسب الأعلعيتت ع الأ مية في تحقيق استراتيجية المنظمة ترتيب -

 .مرا تت  نصر المرعنة ع الاستجتاة لمتغيرات الايئة المحيطة -

 .راط نظتم ا داد الأ دا  انظتم الحعافز في المنظمة -
  مرحلة تنفيذ الاستراتيجية: المطلب الثاني 

 مفهوم التنفيذ الاستراتيجي: ولاأ 

إيصتل ع تفسير الخيتر الاستراتيجي ع عضعه معضع التطايق م  '' :الاستراتيجي  لى  نهيعر  التنفيلا 
خال تحديد المتطلاتت التنظيمية ع المعارد المتدية ع الاشرية الازمة ع ممترسة العظتئ  الإدارية لتحقيق   دا  

 1.المسسسة

لتي تمترس لعضع الخطط ع السيتستت في مجمع ة النشتطتت ع الفعتليتت ا'' :كمت تعر  مرحلة التنفيلا اأنهت
 2.التنفيلا م  خال الارامج التنفيلاية ع الميزانيتت ع الاجراءات

م  خال مت ساق يمك  القعل    تنفيلا الاستراتيجية معنته تهيئة المسسسة م  كتفة الجعانب الإدارية ع 
 .العظيفية احيث تست د  لى عضع الخطة معضع التنفيلا

الاستراتيجية لاات الصيتغة الجيدة  ي الخطعة الأعلى نحعى النفيلا : ن الصياغة و التنفيذالعلاقة بي: ثانيا
الفعتل  فكلمت كتنت صيتغة الاستراتيجية عاضحة ع اسيطة  كلمت كت   تمش الإاداع في تنفيلا ت ع الحصعل  لى 

 3.النتتئج المرجعة كايرا

 

 

                              
1
.222،ص9000،داروائل،عمان،الأردن،2،طراتيجيةالادارة الاست:فلاححسينالحسيني 

2
.209أحمدالقطامين،المرجعالسابق،ص 

3
912-910كاظمنزارالركابي،المرجعالسابق،ص 
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 :اغة و التنفيذ الاستراتيجياحتمالات النتائج المتوقعة بين الصي(: 03)الشكل رقم

 (0)المغتمرة (0)النجتح فعتل

 (2)الفشل (0)المشكات غير فعتل

 سيء جيد 

 صيتغة الاستراتيجية                                       
 .281ص ،السابق، المرجع  كاظم نزار الركابي: المصدر

 .صيتغة جيدة عتنفيلا فعتل النتيجة المتعقعة لاستراتيجية لاات: النجتح(: 0)الخلية -

 .المحصلة المتعقعة    صيتغة جيدة ع تنفيلا غير فعتل: المشكات(: 0)الخلية -

قد يسدي التنفيلا الفعتل إلى تغطية  يعب الصيتغة السيئة لاستراتيجية الأمر اللاي : المغتمرة(: 0)الخلية -
لا  . المسسسة تقع في  تعية الفشليجعلهت تسلك طريق المغتمرة   ع يحلار م  العيعب اشكل ماكر  عا 

 .ع  ي نتيجة استراتيجية صيغة اطريقة سيئة ع تم تنفيلا ت اشكل غير فعتل: الفشل(: 2)الخلية 

مت اينهت في الأشكتل ع النمتلاق تختل  المسسستت في: الأشكال المختلفة لنماذج تنفيد الاستراتيجية: ثالثا
ت يسمى ترجمة الخطة الاستراتيجية إلى خطط تنفيلاية   ع م  اي  الأستليب التي ترا ت منتساة لهت  ع لالك فيمع 

 :  لاه الأشكتل ع النمتلاق مت يلي
 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار المفاهيمي للإدارة الاستراتيجية                                                             الفصل الأول

01 
 

 الاستراتيجية في شكل خطة تنفيذيةترجمة :  (02 ) الشكل رقم
 :ملخص الخطة التنفيلاية

 .................: ...............................................................الاستراتيجية  ي
 :........................................................................خط النشتط  ع المنتج  ع
 : ......................................................................الإدارة القتئمة اتلتنفيلا  ي

............ السنة الثتنية السنة الأعلى 
... 

 السنة المعالية

 ............... ............ ............... ............ :مسشرات النجتح  ي
 ............... ............ ............... ............ :الارامج  يخطعات العمل ع 
 :المعارد المطلعاة

 الاشرية  -
 المتلية  -
 المتدية -
- .......... 

............
...... 

............
...... 

............ 
 

................
............ 

................
.......... 

................ 

............
.......... 

............
..... 

........... 
 

.................
........... 

............... 

.................
............ 

 .212ص  ،  2002، 2إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية الإسكندرية ، ط: :  اهرأحمد م: المصدر

 : تهيئة الاستراتيجية للتنفيذ: رابعا

 ند تنفيلا الاستراتيجية يجب  لى المسيري  الحرص  لى الا تمتم : الا تاترات الازمة لتنفيلا الاستراتيجية -0
  1:لا تاتر لتهيئة الاستراتيجية للتنفيلا انجتح ع ياجملة م  الععامل التي يجب    تسخلا اعي  ا

يمثل الزم  ساحت استراتيجيت ات تاتر    المسسسة التي تعتمد استراتيجيتهت  لى الزم  يمك     :الزم   - 
 .تحقق ميزة تنتفسية  م  خال المحتفظة  لى التميز الزمني   عكلالك إلاا كت   فراد المسسسة يعطع  قيمة للزم 

إ  الالتزام م  قال القيتديي  ع مست ديهم في  ملية الانتء :  ام ع المعرفة اتلخطة الاستراتيجيةالإ -ب
ة  تلية م  الع ي ع المعرفة ادقتئق الخطة الاستراتيجية ع  لاا مت يتيح إنجتح التنفيلا جالاستراتيجي يتطلب در 

راتيجية تدار اسر ة كلمت كتنت مستعيتت  الاستراتيجي   حيث كلمت كتنت المعلعمتت المتعلقة اتلقرارات الاست
 .التنفيلا   لى

                              
1
.929-902أحمدماهر،المرجعالسابق،ص 
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م  الأدعار الرئيسة التي يقعم اهت المسيرع  في المسسسة  ع تعجيه الجهعد : حشد الجهعد ع تعائة المعارد -ق
نحع الخطة الاستراتيجية   حيث يتطلب إ داد الإستراتيجية ع عضعهت معضع التنفيلا   ضرعرة تعائة الجهعد داخل 

 .سسسة ع تعجيههت نحع تحقيق الخطةالم

قال الادء في عضع الاستراتيجية معضع التنفيلا لااد م  التأكد م  إ داد قتئمة : عضع مستعيتت الأداء -د
مسشرات النجتح الحرجة   حيث يتم م  خال  لاه القتئمة إ داد مستعيتت الأداء لكل المجتلات الاستراتيجية 

نحرافتت    مستعيتت الأداء نفيلا  يضت  كعنه يمك  م  تحديد الايد اعد التالهتمة داخل المسسسة   ع لالك يف
 .المحددة مساقت

يجب  لى الإدارة العليت    ترا ي  ند عضع الاديل الاستراتيجي :  تاتر مقتعمة التغييرالأخلا اعي  الا -ع
 :المائم معضع التنفيلا مت يلي 

قد تتعلد لدى اعض الأفراد داخل المنظمة تجته التغيير  إ  الاستجتاة السلاية: تشخيص طايعة المقتعمة* 
المقترح ع  لاا يعد م  عجهة نظر الإدارة  تما معرقا لهلاا التغيير  عم    م  ساتب  لاا السلعك  ع    التغيير 

  اعض الأفراد يتجناع  التغيير قد يحدث نع ت م  التمزق اي  الجمت تت ع التنظيمتت غير الرسمية كمت  
معنه خشية فقدا  اعض الامتيتزات إضتفة إلى    اعضهم لا يفهم معنى التغيير ع ضرعرته ممت يسدي إلى يقتع ع 

ع لحل  لاه المشكلة ع جعل الأفراد في المسسسة يستجياع  للتغيير . خلق درجة م   دم الثقة اي  الأفراد ع الإدارة
 :غيب ع التر يب ع م   مثلة لالكستخدام  ستليب مختلفة تتراعح اي  التر مكتنهت افإ  الإدارة اإ

 .عيعني لالك إشراك اعض الأفراد اللاي  يتأثرع  اتلتغيير في  ملية التخطيط ع التنفيلا: المشتركة  -

يتمثل في تقديم معلعمتت للأفراد تشرح لهم طايعة ع ضرعرة التغيير ع يكع  لالك إمت : التعليم ع التدريب -
 .يير  ع الفصل  ع اشكل ضمني مثل استاعتد الفرد م  قعائم الترقيةاشكل صريح مثل تهديد الفرد اقاعل التغ

 ندمت يتم تهيئة الاستراتيجية للتنفيلا لا يعني  نهت قتالة : ثتنيت الأنظمة المست دة  لى تنفيلا الاستراتيجية 
ت دة  لى للنجتح التتم  فلكي يتم تحقيق  لاا النجتح تحتتق إلى خطعة  ستسية  خرى ع  ي تعفير الأنظمة المس

  1:م  اي   لاه الأنظمة نلاكر تنفيلا ت

                              
1
.950-962أحمدماهر،المرجعالسابق،ص 
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امت    الاستراتيجية تشير إلى تحعلات قعية في مستر المسسسة ع  لاه التحعلات قد لا : الهيكل التنظيمي  - 
 .تتنتسب مع  يكلهت التنظيمي ممت يتطلب إحداث تغييرات في التنظيم تتمتشى مع الاستراتيجية الجديدة

  ل الهيكل التنظيمي يست د  لى تنفيلا الاستراتيجية؟:  نتع الاشكتل اللاي يطرح 

الهيكل الاسيط  الهيكل :  نتك العديد م   شكتل الهيتكل التنظيمية التي يمك     تستخدمهت المسسسة 
 .الخ...العظيفي   الهيكل المصفعفي 

في عضع ع تنفيلا  إ  تحديد الهيكل التنظيمي المنتسب ع التغييرات المطلعاة فيه يعتار جزءا  ستسيت
الاستراتيجية حيث ياحظ    الهيكل التنظيمي المنتسب ع التغيرات المطلعاة فيه تتفتعت اتختا  الاستراتيجيتت 

 المطاقة لتحقيق   دا  المسسسة 

إ  الاستراتيجية المعضع ة تأثر ع تتأثر انظتم الأفراد ع المعارد الاشرية داخل : نظم المعارد الاشرية -ب
لأ  الأفراد  م اللاي  . للالك يجب    يكع   نتك تعافق اي  كل م  الاستراتيجية ع نظتم المعارد الاشريةالمسسسة 

لاا لم يك  لدى المسسسة معارد اشرية منتسا ة في درجة مهتراتهت ع سلعكتتهت يقعمع  اتنفيلا الاستراتيجية   عا 
 .ا داد ت فا يمك  تحقيق الاستراتيجية  ع الأ دا ع 

يعمل نظتم المعلعمتت  لى تعفير الكم الكتفي م  المعلعمتت ممت يسدي إلى تخفيض : لعمتتنظم المع -ق
درجة  دم التأكد التي يعمل في ظلهت متخلا القرار   حيث تقعم المسسسة اتجميع المعلعمتت اغرض تحديد الفرص 

 .لاستراتيجية ع التهديدات التي تعاجههت ع كلالك جعانب القعة ع الضع    حتى تتم الصيتغة الجيدة
 . مرحلة الرقابة و التقييم: المطلب الثالث 

عضع الاستراتيجية  ع تحديد   دا   ع خطط م  قال المسسسة تصاح قليلة الأ مية  ع الفعتلية إلاا لم تتم 
 . ملية التقييم لمدى تحقيقهت   ع م  ثم تصحيح الانحرافتت إ  عجدت   ع لاا مت يتحقق م  خال  ملية الرقتاة
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 و أهميتها مفهوم الرقابة الاستراتيجية  :الفرع الأول 

 تعريف الرقابة الاستراتيجية: أولا 

 مليتت السيطرة التنظيمية المستمرة  لى تطايق استراتيجية المسسسة اصعرة كفسة '' تعني الرقتاة الاستراتيجية 
م  دع   در في المعارد عالقدرات المتدية  ع فعتلة ع امت يضم  تحقيق رستلة المسسسة ع   دافهت الاستراتيجية  

 1.ع التنظيمية

سسة ع   ضتئهت لتقيم مدى كفتءة العملية التي يراقب م  خالهت المديرع   نشطة المس '' :كمت تعر  اأنهت 
 2.فعتلية الأداء ع تختلا الإجراءات التصحيحية لتحسي  الأداء إدا مت كت  يفتقر للفعتلية ع الكفتءةع 

القعل اأ  الرقتاة الاستراتيجية تعني عضع المسسسة  لى الطريق الصحيح م  خال معتلجة  ع  ليه يمك 
ئج   لى    تكع   ملية الرقتاة الانحرافتت التي قد تقع اي  مت تم تحديده كأ دا  ع مت تم التعصل إليه م  نتت

 .التقييم مستمرة ع فعتلةع 
 أهمية الرقابة الاستراتيجية : ثانيا 

الرقتاة الاستراتيجية في المسسسة م  خال رقتاتهت  لى  مليتت التطايق  ع تنفيلا الأ متل   فقد  تكم    مية
يتضح لهت ظهعر اعض المشتكل الداخلية ع الخترجية التي يمك     تمنعهت  ع تحد م  قدرتهت  لى تنفيلا 

 .فهتالمشرع تت طعيلة الأجل  ع حتى الخطط السنعية امت ينعكس سلات  لى تحقيق   دا
  3:خطوات الرقابة الاستراتيجية: ثالثا 

إلاا تتاعنت خطعات الرقتاة الاستراتيجية نرى    مفردات التقعيم ع الرقتاة تتضم  الخطعات الثمتني المترااطة 
 :التتلية

 تقعيم نتتئج  داء المنظمة الحتلي م  خال تحديد معدل العتئد  لى الاستثمتر  الأراتح الانتتق  ع الرستلة. 0
 .الحتلية ع الأ دا  ع الاستراتيجيتت ع السيتستت

 (.مجلس الادارة ع الإدارة العليت)تقعيم  داء الاستراتيجيي   -0

                              
1
.920،ص9006،دارالبازوريالعلميةللنشروالتوزيع،عمان،الأردن،الاستراتيجيةالادارة :مسعدغالبياسين 

2
.591،ص9002رفاعيمحمدرفاعي،محمدسيدأحمدعبدالمتعالي،الجزءالأول،الرياض،:،ترجمةالادارة الاستراتيجية:شارلزوجاريتجونز 

3
222،ص9021،منمنشوراتالجامعةالافتراضيةالسورية،تيجيةالادارة الاسترا:مجدصقور،رعدالصرن 
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 .مسح الايئة الداخلية لتحديد نقتط القعة ع الضع  الاستراتيجية -0

 .مسح الايئة الخترجية لتحديد الفرص ع التهديدات -2

اتب التي  دت  ع ستسدي إليهت ع مراجعة ع تعديل الخطط تحليل  متك  الضع   ع الخلل ع الأس -1
 .الاستراتيجية ع التكتيكية حسب الضرعرة

 .إيجتد ع تقعيم ع تحديد الاستراتيجية المثلى الاديلة في ضعء التحليل اللاي تم في الخطعة الستاقة -1

 .تنفيلا تعضع الاستراتيجية المختترة معضع التنفيلا اعد تهيئة كل الظرع  المنتساة ل -0

م   دم مجتعزة الحد تقعيم الاستراتيجيتت المنفلاة م  خال نظتم مراجعة النتتئج ع رقتاة النشتطتت للتأكد  -0
 .نحرا  المخططالأدنى م  الا

  1:أهداف رقابة الاستراتيجية و تقويمها: الفرع الثاني 

م     الأداء الفعلي يتم عفقت للخطط  تتمثل الغتية الأستسية لعظيفة الرقتاة في مست دة الإدارة  لى التأكد
 :المعضع ة ع للسيتستت المرسعمة   إضتفة إلى

 .تحقيق التعافق مع متغيرات الايئة الخترجية ع تحقيق التكي  مع المتغيرات التنظيمية الداخلية  - 

 .ترشيد التكلفة -ب

 .تعحيد الاجراءات ع السلعكيتت الازمة لتنفيلا الخطط  -ق

 .ي التخطيط ع إ تدة  ملية التخطيطالمست دة ف  -د

  . ع متتاعة التقدم فيه مراحل التنفيلا تحديد  -ه
 خصائص نظام الرقابة الفعالمستويات الرقابة الاستراتيجية و : الفرع الثالث 

 مستويات الرقابة الاستراتيجية: أولا 

  2:تصن  الرقتاة الاستراتيجية إلى ثاثة مستعيتت

                              
1
.260مجدصقور،رعدالصرن،المرجعالسابق،ص 

2
.262مجدصقور،رعدالصرن،المرجعالسابق،ص 



 الإطار المفاهيمي للإدارة الاستراتيجية                                                             الفصل الأول

01 
 

التي تهد  إلى إحكتم الرقتاة  لى الاتجته الاستراتيجي العتم للمنظمة : ى الاستراتيجيالرقتاة  لى المستع  -0
 .نحع المستقال  ع اقتهت مع المجتمع اللاي تخدمه

ع تشمل الرقتاة  لى  ملية تنفيلا الخطط الاستراتيجية ع التأكد م  : الرقتاة  لى المستعى التكتيكي  -0
 .مطتاقة الأداء مع الخطط المعضع ة

 .ع تتمثل في الرقتاة  لى النشتطتت ع الخطط القصيرة الأمد: الرقتاة  لى المستعى التشغيلي -0

تلك عيم الأداء  لى  لاه المستعيتت ع ع يتعي   لى كل المستعيتت    يقعمعا اتطعير مجمع ة م  المقتييس لتق
ع الجعدة ع التحديث ع الاستجتاة  المقتييس يجب    ترتاط اتلأ دا  المتعلقة اتحقيق التفعق في كل م  الكفتءة

ع كلالك يجب الأخلا اتلا تاتر    المقتييس المستخدمة في كل مستعى لا تساب مشكات للمستعى . للعميل
 . الاخر

 خصائص نظام الرقابة الفعال: ثانيا 

 : يناغي    يتسم التقعيم الفعتل لاستراتيجية اعدد م  الخصتئص ع  ي

 .ستراتيجية اقتصتدية لأ  الماتلغة في المعلعمتت قد تضر  كثر م     تفيد   تكع   نشطة تقعيم الا -0

 .   تكع   نشطة تقعيم الاستراتيجية اقتصتدية لاات مغزى   ي يجب    تكع  مرتاطة اأ دا  المنظمة  -0

 .   تعفر  نشطة تقعيم الاستراتيجية المعلعمتت في العقت المنتسب -0

 .ة الحقيقية لمت يحدثيجب    يعكس التقعيم الصعر  -2

 .لااد    تتعتع  كتفة الادارات مع اعضهت الاعض في مجتل تقعيم الاستراتيجيتت -1

 .   تتسم  نظمة التقعيم اتلاستطة فتلأنظمة المعقدة قد تثير الإراتك ع اللاس ع لا تحقق النتتئج المنشعدة -1

ي المنظمتت الكايرة يختل   نه في المنظمتت لااد    يتاءم نظتم التقعيم مع حجم المنظمة  فتلنظتم ف -0
  .الصغيرة
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 :خلاصة الفصل
ستجتاة ضرعرة الانشعء منتفسة  تلية في ايئة الأ متل ععجعد الظرع  الايئية غير المسكدة عاساب  إّ  

  علكي  تت عكلالك لتحليل الفرص عالتهديدات الايئية الخترجيةسسسلمتغيرات المعاق  الايئية التي تعاجههت الم
ستفتدة م  ة   عم  ثم الاسسس دا  عالغتيتت الرئيسية في المتخصص المعارد التنظيمية امت يضم  تحقيق الأ

 الفرص المتتحة عتجنب  ع التقليل م  تهديدات الايئة الخترجية  ع الداخلية المحتملة 
  الاقتء عالاستقرار  عالنمع  اتلرغم م  الاختا  في حجعمهت ع نشطتهت ع  دافهت  إلى  ةسسسكل م فقد سعت

  كعنهت العسيلة الرئيسة في سايل تحقيق لالك  عيمك   ستراتيجيةاع لاه الأ دا  لا تتحقق امعزل    عجعد إدارة 
 .التفريق اي  المنظمتت النتجحة عالمنظمتت الفتشلة في ا تمتد المنظمتت النتجحة  لى الإدارة الإستراتيجية

  
 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 

 نيالفصل الثا
الميزة التنافسية
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 :تمهيد 
نتيجة للتغيرات ع التطعرات التي طر ت  لى الاقتصتد العتلمي  منهت تحرر التجترة العتلمية  الثعرة 
التكنعلعجية   ع الععلمة ع التكتات الاقتصتدية   كل  لاه التغيرات جعلت المنتفسة في زيتدة ع جعلت المسسسة 

التسيير ع منه اكتستب مهترات ع تطعر الكفتءات ع تسخير ت للعصعل  تسعى لتحسي  مستعيتت ع استراتيجيتت
 إلى  فضل تسيير مت يضم  للمسسسة ديمعمة ميزتهت التنتفسية

  الأكتديمي عالعملي  المستعى  لى الأ متل إدارة  تلم في حقيقية ثعرة التنتفسية  الميزة مفهعم حيث يعتار
 علك  استراتيجي  لاات اعد ليست مشتكل مع عقتية كمعاجهة  ع (ليداخ) كهم للإدارة ينظر يعد لم فأكتديميت  
 لتحقيق عالخترجية الداخلية م  الهمعم الكثير معتلجة تستهد  عمستمرة دينتميكية كعملية للإدارة ينظر  صاح
 اللاي  الأطرا  م  عغير م عالمشتري  المنتفسي  عالمعردي   لى  ي الآخري   لى للمسسسة المستمر التفعق

 دائمة محتعلات علكنه المدى قصير  ع عقتيت    ما    لاا تحقيق التفعق يكع  ل  الحتل عاطايعة معهم تعتملت
 .السعق في الأطرا  الأخرى تجته المسسسة تعاز  لحفظ

لميزة التنتفسية للاا قمنت اتقسيمه إلى ام   لاا المنطلق ارتأينت م  خال  لاا الفصل الغعص  كثر في مفهعم 
 عاليةالماتحث الم
  عموميات حول الميزة التنافسية: المبحث الأول. 

  تحليل الميزة التنافسية: المبحث الثاني. 

  استراتيجيات الميزة التنافسية: المبحث الثالث. 
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 عموميات حول الميزة التنافسية: المبحث الأول 
 إلى عالعصعل المسسسة  له عىتس عمت المستهلكي  يطلاه مت اي  تعافق إيجتد إلى المسسستت مدراء يسعى

 يحقق ممت المنتعق في الجعدة اتعفير  ع التكلفة اتخفيض إمت عسيلتي   ار علالك امتطلاتت الزاتئ  العفتء  د 
للمسسسة فم  خال  لاا الماحث سع  نقعم اتلتطرق إلى  معميتت حعل الميزة التنتفسية م  خال  تنتفسية ميزة

 ثمّ  نعاع الميزة التنتفسية عمصتدر ت ( المطلب الأعل)سية ع الميزة التنتفسية التطرق إلى كل م  تعري  التنتف
 (.المطلب الثتلث)  ع  خيرا   مية ع   دا  ع محددات الميزة التنتفسية ( المطلب الثتني)

 تعريف التنافسية و الميزة التنافسية : المطلب الأول 

 تعرف التنافسية: الفرع الأول 

 يرى  حيث تعريفهت  حعل الكتتب عاختا  المفت يم في الكاير للتحعل نظرا   للتنتفسية شتمل تعري  يعجد لا
Landou  فتلاتحث 1" الاقتصتدي  عالنمع المعيشة عمستعيتت الكلية الإنتتجية تضم  عيصة فكرة: "  نهت    

 يلي عفيمت تنتفسية لل عقيتسي شتمل تعري  عجعد لعدم علالك تعري  م   كثر  متم نفسه يجد تعري  للتنتفسية
 : 2للتنتفسية  م  التعتري  جملة

:  ي   ستسية  عامل ثاث  لى انتءا التنتفسية تعر :  التنافسية عوامل إلى المستند التنافسية تعريف -
 "معقعلة  عتكلفة مقاعل اسعر  تلية جعدة لاع منتج تقديم: "  نهت  التنتفسية    يقتل إلا عالتكلفة  الجعدة  السعر 
 مقترنة السعق في المسسسة  داء خال م  تقتس التنتفسية    مفتده : السوق على المرتكز يفالتعر  -

 سعق حصة  لى المسسسة سعق حصة تستعي عالتي النساية السعق حصة تقعيم إلى استنتدا انظيراتهت  علالك
 .الأحس   داء المنتفس
 في  نهت يرى م  مختلفة فمنهم زعايت م  التنتفسية إلى ينظر:  كسلوك التنافسية على المرتكز التعريف -

 تحسي  قصد الجهد م  المزيد الال نحع يدفع قعي محفز  نهت يرى م  عمنهم السعق  في النمع تحعل دع 
 .الممترسي  قال م  لااتي لتقعيم  نت تخضع التنتفسية فإ  ع ليه المستعيتت   لى كل للأداء متعاصل

  لى عالقتدرة المراحة لمسسسة"  ي التنتفسية    الاعض يرى : المؤسسة ربحية على المرتكز التعريف -
 " .  معت   لالك كل  ع الجعدة  تحسي   ع الإنتتق تكتلي  خفض  ع الإنتتجية رفع خال م  زيتدة راحيتهت

 

                              
1
.16،ص9005،الكويت للتخطيط، العربي المعهد ،2 الطبعة ،وقياسها التنافسية القدرة :وديع عدنان محمد 

2
.296ص ، 2002 بيروت، العربية، النهضة دار ،الدولية المنافسة وتحديات التسويق بحوث :المحسن عبد محمد توفيق 
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 تعريف الميزة التنافسية: الفرع الثاني 

ت حيث تعرّ  الميزة التنتفسية ري  لهلاا سنحتعل تسليط الضعء  لى   مهتنظرا لأ مية  لاه الأداة تعددت التع
 : لى  نّهت 

إطتر  في العماء سلعك  لى عتسثر المسسسة اهت تتمتع  ستسية قيمة  ع دا مة قعة : " الميزة التنتفسية  ي
 لاه  تقدمهت التي الخدمة  ع السلعة حيتة دعرة قصر  ع طعل    النظر اغض طعيلة لفترة عتستمر معهت  تعتملهم

 1" المسسسة 

العنصر الاستراتيجي الحرق اللاي يقدم فرصة جع رية كي يحقق للمسسسة راحية متعاصلة اتلمقترنة مع ع  ي 
 2 كار منتفسيهت 

القيمة  عخلق التكلفة  في التحكم اي  التعلي   ملية: " اأنهت  عصفهتFrederick lorry الاتحث  حتعل
 3" التنظيمية  فعتليةعال الاستراتيجي الإاداع اي  التعلي  عكلالك للعميل  اتلنساة

إمكتنية تكعي   تمل يسمح للمسسسة    تميز اه منتجتتهت عخدمتتهت    منتجتت عخدمتت المنتفسي  لتحقيق 
 4  دافهت 

 يزيد اشكل العماء إلى مضتفة قيمة يعطي عامت غير ت دع  منشأة اه تختص مت التنتفسية اتلميزة يقصد كمت
 م   كثر المنتفع م  مجمع ة المنشأة تقدم    يمك  حيث لسعق ا في المنتفسع  يقدمه  مت  ع يختل 
 .5 قل  اسعر المنتفع تقديم نفس  ع المنتفسي 

الميزة التنتفسية  ي شيء يميز المنظمة تمييزا ايجتايت  ع يميز منتجتتهت تمييزا ايجتايت    منتفسيهت في  نظتر 
 6زاتئنهت  ع المستخدمي  النهتئيي  لمنتجتتهت 

 :ل التعتري  الستاقة يمك  إ طتء تعري  شتمل كمت يلي ع م  خا

                              
1
.29،ص9002الاسكندرية، للنشر، وائل دار ،الاستراتيجية المعلومات نظم:الزغبي علي حسن 

2
22،ص2226،دارالمعارف،الاسكندرية،الميزة التنافسية -الإدارة الاستراتيجية :نبيلمرسيخليل 

3
.22المحسن،المرجعالسابق،ص عبد محمد توفيق 

4
.220،ص9009،مجموعةالنيلالعربية،طالإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي و العشرين:طلعتأسعدعبدالمجيد 

5
.222،ص9009القاهرة، للنشر، المتحدة ،الفعال  التسويق :المجيد عبد أسعد طلعت 

6
.20،ص9002،الإسكندرية،الدارالجامعية،طالإدارة و المبادئ و المهارات:أحمدماهروآخرون 
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تعر   لى  نهت  اترة    قعة دعافع ع قيمة  ستسية تتمتع اهت المسسسة ع تسثر  لى سلعك الزاتئ  في إطتر 
ة  ع الخدمة التي تقدمهت تعتملهم معهت ع تستمر افترة طعيلة اغرض النظر    طعل  ع قصر دعرة حيتة السلع

 المسسسة

الجدعل التتلي ياي   ارز التعتري  التي تنتعلهت الاتحثي  م  خال عجهتت نظر مختلفة ع  ار التركيز ع 
 1: لى جتنب معي  كمت يلي 

 وجهات النظر المختلفة للميزة التنافسية( : 03)الجدول رقم 

 التوجه أو التركيز التعريف الباحث

HOFER  لمجتلات التي تتفعق اهت المسسسة  لى ا ي
 تفسيهتمن

 الأنشطة

FAHEY  ي شيء يميز المسسسة  ع منتجتتهت اشكل 
 إيجتاي    منتفسيهت م  عجهة نظر الزاع  النهتئي

 المكتنة اللا اية

ROPPAPORT  قدرة المسسسة  لى تقليص كلفتهت الأقلية ع تحقيق
سعر مقترنة اتلمنتفسي  ع لفعائد   لى م  خال ا
 تحقيق قيمة  كار للزاع 

 الكلفة

EVANS  قيمة الزاع  القتالية  لى تقديم قيمة متفعقة للزاع 

MACMALL 

AND TAMPPO 

 ي العسيلة التي تمك  المسسسة م  تحقيق 
 التفعق في ميدا  منتفسيهت مع الأخري 

 المنتفسة

الأعمال المتطلبات مداخلة بعنوان إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات : نوري منير : المصدر 
 eco.asu.edu.jo/ecofaculty/wp-content/.../70.doc                     و التوصيات ،   

 

 

 

                              
1
اقتصادالمعرفةوالكفاءاتالملتقىالدوليحولالتنميةالبشريةوفرصالاندماجفي،دور التسيير الفعال للكفاءات و موارد المؤسسة:الداويالشيخ 

.96-2مارس،ص20-02،ورقلة،البشرية
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 أنواع الميزة التنافسية و مصادرها : المطلب الثاني 

 أنواع الميزة التنافسية: الفرع الأول 

تتمثل  التي ع للمشتري تحققهت التي القيمة  لى التنتفسية لمميزة تصنيفه في porterلقد ا تمد الاقتصتدي 
 1التمييز  عميزة الأقل التكلفة ميزة في

 الأقل التكلفة ميزة: أولا 

 المسسستت المنتفسة مع اتلمقترنة تكلفة  قل منتج تسعيق ع تصنيع   تصميم  مى المسسسة قدرة اهت يقصد
 2   كار  عائد تحقيق إلى النهتية في يسدي عامت

 تتمك  المسسسة لا ع التكتلي  تطعر  عامل مراقاة إلى الاستنتد يتم الأقل التكلفة ميزة  لى الحيتزة  جل عم 
  الأخري  مقترنة اتلمنتفسي  الععامل في  لاه الجيد التحكم إلى تعصمت إلاا إلا الأقل التكلفة ميزة اكتستب م 

 :  يلي كمت التكتلي  تطعر  عامل مراقاة  ملية عتكع 
مرا تة  يجب  نه إلا الحتلتي  انخفتض إلى يسدي الحجم م  الرفع    عرع الم م  : الحجم مراقبة (0
 لالك المستهد  ع القطتع إطتر في الأستسية  النشتطتت لكل المتعقعة تكتليفه مع إليه العصعل المرغعب الحجم
 م  يزيد  ائت منه يجعل ممت الحجم لااهل  كثر  ع استيعتب نشتط قدرة  دم    تنتج قد اختافتت لأية تفتديت

 3المسسسة  تكتلي 
قدرة  اكتستب استطت ت إلاا فمت للمسسسة النساية التكتلي  تخفيض م  التعلم يمك  :التعليم  مراقبة (0

النشتطتت  في خصعصت التكتلي  طريق    ميزة لامتاك  تمة فرصة لهت يشكل لالك فإ  لمتعلم حصرية
 .للتعلم الحستسة للقيمة المنتجة الأستسية

اهت  المعمعل المعتيير مع اتلمسسسة التعلم درجة امقترنة لالك عيتم   دافه عتحديد التعلم حسي ت يجب علهلاا
 .القطتع في

الرعااط   لى تعرفهت  ند التكتلي  ميدا  في معقعهت تحسي  م  المسسسة تتمك  :الروابط  مقاربة (0
 تنجم    التي التكلفة فمثا ى   خر  جهة م  استغالهت  لى العمل ثم جهة م  المنتجة الأنشطة اي  المعجعدة

                              
1
،مذكرةلنيلشهادةالماستر،كليةعلومالتسيير،تخصصدور معايير الجودة العالمية في تحقيق لميزة التنافسية للمؤسسات الجزائرية: معاشرحمة 

.56،ص2،9029/9020تسييرالمشاريع،جامعةباتنة

2
.16،ص2225،الدارالجامعيةوالنشر،الاسكندرية،مصر،الميزة التنافسية في مجال الأعمال:نبيلمرسيخليل 

3
،مذكرةلنيلشهادةماجستيرفيعلومالتسيير،كليةالعلومالاقتصادية،جامعةباتنةالحوادث المهنية و آثارها على تنافسية المؤسسة:سميرصلحاوي 

.22،ص9001/9002،
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 المسسسة اتلتنسيق تقعم كمت التتمة  المنتجتت تفتيش تكلفة تخفيض إلى تسدي المنتج لمكعنتت الدقيق الاختيتر
 النتجمة اقتستم الأراتح  ليهت المقتال في لك  المعجعدة الرعااط إستغال  جل م  التعزيع عقنعات المعردي  مع
 .معهم الرعااط  لاه   

  لااع  قيمةلل المنتجة الأنشطة نفس في  كثر  ع عحدتي  اشتراك حتلة في لالك عيحدث :التقاطعات  مراقبة (2
 .المنتفسي  مع اتلمقترنة تكتليفهت تخفيض م  المسسسة يمك  مت

إلى  كت  سعاء التكتلي  لتخفيض  تمة إمكتنيتت الأحيت  اعض في التكتمل يمنح :التكامل  مراقبة (1
 .متمالأ إلى  ع الخل 

 التميز ميزة: ثانيا 

فيهت  رغبي قيمة مجملهت في شكلال فريدة خصتئص تحقيق استطت ت مت إلاا منتفسيهت    المسسسة تتميز
 .اهت عيتعلق الزاع 

م    كار كميتت ايع  لى اتلقدرة يتعلق فيمت ختصة تملكهت التي للمسسسة كايرة إمكتنيتت الميزة  لاه تعطي
 المسسسة م  الميزة  لاه تمكّ  كمت  نسايت الأ لى للسعر اتلنظر الراح م  ار ك  تمش تحقيق مع منتجتتهت
 استمراريتهت   فتلعلاء تعني لأنهت الميزة لهلاه نتيجة   م الأخير  لاا عيعد   العماء لدى العلاء م  نعع تشكيل
 .سي المنتف مع اتلمقترنة الأراتح عتحقيق الايع ع الإنتتق في الاستمرار م  المسسسة يمكّ 

 1: يلي  كمت ع ي التميز  اععامل تد ى الععامل م  مجمع ة تعفر يجب الميزة  لاه  لى للحصعل ع
 الكيفية كلالك ع ممترستهت المرغعب الأنشطة اختيتر في الإجراءات  لاه عتتمثل: التقديرية  الإجراءات  (1
 المقدمة الخدمتت المنتجتت  كفتءة ع خصتئص   منهت  شكتل  دة في المنتج تميز قد يكع  ع اهت تمترس التي

 2 .إلخ...عستئل الإنتتق جعدة 
 اي  الرعااط طريق     ع الأنشطة اي  الرعااط خال م  تنتج    يمك  التمييز ختصية إ : الروابط   (2

 :  يلي فيمت الرعااط  لاه تفسير عتكم  التعزيع  عقنعات المعردي  مع الرعااط طريق  ع    الأنشطة
 فيمت اينهت المرتاطة الأنشطة اي  تنسيق عجعد م  لااد الزاتئ  حتجيتت لتلاية :طة الأنش بين الروابط 
 الات ة عتردد معتلجة الطلايتت في اتلسر ة  يضت ال فحسب الخترجي اتلإ داء محددة لساب التسليم  جتل فمثا
 طلاتتهم لأخلا

                              
1
.09رحمةمعاش،المرجعالسابق،ص 

2
،مذكرةلنيلشهادةالماجستيرفيعلومالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها و دور الابداع التكنولوجي في تنميتها:عبدالرؤوفحجاج 

.21،ص9002/9001التسيير،كليةعلومالتسيير،جامعةسكيكدة،
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 إلا مع المعردي  الجيد التنسيق م  لااد جيد  اشكل  يضت الزاتئ  حتجيتت لتلاية :الموردين مع الروابط 
 القطع تصنيع في اتلأدعات الأستسية التجهيز المعردي  قال إلاا جيد نمعلاق تطعير مدة تقليص اتلإمكت   نه

 م  المسسسة تتمك  عاهلاا الجديد  تصنيع النمعلاق تجهيزات تصميم  لية مع المسسسة انتهتء غتية إلى الجديدة
 .منتعجتتهت تمييز

 مع التنسيق خال م  إمت المسسسة تفرد في تست م    الرعااط لهلاه عيمك  : التوزيع واتقن مع الروابط 
 تكعي :  مثا الأخيرة  ع  لاه المسسسة اي  المشتركة للأنشطة الأفضل الاستغال خال م   ع   القنعات  لاه

 .إلخ...التعزيع قنعات في الاستثمترات تمعيل معز ي  

    نجد فمثا النشتط  ممترسة في شرع هت اتتريخ مت لمسسسة التميز صيةخت تراط    يمك : الرزنامة  (3
 المنتج  لهلاا التميز ميزة اكتستب اإمكتنهت يكع  المنتج معينة صعرة استعمتل إلى ساتقة كتنت المسسسة التي
 1اثة حد الأكثر التكنعلعجيت استعمتل م  تستفيد احيث دخعل    التأخر القطت تت اعض تقتضي عفي المقتال

م   قراهت خال م  لالك ع معقعهت نتيجة المسسسة لدى التمييز ميزة تكع  قد ( :الموضع)الموزع  (2
 . قرب الآجتل في الايع اعد مت عخدمتت المستهلك يحتتجهت التي المنتجتت تقديم يمكنهت حيث مثا المستهلكي 

 2 . فراد المسسسة كتفة كهتيمل التي المعرفة افضل الأفضل إلى الأداء تطعير في تتجلى: التعلم  (5

قطتع  حسب الععامل  لاه   مية تختل  ع ميزة  لى المسسسة احصعل تسمح لللاكر الستاقة الععامل إ 
 مسسسة تسعي فأي التمييز تكلفة  ي ع  ستسية نقطة إلى الإشترة م  لااد ع المسسسة  إليه تنتمي اللاي النشتط

 المعارد قدر م   كار استعمتل م  لااد قعة  كثر منتجعتت قإنتت  جل م  فمثا التميز  ختصية  لى للحصعل
 .المنتفسي  اقية يستعملهت التي تلك مع مقترنة مرتفع سعر لاات تكع   ع الأعلية

التكتلي   تطعر  عامل اتجته المسسستت معقع اختا   لاا ع  خرى إلى مسسسة م  تختل  التميز عتكلفة
 .اتلأخر يتأثر ع يسثر كا مت ع التكتلي  تطعر ملاععا ترتاط التميز تكلفة    يعني ع لاا
 

 

 

 

                              
1
.22عبدالرؤوفحجاج،المرجعالسابق،ص 

2
.00-09رحمةمعاش،المرجعالسابق،ص 
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 مصادر الميزة التنافسية: الفرع الثاني 

 1: ع  ي كمت يلي  Pitts and Leiللميزة التنتفسية نع ي  م  المصتدر كمت حدد ت الاتحثت  
 المصادر الداخلية : أولا 

لععامل الأستسية للإنتتق   الطتقة ع المعارد ع  ي المصتدر المرتاطة امعارد الملمعسة ع غير الملمعسة مثل ا
الأعلية   قنعات التعزيع ع المعجعدات ع غير ت   ع كلالك قد تتأتى الميزة التنتفسية م  النظم الإدارية المستخدمة 

 .ع المطعرة    ستليب التنظيم الإداري   طرق التحفيز   مردعدات الاحث ع التطعير ع الااداع ع المعرفة
 مصادر الخارجيةال: ثانيا 

ع تغير ت ممت يسدي إلى خلق فرص ع  ي كثيرة ع متعددة ع تتشكل م  خال متغيرات الايئة الخترجية 
  ميزات يمك     تستغلهت المسسسة ع تستفيد منهت   كظرع  العرض عالطلب  لى المعاد الأعلية   المتلية ع 

 .المعارد الاشرية المس لة ع غير ت

تلتكتمل الأفقي ع العمعدي ميزة تنتفسية م  خال خيتراتهت الاستراتيجية الختصة ا يمك  للمسسسة    تتانى
 ستراتيجية ع العاقة مع الآخري التنعيع ع التحتلفتت الاع 

 أهمية و أهداف و محددات الميزة التنافسية: المطلب الثالث 

 نهت تصب في مجملهت في اتجته   م نظر  اتلرغم عجهتت  دة المفت يم م  كغير ت التنتفسية الميزة  رفت لقد
  لى تسير محددات لهت ا  المسسستت   كمت لمختل  اتلغة ع  مية مرجعة   دا  لهت عاحد  الا انه تم تحديد

 في الفرعع المعالية اليه التطرق مت سيتم فعتل  ع لاا اشكل تظهر خطت ت  كي
 أهمية الميزة التنافسية: الفرع الأول 

 : يلي  فيمت تفسيةالتن الميزة تكم    مية

  تلية تجعل نتتئج تحقيق لهت تتيح اتلتتلي ع المنتفسي   لى  فضلية ع عكميت نع يت تفعقت تعطي  نهت -
 .معت الاثني   ع للعماء تقدمه مت قيمة في  ع الأداء في متفعقة المسسسة

 لاستمرار عتطعير  متحفيز  ع المسسسة مع المتعتملي  عاتقي العماء لإدراك الإيجتاي التأثير في تست م -
 .التعتمل

                              
1
 Pitts, R. & Lei, DStrategic management: building ansustaining competitive advantage, USA: West Publication , 1996 

, p70. 
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 التقدم التطعر ع متتاعة للمسسسة يتيح الأمر  لاا فإ  التجدد ع اتلاستمرارية تتسم التنتفسية الميزة كع     -
 .الاعيد المدى  لى

 حركة دينتميكية تعطي فإنهت مجتلاتهت ع قدرتهت ع المسسسة معارد  لى مستندة التنتفسية الميزات لكع  نظرا -
 .1للمسسسة الداخلية لعمليتتل

 . لا تنهم في خلق قيمة للعماء تلاي احتيتجتتهم ع تضم  علاء م ع تد م ع تحس  سمعة عصعرة المسسسة -

 .تحقيق حصة سعقية للمسسسة ع كلاا راحية  تلية  لضمت  الاقتء ع الاستمرار في السعق -

ى العماء  مع إمكتنية التميز في تحقيق التميز الاستراتيجي    المنتفسي  في السلع ع الخدمتت المقدمة إل -
 .2المعارد ع الكفتءات ع الاستراتيجيتت المنتهجة في ظل الايئة شديدة التنتفسية 

 أهداف الميزة التنافسية: الفرع الثاني 

 3: م   ارز الأ دا  التي تحققهت المسسسة م  امتاكهت للميزة التنتفسية مت يلي 

 . م  منتجتت مميزة تئنهت امت تقدمه لى إقنتع زا ةقدر ال -

س  لى زيتدة الععائد إمكتنية الحصعل  لى حصة سعقية  فضل ع  كار قيتست ع استمرار  لاا النجتح سينعك -
 .حققة ع الأراتح الصتفيةالمتلية الم

 .خلق فرص تسعيقية جديدة -

يدة م  دخعل مجتل تنتفسي جديد لدخعل سعق جديدة  ع التعتمل مع نع ية جديدة م  العماء  ع نع ية جد -
 .السلع ع الخدمتت

مهمت لتحديد المسسستت النتجحة تتميز اإيجتد نمتلاق جديدة متفردة يصعب  الميزة التنتفسية معيتر اتمثّل  -
 .تقليد ت ع محتكتتهت

ضمت  القيمة للعصعل إلى رضت العميل ع  خلق قيمة للعماء حيث تسعى المسسسة م  خاله تحقيق ع تعظيم -
 . تنتفسية الحتليةتأكيد اقتئهت في السعق ال

                              
1
،مذكرةلنيلشهادةماسترأكاديميفيعلومالتسييرتخصصإدارةأعمالالمؤسسةق الميزة التنافسيةدور تكنولوجيا المعلومات في تحقي:أسامةسالم 

.26،ص9020/9022جامعةأمالبواقي،

2
المنظماتلبشريةوترتخصصتسييرالمواردامذكرةلنيلشهادةالماسدور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ،:مناعيفاطمةالزهراء 

.62،ص9020/9022كليةعلومالتسيير،جامعةباتنة،

3
،مذكرةلنيلشهادةالماجستيرتخصصاقتصادتطبيقيوإدارةالمنظمات،دور التسويق الابتكاري في المحافظة على الميزة التنافسية:وهيبةمربعي 

.50،ص9022/9029ر،جامعةالحاجلخضر،كليةالعلومالاقتصاديةوالتجاريةوعلومالتسيي
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ع الفرص الكايرة التي ترغب  تتكعي  رسية مستقالية جديدة للأ دا  التي تسعى المسسسة العصعل إليه -
 .اقتنتصهت

 محددات الميزة التنافسية: الفرع الثالث 

 امكتنية قعة مدى تحديد خالهت م  يمك   ستسيي  متغيري  خال م  تتحقق للمنظمة التنتفسية الميزة ا 
 :امتمهم  عالصمعد المنتفسي  معاجهة التنتفسية  لى يزةالم

 التكلفة نتحية م  ععاضحة  سعاءا جلية للمنظمة التنتفسية الميزة كتنت كلمت :التنافسية  الميزة حجم  (1
 تتمك  حتى ات ضة  معال عصر  معتارة جهعد الال المنتفسة الشركتت  لى يفرض نتحية التميز  فهلاا م  اع
 للمسسسة  مك  الاا الاستمرارية سمة التنتفسية للميزة يكع  السعق  كمت سيطرتهت في عااطتل  ليهت التغلب م 

 الميزة كتنت كلمت ع معمت المنتفسة  المسسستت معاجهة في المنتج تمييز  ع التكلفة الأقل ميزة  لى المحتفظة
 حيتة دعرة تملك التي الجديدة تتللمنتج اتلنساة الحتل  ع عكمت تهتمجترا المنتفسي  لى  صعب  كار التنتفسية

 مرحلة تعقاهت ثم السريع  النمع  ع التقديم امرحلة الدعرة تاد   لاه حيث تميز ت  يضت حيتة دعرة التنتفسية للميزة فت 
التنتفسية   الميزة تقليد  لى المنتفسة المسسستت حيث تعمل الركعد مرحلة ثم المنتفسة  المسسستت قال م  التاني

 التكلفة لتخفيض جديدة تكنعلعجيت الى تقديم المسسسة تحتتق  ي  الضرعرة امرحلة عتنتهي  ليهت تفعقال عمحتعلة
 ميزة تقديم  ع الحتلية الميزة تطعير عتحسي   ع تجديد في المسسسة تاد   نت عم  المنتج  تمييز ميزة تد يم  ع

 1التنتفسية  حيتة الميزة دعرة احلمر  ياي  المعالي عالشكل. للمستهلك  كار قيمة تحقق جديدة تنتفسية

 

 الميزة التنافسيةيمثّل دورة حياة ( : 05)الشكل رقم 

 

 

 

 
 

 .88نبيل مرسي خليل ، المرجع السابق ، ص : المصدر 

                              
1
 والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار،معاصر منهج الاستراتيجي ، والتخطيط الاستراتيجية الإدارة :ادريس صبحي محمد وائل حمدان، بن محمد حامد 

.062،ص9002 الأردن،
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 1: مراحل تمر اهت الميزة التنتفسية ع  ي   راعة عجعد الستاق المنحى م  يتضح

 م  للكثير تحتتق لكعنهت التنتفسية  للميزة المنشئة سةللمسس اتلنساة مرحلة  طعل تعد:  التقديم مرحلة 
 .فأكثر  كثر انتشترا الزم  مرعر مع التنتفسية الميزة  ند ت تعر  عالمتلي  الاشري   المتدي عالاستعداد التفكير
 ادئعا المنتفسي     ات تاتر الانتشتر حيث م  نسايت استقرار  نت التنتفسية الميزة تعر  : التبني مرحلة 
 .يمك  مت  قصى  نت عتكع  العفرات  ليهت  يركزع 
 ميزة اتقليد قتمعا المنتفسي  لكع  الركعد  الى فشيئت شيئت عتتجه الميزة حجم يتراجع : التقليد مرحلة 

 .انخفتض في العفرات عتكع   ليهت  تتراجع  ساقيتهت عاتلتتلي المسسسة 

 جديدة ميزة نشتءإسريع  اشكل عتطعير ت تفسيةالتن الميزة تحسي  ضرعرة  نت تأتي : الضرورة مرحلة 
 .الحتلية الميزة     سس تمتمت تختل   سس  لى

 يكع  ع ند ت تمتمت  ساقيتهت ستفقد فإنّهت جديدة  ميزة  لى الحصعل  ع التحسي  م  المسسسة تتمك  لم عالاا
 2جديد  م  التنتفس الععدة إلى الصعب م 

 :نطاق التنافس   (2

ع مليتت المسسسة التي تست م في تحقيق مزايت تنتفسية  علالك اتحقيق عفرات في التكلفة   ي مدى اتستع  نشطة
مقترنة اتلمنتفسي   كتلاستفتدة م  تقديم تسهيات انتتق مشتركة خارة فنية عاحدة  استخدام نفس منتفلا التعزيع 

كمت " الحجم"ت المدى لخدمة قطت تت سعقية  ع منتطق  ع صنت تت مختلفة ممت يست م في تحقيق اقتصتديت
يمك   يضت للنطتق الضيق تحقيق ميزة تنتفسية  م  خال التركيز  لى قطتع سعقي معي  عخدمية اأقل تكلفة  

نطتق  :لتأثير  لى الميزة التنتفسية ع ي ع تقديم منتج مميز له  ع نتك  راعة  اعتد لنطتق التنتفس م  شأنهت ا
 .نطتق الصنت ةالالجغرافي   النطتق النطتق الر سي   قطتع السعق ال

 يتم ع نت خدمتهم  يتم اللاي  عالعماء المسسسة مخرجتت تنعع مدى يعكس : السوقي القطاع نطاق (أ 
 .السعق كل خدمة  ع السعق م  معي  قطتع  لى اي  التركيز مت الاختيتر

                              
1
،مذكرةلنيلشهادةالماجستيرغيرمنشورة،قسمعلومالتسييرالاقتصادية للمؤسسة التنافسية لقدرةا لتدعيم كمدخل المعرفة ادارة:بوركةعبدالمالك 

.50،ص9022/9029جامعةمنتوريـ،قسنطينة،

2
.59-52،صنفسهبوركةعبدالمالك،المرجع 
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  لى تلا تمتدا خترجيت  ع( التصنيع قرار)داخليت لأنشطتهت المسسسة  داء    يعار : الرأسي النطاق (ب 
 التكلفة مزايت يحقق قد المنتفسي  مع اتلمقترنة المرتفع الر سي فتلتكتمل  ( الشراء قرار)التعريد المختلفة مصتدر
 .التعريد مصتدر تغيير في للمسسسة المرعنة م   قل درجة التكتمل يتيح جتنب آخر التمييز  عم   ع الأقل
  لاا عيسمح المسسسة فيهت تنتفس التي الدعل  ع افيةالجغر  المنتطق  دد يعكس:  الجغرافي النطاق (ج 

  ار عالعظتئ  الأنشطة م  عاحدة نع ية تقديم في المشتركة خال م  تنتفسية مزايت اتحقيق للمسسسة النطتق
 (المعارد مشتركة  ثر)مختلفة  جغرافية منتطق  دة
 رعااط فعجعد المسسسة تظله في تعمل التي الصنت تت اي  الترااط مدى    يعار:  الصناعة نطاق (د 
 يمك  فقد  ديدة  تنتفسية مزايت لتحقيق فرص خلق شأنه م  صنت تت    دة المختلفة  ار الأنشطة اي 

 اليهت تنتمي التي المختلفة الصنت تت  ار الخارات  ع الأفراد  ع  ع التكنعلعجيت التسهيات نفس استخدام
 .1المسسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                              
1
.59بوركةعبدالمالك،المرجعالسابق،ص 
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 الميزة التنافسية تحليل: المبحث الثاني 

 م  المنتفسي   تلقيهت يمك  التي السهل اتلأمر يكع  ل  السعق في مكتنة لتحقيق الخدمية المسسسة سعي إ 
 ميزة لهت انتء كي  علك   سعاقهت  في عالتميز المختطر عتجنب للفرص استغالهت حس  خال م  يكع  ال

ا الماحث سع  نتطرق إلى كل م   اعتد الميزة التنتفسية  ليهت   فم  خال  لا المحتفظة عكلاا  ؟قعية تنتفسية
 (.المطلب الثتلث)  ع  خيرا طرق تحقيقهت ( المطلب الثتني)  معتير الحكم  لى جعدتهت ( المطلب الأعل)

 أبعاد الميزة التنافسية: المطلب الأول 

تطايق  م  الخدمية مسسسةال تمك  التي للإمكتنيتت الأمثل الاستغال خال م  التنتفسية الميزة تتحقق
 1: الآتي  في نلاكر ت  اعتد  دة خال م  التنتفسية الميزة تحقيق عيرتاط   التنتفسية استراتيجيتت

 التكلفة :أولا

 اه قدرتهت يقصد عاللاي الخدمية  المسسستت م  الكثير لا تمتده سعت تنتفسي  تمل  قدم الأدنى التكلفة تعد
 ستمتلك عاتلتتلي فإنهت الخدمتت  لاات في اتلمنتفع قيتست التكتلي  م  يمك  مت اأقل الخدمتت عتعزيع تقديم  لى
  لى اأ  التركيز شك علا  ليهت   السيطرة إمكتنية مع السعق في التنتفس خالهت م  تستطيع تنتفسية ميزة

 في عاختصة ميزة تنتفسية  الخدمية المسسسة عيمنح للخدمة النهتئي السعر  لى ينعكس سع  التكلفة تخفيض
 .الأسعتر اتجته حستسية  كثر العميل اهت يكع  التي الأسعاق

 : ي التكلفة تخفيض إلى تسدي التي الععامل  ارز عم 

 العتملي  لدى عالتعلم الخارة منحنى زيتدة م  المتحققة العفرات. 

 الخدمتت خصعصية مع تتعافق تعزيع سيتسة ا تمتد. 
 الجودة :ثانيا

 عالثقتفي فيهت  الاجتمت ي عالتطعر العتلم دعل م  العديد شيدتهت التي الاقتصتدية يةالرفت  حتلة مع تعافقت
 علم السعر عالجعدة  اي  المفتضلة  لى ا تمتدا   لى جعدة لاات خدمتت  لى للحصعل يسعى العميل  صاح
 م  العميل تتللفعز اطلا تسعى الخدمية المسسستت فأصاحت الشراء لقرار اتختلاه في حتسمت  تما السعر يعد

 2 :م  خال  الجعدة اعد يتحقق    عيمك  عرضته  العميل تعقعتت تحقق لخدمتت تقديمهت خال

                              
1
926،ص9009،دارجهينةللنشر،عمان،تسويقأسس ال:ثامرياسرالبكري 

2
.921-922،صالمرجعنفسه 
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تكع   ع   العميل يرغاهت التي المتطلاتت مع التصميم معاصفتت مائمة درجة  ع: التصميم  جودة  (1
 تحديد حتجتت في التسعيقي طالنشت دقة  لى الا تمتد لالك عيتطلب تعقعتته  مع التطتاق م  كايرة درجة  لى

 إلى الحتجتت عالرغاتت تلك ترجمة م  العمليتت نشتط اهت يتمك  التي عالدرجة المستهد   السعق عرغاتت
 التصميم عخصتئص معاصفتت

 العميل عرغاتت عحتجتت للسعق  المقدمة الخدمة اي  التعافق ادرجة عيتمثل :المطابقة  جودة  (2

 تكع  إرشتدية  قد عالتي لهت المرافقة الخدمتت  لى شرائهت يتعافق دمتتالخ م  الكثير :الخدمة  جودة  (3
 قال م  عجعدتهت عقاعله الخدمة قيمة م  تزيد    شأنهت م  منفردة  ع مجتمعة ع لاه ضمتنتت  صيتنة  تدرياية 
 . العميل
 المرونة  :ثالثا

 الايئة ع كستهت متغيرات  فرزتهت جديدة ةحتل فهع عاتلتتلي التكنعلعجي  عالإاداع التطعر لحتلة نتيجة  لاا جتء
  لى تقديم الخدمية المسسسة قدرة اتلمرعنة عيقصد تقليدية   اعتد عالجعدة التكلفة ع صاحت الحيتة تعقيدات
 : مت  ستسي  مجتلي  في المرعنة تتجسد    عيمك  المستهد  اتلسعق عمتنع ة مختلفة مستعيتت

عفق  الخدمتت عتصميم التكنعلعجيت مجتل في الحتصلة تطعراتال مستيرة  لى الخدمية المسسسة قدرة (0
 تاقى لا فإ  الخدمة عاتلتتلي لمتغير  الدائمة رغاته في يكم  عسلعكه العميل    ا تاتر  لى العميل تفضيات

 .الأحعال م  حتل اأي نسايت طعيلة زمنية لفترة حتلهت  لى

 مستعيتت الطلب  احسب النقصت   ع اتلزيتدة لانتتقا حجم في للتغيير لاستجتاة الخدمية المسسسة قدرة (0
 . عمتقلاة ايئة غيرمستقرة في العمل ىل  عالقدرة الكتفي الاستعداد الخدمية المسسسة لدى يكع     يجب عاتلتتلي

 التسليم  :رابعا

 اد ت تتنتفس الخدمية المسسستت م  العديد فإ  ع ليه الشراء  قرارات لاتختلا  ستسيت  تما العقت  صاح
  كار متغتضيت تكلفة لدفع لاستعداده نظرا العميل  لطلب عالاستجتاة التسميم سر ة في يتمثل جديد اعد ات تمتد

 1له  المنتسب اتلعقت حتجته  لى الحصعل مقتال الجعدة مستعى   

 الإبداع :خامسا 

                              
1
.921ثامرياسرالبكري،المرجعالسابق،ص 
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 عمراقاتهت  عسر ة الخترجية الايئة يف الجديدة الفرص اكتشتفه خال م  التنتفسية الميزة اُعد الإاداع يعتار
 إيجتد طرق في  ع المستعملة  التكنعلعجيت لجتم في سعاء خاق   مل  ع معي  تطعر اتتجته لهت الاستجتاة

 1القتئمة  الطرق تلك    تختل  الخدمية المسسسة مجتل في للقيمة خلقت    كثر جديدة

 نافسيةمعايير الحكم على جودة الميزة الت :المطلب الثاني 

 2: في  متمثلة رئيسية  عامل ثاث خال م  التنتفسية الميزة جعدة تتحدد
 الميزة  مصدر: الفرع الأول 

 :رئيسيي   نع ي  إلى المعيتر  لاا عفق التنتفسية الميزة عتنقسم

  تتقليد يسهل إلا الأعلية عالمعاد العتملة اليد لكل الأقل التكلفة مثل منخفضة مرتاة م  تنتفسية مزايت -
 .المنتفسة المنظمتت قال م  تنساي محتكتتهت

  ع منتج تقديم في عالتفرد التميز) المنتج تميز العملية التكنعلعجيت مثل مرتفعة مرتاة م  تنتفسية مزايت -
 عطيدة  اقتت  ع متراكمة تسعيقية مجهعدات إلى استنتدا العامة اشأ  الطياة السمعة( نع ية معينة م  خدمة
 .مرتفعة تاديل  ع تحعل كعمة اتكتلي مح العماء مع

 :  مهت  م  الخصتئص م  اعدد المزايت  لاه عتتص 

 ختصت تدريات المدراي  الأفراد مثل مرتفع مستعى م  عقدرات مهترات تعافر ضرعرة تحقيقهت يتطلب 
 .العماء كاتر مع عالعطيدة العثيقة عالعاقتت الفنية الداخلية القدرات

 المتخصص عالتعليم المتدية التسهيات في عالتراكمي المستمر الاستثمتر م  طعيل تتريخ  لى تعتمد 
 .عالتسعيق عالاحعث عالتطعير

طياة   سمعة شكل عفي الملمعسة عغير الملمعسة الأصعل م  مجمع ة خلق الأنشطة  لاه  داء  لى عيترتب
 .المتخصصة المعرفة م  عحصيلة العماء مع عثيقة  اقتت

 تميز    المترتاة المزايت    التعصل  ع لاستمرار قتالة الأقل التكلفة  لى المترتاة مزايتال    القعل يمك 
 . ع الخدمتت المنتج

 

                              
1
.296وهيبةمربعي،المرجعالسابق،ص 
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 .المنظمة و درجة التحسين و التطوير و التجديد المستمر  تمتلكها التي الميزة مصادر عدد :الفرع الثاني 

 المنظمة تمتلكها التي الميزة مصادر عدد: أولا 

 التغلب  ع تحييد للمنتفسي  يمك  فإنه تكلفة اأقل المنتج تصميم مثل فقط عاحدة ميزة المسسسة  لىتعتمد 
 .جميعت تقليد ت المنتفس  لى يصعب فإنه الميزة مصتدر تعدد حتلة في  مت تلك الميزة  آثتر  لى

 الميزة في المستمر والتجديد والتطوير التحسين درجة: ثانيا 

 ع  اتقليد المنتفسة المنظمتت قيتم عقال  سرع عاشكل جديدة مزايت خلق نحع تالمنظمت تتحرك    يجب
 جديدة تنتفسية مزايت عخلق القديمة المزايت اتغيير المنظمتت قيتم الأمر يتطلب قد للاا حتليت  القتئمة الميزة محتكتة

 1مرتفعة  عم  مرتاة
 طرق تحقيق الميزة التنافسية: المطلب الثالث 

 عضعهت التنتفسي تعزيز إلى الخدمية المسسستت مختل  تسعى جديدة متغيرات م  العتلم هدهيش مت ظل في
 الإدارة  ندسة عا تدة الشتملة الجعدة إدارة خال م  لتحقيقهت طرق  دة تاني خال م 

 إدارة الجودة الشاملة: الفرع الأول 

  دد عترتكز  لى عالاتحثي  المسيري  قال م  الكاير الا تمتم  لى استحعلات التي التحديتت   م م  تعتار
 الفنية المهترات الااتكترية عاي  عدهعالج العستئل اي  المزق في إليهت يستند التي الحديثة الإدارية المفت يم م 

 م  الشتملة الجعدة تعتري  لإدارة  دة ع نتك قعي  تنتفسي مركز لتحقيق الأداء مستعى رفع اهد  المتخصصة
 :اينهت

 اشكل  عالمعظفي  المديري  جهعد فيهت تتضتفر الشتملة   الأداء في متميزة ثقتفة إيجتد:  ولالأ  التعريف
 الجعدة المطلعاة إلى عصعلا مراحله الأعلى في الأداء جعدة  لى اتلتركيز علالك العماء  تعقعتت لتحقيق متميز
 2عقت  ع قصر كلفة اأقل

 
 عالإدارة  العتملي  م  لكل عالقدرات المعا ب يكاتحر  الأ متل لأداء تعتعني شكل:  الثاني التعريف

ع ي  خدمية مسسسة  ي في لنجتحهت الأستسية المقعمتت خال م  مستمر اشكل عالجعدة الإنتتجية لتحسي 
 1العمل  عفرق للعمليتت المستمر التحسي  اتلمشتركة  الإدارة

                              
1
.209نبيلمرسيخليل،المرجعالسابق،ص 

2
.662،ص9002،داروائلللنشروالتوزيععمان،(منظور منهجي متكامل)الإدارة الاستراتيجية :منصورالغالبي،وائلإدريسطاهرمحسن 



 الميزة التنافسية                                                        الفصل الثاني                                 

21 
 

 :نستنتج  الستاقي  التعريفي  م 

 اأقل تكلفة المطلعاة الجعدة الى عصعلا الاعلى المراحل في لاداءا جعدة  لى الشتملة الجعدة ترتكز -
 .عقت  ع قصر

 .الانتتجية لتحسي  العتملي  لكل عالقدرات للمعا ب تحريك  ع الشتملة الجعدة -

 .الأداء مستعى عتحسي  رفع في لأ ميتهت نظرا الكاير الا تمتم  لى الشتملة الجعدة استحعلات -

في  الارنتمج  لاا اتطايق الادء تساق التي المتطلاتت اعض الشتملة لجعدةا إدارة مفهعم تطايق يستلزم
 2: يلي  مت المتطلاتت  لاه   م عم  الخدمية  المسسسة

الجعدة  إدارة نظتم تطايق اضرعرة المسيري  إقنتع المهم م  : التنظيمي الهيكل في مستوى أعلى دعم  (0
 .المسسسة في ستحدث التي التغيرات لد م الاستعداد لديهم يكع  حتى الشتملة

 العميل  رضت  ع الشتملة الجعدة إدارة نظتم تطايق م  الأستسي الهد  إ : العميل على التركيز (0
 يجب كمت  ستسي  كمطلب العميل نحع التعجه الخدمية المسسسة داخل المعجعدة الاشرية المعارد عاتلتتلي  لى
 .احتيتجتتهم ع العماء    ايتنتت تعفير قت دة

الخدمية  المسسسة داخل الأفراد اي  الجمت ي عالتعتع  الفريق رعح تعفر يناغي :الفريق  وروح اونالتع (0
 .العمل فرق  لى  ستست تعتمد الشتملة الجعدة إدارة لأ 

  ع الشتملة الجعدة إدارة لتطايق منتساة القيتدية الأنمتط  كثر إ  :المناسب القيادي النمط ممارسة (2
 تفعيض في عالتعسع القرار اتختلا الأ دا   عضع في العتملي  امشتركة يسمح لأنه النمط الديمقراطي

 .الصاحيتت

ممت  الجعدة لضاط الإحصتئية الأستليب  مى ماني لمقيتس نظتم استخدام يجب : لمقياس نظام وجود (1
 .الازمة التصحيحية الإجراءات عاتختلا المنتسب العقت في الانحرافتت اتكتشت  يسمح
 ع  الخدمية  المسسسة داخل سعاء لاتصتلات فعتل نظتم  نتك يكع     يجب :الاتصالات  نظام فعالية (1
 .المنتسب العقت في المعلعمتت إيصتل اغرض ع لاا عمحيطهت  المسسستت اي 

                              
 

1
،المؤتمرالعلميالدوليحولالأداءالمتميزللمنظماتوالحكومات،مدخل إدارة الجودة لشاملة كمحدد الأداء المتميز في المنظمات:عياشقويدر 

.990،ص9006مارس2جامعةورقلة،الجزائر،

2
.905-906،ص9002،داروائلللنشروالتوزيع،الأردن،إدارة الجودة الشاملة:محفوظأحمدجودة 
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    الالتزام لالك التنتفسية  الميزة تحقيق إلى تسدي التي المهمة المداخل م  الشتملة الجعدة إدارة تعد ع ليه
 الإاداع القتدرة  لى الاشرية اتلكفتءات عالا تمتم التركيز عزيتدة للعماء  قيمة تقديم المستمر  كتلتحسي  اماتدئهت
 1التنتفسية  الميزة تطعير إلى مستمر عاشكل يسدي عالتطعير

 الإدارة هندسة إعادة :الفرع الثاني 

 سنعات التسعينيتت  خال الإدارة في العتلم د تهش التي التطعرات ع حدث   م م  الهندسة إ تدة فكرة تعتار
 التي المزايت عالاستفتدة م  تطايقه عامكتنية النظتم  لاا دراسة إلى الخدمية المسسستت م  اتلكثير دفع اللاي الأمر

 :الهندسة  إ تدة عتعر  يحققهت 

  تغيير  مليش فهع الأشيتء  داء في عاتلتتلي التنظيم  تفكير طريقة في جلاري تغيير: " الأعل  التعري
 جتنب العاقتت إلى عالمكتفآت التععيضتت نظتم عسلعكهت  الإدارة نمط إلى اتلإضتفة تنظيمية  ع يتكل  مليتت

 2" الخترجيي   الشركتء مع

  القيمة  تحقق التي الإستراتيجية الإدارية للعمليتت عالجلاري السريع التصميم إ تدة: " الثتني  التعري
 3" الخدمية  المسسسة في الإنتتجية عزيتدة العمل تدفقتت تعظيم اهد  يتستت الس تنظيم جتنب إلى المضتفة

 :يلي  مت نستنتج الستاقي  التعريفي  م 

 .الخدمية للمسسسة التنظيمية ع الهيتكل للعمليتت تغيير  ع الهندسة إ تدة -

للمسسسة  تحقق يالت التسعيقية ع الاستراتيجيتت الادارية للعمليتت تصميم ا تدة يعني الهندسة إ تدة -
 .الانتتجية زيتدة اهد  مضتفة  قيمة الخدمية

 .اتلإجراءات عالقيتم الااتكتر العملية  م  الهد   لى الهندسة إ تدة تعتمد -

 4:  ي  الهندسة إ تدة لنجتح  عامل  دة ع نتك

 الأ متل  ندسة إ تدة لتطايق الازمة التسهيات تحديد لالك اعد ثم  علا الإستراتيجية عضع. 

 التغيير عقيتدة اإدارة عالالتزام التعهد. 
                              

1
.902محفوظأحمدجودة،المرجعالسابق،ص 

2
  الماسترتخصصدراسة حالة مؤسسة قارورات الغاز - دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية:سليمانيمنيرة لنيلشهادة ،مذكرة

،ص9020/9022،جامعةمحمدخيضر،بسكرة،كليةالعلومالاقتصاديةوالعلومالتجاريةوالتسيير،(غيرمنشورة)التسييرالاستراتيجيللمنظمات

50.

3
،ص9002،داراليازوريللنشروالتوزيع،عمان،الأردن،ال الفكري في منظمات الأعمالإدارة رأس الم:أحمدعليصالح،سعدعليالعنزي 

201.
4
.52سليمانيمنيرة،المرجعالسابق،ص 
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 الأزمة عقعع قال الادء. 

 عالتكرار الإ تدة خال م  التصميم. 

 الجديدة عالإحصتئية الإدارية اتلأدعات العمل فرق تزعيد. 

 المرعنة مرا تة مع التصميم. 

 استراتيجيات الميزة التنافسية: المبحث الثالث 
 معقع التنتفسية لتحديد استراتيجيتت ثاث Michael Porterاقترح   الزمت   م  مضيت  قدي  م   كثر منلا

 :المعضحة اتلشكل التتلي  ع ي المسسستت  تتاعهت    يمك  التي الأستسية

 لبورتر التنافسية العامة الاستراتيجيات ( :08)الشكل رقم 

 

 

 

 
 

 
 .233ق ، ص حامد محمد بن حمدان ، وائل محمد صبحي ادريس ، المرجع الساب: المصدر 

 

 Overall Cost Leadershipاستراتيجية الهيمنة بالتكلفة : المطلب الأول 

 الإنتتق معدل  لى التأثير دع  ممك   دنى مستعى إلى الكل  اتخفيض ا تمتمهت الإستراتيجية  لاه تركز
 الكفتءة مفهعم عم يتفق مت  ع ع المتتحة  المسسسة لمعارد الاستخدام الأمثل ع الخارة لمفهعم استنتدا علالك

انتء  الخيتر  لاا يتطلب  كمت 1 مقاعل حد  دنى إلى التكتلي   لى الضغط  لى  حد جعاناه يركز اللاي الإنتتجية
 الحد إلى النفقتت إلى تقليل إضتفة التكتلي  تخفيض  لى الاستمرار ع العتلية الكفتءة لاات التصنيعية الإمكتنيتت

 إلخ..الإ ا  ع الايع خدمتت ع التطعير ع الاحعث مجتل في الأدنى

                              
1
.052،ص9002،دارالمناهجللنشروالتوزيع،عمان،الأردن،تسويق الخدمات:محمودجاسمالصميدعي،ردينةعثمانيوسف 
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 التي الميزة التنتفسية مصتدر تمثيل يمك  ع المنتفسي  ضد دفت ية قعة المسسسة منخفضة اكلفة التمتع يعطي
 ( 10)رقم  الشكل في القيمة سلسلة مفهعم ضم  التكلفة قيتدة خيتر تضمنهت

 التكلفةيمثّل مضامين سلسلة القيمة الاستراتيجية لهيمنة ( : 00)الشكل رقم 

 

 

 

 

 
 

 
 .302، ص  ، المرجع السابقطاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي ادريس : المصدر 

 نفس تقديم  لى الخدمية المسسسة قدرة  لى  ستسية اصفة يرتكز تنتفسية مائمة عضعية  لى الحصعل فإ 
 فتلقيمة  قل  اأسعتر لك  الخدمتت م  المستعى نفس تقديم  ع المنتفسي  التي يقدمهت المعاصفتت عانفس الخدمة
 حصتهت ازيتدة لهت يسمح ع لاا  قل   سعتر  رض  لى الخدمية المسسسة قدرة كلمت ارتفعت ترتفع للزاع  المدركة
 1المرغعاة  الأراتح عتحقيق العاحدة العحدة في المحققة الهعامش ضع  عاتلتتلي تععيض السعقية

 التكتلي  خفض كيفية    الاحث في اتلدرجة الأعلى يتمثل خدميةال المسسسة دعر فإ  المنطلق  لاا عم 
 . الإنتتق اتحسي  طرق ع إنمت الاستثمترات حجم تقليص خال م  ليس ع لاا

 محتعلات خفض ضد المقتعمة  لى  كار قدرة  لى تحصل الخدمية المسسسة فإ  المفهعم  لاا عاتطايق
 في العملية ختصة المعرفة الإستراتيجية  لاه تاني  ملية عتحتتق عالمنتفسي   السعق م  المفرعضة الأسعتر
 يعرضهت المنتفسي  التي تلك م  قرياة قيمة مستعى  رض قصد للمسسسة عالتكنعلعجي التنظيمي المجتل
 .2 قل  عاأسعتر

                              
1
.052،صنفسهالمرجعا 

2
 Jean Jacques Lamba, Ruben Chumpitaz, Chantal De Moerbos, Marketing stratégique et opérationnel, 6émeédition, 

(France : dunod, 2005), P. 304 
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 1: الاستراتيجية   لاه لتحقيق تعافر ت العاجب الشرعط ع  م

 السعر انخفتض جردام المشتريتت زيتدة  ي السعر    مر  طلب عجعب. 

 المنتج لتمييز كثيرة طرق عجعد ع دم المقدمة السلع تغطية.  

  2: منهت  نلاكر مزايت  دة الاستراتيجية  لاه عتحقق

 ع مزايت  ع تسهيات تقديم  ع الأسعتر تخفيض خال م  الآخري  منتفسة  لى القدرة م  رصيد تعفر  
 .إضتفية خدمتت

 الإنتتق عتكلفة المدخات  سعتر في فتجئةالم التغيرات لمعاجهة قدرة   لى 

 الآخري  مع التفتعضي المركز عتد يم المتلية القدرة قعة. 

 Differentiationاستراتيجية التميز : المطلب الثاني 

 .الصنت ة في قتئدة تكع  احيث جدا مميزي  تسعيق عارنتمج منتج  خط إنتتق  لى  نت المسسسة تركز

  لاهIBM عتتاع  .جدا   مرتفعت سعر ت يك  لم إلاا التجترية العامة  لاه اكامت العماء معظم سيفضل ع
 3:   المعلعمتت تقنية عخدمتت منتجتت في الاستراتيجية

 4:  ي  الاستراتيجية  لاه لتحقيق تعفر ت العاجب الشرعط ع  م

 المستهلك حتجتت مع عتعافر ت (الخدمتت)المنتجتت  تعدد 

 التمييز استراتيجية انفس يتاع ي المنتفس م  كاير  دد عجعد  دم. 

 5: منهت  نلاكر مزايت  دة الاستراتيجية  لاه عتحقق

 للمسسسة عانتمتئه للمنتج العميل علاء عتعميق خلق. 

 ع المنتج عمنتفسة النشتط مجتل إلى الدخعل في للتفكير المنتفسي   متم قعية عتهديدات قيعد إيجتد  
 .المسسسة

                              
1
.912،ص9001،الدارالجامعية،الاسكندرية،التسويق المتقدم:محمدعبدلمعنكأبوالنجا 

2
ص ،9001 الاسكندرية،الجامعية الدار ،2 الطبعة ،التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد:النعيم الله عبد بن فهد بكر، أبو محمود مصطفى 

510
3
902ص،9000،الاسكندرية الأزاريطة، سويتر ،التنافس استراتيجيات وتنفيذ تكوين :الاستراتيجية الإدارة:نبيلمحمدمرسي 

4
.901المرجعنفسه،ص 

5
.519مصطفىمحمودأبوبكر،فهدبنعبداللهالنعيم،المرجعالسابق،ص 
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 لدى  النفسية عالاتجت تت اللا نية الصعرة خال م  للمسسسة عالسلعكية يةالنفس الحمتية م  إطتر تعفير
 .العماء

 للمسسسة عانتمتئه العميل ععلاء المنتج تمتيز  لى ا تمتدا الضرعرة  ند الأسعتر رفع فرص تعفر. 

 لثقيلةا التّشييد عمعدات المعلعمتت  تقنية عخدمتت منتجتت في الاستراتيجية  لاه Caterpillar  IBMعتتاع 
 .التعالي  لى

 التميز استراتيجية    الا تاتر اعي  الاخلا مع نسايت  تلية تكلفة لاع سيكع  التميز فإ   "اعرتر "عحسب
 خدمتتهت في تميز مت خدمية مسسسة تحقق فعندمت المنتفسي   مع مقترنة الخدمة تكلفة في تقترب تتطلب تحقيق

 التسعير    نتتج راح  تمش م  تستفيد لكي لإضتفيةا التميز تكلفة م   قل اسعر ايعهت  ليهت يجب
 .1الإضتفي

 Focusاستراتيجية التركيز : المطلب الثالث 

 العماء عتلاية م  معينة مجمع ة  لى التركيز  ي السعق  م  معينة شريحة  لى الإستراتيجية  لاه ترتكز
 التميز   عيتم  لى التركيز  ع كلفةالت خفض خال م  الميزة  لاه تحقيق الخدمية للمسسسة عيمك  طلاتتهم 
 2: خال  م  التركيز استراتيجية ظل في التنتفسية الميزة تحقيق
 التكلفة خفض مع التركيز :أولا

م   معي  قطتع  لى التركيز خال م  علالك للخدمة التكلفة خفض  لى تعتمد تنتفسية استراتيجية  ي
 .ككل السعق عليس صغير كقطتع فقط خدمتهم يتم اللاي  العماء م  معينة مجمع ة  لى  ع السعق 

 قطتع السعق في تنتفسية ميزة تحقيق إلى تسعى الخدمية المسسسة فإ  الإستراتيجية  لاه استخدام حتلة عفي
   .المنخفضة التكلفة  لى اتلا تمتد المستهد 
 التمايز مع التركيز :ثانيا 

 عليس م  السعق مستهد  محدعد قطتع إلى عالمعجية ةالخدم في التمتيز  لى تعتمد تنتفسية استراتيجية  ي
 المسسسة الإستراتيجية تسعى  لاه استخدام حتلة عفي .غير م دع  العماء م  مجمع ة إلى  ع ككل  السعق
 العلاء عخلق في خدمتتهت التمتيز  لى تعتمد للالك المستهدفة السعق قطتع في تنتفسية ميزة تحقيق إلى الخدمية
 .خدمتتهت لعامة

                              
1
 Kotler Philip, Marketing Management, 13th Edition, Publi-Union , Paris, France, 2006, p413. 

2
.961-962،ص9009،الدارالجامعيةالقاهرة،ة الاستراتيجية مفاهيم و نماذج تطبيقيةالإدار:ثبتعبدالرحمنادريس،جمالالدينمحمدمرسي 
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 :اإتاتع استراتيجيي  التركيز استراتيجية ظل في تنتفسية ميزة تحقيق يمكنهت الخدمية المسسسة    القعل يمك 

 التكلفة لتخفيض المتاعة المداخل إتاتع خال م  التكلفة قيتدة في النجتح. 

 الخدمة تمييز مداخل إتاتع خال م  المستهدفة القطت تت  ع قطتع في التمتيز. 

 1:  مت   تمتي  خطعتي  تتاع ا  يجب التركيز استراتيجيتت في الدخعل م  الخدمية لمسسسةا تتمك  حتى

 التنتفس ثم الخدمية قطت تت م  قطتع  ي عتحديد اختيتر. 

 المستهدفة السعقية القطت تت في تنتفسية ميزة انتء كيفية تحديد. 

حجم   لى انتءا القطتع جتلااية مدى دتحدي م  اد فا  ليه التركيز يتم السعقية القطت تت م   ي لتقرير
 اتلنساة الإستراتيجية الأ مية القطتع  في الخمس التنتفس قعة شدة مدى القطتع   راحية القطتع  

 .السعقي القطتع عحتجتت المسسسة إمكتنيتت اي  التعافق مدى ع خيرا للمتنتفسي  الرئيسي  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                              
1
.290نبيلمرسيخليل،المرجعالسابق،ص 
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 :خلاصة الفصل 

  صاح يتص  اللاي لالك اتلزاع   ارتاتطهت امدى مر ع  اقتئهت اأ  تتمة  ةقنت  لى المسسسة  صاحت
 الاستجتاة كت   ليهت للالك الاختيتر  في  قانية ع  تلي استهاكي ع ي اتجت تته  ع ميعله في سريع اتطعر
 .جديد  م السعق في يطر  لكل مت اليقظة ع التكي   لى عالقدرة الازمة المرعنة اكتستاهت طريق     لاا لكل

 صميم عضعه في يجب اللاي ع الأنسب الاختيتر  ع الزاع  نحع تعجههت اأ   يقنت الالك حيث
 الاحث ثم  على  المنتساة كخطعة اتلجعدة عاحتيتجتته رغاتته تحقيق إلى الجتد سعيهت م  انطاقت استراتيجيتتهت 

 عخدمتت لسلع استعمتله خال م  اهت التمتع التمتسهت ع  لى مست دته ع تسعده  مضتفة قيمت منحه كيفيتت   
 .المسسسة

 التي تطاق الخدمية المسسستت    ناحظ اعرتر قدمهت التي التنتفسية الاستراتيجيتت في التعمق خال عم 
 م  اه مت تتمتع خال م  الأداء  م   تلية معدلات تحقق    يمك  الستاقة الاستراتيجيتت م  عاحدة استراتيجية

 .تنتفسية ميزة



 

 
 

 
 الفصل الثالث

دراسة حالة مؤسسة 
 موبيليس
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 :تمهيد 
 إلى لننتقل اعد لالك الاحث امعضعع الختص المعرفي الرصيد فيه تنتعلنت اللاي النظري للجتنب دراستت اعد
  داة  لى اتلا تمتد   امسسسة معايليس المديرية الجهعية اعلاية الشل م  خال دراسة ميدانية  التطايقي الجتنب
 .الايتنتت جمع في رئيسية كأداة  الاستايت

مسسسة معايليس المديرية الجهعية حيث سع  نتعرض إلى منتقشة ع تحليل المعطيتت التي قمنت اجمعهت م  
الإدارة " حعل جملة م  المستئل التي تتعلق امعضعع الدراسة ع متغيريه التتاع ع المستقل  اعلاية الشل 

 .لى الترتيب " الاستراتيجية ع الميزة التنتفسية 
ع تحقيقت لهلاا الماتغى ركزنت في  لاا الجتنب  لى تحليل الايتنتت ع حستب النسب المئعية لتفسير ع تحليل 

تأثير تطايق الادارة الاستراتيجية  لى الميزة العاقع المدرعس ثمّ  رض الايتنتت ثم اختاتر الفرضيتت حعل 
 التنتفسية

 :كتلاتي ثاث ماتحثالى ع انتءا  لى لالك تم تقسيم الفصل الثتني 
  بطاقة تقنية عن مؤسسة موبيليس : المبحث الأول 
  الاجراءات الميدانية للدراسة: المبحث الثاني 
  عرض النتائج و تفسيرها و مناقشتها:  المبحث الثالث 
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 بطاقة تقنية عن المؤسسة: المبحث الأول 
 التي الخدمتت مختل  في متل  تنشط ار س  سهم لاات ةجزائري  معمية مسسسة الجزائر اتصتلات تعتار

  كمت  نهت تنشط في (جعاب)عخدمتت الانترنت (  الفضتئية الجزائر اتصتلات) ار الستتل  اتلاتصتلات تتعلق
  الميدانية محل دراستنت الاخير   لاا( معايليس)عالنقتل مجتل الهتت 

 ( وبيليسم)التعريف بشركة اتصالات الجزائر : المطلب الأول 
 التعريف بالمؤسسة : الفرع الأول 

م  خال الهيكل التنظيمي لمسسسة اتصتلات الجزائر يتاي     الشركة الجزائرية للهتت  النقتل  ي فرع م  
 . فرع هت   ع ي مستقلة في قرارتهت المتلية عالاقتصتدية

 :نبذة عن نشأة المؤسسة الجزائرية للهاتف النقال  (1
رية للهتت  النقتل شركة لاات  سهم   ع ي مسسسة  معمية اقتصتدية   يقدر ر س متلهت تعد المسسسة الجزائ

 .امتئة مليتر دينتر جزائري 
 دق 011.111.111.111: الر سمتل الاجتمت ي 

 .اتب الزعار الجزائر العتصمة  01ع00 00قطعة  11حي الأ متل الجزائر مجمع ة : المقر الاجتمت ي 
 تمل   تم الإ ا     نشأتهت في شهر  عت م  ( 1111) ع حعالي0100نفي جت00 دد  متلهت اتتريخ 

  عتم إنشتء  عل إدارة مركزية لهت  0112ع صاح لديهت  يكلهت التنظيمي المستقل اداية م  جتنفي  0110سنة 
تتكع  اتلعتصمة  مت م  النتحية التسييرية فتلمسسسة الجزائرية للهتت  النقتل  0112في شهر جعيلية م  سنة 

م   دة عظتئ  عمسيري  يشر   لى المسسسة الرئيس المدير العتم عمدراء عظيفيي  في مختل  عظتئ  
العظيفة التجترية   التسعيق عالاتصتلات   الإدارة التقنية   الإمداد   المعارد الاشرية   العاقتت : المسسسة ع ي 

 .سسسة  يضت ثمتنية مدراء جهعيي  العتمة   المتلية عالمحتساة عنظتم المعلعمتت كمت    للم
تحتعي المسسسة  لى مجلس إدارة مكع  حعالي م  تسعة إطترات م  مختل  المستعيتت المهنية   عتتمثل 

 .عظيفته في المصتدقة  لى الاختيترات الإستراتيجية للمسسسة 
 :تسعى معايليس منلا نشأتهت إلى تحديد   دا   ستسية ع ي 

 مل  لى تطعير تتقديم  حس  الخدمتت عالع. 
  التكفل الجيد اتلمشتركي  لضمت  عفتئهم . 
  الإاداع عتحسي  الخدمتت. 
  تقديم الجديد امت يتمتشى مع التطعرات التكنعلعجية ع لاا مت مكنهت م  تحقيق  رقتم   متل مهمة   عتعصلهت

مليع   00حعالي  0100مايي  مشترك حيث تضم حتليت في سنة  01في عقت قصير إلى ضم  كثر م  
 .مشترك  لى الصعيد العطني 
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عاتختيتر ت عتانيهت لسيتسة التغيير عالإاداع   تعمل معايليس دعمت    تعطي صعرة إيجتاية ع لاا اتلسهر  لى 
تعفير شاكة  تلية عخدمة للمشتركي  جد نتجعة   اتلإضتفة إلى التنعيع عالإاداع في العرعض عالخدمتت 

" عقع كمتعتمل  كثر قرات م  شركتئهت عزاتئنهت   ع لاا مت زاد لالك قعة شعتر ت المقترحة   فمعايليس  رادت التم
  حيث     لاا الشعتر يعد تعهدا اتلإصغتء الدائم عدليا  لى التزامهت العب دعر  تم في " معايليس  ينمت كنتم 

عع الثقتفي عمست متهت في مجتل التنمية المستدامة   عامست متهت في التقدم الاقتصتدي اتلإضتفة إلى احترام التن
 الشفتفية   العفتء   الحيعية عالإاداع: حمتية الايئة ع لاا اتلرجعع إلى قيمهت الأراعة ع ي 

 :المستوى الجهوي  (2
  تشمل  لى ثمت  مديريتت جهعية   حيث تتعزع  لاه المديريتت لتغطية  كار قدر ممك  م  التراب العطني 

ملة    مدى نجت ة الاستراتيجيتت المتاعة إلى الإدارة العليت   عتمثل عتعمل  لى تنفيلا عتطايق الصعرة الشت
  المديريتت الجهعية شكل م   شكتل التسيير الامركزي م  خال تفعيض السلطة  لى جزء معي  م  السعق 

لاه عفي مقتال لالك تكع   لاه المديريتت مسسعلة  لى نطتقهت الجغرافي  متم الإدارة العليت   ع لاا مت يمك   
 الأخيرة م  معرفة مستعى الأداء لكل إدارة جهعية عاتلتتلي يمكنهت تحديد مكت  الضع  عالقصعر

 :المديريتت الجهعية 
  المديرية الجهعية للجزائر العتصمة 
  المديرية الجهعية سطي. 
 المديرية الجهعية قسنطينة. 
 المديرية الجهعية  نتاة. 
 المديرية الجهعية اشتر. 
 عرقلة المديرية الجهعية. 
  المديرية الجهعية ع را. 
  المديرية الجهعية الشل  عالتي  ي محل دراستنت الميدانية لهلاه الملاكرة. 
 إ  العظتئ  الأستسية لهلاه المديريتت  ي القيتم اتنفيلا القرارات الإستراتيجية المتخلاة م  طر  الإدارة العليت  

 فالعرض العام للمديرية الجهوية بالشل: الفرع الثاني 
 :لمحة تاريخية عن المؤسسة محل الدراسة  (1

 منهت عتتفرع   للعلاية المجتعرة المنتطق لتغطية 0111 سنة في اتلشل  لمعايليس الجهعية المديرية  نشئت
  ي    الشل : ) كتلتتلي ع م لهت تتاعة علاية كل ر س  لى رئيسية عكتلات 0 اينهت م  تجترية عكتلة 00 حعالي
   مليتنة خميس) م  كل في معجعدة جعارية عكتلات 0 ع( الجلفة المدية   تيترت   يسمسيلتت غليزا     الدفلى
  جل م  المشرعع  لاا تم عقد   حتليت المعجعدة عكتلة 00 إلى العدد ليكتمل فر ية عكتلات إنشتء جتء ثم (فرندة
 التجتري الميدا  في النع ية عالقفزة النجتح عتحقيق التجترية العكتلات تعحيد
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 :قيم و مبادئ المديرية  و نظام العمل بها  (2
 قيم و مبادئ المديرية : أولا 

 :يمك  تلخيصهت في النقتط التتلية 
  حمتية المستهلك عالدفتع    خصعصيتته. 
  الجعدة   الااتكتر ع الامتيتز. 
   التضتم. 
  رعح الفريق. 
  النزا ة عالشفتفية. 
  إتقت  العمل عاحترام العهعد عالعفتء. 
 ارة عالاستحقتق   الثقة   الصدق عالأمتنة الجد. 
  العمل  لى خلق الثرعة عتحقيق النمع. 

 نظام العمل بالمديرية: ثانيا 
  اينمت  0100 تمل ع لاا إلى غتية جتنفي  11حتليت يشتغل في المديرية الجهعية معايليس اتلشل  حعالي  

 :ع م مقسمي  حسب مجتلي  إلى 
 : المجال الإداري والتقني  (أ 

 :يشتغل العمتل عفي نظتم زمني مقسم إلى فترتي  
  زعالا  00:11صاتحت إلى  10:11الفترة الصاتحية م  الست ة. 
  مستءا  01:01زعالا إلى  00:11الفترة المستئية م  الست ة. 

مع عجعد حتلات المنتعاة في الست تت الإضتفية يعمي الجمعة عالسات عحتى في المنتساتت عالأ يتد الدينية  
 .كل  لاا م   جل العمل  لى خدمة الزاتئ  عراحتهم عتعفير الشاكة    طريق نظتم  سترانتع 

 :المجال التجاري  (ب 
 في  لاا المجتل نظتم العمل المتاع  ع نظتم المنتعاة   ع ع مقسم كلالك إلى فترتي  

 الوكالات الرئيسية : 
 زعالا 02:11صاتحت إلى غتية  10:11الفترة الصاتحية تكع  م  الست ة . 
  مستءا  01:11زعالا إلى غتية  02:11الفترة المستئية تكع  م  الست ة . 
  الوكالات الجوارية: 
   مستءا 00:11صاتحت إلى الست ة  11:11م  الست ة . 

 ( إلخ ...ايع   حل مشتكل )عكل  لاا م   جل تلاية طلاتت الزاتئ  
 



 الفصل الثالث                                                                 دراسة حالة مؤسسة موبيليس

10 
 

 طموحاتها الهيكل التنظيمي للمؤسسة واقعها افاقها و: المطلب الثاني 
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: الفرع الأول 

 :شل   لى الشكل التتلي  –المديرية الجهعية  –يكع  الهيكل التنظيمي لمسسسة معايليس 
 ط يمثّل الهيكل التنظيمي للمؤسسةطمخ( : 08)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المديرية الجهوية بالشلف -س مستمد من مؤسسة موبيلي: المصدر 
تم تصميم الهيكل التنظيمي امت يعكس طايعة نشتط المسسسة عالمتمثلة في مجمع ة م  العظتئ  
المتخصصة ع ي عظتئ   ستسية تشكل القعة الضتراة لنشتطهت عالعظتئ  الفر ية  ع المست دة لخدمة العظتئ  

 ية   لتحقيق انسجتم التنظيم عفعتليته عاللاي يتعق  الأستسية مع عجعد تكتمل مع العظتئ  الأستسية عالفر 
اتلدرجة الأعلى إلى فعتلية  داء كتفة العظتئ    ع ع يتميز اتلمرعنة امت يعني قدرته  لى الاستجتاة للتغيرات 

 .الايئية عاستيعتب التعديات المختلفة دع  التأثير  لى جع ر التنظيم ع  دا  المسسسة 
 : لى الأقستم العملية التتلية يشتمل الهيكل التنظيمي 

 المدير الجهوي

 مديرية فرعية للأعمال عامة

 المديرية الفرعية التقنية

 الفرعية الماليةالمديرية 

 المديرية الفرعية التجارية

 الوكالات التجارية وفروعها

 الأمانة

 مصلحة الجودة

 مصلحة المنازعات

 مصلحة الإعلام الآلي

 مصلحة الأمن

 مصلحة مكلفة بالإعلام
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 التنمية عمديرية الشاكة عتطعير الهندسة مديرية م  كل  لى يحتعي اللاي: والخدمات  الشبكة تقنيات قسم
 عتنفيلا لتصميم التسعيق لمديرية التقني الد م تقديم عكلاا النقتل  عصيتنتهت الهتت  شاكة اعضع  لاا القسم عيهتم

 .الترعيجية العرعض
  لاا عيهتم. المشتركي  خدمة مديرية التعزيع  مديرية التسعيق  مديرية يضم اللاي:  العمومية السوق قسم
 .الخ ...السعق ادراسة عالقيتم الترعيج  ع نشطة المايعتت حركة اتتاع  تم اشكل القسم

 القسم  لاا عيكل  عالنع ية  المراقاة عمديرية العتمة الشسع  مديرية  لى يشتمل اللاي: الداخلية الشؤون قسم
 عتحليل المراجعة  تقترير عا  داد المقدمة  العرعض لجعدة الدعرية عالمراقاة للمسسسة الشسع  العتمة اتسيير

يجتد المطتاقة  دم عتشخيص  .المقدمة العرعض جعدة م  عالرفع الانحرافتت لتصحيح الازمة الحلعل عا 
 :ع م المستشتري  م   دد  لى يحتعي:  الديوان

 قنيالت المستشتر -
 الاشرية المعارد مستشتر -
 قتنع  مستشتر -
 الرئيسية المست دة -

 تخصصه  عيمك  حسب كل المنتساة القرارات اتختلا  لى المديريتت امست دة المستشتري   سلاء عيقعم
  (01) رقم الملحق الى اتلرجعع 2020 لسنة عالمعدل الجديد التنظيمي الهيكل تعضيح

 ية موبيليسواقع المؤسسة الجهو : الفرع الثاني 
ع لاا ختص اتلدفع  111.111 دد المشتركي  في شركة معايليس النتحية الجهعية الشل  الغ  كثر م  

الاعدي لأنه مرتاط اتلفتتعرة    مت الدفع المساق لم نستطع ضاط العدد لأ  سلطة الضاط  ي المكلفة اتحديد 
 .   الرقم حيث  نهت تغطي نساة كايرة م  السكت  

 .مستخدم   11ي    دد المستخدم -
 .عكتلة   00 دد العكتلات التجترية  -
 .نقطة ايع  211 دد نقتط الايع  كثر م   -
 BTS دد محطتت التغطية  -
 . رضية خدمتت نتجعة علاات جعدة  تلية -

 :  موزعو المؤسسة
 : تعتمد المسسسة في تعزيع منتعجتتهت  لى 

  جميع العكتلات التجترية التتاعة لهت. 
 اريد الجزائر. 
 جيريكت  لAlgerika  . 
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 Anep messageries 
 Gts phone  

 :م   جل    تاقى المسسسة دائمة الإصغتء لزاتئنهت قتمت امجمع ة إجراءات نلاكر منهت
  فتح الأاعاب كل يعم م  الثتمنة صاتحت إلى الثتمنة ليا  لى مستعى كل العكتلات. 
 سريعة لاحتجتجتت الزاتئ  تعظي  متخصصي  في مجتل الهتت  النقتل م   جل المعتلجة ال. 
   اقتراح  رعض اسيطة عمفهعمة تكع  سهلة الاستعمتل م  طر  الزاتئ. 
  التحسي  المستمر لمنتعجتتهت م  حيث الخدمتت عالتكنعلعجيت. 
  انتء شاكة تتميز اتلجعدة العتلية. 
 نشر نظتم التغطية  لى مستعى مختل  الجهتت. 
 رعط مهمت كتنت المستفة المطلعاة إمكتنية تعجيه المكتلمتت في  حس  الش. 
 الاستجتاة لجميع الاحتجتجتت في  حس  الأعقتت. 

 أفاق و طموحات المؤسسة: الفرع الثالث 
إ  للمسسسة آفتق ع طمعحتت  ديدة عمتنع ة م   جل إيجتد المكتنة الختصة عالائقة اهت في عسط المنتفسة 

إلى جلب  كار  دد م  الزاتئ  عالمحتفظة  ليه عم  اي  عكل  لاه الطمعحتت عالآفتق تسعى م  خالهت دائمت 
 : لاه الطمعحتت 

 . رض خدمتت لاات نع ية  تلية عادع   يب فيهت -
 .العمل  لى كسب سمعة حسنة عالمحتفظة  ليهت   عالتخلي  لى  نمتط التسيير التقليدي -
 .القضتء  لى التصرفتت السلاية -
 .تقدير حتجتت الزاتئ  عتلايتهت -
كلهت القت دية عالمحتفظة  ليهت   عكلالك التخلي  ليهت  ندمت يتعلق الأمر اصيتنة جديدة مردعدية  يت -

 .ع فضل
 أهداف شركة موبيليس و أهم نشاطاتها : المطلب الثالث 

ل الماحظة م  خال  لاا المطلب ع م  خال لدراسة الميدانية التي قمنت اهت داخل المسسسة عم  خا
منت اهت فقد دعّنت   م مت قمنت ارصده م  خال   م الأ دا  التي تسعى إليهت المسسسة الزيترات المتعددة التي قع 

 ع كلاى ماحظة نشتطتتهت ع رصد   م نقتط القعة التي ترتكز  ليهت المسسسة
 أهداف شركة موبيليس: الفرع الأول 

 .جديدة رعضع  عتصميم منتجتت اتاتكتر علالك( الخدمتت السعر  لجعدة ا) التنتفسية الميزة رفع -
 . الخدمتت  حس  تقديم -
 . عفتئهم لضمت  اتلمشتركي  الجيد التكفل -
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 . الااداع -
 . عالنمع الاراتح نساة في الزيتدة -
 . استراتيجية م  اكثر في عالااداع الااتكتر ترقية -
 . شكعى يلأ ممك  عقت اسرع في عالاستجتاة للمشتركي  المستمر الاصغتء -
 عقت في عتعصلهت مهمة ا متل ارقتم تحقيق مكنهت مت ع لاا التكنعلعجية  عراتعالتط يتمتشى امت الجديد تقديم -

  .مشترك مليع  01 الى قصير
 النقتل الهتت  استعمتل عتعميم 3G نظتم اتعسيع الحقيقي العستئط المتعدد المتعتمل معايليس تكع     -

 4G الرااع الجيل
 ئراتلجزا السكت  م  % 99 الى للعصعل التغطية شاكة تحسي  -

  لى اتلسهر ع لاا ايجتاية صعرة  كس  لى دعمت معايليس عالااداع  تعمل التغيير لسيتسة عتانيهت عاتختيتر ت
 عالخدمتت العرعض في عالااداع التنعيع الى نتجعة اتلإضتفة جد للمشتركي  عخدمة  تلية لاات جعدة شاكة تعفير

 اينمت":شعتر ت قعة لالك زاد عزاتئنهت  عمت ركتئهتش م  قرات اكثر التمعقع كمتعتمل ارادت المقترحة  معايليس
المستدامة   التنمية مجتل في  تم دعر  لى التزامهت  العب عدليا الدائم اتلإصغتء تعهدا يعد الشعتر   لاا"كنتم

 حمتية في لدعر ت عمست متهت عادائهت الثقتفي التنعع احترام الى الاقتصتدي  اتلإضتفة التقدم في عامست متهت
 (.الشفتفية  العفتء  الحيعية  الااداع)الاراعة  قيمهت الى اتلرجعع ئة  ع لااالاي

 نشاطات المؤسسة: الفرع الثاني 
 :اتفاقية موبيليس مع الزبائن  (1

علكي تكسب   ستمتع إلى زاتئنهت إ  معايليس م  عاجاهت    تتميز اتلشفتفية ع الأمتنة عالإ ام عالا
 :لي  دد م  الزاتئ  تتع د امت ي  كار

 .تحسي  تدريجي للخدمتت عالتكنعلعجيت -
 .تمنح شاكة لاات نع ية رفيعة -
 .الرد  لى كل الشكتعي -
 .اقتراح  معر اسيطة عشفتفة ادع  مفتجئة -
 .ستمتع دعمت إلى المستهلكي الا -
 .تعفي اكل ع عد ت -
 :تقدم العديد م  الخدمتت عتتمثل في : الخدمات المقدمة للزبائن  (2
 :عروض الدفع البعدي  (أ 

 .1110تراكتت شا -
 libre 1300سمت   -
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- BeKING 
- WIN Max Libre 

 :عروض الدفع المسبق  (ب 

  سمت -
  Talk سمت -
  Mix سمت -
  Net سمت -
   Unlimitted سمت -
- PixX 
 PixX ارنتمج -
- PixX 50/100 
- PixX 500 

 : ترولكون (ج 
- Sama Control 1300 
- Win Max Control 

 : جوازات إنترنت (د 
 جعازات إنترنت -
 NAVIGUI جعازات -

 جوازات التجوال (ه 
 جعازات التجعال الكتمرع  -
 جعازات التجعال قطر -
 جعازات التجعال للحج -
 جعازات التجعال لفرنست -
 جعازات التجعال لأعرات -
 جعازات التجعال لأمريكت -

 :الخدمات  (و 
 Désactiver خدمة -
 BaridiMob خدمة  رسلي  ار -
 MobiliSafe خدمة -

https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/sama.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/plan_sama_talk.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/plan_sama_mix.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/plan_sama_net.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/sama_Unlimitted.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pixx.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/plan_24h.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/plan_15jours.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/sama_contol1300_ar.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/win_max_control.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_internett.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_internett.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_navigui.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_cameroun.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_cameroun.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_qatar.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_qatar.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_arabie_saoudite.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_arabie_saoudite.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_france.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_france.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_europe.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_europe.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_amerique.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/pass_amerique.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=47
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=48
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=46
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 خدمة الإشعتر -
 MeetMob خدمة -
 myCloud خدمة -
 ارامج التجعال -
 ارنتمج التجعال تعنس -
 الارنتمج الدعلي -
 Orange Tunisie ارنتمج -
- Arsselli ع الاطتقة الدعلية 
  ار مكتتب الاريد Arsselli خدمة -
- Arsselli via gab 
- MobiSpace 
 MobSound خدمة -
 سلكني -
- Sellekni Plan/Net 
 +سلكني/سلكني  -
 MobMic خدمة -
- E-rselli 
- Men3andi 
 Mobinfo خدمة -
- MobiliStore 
 الصعت العتلي العضعح -
 خدمة نغمتي -
 رصيدي -
 كلمني -
 .دق 0111دق    0111دق    111دق   011اطتقتت التعائة م  فئتت  -
 .اطتقتت التعائة الختصة اتلمكتلمتت الدعلية لمشتركي الدفع المساق -
 .2G  GPRSة عخدم MMSخدمة الرستئل المصعرة عالصعتية  -

 إنترنت  (ز 
- Modem WIFI 

https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=44
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=44
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=43
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=45
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=41
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=41
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=42
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=40
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=34
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=33
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=32
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=31
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=24
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=23
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=25
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=12
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=10
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=11
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=9
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=9
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=5
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=5
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/navigui_modem_4g.php


 الفصل الثالث                                                                 دراسة حالة مؤسسة موبيليس

10 
 

- NAVIGUI 3G 
- Navigui 3G/4G  

 تحويل العروض (ح 
 Win Max Control إلى  رض PixX التحعيل م  -
 PixX إلى  رض -
 WIN CONTROL إلى  رض -

 :الخدمات الأخرى  (ط 
 .الفتتعرة  ار النتت -
 .الفليكسي  ار النتت -
 :تعاملات المؤسسة مع الجهات الأخرى  (3

 .الانعك عالمصتر  -
 .جتمت يالتأمينتت عالضمت  الا -
 .ة القتنعنيةمسسستت لاات الصيغ -
 :قتصادية العوامل الا (2

إ  مسسسة معايليس تنشط في  لاا الميدا  نشتطت  تمت  لى الصعيد العطني   يمتتز اشدة المنتفسة 
ع لاا يتطلب  نظمة عسيتستت فعتلة تخدم عتلاي حتجيتت الزاع    علهلاا سعت المسسسة إلى تطعير نظتم 

ا تمدت  لى سيتسة الجعدة م   جل تحقيق ميزة تنتفسية تسيير ت عتنمية كفتءتهت عتحسي   دائهت   للاا 
 .مستدامة مقترنة مع اتقي المتنتفسي 

 :العوامل التكنولوجية  (5
تعتمد المسسسة  لى تكنعلعجيت  تلية   ع ي التمكي  م  تكنعلعجيت الجيل الرااع   عتقتني آلات ع  جهزة 

ستراتيجي نجد    لهت معارد الاعد الاحديثة م   جل    تكع  رائدة في السعق   عم  خال تشخيص 
 .تكنعلعجية جد معتارة مكنتهت م  تحقيق فعتلية عنجتحتت كللت ات ترا  زاتئنهت

 نقاط القوة و نقاط التحسين التي ترتكز عليها المؤسسة: الفرع الثالث 
 نقاط القوة : اولا 
 .  عحس  تعزيع  لاه المعارد المعارد الاشرية الهتمة لاات كفتءات عمهترات عمستعى  تلي م  الخارة -
 .تكعي  عتأطير لأغلب المستخدمي  عالإطترات -
 .رقم الأ متل اللاي يد م قدرة المسسسة في النمع عالتطعر -

 نقاط التحسين التي تركز عليها المؤسسة : ثانيا 
 .إ تدة تدريب ع تكعي  العمتل عالمستخدمي  -

https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/navigui_nouveau.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/navigui_3g_4g.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/migration_pixx_winmawcontrol.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/migration_PixX.php
https://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/migration_win.php
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 .عري لنجتح المسسسة عتميز تتطعير عتنمية المعارد الاشرية داخل المسسسة لأنه ضر  -
 .الاحث عالتكعي  في سيتسة الجعدة -
 .عضع جهتز عسيتسة تنظيمية اتصتلية فعتلة عمستيرة للعاقع -
 .تحليل الايئة التنتفسية للمسسسة -

 الاجراءات الميدانية: المبحث الثاني 
التي تعاجه الاتحث في  عث العلمية تعني مجمعع المنت ج ع الطرقحمنهجية المتعاة في  ي احث م  الاإّ  ال

 عتحليلهت عقيتسهت عترتياهت تصنيفهت  لى العمل ثم المعلعمتت  جمع احثه   ع اتلتتلي فإّ  عظيفة المنهجية  ي
  المراد دراستهت الظت رة ثعاات  لى عالعقع  استخاص نتتئجهت  جل م 

 الدراسة الاستطلاعية و المنهج المتبع و مجتمع البحث:  المطلب الأول
 الدراسة الاستطلاعية: لا أو 
  جل م مسسسة معايليس المديرية الجهعية لعلاية الشل   إلى تنقلنت خال م  الاستطا ية اتلدراسة قمنت 

لمسسسة اداخل  المعظفي   دد حعل عكلالك حعل المسسسة ادراستنت الختصة اعض المعلعمتت  لى الحصعل
 استمترات عتقديم المعظفي  ع العماء مع للتعاصل تنقلنت مهمة م  سهلت التي المعلعمتت اعض عكلالك

  تته  لى المنهج العصفي تطايق عتم العشعائية اتلطريقة اختيتر ت عتم معظ  01 م  العينة الاستايت  عتتكع 
 استمترة 01 عتم ا تمتد استايت  ستمترةا 01 تعزيع تم عقد الايتنتت لجمع كأداة الاستايت  استمترة عاستخدام العينة

 الدراسة نهتية الاستايت  عاعد لأسئلة الإجتاتت اكتمتل لعدم الإحصتئي لتحليل قتالة غير استمترات 1 ستاعتدعا
 م  عاعد الانتهتء spss اتستخدام ارنتمج  النتتئج تحليل عتفسير تم الازمة المعلعمتت عجمع الاستطا ية

 :الاستطا ية   دا  التجراة  عم الستاقة الدراستت إلى استنتدا النتتئج منتقشة تم التحليل
 .الميدانية الاحث لإجراءات الدراسة ميدا  مائمة مدى معرفة -
 .الأداة صاحية م  التأكد -
 .الاستايت   لاا لأداء المنطقي التسلسل -
 .لهم مائمة عمدى الاستايت  مع عتفت لهم معظفي ال استجتاة مدى -

 المنهج المتبع : ثانيا 
   لى التحليلي العصفي المنهج  لى ا تمدنت للدراسة  ترنتهاخ اللاي معضععال عنع ية طايعة  لى انتءا

ع إنّمت يضم  قدرا م  التفسير لهلاه الايتنتت ع صر  لى جمع الايتنتت ع تاعياهت ا تاتر     لاا الأخير لا يقت
لعمتت ع يتّم  يضت م  خال  لاا المنهج تجميع الايتنتت ع المععر   لى خصتئص الظت رة المدرعسة الت

الازمة     لاه الظت رة محل الدراسة    لاا إلى جتنب استخدام المنهج الاحصتئي لتفسير الفرعق ع الدلالات 
 .الإحصتئية اي  اعض المتغيرات
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 مجتمع و عينة الدراسة: ثالثا 
 مجتمع الدراسة  (1

سسسة محل الدراسة ع تمّ اختيتر  ينة  شعائية م  المعظفي  العتملي   لى اختا  مراتاهم الإدارية اتلم
تمّ اختيتر  ي   شعائية مائمة  معظ    اعد لالك  11تمّ حصر كتفة مجتمع الدراسة ع الغ  دد م 

استمترة استايت   لى المعظفي  حيث تمّ استرجتع  01تعزيع  ممفردة   ع ت 01للدراسة ع قد الغت العينة 
 .استمترة  01

 عينة الدراسة  (2
ع مله حيث  جريت دراستنت  لى  ينة  احثه مجمل الاتحث  ليه يجرى اللاي الاحث نمعلاق  ي العينة

 . المسسسة في  معظ  01 شعائية قعامهت 
 مجالات و متغيرات الدراسة :  المطلب الثاني

 مجالات الدراسة: أولا 
 دراستنت التطايقية  محلمعظ  م  المسسسة  01  لى الاستمترات تعزيع  ملية تمت:  المجال البشري. 
  المسسسة معايليس  مستعى  لى الميدانية الدراسة إجراء إلى  لاا احثنت في ارتأينت لقد ::الجغرافي  الالمج

 .المديرية الجهعية اعلاية الشل 
 فيمت   مت النظري الجتنب في الاحث طريق    جتنفي شهر  عائل منلا الاحث ااتداء تم لقد : الزمني  المجال

إلى  مترس 11 اي  مت الممتدة الفترة خال المعظفي   لى لاستمتراتا تعزيع تم فقد التطايقي الجتنب يخص
 . فريل 01
 متغيرات الدراسة: ثانيا 

 :المتغير  ع لالك العتمل اللاي يحصل فيه تعديل  ي تغير لعاقته امتغير آخر ع ع نع ت  
 مت يعر  ع تمة ةالمدرعس الظت رة في تأثيره مدى قيتس الاتحث يريد  ع العتمل اللاي:  المتغير المستقل 

 .الإدارة الاستراتيجية تطايق في دراستنت في عيتمثل العتمل التجرياي  ع المتغير اتسم
 ع لاا المتغير  ع نتتج تأثير العتمل المستقل في الظت رة  عيتمثل في دراستنت  لاه في :  المتغير التابع

 .الميزة التنتفسية
 ئيةأدوات  البحث و الوسائل الاحصا: الثالث  مطلبال

 أدوات البحث: أولا 
 نسب  عم  العتم الر ي حعل للتحقيق الطرق  نجع م  يعتار اللاي الاستايت  تقنية تنتعلنت الاحث  لاا في
 انطاقت إليهت العصعل المراد المعلعمتت جمع  لينت يسهل كمت اطرحهت  قمنت التي الإشكتلية م  لتحقق الطرق

 .الستاقة م  الفرضيتت
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  لاه الايتنتت جمع فيتم عالمعلعمتت عالايتنتت الحقتئق  لى الحصعل  دعات م   داة :  انالاستبيحيث يعتار 
 الجهد عالعقت في اقتصتد  نهت الطريقة  لاه مزايت اي  عم  الأسئلة  استمترة عضع خال م  الاستايت  طريق   
عثاتت  صدق م  ني التق شرعط اتعفير عقت  قل في العينتت م  ايتنتت  لى الحصعل في تسهم  نهت كمت

 .عمعضع ية
  لى الحصعل  جل م  العينة اعامة  فراد  ليهت يجتب سسالا ( 01) تضم قتئمة الاستايت  عتضم 
 .دراستهت المراد المشكلة  ع المعضعع حعل معلعمتت

 رأي عينة البحث في عمليات : تتمثّل في محعري ع يعتلج  لاا الاستايت  التستسلات المطرعحة مقسّمة  لى 
داخل مسسسة معايليس المديرية الجهعية رأي عينة البحث في الميزة التنافسية   ع  تطبيق الإدارة الاستراتيجية

ع الاستمترات الصتلحة ( معظ  01)ع دراسة خصتئصه السيكعميترية م  خال تعزيعه  لى  اعلاية الشل  
 .spssلعلعم الاجتمت ية ع استخدام نظتم الحزمة الاحصتئية ل( استمارة 30)للتحليل قدرت ب 

  رأي عينة البحث في عمليات تطبيق الإدارة الاستراتيجية: المحور الأول 
  رأي عينة البحث في الميزة التنافسية: المحور الثاني 

 :فم  الخصتئص السيكعميترية 
 :صدق الأداة  (1

 الصدق  ع قيمة الجلار لترايعي لقيمة ثاتت الاستايت  ع  ع يمثّل معتمل الثاتت
 :ات الأداة ثب (2

  تلية درجة  لى الاختاتر يكع     يعني ع ع الاختاترات  ع تقني  انتء  ملية الثاتت يمثّل   مية كايرة في
 ععفقت العاحد  الصحيحة القيمة إلى اقترات كلمت  تلية الثاتت درجة عتعتار لقيتسه عضع فيمت الدقة عالإتقت  م 

 .الثاتت م  للتأكد (لفتكرعناتخ ( معتمل استعمتل تم الدراسة فقد لمتطلاتت
  ع تم حستب معتمل الثاتت للأداة اتستخدام  معظ  01حيث تمّ اللجعء إلى الاختاتر  لى  ينة الغت 

 عاحد م  تقترب ع ي المقاعلة الدنيت ع ي القيمة( 1.1)ع  ي   لى م  ( 1.100)معتمل الثاتت  لفت كرعناتخ 
 ممّت  سئلتهت     الإجتاة خال   دافهت م  تحقيق اغرض للتطايق راسةالد  داة صاحية  لى مسشرا القيمة ع لاه
 .تطايقهت  ند  ليهت الحصعل التي يمك  النتتئج ثاتت يسكد

 الأساليب الاحصائية: ثانيا 
 :طرق استخراج النتائج  (1

ات م  ثاث العينة   ع قد تكع  سلم الاستجتاة الفقر  فرادلاستخراق النتتئج تمّ تطايق  داة الدراسة  لى  
 .درجة( 0)ع لهت  غير معافقدرجة   ع ( 0)درجتت    حيتنت ع لهت ( 0) معافق ع لهتاستجتاتت   
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 :المعالجة الإحصائية  (2
تضمنت  00نسخة  spssتمت معتلجة الايتنتت الاحصتئية اتستخدام الأحزمة الاحصتئية الاجتمت ية 

 :المعتلجة للأستليب الاحصتئية التتلية 
 تخ  لفت كرعناLPHA-CRONBACH  
  المتعسط الحستاي 
 الانحرا  المعيتري 

 عرض النتائج و تفسيرها و مناقشتها: المبحث الثالث 
 لتطايق الإدارة الاستراتيجية دعر في تحقيق الميزة التنتفسية داخل المسسسةللإجتاة    الفرضية العتمة  ّ  

 نقعم اتحليل ع منتقشة نتتئج الاستايت  
 عرض و مناقشة النتائج المتعلقة بالمحور الأول: المطلب الأول 

في  مليتت الإدارة الاستراتيجية في مسسسة معايليس  ينة الاحث  ر يحيث     لاا المحعر ارتكز  لى 
اعاقع الإدارة الاستراتيجية حيث ثم  مختل  متعلق سسال 01حيث قمنت اإدراق المديرية الجهعية اعلاية الشل  

 يجية  ار مجمع ة م  الأاعتد ع  ي قيتس الإدارة الاسترات
  التحليل الاستراتيجي: البعد الأول. 
  الاتجاه الاستراتيجي: البعد الثاني. 
  الاختيار الاستراتيجي و تقييمه :البعد الثالث. 
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 البعد الأول المتعلق بالتحليل الاستراتيجي: أولا 
ت للعاترات الختصة اهلاا الاعد  سطتت الحستاية ع الانحرافتتمّ تحديد التكرارات  ع النسب المئعية  ع المتع 

 :الجدعل التتلي يعضّح النتتئج المتحصل  ليهت ع 
 استجابات عينة البحث نحو العبارات التي تتعلق بالتحليل الاستراتيجي( : 02)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة

 الفرص  لى للتعر  الخترجية ايئةال اتحليل مسسستكم تقعم -0
 .عالتهديدات

3.23 0.828 2 

  لى للتعر  الداخلية الايئة  عامل اتحليل مسسستكم تقعم -0
 . عجعانب الضع  القعة مصتدر

3.80 1.008 1 

 خطط تطايق  لى تست د عامكتنيتت امعارد مسسستكم تتمتع -0
 المسسسة عاستراتيجيتت

3.80 0.252 2 

 لعملية تفهمكم  لى عتست د مائمة سسسةللم الداخلية الايئة -2
 الاستراتيجية الادارة

3.53 1.108 3 

 القعة نقتط مصفعفة  ي سععت تحليل  لى مسسستكم تعتمد -1
 تعليد  ملية في مست دة كأداة عالفرص عالتهديدات عالضع 
 الاستراتيجية الادائل

3.20 0.812 5 

  1.100 0.10 المتوسط العام لبعد التحليل الاستراتيجي
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

 :التعليق 
 التحليل تستخدم المسسسة     لى معافقع  الدراسة  ينة  ّ   فراد( 12)يتّضح م  خال الجدعل رقم 

 .الاستراتيجي
ليكرت  فئتت م  الرااعة الفئة ضم  يقع متعسط ع ع 0.10 الغ إلا الحستاي  المتعسط يعكسه مت ع لاا

      نرى 1.100قدره  معيتري معافق عانحرا  استجتاة إلى تشير التي الفئة   ع ي[ 2.01-0.21]الخمتسي 
 التستسل  لاا نحع إجتاتت  فراد العينة في تاتي  عجعد إلى يشير الإجتاتت   ممت في مت نع ت كايرا تشتتت  نتك
 المستعيتت الإدارية إلى اختا  الساب  لاا ععدي عقد لهت المعيتري الانحرا  قيمة ارتفتع يعكسه مت ع لاا

 القيتدة اختصتص م   ي الإستراتيجية التي الإدارة  مليتت في المتمثلة لهت تطرقنت التي الدراسة عنعع المستجعاة
 .العليت
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 البعد الثاني المتعلق الاتجاه الاستراتيجي: ثانيا 
ت للعاترات الختصة اهلاا الاعد  ت الحستاية ع الانحرافتتمّ تحديد التكرارات   ع النسب المئعية  ع المتعسطت

 :الجدعل التتلي يعضّح النتتئج المتحصل  ليهت ع 
 استجابات عينة البحث نحو العبارات التي تتعلق بالاتجاه الاستراتيجي( : 05)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة

    تريد متلاا(عاضحة ع مفهعمة)مستقالية رسية المسسسة تضع -1
 .المستقال في  ليه تكع 

3.20 1.003 8 

 3 1.133 3.80 عمكتعاة عمفهعمة عاضحة رستلة المسسسة تمتلك -0
  تملي  م  الأطرا  لجميع عمعلنة مفهعمة المسسسة رستلة -0

 .عمستفيدي 
3.53 1.008 2 

 تسعى عمكتعاة عاضحة مرحلية ا دا  المسسسة تضع -1
 لهت المتتحة الامكتنيتت عالظرع  ضم  لتحقيقهت

3.50 1.280 5 

 قت دة عتمثل عرستلتهت رسيتهت م  مستمدة المسسسة   دا  -01
 للعتملي  عالأداء الجهعد لتعحيد

3.83 0.832 1 

 ثقتفة مع عتنسجم تتعائم قيمية منظعمة مسسستكم تمتلك -00
 عتقتليد المجتمع عمعتقدات

3.83 0.820 2 

  1.022 3.58 ه الاستراتيجيالمتوسط العام لبعد الاتجا
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

 :التعليق 
 الاتجته لديهت المسسسة     لى معافقع  الدراسة  ينة  ّ   فراد( 11)يتّضح م  خال الجدعل رقم 

 .الاستراتيجي
ليكرت  فئتت م  الرااعة فئةال ضم  يقع متعسط ع ع 0.10 الغ إلا الحستاي  المتعسط يعكسه مت ع لاا

      نرى 0.102قدره  معيتري معافق عانحرا  استجتاة إلى تشير التي الفئة   ع ي[ 2.01-0.21]الخمتسي 
 .الإجتاتت  في مت نع ت كايرا تشتتت  نتك
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 .البعد الثالث المتعلق بالاختيار الاستراتيجي و تقييمه: ثالثا 
ت للعاترات الختصة اهلاا الاعد  لمئعية  ع المتعسطتت الحستاية ع الانحرافتتمّ تحديد التكرارات   ع النسب ا

 :الجدعل التتلي يعضّح النتتئج المتحصل  ليهت ع 
 استجابات عينة البحث نحو العبارات التي تتعلق بالاختيار الاستراتيجي و تقييمه( : 08)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 ةالرتب

 5 0.230 3.20 . متتحة استراتيجية ادائل مجمع ة مسسستكم تضع -00
 عرستلتهت ا دافهت لتحقيق المنتساة الاستراتيجية مسسستكم تختتر -00

 . عالخترجية الداخلية المسسسة تحليلهت لايئة مع يتاءم امت
3.50 1.002 2 

 تتضم  الإستراتيجية تنفيلا اعملية الختصة عالإجراءات التعليمتت -02
  التنفيلا  ملية لإنجتز للأدعار عالمسسعليتت فت ل عتعزي

3.80 0.855 3 

 عالتأكد المختترة الإستراتيجية تنفيلا  ملية اتقييم مسسستكم تقعم -01
 إ  الانحرافتت عتصحيح عتشخيص الاتجته الصحيح في سير ت م 

جراء عجدت  .متطلاتت المعق  عفق المنتسب التعديل عا 

3.83 1.088 2 

عيتت الأداء اتلأ دا  ع الغتيتت ع الجدعلة يتم مقترنة مست -01
 لمعرفة مدى فت لية التنفيلا

3.03 0.200 1 

  0.252 3.58 المتوسط العام لبعد الاتجاه الاستراتيجي
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

 :التعليق 
 اتلاختيتر المسسسة تقعم     لى معافقع  الدراسة  ينة  ّ   فراد( 11)يتّضح م  خال الجدعل رقم 

 .الاستراتيجي ع تقييمه
ليكرت  فئتت م  الرااعة الفئة ضم  يقع متعسط ع ع 0.10 الغ إلا الحستاي  المتعسط يعكسه مت ع لاا

      نرى 1.112قدره  معيتري معافق عانحرا  استجتاة إلى تشير التي الفئة   ع ي[ 2.01-0.21]الخمتسي 
 .الإجتاتت  في مت  تنع  كايرا تشتتت  نتك
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 عرض و مناقشة النتائج المتعلقة بالمحور الثاني:  المطلب الثاني
في الميزة التنتفسية في مسسسة معايليس المديرية الجهعية  ينة الاحث  ر يحيث     لاا المحعر ارتكز  لى 

 عالمتعسطتت المئعية  النسبع  التكرارات  حيث تمّ   تحديد ةمختلف  سئلة 01حيث قمنت اإدراق اعلاية الشل  
  ليهت  المتحصل النتتئج يعضح التتلي عالجدعل المحعر  الختصة اهلاا للعاترات المعيترية عالانحرافتت الحستاية 

 استجابات عينة البحث نحو العبارات المتعلقة بالميزة التنافسية( : 00)الجدول رقم 
المتوسط  العبارات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 ةالرتب

 التركيز خال م  جدد منتفسي  دخعل إ تقة  لى مسسستكم تعمل -0
 . الجعدة  لى

3.20 1.128 0 

 لتحقيق المنتفسي  لدى عالضع  القعة نقتط ادراسة مسسستكم تقعم -0
 .عالتفعق الفرص

3.30 0.222 2 

 3 0.805 3.80 الزاتئ  للحد م  دخعل منتفسي  جدد مع  اقتهت مسسستكم تعمق -0
 10 1.028 3.33 المنتفسي     دعرية معلعمتت ممسسستك تجمع -2
 م  إليهت العصعل يصعب جديدة لأسعاق للعصعل مسسستكم تسعى -1

 .المنتفسي  قال
3.53 1.130 8 

 عتحسينتت امزايت جديدة منتجتت تقديم  لى مسسستكم تعمل -1
 .المنتفسي     مختلفة

3.83 1.225 2 

 8 1.208 3.20 . العمليتتع  للمنتجتت التكتلي  تخفيض  لى المسسسة تعمل -0
مزايت سعرية م  المعردي  لتخفيض   لى للحصعل المسسسة تسعى -0

 التكتلي 
2.03 0.850 2 

 1 0.020 2.20 تعمل المسسسة  لى زيتدة المايعتت -1
تعمل المسسسة  لى زيتدة الحصة السعقية م  خال فتح  سعاق  -01

 جديدة
3.80 1.133 5 

  1.020 3.82 المتوسط العام للميزة التنافسية
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

 :التعليق 
 . ّ   فراد العينة المدرعسة معافقع   لى  ّ  المسسسة لديهت ميزة تنتفسية( 10)رقم  ضح م  خال الجدعليتّ 
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 تحليل و مناقشة الفرضيات و أهم الاستنتاجات: المطلب الثالث 
 مناقشة الفرضياتتحليل و : الفرع الأول 

 تحليل و مناقشة الفرضية الأولى: أولا 
H0  : لا يعجد  نتك  ثر لاع دلالة احصتئية  ند مستعىα ≤0.05  الاستراتيجي  لى الميزة  للتحليلمعنعية

 التنتفسية
H1  : يعجد  نتك  ثر لاع دلالة احصتئية  ند مستعى α ≤0.05  الاستراتيجي  لى الميزة  للتحليلة معنعي

 التنتفسية
 :حيث  ّ  

H1  :تعار    الفرضية الصفرية 
H0  :تعار    الفرضية الاديلة 

يبيّن نتائج الانحدار البسيط بين بعد التحليل الاستراتيجي و الميزة التنافسية  من ( : 08)الجدول رقم 
 الشلف –وجهة نظر العاملين في مؤسسة موبيليس 

ير المتغ
 المستقل

 الارتباط
R 

معامل التحديد 
R2 

معامل 
 Bالانحدار 

T 
 المحسوبة

SIG 
 مستوى الدلالة

التحليل 
 الاستراتيجي

0.022 0.550 0.850 5.855 0.000 

 SPSS من إعداد الطالبين بناءا على مخرجات: المصدر     الميزة التنافسية           : المتغير التابع 
معايليس المديرية  مسسسة في التنتفسية الميزة تحقيق في الاستراتيجي التحليل دعر   اه الجدعل يعضح

 ستراتيجيالا للتحليل إحصتئية دلالة لاع ثيرتأ عجعد الإحصتئي التحليل نتتئج  ظهرت إلا الجهعية اعلاية الشل 
 فقد  R2مل التحديد    مت معت R1.020  رتاتطالا ملتمع الغ  إلا معايليس مسسسة في التنتفسية الميزة تحقيق في

م  تحقيق الميزة التنتفسية في مسسسة معايليس % 11 ع مت يعتدل  1.111 قيمته مت     ي 1.111الغ 
 التأثير درجة قيمة الغت كمتالمديرية الجهعية اعلاية الشل  نتتج    تطايقهت لعملية التحليل الاستراتيجي   

B1.010  لتحليلا) المستقل المتغير قيمة في التغير    يعني ع لاا طردية  اقة  نتك     ي معجاةع  ي 
  لاا معنعية عيسكد( التنتفسية الميزة) التتاع المتغير في 1.010 امقدار تغير يقتاله عاحدة اعحدة (ستراتيجيالا

 عيةالمعن مستعى الغ حيث  α ≤0.05 ع ي دالة  ند مستعى  1.011ة ع التي الغت المحسعا   Tالتأثير قيمة
 ع ليه   الفرضية قاعل صحة يسكد مت ع لاا   0.05 المعتمد الدلالة المعنعية مستعى م   قل ع ع 1.111
 التحليل معنعية لدعر دلالة لاع  ثر عجعد :  لى تنص التي الاديلة الفرضية عتقال الصفرية الفرضية ترفض

لجهعية لعلاية الشل  عيتّضح لالك م  خال معايليس المديرية ا لمسسسة التنتفسية الميزة تحقيق في ستراتيجيالا
 :كتتاة المعتدلة التتلية 
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X  :   التحليل الاستراتيجيy  :الميزة التنتفسية 

 تحليل و مناقشة الفرضية الثانية: ثانيا 
H0  : لا يعجد  نتك  ثر لاع دلالة احصتئية  ند مستعى α ≤0.05   اتيجي  لى الميزة معنعية لاتجته الاستر

 التنتفسية
H1  : يعجد  نتك  ثر لاع دلالة احصتئية  ند مستعى α ≤0.05   معنعية لاتجته الاستراتيجي  لى الميزة

 التنتفسية
 :حيث  ّ  

H1  :تعار    الفرضية الصفرية 
H0  :تعار    الفرضية الاديلة 

نحدار البسيط بين بعد الاتجاه الاستراتيجي و الميزة التنافسية  من يبيّن نتائج الا ( : 02)الجدول رقم 
 الشلف –وجهة نظر العاملين في مؤسسة موبيليس 

المتغير 
 المستقل

 الارتباط
R 

معامل التحديد 
R2 

معامل 
 Bالانحدار 

T 
 المحسوبة

SIG 
 مستوى الدلالة

الاتجاه 
 الاستراتيجي

0.882 0.228 0.018 2.083 0.000 

 SPSSمن إعداد الطالبين بناءا على مخرجات : الميزة التنافسية                    المصدر : التابع  المتغير
معايليس المديرية  مسسسة في التنتفسية الميزة تحقيق في الاستراتيجي لاتجتها دعر   اه الجدعل يعضح

 ستراتيجيالا تجتهلا إحصتئية دلالة لاع ثيرتأ عجعد الإحصتئي التحليل نتتئج  ظهرت إلا الجهعية اعلاية الشل 
 فقد  R2   مت معتمل التحديد  R1.111  رتاتطالا ملتمع الغ  إلا معايليس مسسسة في التنتفسية الميزة تحقيق في
م  تحقيق الميزة التنتفسية في مسسسة معايليس % 22.0 ع مت يعتدل  1.220 قيمته مت     ي 1.220الغ 

 التأثير درجة قيمة الغت كمت  نتتج    تطايقهت لعملية الاتجته الاستراتيجي   المديرية الجهعية اعلاية الشل
B1.001  تجتهلاا) المستقل المتغير قيمة في التغير    يعني ع لاا طردية  اقة  نتك     ي معجاةع  ي 
  لاا معنعية يسكدع ( التنتفسية الميزة) التتاع المتغير في 1.001 امقدار تغير يقتاله عاحدة اعحدة (ستراتيجيالا

 المعنعية مستعى الغ حيث  α ≤0.05 ع ي دالة  ند مستعى  2.010ة ع التي الغت المحسعا   Tالتأثير قيمة
 ع ليه   الفرضية قاعل صحة يسكد مت ع لاا   0.05 المعتمد الدلالة المعنعية مستعى م   قل ع ع 1.111
 تجتهالا معنعية لدعر دلالة لاع  ثر عجعد :  لى تنص التي الاديلة لفرضيةا عتقال الصفرية الفرضية ترفض

معايليس المديرية الجهعية لعلاية الشل  عيتّضح لالك م  خال  لمسسسة التنتفسية الميزة تحقيق في ستراتيجيالا
 :كتتاة المعتدلة التتلية 
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X  :   الاتجته الاستراتيجيy  :الميزة التنتفسية 

 ل و مناقشة الفرضية الثالثةتحلي: ثالثا 
H0  : لا يعجد  نتك  ثر لاع دلالة احصتئية  ند مستعى α ≤0.05   معنعية لاختيتر الاستراتيجي ع تقييمه

  لى الميزة التنتفسية
H1  : يعجد  نتك  ثر لاع دلالة احصتئية  ند مستعى α ≤0.05  اختيتر الاستراتيجي ع تقييمه معنعية ل

  لى الميزة التنتفسية
 :حيث  ّ  

- H1  :تعار    الفرضية الصفرية 
- H0  :تعار    الفرضية الاديلة 

يبيّن نتائج الانحدار البسيط بين بعد الاختيار الاستراتيجي و تقييمه والميزة التنافسية  ( : 10)الجدول رقم 
 الشلف –يس من وجهة نظر العاملين في مؤسسة موبيل

 الارتباط المتغير المستقل
R 

معامل 
 R2التحديد 

معامل 
 Bالانحدار 

T 
 المحسوبة

SIG 
 مستوى الدلالة

 0.000 8.022 0.210 0.585 0.052 الاختيار الاستراتيجي و تقييمه
 SPSSجات من إعداد الطالبين بناءا على مخر : الميزة التنافسية                    المصدر : المتغير التابع 

معايليس  مسسسة في التنتفسية الميزة تحقيق في ع تقييمه الاستراتيجيلاختيتر ا دعر   اه الجدعل يعضح
 ختيترلا إحصتئية دلالة لاع ثيرتأ عجعد الإحصتئي التحليل نتتئج  ظهرت إلا المديرية الجهعية اعلاية الشل 

   مت  R1.010  رتاتطالا ملتمع الغ  إلا معايليس سةمسس في التنتفسية الميزة تحقيق في ع تقييمه ستراتيجيالا
م  تحقيق الميزة التنتفسية % 11.1 ع مت يعتدل  1.111 قيمته مت     ي 1.111الغ  فقد  R2معتمل التحديد 

  في مسسسة معايليس المديرية الجهعية اعلاية الشل  نتتج    تطايقهت لعملية الاختيتر الاستراتيجي ع تقييمه 
 قيمة في التغير    يعني ع لاا طردية  اقة  نتك     ي معجاةع  ي  B1.100 التأثير درجة قيمة الغت كمت

 الميزة) التتاع المتغير في 1.100 امقدار تغير يقتاله عاحدة اعحدة (ستراتيجيالا تجتهلاا) المستقل المتغير
  α ≤0.05 ع ي دالة  ند مستعى  1.101ة ع التي الغت المحسعا   Tالتأثير قيمة  لاا معنعية عيسكد( التنتفسية

 صحة يسكد مت ع لاا   0.05 المعتمد الدلالة المعنعية مستعى م   قل ع ع 1.111 المعنعية مستعى الغ حيث
 دلالة لاع  ثر عجعد :  لى تنص التي الاديلة الفرضية عتقال الصفرية الفرضية ترفض ع ليه   الفرضية قاعل

معايليس المديرية الجهعية لعلاية  لمسسسة التنتفسية الميزة تحقيق في ع تقييمه ستراتيجيالا ختيترالا دعرمعنعية ل
 :الشل  عيتّضح لالك م  خال كتتاة المعتدلة التتلية 
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X  :   الاتجته الاستراتيجيy  :الميزة التنتفسية 
 أهم الاستنتاجات: الفرع الثاني 

حة الفرضيتت الثاثة لاحظنت  ّ   نتك  ثر إيجتاي دال إحصتئيت لكل  اعتد م  خال مت تقدم م  اختاتر ص
 .تطايق الإدارة الاستراتيجية  لى الميزة التنتفسية

    تعار التي الرئيسية الفرضية في المتمثلة الدراسة فرضيتت اختاتر الجزء  لاا خال م  تم ع ليه
 لى  الا تمتد عتم   التنتفسية الميزة تحقيق في الإستراتيجية دارةالإ دعر تطايق لمعرفة للدراسة الرئيسية الإشكتلية
 مع الإدارة الإستراتيجية  اعتد م  اعد كل اي  العاقة قيتس خال م  الدعر   لاا لقيتس الاسيط الانحدار معتمل
 . الدراسة متغيرات اي  إحصتئية دلالة لاع  ثر عجعد النتتئج ع ظهرت   التنتفسية الميزة
اللاي يلعاه تطايق الإدارة ل معضعع دراستنت ع في حدعد امكتنتتنت فقد حتعلنت التعر   لى الدعر م  خاع 

  ع م  خال   دا  الدراسة ع  مية الاحث ع في إطتر المنهج العلمي  الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنتفسية
 معظ  01م   ينة الدراسة التي الغت المستخدم عكلاا م  خال الايتنتت ع المعلعمتت التي تمّ الحصعل  ليهت 

ع اللاي  تمّ اختيتر م اطريقة  شعائية   ع كلاا م  خال مسسسة معايليس المديرية الجهعية اعلاية الشل  م  
 : رض عمنتقشة النتتئج   اه تعصلنت إلى النتتئج التتلية 

 لمديرية الجهعية اعلاية الشل للتحليل الاستراتيجي تأثير في تحقيق الميزة التنتفسية امسسسة معايليس ا. 
  لاتجته الاستراتيجي تأثير في تحقيق الميزة التنتفسية امسسسة معايليس المديرية الجهعية اعلاية الشل 
  لاختيتر الاستراتيجي ع تقييمه تأثير في تحقيق الميزة التنتفسية امسسسة معايليس المديرية الجهعية

 .اعلاية الشل 
تحقيق الميزة في كاير دعر للإدارة الاستراتيجية تأثير ع حصلة  ليهت يمك  القعل  ّ  ع م  خال النتتئج الم

 .التنتفسية امسسسة معايليس المديرية الجهعية اعلاية الشل 
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 :خلاصة الفصل 
 عكت   معايليس المديرية الجهعية اعلاية الشل   مسسسة ع ع الدراسة لميدا  الفصل  لاا في التعرض تم
 ا تمدنت حيثتأثير عدعر تطايق الادارة الاستراتيجية في تحقيق لميزة التنتفسية  إاراز  ع الدراسة تهت  م   الهد
 عالدراسة النظرية الدراسة اي  للراط يصلح المنهج  لاا    حيث العصفي  التحليلي المنهج  لى الدراسة  لاه في

 عالازمة الضرعرية عالايتنتت المعلعمتت جمع  جل م  المستعملة الأدعات    الكش  تم كلالك  الميدانية
ر ي العينة الماحعثة في  مليتت  محعرحعري  م ثاث إلى قسم اللاي  )الاستايت (  الاستمترة في عالمتمثلة

التحليل الاستراتيجي  الاتجته الاستراتيجي  )تطايق الإدارة الاستراتيجية ع التي مرت ادعر ت اثاث  اعتد 
 تفسير إ طتء حتعلنت كمتر ي  ينة الاحث في الميزة التنتفسية  متعلق  محعر ع (يجي ع تقييمهالاختيتر الاسترات

 .  ليهت الحكم ع الدراسة فرضيتت صحةاثاتت  ع نفي  اجل م  إليهت المتعصل النتتئج لجميع



 

 
 

 
 
 
 
 
 

     
العــامة ةخاتمال
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الادارة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنتفسية   تحت  نعا   ثرم  خال  لاه الدراسة التي قمنت اهت    
تطرقنت إلى مت ية الادارة الاستراتيجية ع   م مراحلهت إضتفة إلى مستعيتتهت  كمت تطرقنت إلى تعتر  الميزة 

داخل   ارزنت الدعر اللاي تلعاه الإدارة الاستراتيجية عالتنتفسية ع محدداتهت ع الأسس العتمة لانتء الميزة التنتفسية  
 في المنتفسة شتدادا ظل فيختصة   ت ع الحصعل  لى ميزة تنتفسيةتحقيق   دافه م   جلمسسسة معايليس 

 .المقدمة الخدمتت جعدة امدى ع  مر  ترار استم ع المسسسة اقتء يجعل ممتالاتصتلات  القطتع
مسسسة معايليس  ىل  لااد كت  عالتقنيتت الخدمتت  حدث تقدم منتفسة ختصة مسسستت ارعز ظل عفي   
 الاتصتلات قطتع في ختصة تحدث التي تراالتغي لاه  معاكاة
 دعر مدى معرفة تهخال م  حتعلنت رية الجهعية اعلاية الشل يامسسسة معايليس المد الميدانية سةراالد مت    

 سةراالد محل سالمسسسة معايلي في التنتفسية الميزة تحقيق في تطايق الإدارة الاستراتيجية م  خال  مليتتهت
 . الإدارة مستعى ىل  معظفي لل همعج ستايت ا تصميم خال م  علالك

 نتائج الدراسة: أولا 
 تعاجههت الضع  التي نقتط عمعتلجة القعة نقتط استغال ع الايئة اتحيل الا تمتم .  
 م  عالرف إلى تتطلع كمت زيتدة المايعتت   مهت   الأ دا  م  مجمع ة تحقيق إلى المسسسة تسعى 
 منتجتتهت جعدة تحسي  خال زانتئهت م  لدى المسسسة سمعة ترقية  لى السعقية عتعمل حصتهت
 المعجعدة الفرص تصطدم اهت عانتهتز التي عالتهديدات المختطر عتفتدي الايئة اتحليل الا تمتم 
  التكتلي  لتخفيض المعردي  م  مزايت سعرية  لى للحصعل المسسسة تسعى .  
  معايليس اتلمديرية  مسسسة في الاستراتيجية الإدارة  ملية في العتملي  مشتركة ضع  سةالدرا م  تاي

 .الجهعية لعلاية الشل 
 عغتيتت استراتيجية معايليس اتلمديرية الجهعية لعلاية الشل    دا  مسسسة لدى الدراسة   ّ  م  اتضح 
 .التشغيلية الإدارة في ختصة العتملي  اعض لدى عمعرعفة معلعمة غير  لكنهت عمكتعاة محددة
  الإستراتيجية الإدارة عممترسة تطايق  لى تسثر التي عالمحددات المععقتت اعض عجعد الدراسة م  تاي 

 :في معايليس اتلمديرية الجهعية لعلاية الشل  منهت
  ضع  القدرات ع الكفتءات الإدارية  لاا مت يسثر  لى تطايق الإدارة الاستراتيجية إضتفة إلى

 دريب في مجت الإدارة الاستراتيجية في المسسسةضع  الت
  ماحظة اعض جعانب القصعر في الهيتكل التنظيمية مثل الايرعقراطية ع تحكم الإدارة العليت في

كل مجريتت العمل ع ضع  اشتراك العتملي  في  ملية الإدارة الاستراتيجية في مسسسة معايليس المدرية 
 .الجهعية اعلاية الشل 
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 قتراحاتا: ثانيا 
  السعي ع الاجتهتد م   جل    تكع    دا  ع غتيتت  لاه المسسسة معلعمة عمفهعمة لدى جميع

العتملي    لالك كعنه  نه كلمت كت  لدى الجميع إطاع اأ دا  ع غتيتت مسسستهم فإّ  لالك سينعكس إيجتات 
 . لى  دائهم

  لأّ  العملي  لهم العديد م  الفعائد التي تفعيل مشتركة العتملي  في  ملية الإدارة الاستراتيجية ع لالك
 ستنعكس  لى  دائهم ع ترفع م  معنعيتتهم

  جعانب  لى عالتركيز  تمة اصفة الإستراتيجية الإدارة مجتل في التدرياية الدعرات السعي لزيتدة عتكثي 
 الرقتاة ع عالاختيتر الاستراتيجي عالتحليل الاستراتيجي الاتجته في الدراسة خال م  ظهرت التي عالضع  الخلل

 الاستراتيجية
 محتعلة المحلية  ع المنتجتت اي  م  التنتفسي معقعهت تعزيز زيتدة ع ع السعقية الحصة  لى الحفتظ 
 .المنتجتت في سيتسة التنعيع اتاتع
 الإدارة  ملية عممترسة تطايق يناغي  لى مسسسة معايليس المديرية الجهعية لعلاية الشل     تتانى 
  لاا في الاختصتص الخارة الاعي تستعي  عا  منظمة   لمية عاطريقة العمليتت عالأنشطة جميع في تيجيةالإسترا
 .الشأ 
 الحث  لى إجراء العديد م  الدراستت ع الاحعث المستقالية في مجتل الإدارة الاستراتيجية اصفة  تمة. 

 أفاق الدراسة:  ثالثا 
ترح اعض  فتق للاحث في شكل  نتعي  تصلح لتكع  إشكتلية اهد  تعسيع نطتق  لاا الاحث ع تعميقه نق    

 :لمعضعع احعث مستقالية
 

 تنمية الكفتءات كمصدر لتحقيق الميزة التنتفسية للمسسسة؟ 
 دعر المعارد ع الكفتءات في زيتدة تنتفسية المسسستت؟ 
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  الكتب باللغة العربية: 
 0112  0  الدار الجتمعية الإسكندرية   ط وارد البشريةإدارة الم:  حمد  مت ر  -0
دار اليتزعري للنشر   إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال:  حمد  لي صتلح   سعد  لي العنزي  -0

 0111ع التعزيع    مت    الأرد    
 0110ة   ط   الدار الجتمعيالإدارة و المبادئ و المهارات ، الإسكندرية  : حمد مت ر ع آخرع   -0
    مداخلاتلحادي و العشرون مفاهيم نظريات و الإدارة الاستراتيجية و تحديات القرن ا:  كرم ستلم الجنتاي  -2

 0100دار المنهل  
  ايرعت العراية  النهضة دار  الدولية المنافسة وتحديات التسويق بحوث : المحس   اد محمد تعفيق -1

2002 
   (مفاهيم وحالات تطبيقية)الإدارة الاستراتيجية : حمد المرسيثتات  اد الرحم  إدريس  جمت الدي  م -1

 0110/0110  0الدار الجتمعة    الاسكندرية   ط
 0110    مت    للنشر جهينة دار ، التسويق أسس : الاكري يتسر ثتمر -0
 جمنه الاستراتيجي  والتخطيط الاستراتيجية الإدارة :ادريس  صاحي محمد عائل حمدا    ا  محمد حتمد -0

 0110  الأرد   عالتعزيع   للنشر العلمية اليتزعري   دارمعاصر
 0110 الاسكندرية  للنشر  عائل دار  الاستراتيجية المعلومات نظم:  الزغاي  لي حس  -1

  دار الاتزعري العلمية  الادارة الاستراتيجية مفاهيم و عمليات و حالات دراسة: زكريتء مطلق الدعري  -01
 0101للنشر عالتعزيع   

 الطاعة    ايرعت  الستقي  دار  سليمت   متلك ترجمة   حنت طنعس اليتس  تقديم الحرب فن: تزع سع  -00
 0111   الأعلى

رفت ي محمد رفت ي  محمد سيد  حمد  اد :   ترجمة  الادارة الاستراتيجية: شترلز ع جتريت جعنز  -00
 0110المتعتلي  الجزء الأعل  الريتض  

     دار الاتزعري العلمية للنشر ع التعزيع  الاستراتيجية و الإدارة الاستراتيجية:  صاح  اد القتدر النعيمي  -00
0101 

 عائل دار ( متكامل منهجي منظور) الاستراتيجية الإدارة : إدريس عائل   الغتلاي منصعر محس  طت ر -02
 0110    مت  عالتعزيع للنشر

مجمع ة   ،يات القرن الحادي والعشرينالإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحد: طلعت  سعد  اد المجيد  -01
 0110النيل العراية   ط

 0110 القت رة  للنشر  المتحدة  الفعال  التسويق : المجيد  اد  سعد طلعت -01
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    مجمع ة النيل العراية 21الاستراتيجية الموجهة تحديات القرن :  اد الحميد  اد الفتتح المغراي  -00
0111 

دارة الأزماتالادارة الا:  اد السام  اع قح   -00  0110  الدار الجديدة الاسكندرية   ستراتيجية وا 
 0110دار الجتمعة الجديدة للنشر الاسكندرية   أساسيات التنظيم و الإدارة ، اد السام  اع قح    -01
 0111  دار عائل    مت   الأرد    0  ط الادارة الاستراتيجية: فاح حسي  الحسيني  -01
  الأرد  –  دار عائل للنشر    مت   العولمة و المنافسة... لاستراتيجية الادارة ا: كتظم نزار الركتاي  -00

 .0112الطاعة الأعلى   
   0100  م  منشعرات الجتمعة الافتراضية السعرية   الادارة الاستراتيجية: مجد صقعر  ر د الصر   -00
 0111     دار عائل للنشر ع التعزيع   الأرد إدارة الجودة الشاملة  :محفعظ  حمد جعدة  -00
 0110  الدار الجتمعية   الاسكندرية    التسويق المتقدم: محمد  اد لمعنك  اع النجت  -02
 0111   الكعيت للتخطيط  العراي المعهد  2 الطاعة  وقياسها التنافسية القدرة : عديع  دنت  محمد -01
  الأرد     دار عائل للنشر (مدخل كمي وتحليلي) استراتيجية التسويق :محمعد اتسم الصميد ي  -01

0112 
    دار المنت ج للنشر عالتعزيع تسويق الخدمات :  محمعد جتسم الصميد ي   ردينة  ثمت  يعس  -00

 0110 مت     الأرد    
  الأرد   مت    لاتزعري العلمية للنشر ع التعزيع  دار ا الادارة الاستراتيجية: مسعد غتلب يتسي   -00

0111 
  التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد:   النعيم الله  اد ا  فهد اكر   اع محمعد مصطفى -01

 0110 الاسكندرية  الجتمعية الدار  2 الطاعة
 0111الأرد       دار عائل للنشر   الطاعة الأعلى  أساسيات الإدارة الاستراتيجية: مسيد سعد الستلم  -01
 0110لاسكندرية   الدار الجتمعية االتخطيط الاستراتيجي و العولمة: نتدية العتر   -00
  الأزاريطة سعيتر  التنافس استراتيجيات وتنفيذ تكوين :الاستراتيجية الإدارة: نايل محمد مرسي  -00

 0110  الاسكندرية
 0111  دار المعتر    الاسكندرية    الميزة التنافسية -الإدارة الاستراتيجية : نايل مرسي خليل  -00
    الدار الجتمعية ع النشر  الاسكندرية   مصر  لأعمالالميزة التنافسية في مجال ا: نايل مرسي خليل  -02

0111 
  الرسائل الجامعية: 

  ملاكرة لنيل شهتدة متستر  كتديمي  دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية:  ستمة ستلم  -0
 0100/0102جتمعة  م الاعاقي     في  لعم التسيير تخصص إدارة   متل المسسسة 
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  ملاكرة لنيل الاقتصادية للمؤسسة التنافسية القدرة لتدعيم كمدخل المعرفة ادارة:  متلك اعركة  اد ال -0
 0100/0100جتمعة منتعري    قسنطينة     غير منشعرة   قسم  لعم التسيير   شهتدة المتجستير 

رورات دراسة حالة مؤسسة قا -دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية : سليمتني منيرة  -0
  جتمعة محمد ( غير منشعرة)  ملاكرة لنيل شهتدة المتستر تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمتت  الغاز

 0100/0102خيضر   اسكرة   كلية العلعم الاقتصتدية ع العلعم التجترية ع التسيير   
تجستير في   ملاكرة لنيل شهتدة م الحوادث المهنية و آثارها على تنافسية المؤسسة: سمير صلحتعي  -2

 0110/0111 لعم التسيير   كلية العلعم الاقتصتدية   جتمعة اتتنة   
السنة الأعلى مستر قسم  لعم التسيير  تخصص ادارة  محاضرات التسيير الاستراتيجي ، :  تئشة شيخي  -1

 0100الأ متل  جتمعة سعيدة   
دور الابداع التكنولوجي في  الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها و:  اد الرسع  حجتق  -1

 جتمعة سكيكدة لعم التسيير   كلية  لعم التسيير    ملاكرة لنيل شهتدة المتجستير في   تنميتها
0110/0110 

  ملاكرة لنيل  دور معايير الجودة العالمية في تحقيق لميزة التنافسية للمؤسسات الجزائرية: معتش رحمة  -0
 0100/0100   0تخصص تسيير المشتريع   جتمعة اتتنة  شهتدة المتستر   كلية  لعم التسيير  

ملاكرة لنيل شهتدة  دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ،:  منت ي فتطمة الز راء  -0
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تخصص اقتصتد تطايقي ع إدارة المنظمتت   كلية العلعم الاقتصتدية ع التجترية ع لعم التسيير   جتمعة 

 0100/0100الحتق لخضر   
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 :الملخص 

حقيق لميزة التنتفسية اتلمسسسة تطايق الإدارة الاستراتيجية في تفت  لاه الدراسة إلى تحليل تأثير  د
الاقتصتدية معايليس المديرية الجهعية اعلاية الشل  ع تعضيح العاقة اي  المتغيري    كمت تم استخدام المنهج 

مجمع ة م  معظفي مسسسة العصفي م  خال تنتعلنت لأ م المفت يم النظرية   حيث تكع  مجتمع الاحث م  
الا تمتد ) اسة تم تصميم استاتنة ع استخدام الأستليب الاحصتئية المائمة لغرض تحقيق   دا  الدر معايليس ع 

 (00نسخة  spss لى الارنتمج الاحصتئي 

 م  خال الاستراتيجية تطايق الإدارةحيث  سفرت نتتئج الاحث عجعد  اقة لاات دلالة احصتئية اي  
يجي   ع اعد الاتجته الاستراتيجي   ع اعد الاختيتر اعد التحليل الاسترات) مليتتهت التي تتجلى في الأاعتد التتلية 

 ع تحقيق الميزة التنتفسية( الاستراتيجي ع تقييمه
 :الكلمات المفتاحية 

 الإدارة الاستراتيجية   الاستراتيجية   التنتفسية    الميزة التنتفسية     
Abstract  : ------------------------------------------------- 

This study aimed to analyze the impact of the application of strategic 
management in achieving the competitive advantage of the Mobilis Economic 
Corporation, the regional directorate in the state of Chlef, and to clarify the 
relationship between the two variables. Study objectives: A questionnaire was 
designed and appropriate statistical methods were used (depending on the statistical 
program spss version 22) 

Where the results of the research resulted in the existence of a statistically 
significant relationship between the application of strategic management through its 
operations, which is reflected in the following dimensions (after strategic analysis, 
after strategic direction, and after strategic selection and evaluation) and achieving 
competitive advantage. 

key words  :  

     Strategic management, strategy, competitiveness, competitive advantage 

 



 
 

 
 

 **** استبيان خاص بالمذكرة**** 

 

 :العنوان 

 أثر الإدارة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية

 دراسة حالة موبيليس بولاية الشلف

 
 :من إعداد الطالبان 

 ارا يمي مراد 
 مدمتيسة  ح 

 

 :الأستاذ المؤطر

 موفق ميمون. د 

 

 

 –أثر الإدارة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية تحت عنوان  في اطار تحضير شهادة ماستر أكاديمي
أثر حول هذا الاستبيان و الذي مفاده معرفة  آرائكميرجى من سيادتكم ابداء  دراسة حالة موبيليس بولاية الشلف

 .يجية المطبقة داخل المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةر الإدارة الاستراتو دو 

 

 

 



 
 

 
 

 :عليه و 

 في المكان المناسب و الذي يعبر عن واقع مؤسستكم( X)يرجى وضع إشارة 

 

 المؤسسةفقرات تتعلق بعمليات الإدارة الإستراتيجية داخل : المحور الأول 

 التحليل الاستراتيجي:  البعد الأول

 الفرص  لى للتعر  الخترجية الايئة اتحليل مسسستكم تقعم -0
 .عالتهديدات

   

 مصتدر  لى للتعر  الداخلية الايئة  عامل اتحليل مسسستكم تقعم -0
 . عجعانب الضع  القعة

   

 خطط تطايق  لى تست د عامكتنيتت امعارد مسسستكم تتمتع -0
 المسسسة عاستراتيجيتت

   

 الادارة لعملية تفهمكم  لى عتست د مائمة للمسسسة الداخلية ئةالاي -2
 الاستراتيجية

   

 القعة نقتط مصفعفة  ي سععت تحليل  لى مسسستكم تعتمد -1
 الادائل تعليد  ملية في مست دة كأداة عالفرص عالتهديدات عالضع 

 الاستراتيجية

   

 الاستراتيجي تجاهالا :  البعد الثاني

    . متتحة استراتيجية ادائل  ةمجمع  مسسستكم تضع -1
 امت عرستلتهت ا دافهت لتحقيق المنتساة الاستراتيجية مسسستكم تختتر -0

 . عالخترجية الداخلية المسسسة تحليلهت لايئة مع يتاءم
   

 تتضم  الإستراتيجية تنفيلا اعملية الختصة عالإجراءات التعليمتت -0
  التنفيلا  ملية لإنجتز للأدعار عالمسسعليتت فت ل تعزيع

   

 أحيانا غير موافق موافق العبـــــــارة الرقم



 
 

 
 

 م  عالتأكد المختترة الإستراتيجية تنفيلا  ملية اتقييم مسسستكم تقعم -1
 إ  الانحرافتت عتصحيح عتشخيص الاتجته الصحيح في سير ت
جراء عجدت  .متطلاتت المعق  عفق المنتسب التعديل عا 

   

يتم مقترنة مستعيتت الأداء اتلأ دا  ع الغتيتت ع الجدعلة لمعرفة  -01
 التنفيلامدى فت لية 

   

 و تقييمه الاستراتيجي الاختيار:  البعد الثالث

    . متتحة استراتيجية ادائل مجمع ة مسسستكم تضع -00
 عرستلتهت ا دافهت لتحقيق المنتساة الاستراتيجية مسسستكم تختتر -00

 . عالخترجية الداخلية المسسسة تحليلهت لايئة مع يتاءم امت
   

 تتضم  الإستراتيجية تنفيلا مليةاع الختصة عالإجراءات التعليمتت -00
  التنفيلا  ملية لإنجتز للأدعار عالمسسعليتت فت ل تعزيع

   

 عالتأكد المختترة الإستراتيجية تنفيلا  ملية اتقييم مسسستكم تقعم -02
 إ  الانحرافتت عتصحيح عتشخيص الاتجته الصحيح في سير ت م 

جراء عجدت  .متطلاتت المعق  عفق المنتسب التعديل عا 

   

يتم مقترنة مستعيتت الأداء اتلأ دا  ع الغتيتت ع الجدعلة  -01
 لمعرفة مدى فت لية التنفيلا

   

 

 بالميزة التنافسية داخل المؤسسة فقرات تتعلق:  ثانيالمحور ال

 التركيز خال م  جدد منتفسي  دخعل إ تقة  لى مسسستكم تعمل -0
 . الجعدة  لى

   

 لتحقيق المنتفسي  لدى عالضع  القعة نقتط ادراسة مسسستكم تقعم -0
 .عالتفعق الفرص

   

    الزاتئ  للحد م  دخعل منتفسي  جدد مع  اقتهت مسسستكم تعمق -0
    المنتفسي     دعرية معلعمتت مسسستكم تجمع -2
    م  إليهت العصعل يصعب جديدة لأسعاق للعصعل مسسستكم تسعى -1



 
 

 
 

 .المنتفسي  قال
 عتحسينتت ديدةامزايت ج منتجتت تقديم  لى مسسستكم تعمل -1

 .المنتفسي     مختلفة
   

    . عالعمليتت للمنتجتت التكتلي  تخفيض  لى المسسسة تعمل -0
مزايت سعرية م  المعردي  لتخفيض   لى للحصعل المسسسة تسعى -0

 التكتلي 
   

    تعمل المسسسة  لى زيتدة المايعتت -1
تعمل المسسسة  لى زيتدة الحصة السعقية م  خال فتح  -01

 ديدة سعاق ج
   

 

 انتهت الأسئلة

 ***شكرا لحسن تعاونكم *** 

 


