
الفصل الأول : الإطار العام 

 مقدمة :1-0

يعتبر التوجه الأستراتيجي حجر الأساس لنجاح أي منظمة ، حيث أنه المسار    

ن خلال الذي تسترشد به المنظمات في رحلتهشا إلشي مسشتقبلها المنششود ، فم

توجهاتهشششا تقشششوم المنظمشششات بوضشششع أهشششدافها الأسشششتراتيجية ، إذ أن التشششوجه

اا مشا هشي غاياتهشا ومشا الأستراتيجي يجعل الدارة العليا في المنظمة تدرك تمامشش

ن الخشدمات الشتي هي مجالت نشاطاتها الخارجيشة ، ومشن هشم المسشتفيدون م

تقدمها، وتفيدها في التعرف على بنيتها وهيكلها وبيئتها في الداخل والسياأسششات

التي تتبعها، والطر الفلسفية التي تحكم أأساليبها في اتخاذ القرار ، واحتياجاتها

البشششرية والماديششة ، والمتطلبششات الشششمولية للتطششوير، كششذلك يعششد التششوجه

اا من المتغيرات التي تؤثر على أداء المنظمات لنه يؤثر فششي الأستراتيجي واحد

ال كيفية تفكير وعمل الدارة ، كما يعد التوجه الأستراتيجي ذا فائدة لنه يركز أو

على المنظمة ويجمع بشكل مستمر معلومات عن حاجات الفئششات المسششتهدفة

اا اأسششتخدام هششذه المعلومششات لتوليششد قيمششة مضششافة وقدرات المنافسسين ، وثاني

)Slater&Never,2003,p25(للمستفيدين بشكل دائم  

المعاصرة بفرض على هذه     الشركات  ولن الأستمرار والنجاح والنمو فى 

الشركات القيام بتطوير توجهات إأستراتيجية مناأسبة تصلح في تحسين منتجاتها

لشباع حاجات ورغبات وأذواق المستهلكين والششتي اصششبحت تميششل الششى التغييششر

السريع في وقتنششا الحاضششر ، المششر الششذي يششبرر تطششوير المنتجششات كواحششدة مششن

الوأسششائل الأسششتراتيجية الهامششة الششتي تسششاهم فششي البقششاء ، ونمششو ، وتوأسششع

).20،ص2004(عكروش وعكروش ، الشركات ، وزيادة قدرتها على تحقيق أهدافها 

ضعيف على الداء ولكنب قد تقود إلى حكم الأستراتيجيةفي حين أن نتائج       

بششالرغم مششن النتشششار الواأسششع إل أن العديششد مششن المنظمششات لششم تسششتخدم

(  مششن أجششل تحسششين الداء والبعششض الخششر فشششل فششي تطبيقهششاالأسششتراتيجية

Proctor,2008,p78(. 
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وفي اطار التوجه الأستراتيجي المناأسب اذا وجد ذلك هو المحششرك الأساأسششي 

ال طائلششة فششي لعملية تطوير المنتجات لهذه الشركات، بل وتدفع الشركات امششوا

ال في تنمية وتطوير منتجاتها، وترويجها، وتحسين ودعششم تطوير اأستراتيجياتها ام

منافذ توزيعها لزيادة حصتها السوقية وزيادة ارباحها، وبقاءها في السوق، ومششن

المعروف ان اي جهد تسويقي يبذال لتسششويق اي منتششج أسششوف يتششم تقيمششه فششي

ضششوء مششدى تحقيقششه الناجششح للسياأسششات والأسششتراتيجيات التسششويقية المتعلقششة

بتطوير المنتج وتقديمه، اضافة لسياأسششات التسششعير، والتوزيششع ، والترويششج لهششذا

).22،ص2004 (عكروش وعكروش ، المنتج.

اا بكل ما يسهم في تحقيق الهداف الأسششتراتيجية، وقد ارتبط مفهوم الداء دائم

فأصششبح مفهششومه ينششدرج ضششمن التفكيششر الأسششتراتيجي وتوجهششاته، واصششبحت

المنظمات الن تهدف الى تحقيق مستويات عالية من ادائهششا الأسششتراتيجي فششي

ميدان انشطتها، وذلك يرجع إلي أن تحسين الداء وتطششوير المنظمششات لششم يعششد

اا لضششمان البقششاء والأسششتمرار  اا جوهري اا بل اصبح شرط اا اختياري wheelen(امر  &

Hunger, 2008 : 229(

التوجه الأستراتيجي: هو منهج محدد تقوم المنظمة بتطبيقه للوصوال الى     

الداء المتفوق والمستمر في أسير عملها، حيث ان التوجه الأستراتيجي يعمل

على ارأساء نهج مرتبط بغايات تحسين اداء المؤأسسة الدائم، وعكس أدراك

(جندب أحمد على ،المديرين للبيئة المحيطة بهم وردود افعالهم للظروف البيئية 

).29،ص2013

وفي الدراأسة الحالية يتم قياس التوجه الأستراتيجي من خلال كل من التوجه 

 الأستباقي والتوجه الدفاعي.

: وهو السلوك الفعاال للمنظمة والمكون الاستباقي الاستراتيجيالتوجه

اا هو الرئيس للبتكار والتجدد، وهو المبادرات المتبناه من قبل المنظمة وايض

التوجه الذي ينظر ويتطلع الى صناعات جديدة او فرص أسوقية جديدة، بمعنى

(جندب عبدالوهاب أحمد ،السوق ان المنظمة تستخدمه لكي تكون الولى في

.)18م، ص2013
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وفى هذا النوع تقوم المنظمات بالجمع بين التوجهات العدوانية والتحليلية معا،

فهي عدوانية فى طرح منتجات جديدة للسوق، وتقوم بتحليل نتائج كل فرصة

قبل تطويرها، وهذا يتضمن بأن التوجه الأستراتيجي المطلوب، حتى تكون

هنالك قوة فى المنظمة حتى تستوعب الحاجات السوقية، وفى التوجه

اا أنها تسير للمام بمشاريع جديدة، الأستباقى يهم المنظمة الأستباقية اأستراتيجي

وانها تريد أن تكون المنظمة الولى فى السوق وأما بالنسبة لعلقة الموردين

فى هذا التوجه فإنها تكون على أأساس قصير الجل وذلك بسبب التغيرات

اا اا جد السوقية، وفى المنظمة الأستباقية، فان التوجه السوقي يكون متطور

حتى يمكنها من البقاء قريبة من الزبائن والسير قدما وبسرعة نحو منتجات

ابتكارية وان البتكارات فى تطوير المنتجات تمثل نقطة القوة لهذا التوجه

). 30،ص2012(المجالى، محمد كايد،

: يهدف الى حماية الوضع التسويقياما التوجه الاستراتيجي الدفاعي

للمنظمة، إذ يتم من خلله التركيز على فاعلية العمليات النتاجية بجودة عالية

اا من السوق بمنتجات ضيقة المجاال  (وتكلفة منخفضة وذلك لنه يخدم جزء

venkatraman's,2013,p23(.

اا     إن التركيز على التكلفة المنخفضة والجودة أسوف يجعل من المحتمل جد

اتجاه إعادة الأستثمار فى المنظمة لتطوير المنتجات أو العلقات مع الموردين

والتى قد توفر معايير جودة عالية وتخفض التكلفة وهذا التوجه يدال على الداء

المتين ضمن السوق المختار، إذ يعمل هذا التوجه على تعظيم الداء المستدام

ضمن السوق الذي تعمل به ، فالمنظمة التي تمتلك قوة في التوجه

الأستراتيجي الدفاعي تكون متحفظة في طبيعة عملياتها، وتقوم المنظمة

بالتركيز على فعالية العمليات لتوفير تكلفة منخفضة وجودة عالية، لوضع هذه

الصفات في المنتج ومن الضروري تطوير علقات مع موردين موثوق بهم

وذوي جودة ونوعية عالية، وأن العلقة والنتقاال من مورد إلي اخر يزيد بشكل

نموذجي من الكلفة، وعليه فإن العلقة طويلة الجل مع مورد ما أسوف تكون

اا، وبطريقة مماثلة فإن العلقة مع عدد كبير من الموردين ليس أمرا مهمة جد
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كفؤا ، وانما يكفي المنظمة علقة متينة مع عدد صغير منهم، والجودة أمر

رئيسي لن التوجه الدفاعي يخدم فقط قسما من السوق بمنتجات ضيقة

المجاال وموردين قلئل، مع الشارة إلى أن التوجه الدفاعي يأخذ وقته

)58،ص2000. (على حسين،لتأأسيس نفسه فى بيئته

تنشى الأستراتيجية إطار الخطوط العامة والموجهات وحدود السياأسة التي   

من خللها وعلى ضوئها تتم الصياغة التفصيلية لسياأسة التشغيل وتتخذ

القرارات التنفيذية ذات الصلة. في بعض المواقف العملية يصبح من الصعب

التفرقة بين الأستراتيجية والسياأسة لدرجة أن البعض يستخدم نفس المصطلح

(الأستراتيجية أو السياأسة) لنفس الشئ ويرجع السبب في ذلك أن كليهما

 .)33 ،ص2010 ، الحاكم محمد عبدال د.على أ( يرمي الى تحقيق أهداف المنظمة.

في هذا الفصل أسوف نتطرق إلى مشكلة البحث، تساؤلت البحث ،أهداف    

البحث، أهمية البحث ، مصطلحات البحث ، الدراأسات السابقة وهيكل البحث.

 :درااسة مشكلة ال1-1

اا في تطوير ورفع أداء الشركات، وعلى         اا مهم يلعب الداء التسويقي دور

اي منظمة ان تدرك وضعها الحالي، فالنفتششاح علششى العششالم والنمششو القتصششادي

الذي شهده القطاع الصناعي في السنوات الخيرة في السششودان، وفششر أرضششية

خصبة لدخوال العديد من الشركات الى السوق، أسششواء لتحقيششق أسياأسششاتها فششي

العديششدتعتمششد التطور والنتشار او لغاية البحث عن الفرص في بيئات متعششددة، 

  لمشا لشه مشن دورالتسششويقالشركات والمنظمات في عصرنا الحالي علشى من 

، وتزيششد أهميتششه فششي القطششاع الخششاص لنششهفي الأستمرار والبقاء هام وأأساأسي 

، حيششثمبني على البتكار والتجديد أسواء كان ذلك في المنتجششات أو العمليششات 

تم قيششاس التششوجه الأسششتراتيجي فششى معظششم الدراأسششات السششابقة مثششل دراأسششة

 ودراأسششة)200دراأسة (المشاقبة،  و)2013دراأسة (غرب،  و)2011(العجمي، 

)grawe,2009 (اا قياس التوجه الأستراتيجي مثل من منظور تحليلي  وتم ايض
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 ودراأسة (مشروان حمشودة الدهشدار،)2012، (خالد خلف أسالم الزريقاتدراأسة 

,Never ودراأسششة )2012وليد عمار،() ودراأسة 2014  et)  al, ن)2004  ) م

اا تم قياس التوجه الأستراتيجي مثل دراأسششة  (عبششدالوهابمنظور إأستجابي وايض

(عبشد) ودراأسشة 2014 ودراأسششة (مششروان حمششودة الدهشدار،)2013،أحمد جندب

,zhou ودراأسششة  ()شش 2013 ،الله أسششيف الششدين غششازي  et….al, ) مششن2005 

 ودراأسششة)2012 ،(وليششد عمششارمنظششور ابششداعي كمششا تششم قياأسششه فششى دراأسششة 

ودراأسششششة (م) 2006(الطويششششل وأسششششلطان، ودراأسششششة م) 1999(الششششوقفي، 

Asikhia,2010 من منظور مستقبلي (

وهنالك بعض الدراأسات السابقة التى تناولت الداء التسويقي  مثل دراأسة    

 ودراأسششة)2000(الموأسششوي، ودراأسششة  )2013 ،(عبدالله أسششيف الششدين غششازي

() ودراأسششة 2012ودراأسششة(التميمششي،م) 2005(البري، ودراأسة  )2012(نهي،

jaquin,2005(كما أن هنالك بعض الدراأسات السابقة ركزت  من منظور تنافسي

) ودراأسششة2014علششى أداء المؤأسسششات كمششا فششي دراأسششة (عمششر بششن محمششد،

) ودراأسشششة (2013) ودراأسشششة (الهاششششمي أحمشششد،2010(العجمشششي أسشششالم،

Zhou,2006من منظور ابتكاري وريادي ، في حين ركششزت الدراأسششات حششوال (

) ودراأسششةم1999(الزعششبي، والضششمور، تقيم الداء التسويقي كما فششى دراأسششة 

) فى حينyan,2006ودراأسة ( )sinkovic,2004( ودراأسة )2000(السعدي، 

,Asikhia( ودراأسششة  )Daya,2005ركششزت دراأسششة (  مششن منظششور)2010 

إبتكاري. 

ال فيمشا يتعلششق بشالداء    عليه تركز هذه الدراأسة على إلقاء نظرة أكشثر شششمو

Kaplan(بعد أن قشدم كشابلن ونشورتن التسويقي وأبعاده المختلفة.    &  Norton(

ام  انت تركشز التشوجه الأسشتراتيجيم عشن 1992مقالهما في ع الأسشتراتيجية، ك

مششن أكششثر التششوجه الأسششتراتيجي على وضع الهداف وتحديد المقششاييس ،وأصششبح

اا مششن قبششل مششدراء الشششركات والمنظمششات خاصششة وأن  النظششرةالمفششاهيم تبنيشش

 تعاني مششن الكششثير مششن القصششور والمشششاكل، حيششث والدارية الماليةالمستقبلية

 على حل هذه المشاكل وتركز على التششزان والربششطالتوجه الأستراتيجي يعمل
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 ، والنظر إلششى أداءالداء التسويقيبين رأسالة وإأستراتيجية المنظمة مع محاور 

المنظمة من خلال المقاييس الموجودة داخل المحششاور ومششدى تحقيششق الغايششات

% مششن70والهششداف الششتي تسششعى المنظمششة لتحقيقهششا. وأشششارت الششدلئل أن 

 الأسششتراتيجيةتنفيششذ الشركات المتوأسطة والكبيرة في الوليات المتحدة وأوربششا

اا بالضافة إلى العديد من القسام الحكومية التوجهوبعد ذلك أأستخدمت  ، تقريب

 التسششويقي لدارة الداء ومششن هششذه الأسششتخدامات : ربششط الداءالأسششتراتيجي

بالأسشششتراتيجية، نظشششام إدارة الداء الأسشششتراتيجي، الشششتركيز علشششى الخرائشششط

علششى الرغششم مششن أن هنالششك العديششد مششنالأسششتراتيجية ، الششتركيز علششى الدارة 

الدراأسات التي تناولت التوجه الأستراتيجي والداء التسويقي إل أن هنالك عدم

.)20،ص1997(الحقباني، تركي،إتفاق حوال إتجاه هذه العلقة 

),Baron &Kenly,2012 بارون وكيني ( ففي مثل هذه الحالة يرى العالمان    

الشششركات خصائص أن هنالك حاجة لدخاال متغير يعدال هذه العلقة ، تم إختيار

خصششائص الشششركات الشششركات الششتي تدعم ذلك، كذلك دور هام في لما لها من

علششى أداءهششا التسششويقي مششن خلال اأسششتراتيجية واضششحةالمحافظششة تعمل علششى 

، بالضافة لذلك البتكارالمعالم وهذا من شأنه زيادة حصتها السوقية  مع عامل

اا يششؤثر فششي الميششزة التنافسششية للمنظمششة خصائص الشششركات تلعب ( دور رئيسششي

Shahzad et al , 2012(.

بالداء كما في دراأسششة ركزت الدراأسات المتعلقة بخصائص الشركات      

م)1995(الزعششبي، ودراأسششة م) 2001(العارضششي، ودراأسششة )شش 2012(الزعبي، 

Morgan(ودراأسة   &  Strong, ,Wang(، فششي حيششن ركششزت دراأسششة )2003 

et..al, 2011 ( ودراأسة)Garbarino, 1999( ودراأسة  )Kroeger, 2007(

) علشى علقشة خصشائص الششركات بشالعملء وهنالششكtripathy,2006ودراأسششة(

) ودراأسةpatwardhan,2009دراأسات ركزت على حجم الشركات كدراأسة (

)morgan,2003) ودراأسة (namusing,2003) ودراأسة (kara,2005.(

تسعى هذه الدراأسة لسد الفجوة البحثية فى الدراأسششات السششابقة والعمششل   

على معالجششة بعششض القصششور الششذي صششاحب تلششك الدراأسششات ، وذلششك مششن خلال

تلخيص مشكلة الدراأسة فى السؤاال الرئيسي التالي :
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التوجه الاستراتيجي على الأداء التسويقي أوخصائصما هو أثر      

 ؟السوأدانية للشركات الصناعية الشركات كمتغير معدل

تساؤلت الدرااسة:  
  يمكن حصر تساؤلت الدراأسة في التي :                

 التسويقي الداء على الأستباقي الأستراتيجي التوجه تأثير هو ما-1
 التسويقي الداء على الدفاعي الأستراتيجي التوجه تأثير هو ما-2
التششوجه بيششن العلقششة المنظمششة) فششى (خصششائص المعششدال الششدور تششأثير هششو مششا-3

التسويقي. الداء على الأستراتيجي

 :درااسة أهداف ال1-2 

تهدف هذه الدراأسة بشكل أأساأسششي إلششى بيشان اثششر التششوجه الأسششتراتيجي    

الأستباقي والدفاعي على الداء التسويقي وخصائص الشششركات كمتغيششر معششدال

للشركات الصناعية ، وذلك من خلال تحقيق الهداف التالية:

التسويقي والداء الأستباقي الأستراتيجي التوجه بين العلقة اختبار.1
 التسويقي والداء الدفاعي الأستراتيجي التوجه بين العلقة اختبار.2
التششوجه بيششن العلقششة فششى المنظمششة لخصششائص المعششدال الششدور معرفششة.3

التسويقي.          والداء الأستباقي الأستراتيجي
التششوجه بيششن العلقششة فششى المنظمششة لخصششائص المعششدال الششدور معرفششة.4

التسويقي.          والداء الدفاعي الأستراتيجي
السودانية الصناعية بالشركات التسويقي الداء مستوى معرفة.5

 السودانية الشركات في الأستراتيجية التوجهات مستوي . معرفة6    

 أهمية الدرااسة :1-3

 الهمية النظرية :1-3-1

تتمثل الهمية النظرية للدراأسة في التي :              

هذه الدراأسة يتوقع أن تساهم فى أختبار التوجه الأستراتيجي مششن منظششور   

التوجه الدفاعي والأستباقي حيث معظم الدراأسات السابقة تناولت التوجه مششن

منظور(ابداعي، ريادي، تسويقي).
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هذه الدراأسة قد تساعد فى معرفة مدى تاثير خصائص الشركات كمتقير    

معدال للعلقة بين التوجه الأستراتيجي والداء التسويقي، هذه الدراأسة قد 

تساعد فى أسد الفجوة البحثية المتعلقة بدراأسة التوجه الأستراتيجي الأستباقي

والدفاعي والداء التسويقي فى القطاع الصناعي حيث تقل الدراأسات التى 

تستمد الدراأسة الحالية أهميتها من أهمية الدور الذي تناولت هذا الموضوع ، 

، وبالتالي تحقيق للشركاتيلعبه التوجه الأستراتيجي في تحقيق ميزة تنافسية 

 العاملة بنفس الشركاتمستويات أداء عالية بالمقارنة مع المنافسين من 

 التعرف على احتياجات زبائنها وتحركاتالشركاتالقطاع. وهذا ما يتطلب من 

وتعد هذه الدراأسة مكملة للدراأسات السابقة التي تبين أهمية التوجه       

 بالضافة إلى تأثير الدفاعي والتوجه الأستباقيالأستراتيجي بمتغيراته التوجه 

 هذه الدراأسة كمحاولة أولي ت. كما تتناولالتسويقيهذه التوجهات على الداء 

) أثر التوجه الأستراتيجيفي البيئة السودانية على (وفق علم الباحث المتواضع

.الأستباقي والدفاعي على الدء التسويقي وخصائص الشركات كمتغير معدال

 الهمية التطبيقية :1-3-2

تتمثل الهمية العملية للدراأسة في التي :              

هذه الدراأسة تمثل لمتخذي القرار أهمية كبيرة فيما يتعلق بمعرفة تأثيرات     

التوجه الأستراتيجي على الداء التسويقي، إضافة إلى معرفة الثر الكبر لي 

                .نوع من التوجهات الأستراتيجية

إن بيئة العماال الحالية تحتاج من المديرين بالشركات الصناعية السودانية إلى

الدراية والحنكة في التعامل مع بيئة شديدة المنافسة خاصة من المنتجات التي

اا، ولهذا كان  تتميز منتجاتها بقلة أأسعارها مقارنة بأأسعار مثالتها المنتجة محلي

لبد من الهتمام التوجه الأستراتيجي في تلك الشركات             .المساهمة 

في تعريف مدراء الشركات الصناعية السودانية بالأساليب الدارية الحديثة 

المتمثلة في التوجه الأستراتيجي وإأستخدامتها المختلفة، والمساهمة في 

معرفة التوجه الأستراتيجي في الشركات الصناعية السودانية ودوره في 
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تطوير الداء التسويقي، والأسهام في وضع بعض التوصيات والمقترحات 

.لمدراء الشركات السودانية فيما يتعلق بالتوجه الأستراتيجي والداء التسويقي

 :درااسة ال الجرائية مصطلحات1-4
 : التوجه الاستراتيجي1-4-1

هو منهج محدد تقوم المنظمة بتطبيقه للوصوال الى الداء المتفوق     

والمستمر في أسير عملها، حيث ان التوجه الأستراتيجي يعمل على ارأساء نهج

مرتبط بغايات تحسين اداء المؤأسسة الدائم، وعكس أدراك المديرين للبيئة

المحيطة بهم وردود افعالهم للظروف البيئية، وفي الدراأسة الحالية أسيتم

قياس التوجه الأستراتيجي من خلال كل من التوجه الأستراتيجي الأستباقي

).30،ص2013 ، على أحمد جندب(والتوجه الأستراتيجي الدفاعي

هششو السششلوك الفعششاال للمنظمششة  : التوجه الاستراتيجي الاستباقي1-4-2

والمكون الرئيس للبتكار والتجدد، وهو المبادرات المتبنششاه مششن قبششل المنظمششة

اا هو التششوجه الشذي ينظششر ويتطلشع الششى صششناعات جديشدة او فشرص أسششوقية وايض

جديدة، بمعنى ان المنظمة تستخدمه لكي تكون الولى في السوق.

ي  :التوجه الاستراتيجي الدفاعي 1-4-3 هو السشلوكيات الشتي تهشدف ال

، إذ يتششم مششن خللششه الششتركيز علششى فاعليششةحمايششة الوضششع التسششويقي للمنظمششة 

اا مششن العمليات النتاجية بجودة عالية وتكلفششة منخفضششة وذلششك لنششه يخششدم جششزء

.)venkatraman's,2013,p23(السوق بمنتجات ضيقة المجاال 

هو مستوى تحقيق الشششركة لهششدافها الموضششوعة الأداء التسويقي: 1-4-4

في الخطة التسويقية والذي تم قياأسه مششن خلال (الربحيششه ، الحصششة السششوقية،

)13م ، ص2011(هيكل ، نجاح المنتجات ، الرضا عن مستويات الداء). 

يشششير إلششى الفكششار والممارأسششات الششتي يقششدمها التبوجه الإبببداعي: 1-4-5

المديرون والعاملون والتي تغضي إلى إيجاد عمليششات إداريششة وطششرق وأأسششاليب

أكثر كفاءة وفاعلية فششي أنجششاز أهششداف الشششركات والمؤأسسششات، وأكششثر خدمششة

)13م ، ص2011(هيكل ،  للمجتمع.
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 مفهششوم الدارة الأسششتراتيجية واأسششتراتيجية : ااستراتيجية المنظمببة1-4-6

ا تعنشي اأستششراف المسشتقبل، المنظمة يظهر من معنى كلمة الأستراتيجية انه

وتقديم الفكرة المستقبلية، وتوليد النشاطات اللزمة لتحقيق تلششك الفكششرة بمششا

فيهششا النشششاطات التنفيذيششة، اي ان الأسششتراتيجية هششي تششوجيه المنظمششة بشششكل

متكامشل وششامل نحشو المسشتقبل، واصشبحت مشن المهشام الجوهريششة للمشديرين

الأسششتراتيجين لكششي يششديروا اعمششالهم بشششكل اأسششتراتيجي لنهششم يتعششاملون مششع

المسششتقبل غيششر المؤكششد، والمحفششوف بالمخششاطر، وهششذا يتطلششب منهششم اتخششاذ

اا اا اأسششتراتيجي .القرارات الأستراتيجية لضمان مستقبل المنظمة وتوجهاتها توجهشش

)2008(الخفاجي، نعمة عباس،

 الدرااسات الساإبقة :1-5

تعششددت /الدرااسات الساإبقة المتعلقة إبببالتوجه الاسببتراتيجي:1-5-1

 فششي المنشششآت المختلفششة ،الأسششتراتيجي التششوجهالدراأسات المتعلقة بإأستخدام 

.وفي هذه الدراأسة أسوف نستعرض بعض منها 

اثر الضطراب البيئي علششى علقششة بعنوان:)2012،دراأسة (نهي احمد ابوطه 

هششدفت الدراأسششة للكشششف التوجه الأستراتيجي بالداء التسويقي الردن عمششان.

عششن اثششر الضششطراب الششبيئي كعامششل معششدال علششي علقششة التوجششة الأسششتراتيجي

لشركات الأسكان فى العاصمة الردانية عمان .ومن اهم النتائج الششتى توصششلت

اليهششا هششذة الدراأسششة للتششوجه الأسششتراتيجي اثششر مششوجب علششى الداء التسششويقي

وليوجششد اثششر مششوجب مباشششر للضششطراب الششبيئي,وقششد خلصششت الدراأسششة علششى

مجموعة من التوصيات من اهمها التاكيد على ضشرورة تبنششي تشوجه اأسشتراتيجي

معيششن مشن قبشل ششركات الأسششكان وذلششك لمشا للتوجششة مشن اثشار واضشحة علشى

الداء.وكذلك الهتمام بالمنافسين ومراقبششة تحركششاتهم للتعششرف علششى وأسششائلهم

المستخدم ةفي جذب الزبائن والحتفاظ بهم.

أثر التششوجه الأسششتراتيجي بعنوان)2012، دراأسة (خالد خلف أسالم الزريقات 

هدفت هذه الدراأسة علي التعرف علششي أثششر، في تحقيق المسؤولية الجتماعية

التوجه الأستراتيجي في تحقيق المسؤولية الجتماعية فششي المصششارف التجاريششة
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الردنيششة . ومششن أهششم النتائششج الششتي توصششلت اليهششا هششذه الدراأسششة أن تصششورات

العششاملين فششي المصششارف التجاريششة الردنيششة لبعششاد التششوجه الأسششتراتيجي ذات

مستوي مرتفع و أن تصوراتهم للمسششؤولية الجتماعيششة ذات مسششتوى متوأسششط.

ومن أهم التوصيات لهذه الدراأسة ضششرورة العمششل علششي إيجششاد ثقافششة تنظيميششة

تعشششزز أبعشششاد التشششوجه الأسشششتراتيجي فشششي البيئشششة التنظيميشششة والرتقشششاء بهشششذه

الأستراتيجيات الي المستويات العليا المرغششوب بهششا مششن خلال تطششوير مهششارات

العاملين وتوفير رؤية اأستراتيجية واضحة المعالم لقطاع المصارف واهدافه لما

. لها من أثر في تحقيق المسؤولية الجتماعية

أثششر التوجهششات الأسششتراتيجية بعنوان)2013،دراأسة (عبدالوهاب أحمد جندب 

البداعية والأستباقية في تطششوير المنتجششات الجديششدة والداء التسششويقي هششدفت

هذه إلشي التعشرف علشي أثششر التوجهشات الأسششتراتيجية و الأسشتباقية فشي تطشوير

المنتجات الجديدة و الداء التسويقي في شركات صشناعة الغذيشة فشي اليمشن .

ومن أهم النتائج التي توصلت اليها هذه الدراأسششة وجششود أثششر ذو دللششة إحصششائية

لكششل مششن التششوجه الأسششتراتيجي البششداعي و الأسششتباقي فششي تطششوير المنتجششات

الجديدة لشركات صناعة الغذية في اليمن . ومن أهم التوصيات لهذه الدراأسة

البحث عن اأساليب وتقنيات تسششاعد فششي تششوفير الششوقت و الجهششد وتعمششل علششي

تخفيض تكاليف النتاج .

،العلقششة بيششن التششوجه) بعنششوان "2014دراأسششة (مششروان حمششودة الدهششدار

" هششدفت هششذه الدراأسششة إلششيالأسششتراتيجي لششدى الدارة العليششا فششي الجامعششات

التعششرف علششى مششدى حقيقششة التششوجه الأسششتراتيجي لششدى الدارة العليششا فششي

المؤأسسات الصششناعية فششي قطششاع غششزة اأسششتفاد البششاحث مشن المنهششج الوصششفي

التحليلي في الفهم والمقارنة والتفسير ومن ثم التحليششل المتعمششق واأسششتخلص

العلقات واللمام بمدي العلقة بين التوجه الأستراتيجي لدى الدارة العليششا فششي

المؤأسسات الصناعية في قطاع غزة وميزتها التنافسية، وتوصلت الدراأسة إلى

مجموعة من النتائج اهمها هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين جميششع متغيششرات

11



التوجه الأسششتراتيجي الششتي اعتمششدها البششاحث فششي الدراأسششة والميششزة التنافسششية

لمؤأسسات الصناعية في قطاع غزة .

 

التوجهات ال أسششتراتيجية للنظششام الصششحي بعنوان)2012 ،دراأسة (وليد عمار 

ورقة علمية مقدمة لمعرفة التوجهات الأسشتراتيجية للنظشام الصشحي، في لبنان

هدفت هذه الورقة إلي عرض واقع النظام الصششحي بتجشرد وبطريقششة، في لبنان

علمية مستندة إلي البراهين لن صششحة النششاس ل تحتمششل الشششعارات الطنانششة و

المميزات السياأسة .

 ،بعنوان "اثر التوجه الأستراتيجي التحليلي على اداء2011دراأسة (العجمي (

المنظمة في ضوء القدرات التسويقية المتاحششة: دراأسششة تطبيقيششة علششى شششركة

هدفت الى قياس اثر التوجه الأسششتراتيجي التحليلششي، البتروال الوطنية الكويتية"

على اداء المنظمة في ضوء القششدرات التسششويقية المتاحششة وتطششبيق ذلششك علششى

شششركة البششتروال الوطنيششة الكويتيششة، وشششملت عينششة الدراأسششة جميششع المششديرين

)، وتششم200ورؤأسششاء القسششام فششي شششركة البششتروال الكويتيششة والبششالغ عششددهم (

%) وقد بينت النتائششج94) اأستبانة صالحة للتحليل وبنسبة بلغت (188اأستعادة (

اا على مسششتوى اداء شششركة اا ومباشر اا موجب ان للتوجه الأستراتيجي التحليلي اثر

البتروال الوطنية الكويتية، وللتوجه الأستراتيجي التحليلششي اثششر مششوجب ومباشششر

على القدرات التسويقية المتاحة لشركة البششتروال الوطنيششة الكويتيششة (التسششعير،

المنتششج، التوزيششع، التصششالت التسششويقية)، وللتششوجه الأسششتراتيجي التحليلششي اثششر

موجب وغير مباشر على كل معدال نمو المبيعات كمقياس لمستوى اداء شركة

البتروال الوطنية الكويتية بوجود القدرات التسويقية (التسعير، المنتششج، التوزيششع،

التصالت التسويقية) كمتغير وأسيط.

 ،م) بعنششوان "العلقششة بيششن القيششادة والتششوجيه التحليلششي1994دراأسششة (غششرب

الأستراتيجي التنافسية". ثششم تطششبيق هشذه الدراأسشة علشى عينشة مشن الششركات

الصناعية في امارة دبي، وقد أسعى البششاحث الششى دراأسششة العلقششة بيششن القيششادة

والتوجه التحليلي الأستراتيجي التنافسية، وتوصششلت نتائششج الدراأسششة الششى وجششود
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علقة معنوية بيششن المهششارات والسششلوك الداري للقيششادة النوعيششة الأسششتراتيجية،

كذلك وجود علقة جوهرية بين انماط التطششبيق القيششادي وانششواع الأسششتراتيجيات

التنافسششية وتختلششف انمششاط القيششادة الأسششتراتيجية نتيجششة لمهششارات المششدير

الأستراتيجي وأسلوكه.

 ،م) بعنوان، "تطبيقات التوجه التحليلي الأستراتيجي2001دراأسة (المشاقبة

على اداء المنظمة" هدفت الى بيششان تطبيقششات التششوجه التحليلششي الأسششتراتيجي

على اداء المنظمة، واكدت انه في حالة دراأسة نية العملء الذين يحصلون على

ي التشوجه منتجات وخدمات متشابهة، لبد من التركيز على ان هناك فروقات ف

نحو العلقات طويلة الجل بينهم وبين المنظمات الششتي يتعششاملون معهششا، وذلششك

اا لختلف مجموعات العملء. وخلصت الدراأسة الى ان العملء الذين لششديهم تبع

اهتمششام بسششيط باقامششة علقششات طويلششة الجششل مششع المنظمششات، تعتمششد النيششة

المستقبلية لديهم في التعامل مع المنظمة على الشباع العام الذي تحقق لهششم

من خلال مختلف خصائص السلعة او الخدمة في حين ان النية المستقبلية فششي

التعامل المستقبلي مع المنظمة لدى العملء الششذين لششديهم اتجششاه ايجششابي نحششو

اقامة علقات طويلة الجل مع المنظمششات الششتي يتعششاملون معهششا، فانهششا تعتمششد

على الثقة واللتزام الذي يدركها عن تلك المنظمة.

 ،م) بعنششوان "تقييششم الداء والتششوجه الأسششتراتيجي فششي1999دراأسة (الششوقفي

شركات الملحة الردنية" اذ تمثل هششدف هششذه الدراأسششة الششى تقييششم الداء لششدى

شركات الملحة الردنية، ومن النتائج التي خلصت اليهششا وجششود اثششار ذات دللششة

احصائية بين البعد المالي والداري التغيرات الجتماعية السياأسششية التكنولوجيششة

كمششا ركششزت علششى تنميششة وتأهيششل الكفششاءات التخصصششية فششي نشششاطات العمششل

التجششاري وزيششادة الهتمششام بمعششايير الجششودة العالميششة والعملء وارائهششم وتأهيششل

وتدريب الموظفين من خلال عقششد الششدورات التدريبيششة والتعششرف علشى مسششتوى

فهششم المديريششة لمفششاهيم وفلسششفة المسششؤولية الجتماعيششة والخلقيششة للدارة

الأستراتيجية.
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 ،م) بعنششوان "العلقششة بيششن الأسششبقيات2006دراأسششة (الطويششل وأسششلطان

التنافسية والتوجه الأستراتيجي: دراأسة اأستطلعية لراء المديرين في عينة من

الشركات الصناعية في محافظة نينوى"، وقد هدفت الدراأسششة الششى تحديششد اثششر

الأسبقيات التنافسية في الداء الأستراتيجي في عششدد مشن الششركات الصشناعية

في محافظة نينوى، وقد خلصت الدراأسة الى ان اعتمششاد هششذه الشششركات علششى

بعد واحد من ابعاد الأسبقيات التنافسية او على اكثر من بعد، ولكن بترتيب غير

مناأسششب لهششذه البعششاد، او بعبششارة اخششرى عششدم الخششذ بنظششر العتبششار ان ترتيششب

اولويات لهذه البعششاد قششد يقششود الششى تراجششع الشششركة وضششعف ادائهششا، وتوصششلت

اا بين اراء افراد العينة حوال وضششع التهديششدات الششتي الدراأسة الى ان هنالك تقارب

تتعلق بالمتغيرات الخارجية من حيث أسرعة حركتها وامكانية التحكم بهشا كشذلك

توصلي الدراأسة الى منظمات العمششاال بصششورة عامششة بمتابعششة التغيششرات الششتي

تحصل في البيئة الخارجية على وجششه التحديششد حيششث يعششد ذلششك السششبيل الوحيششد

للتغلب على حالة القصور الضعف في عملية ادراك وتحديد ما يتولد من فششرص

اأستراتيجية في البيئة التسويقية للمنظمات ما يمكن بها من تهديدات.

)دراأسششةZhou, ,innovation) بعنششوان: 2006   imitation,  and  new

product  performanceار تراتيجيات البتك ار اأس ة اث ى مقارن دفت ال  ه

والتقليد على اداء المنتجات الجديدة وتدرس الحالت الطارئششة لهشا مشع ظششروف

السوق المختلفة في الصين، واظهرت نتائج الأسششتطلع الصششناعي، مقارنششة مششع

اأستراتيجية التقليد فششان اأسششتراتيجية البتكششار تششؤدي الشى اداء افضششل للمنتجششات

الجديدة، اضششافة الششى ان فوائششد اأسششتراتيجية البتكششار علششى اأسششتراتيجية التقليششد

أسوف تصششبح اقشوى مشن ناحيشة الطلششب فشي السششوق والششذي يتصشف بشالتغيرات

التكنولوجية المتسارعة حالة التأكد واشتداد المنافسة.

)دراأسةNever, et, al, 2004) بعنوان   (Responsive and proactive

market orientation and new-product successهدفت الدراأسة الى ،(

تطوير مقياس للتوجه الأستباقي وتنقيح المقيششاس الحششالي للتششوجه الأسششتجابي،

وتحليل علقة التوجه الأستجابي والتوجه الأسششتباقي بنجششاح المنتجششات الجديششدة
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اا، في تلك الشركات. وقد اأسششتخدمت عينششة مششن الشششركات المتنوعششة تكنولوجيشش

وتوصلت الدراأسة الى ان اي عمششل لكششي ينشششأ ولكششي يبقششى منتجششاته الجديششدة

ناجحة، فان الخذ بالتوجه الأستراتيجي غير كافي، ولكن يجب ايضا تبني التوجه

الأستباقي والذي يلعب دور في غاية الهمية لنجاح المنتجششات الجديششدة فششي اي

شركة اعماال، هذه النتائج منطقية وبديهية، لن الشركة اذا اعتمدت فقششط فششي

نجاح منتجاتها الجديدة على حالة المستهلكين في ان يعتبروها كاحتياجات منتششج

اا من الناحية القتصادية، فالشركة الضعيفة جديد، فان الشركة تعتبر ضعيفة جد

ليس فقط لنها تعتمد على تخمينات المستهلكين للمنتجات الجديدة، وانمششا قششد

يكون العديد اغلب هذه التخمينات ل تحقق قيمة اقتصادية للشركة على المدى

الطويل لي من الطرفين، وكذلك ان اأستجابات المنافسين الحتمية والمتزامنششة

لتطوير المنتجات الجديدة ينتج عنها منافسة أسعرية، وان الشركات التي تعتمششد

فقط على احتياجات العملء المعلنة في تطششوير منتجاتهششا الجديششدة ل يخلششق اي

رؤى جديدة الى الفرص ذات القيمششة المضششافة للعملء، وبالتششالي يخلششق ضششعف

اعتمادية العملء ويضعف ولئهم للشركة.

) دراأسةAsikhia, strategic) بعنششوان 2010   marketing  orientation

and  performance:  A  Case  for  Synergistic  Merger  Effects  of

Nigerian  Banksتراتيجي وجه الأس ة الت ان علق ى بي ة ال دفت الدراأس ، ه

) زبششون500التسويقي بالداء في البنوط النيجيرية، تكونت عينة الدراأسة مششن (

للبنوك، كما وقد توصششلت الدراأسششة الشى العديششد مششن النتائششج ابرزهشا ان للتششوجه

اا ان هنشاك العديشد ى اداء البنشوك، وايضش الأستراتيجي التسويقي تأثير ايجابي عل

من العوامل تتوأسط علقة التجاه التسويقي الأسششتراتيجي بششالداء التأكششد علششى

الطلب.

) دراأسششةhenary  . Based) بعنششوان 2015   on  an  international

organizational اد ة لبع ات المختلف ص المكون ى فح ة ال  ، هدفت الدراأس

التوجه الأستراتيجي وأثره على أداء المنظمة، وقد اعتمدت نتائج هذه الدراأسششة

على عينة من العديد من مديري الشركات العالمية التي يقششدر عششدد موظفوهششا
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باكثر من اربعة آلف موظف موزعين على اكثر من اربعين فششرع حششوال العششالم،

وقد خلصت هذه الدراأسششة الششى وجششود علقششة قويششة بيششن جميشع اشششكاال التششوجه

الأستراتيجي واداء المنظمة، وافادت الدراأسة ان الفهششم العميششق لهششذه العلقششة

يعمل على تيسير عملية صياغة الأستراتيجيات وطرق تنفيذها والتي تششؤدي الششى

تعزيز اداء المنظمششة، وهششذا ايضششا يمكششن المنظمششة مششن الحصششوال علششى التغذيششة

الراجعة فيما اذا كان تنفيذ الأستراتيجيات يتم حسب ما هو مخطط له.

) دراأسةSinkovic  &  Roat, strategic) بعنششوان "2004   orientation,

capabilities  and  performance  in  manufactures,  3PL,

Relationshipsهدفت الى دراأسة العلقة بين التوجه الأستراتيجي والقدرات "

والداء بالمصانع في كل من انجلترا، أسكوتلندا، ولس، وشماال ايرلندا، تكششونت

% مششن الشششركات المشششاركة، وقششد9 بنسششبة اأسششتجابة 142عينة الدراأسة مششن 

توصلت الدراأسة الى ان هناك علقششة دالششة احصششائية بيششن التششوجه الأسششتراتيجي

والقدرات والداء في الشركات الخاضعة للدراأسة.

) دراأسةDaya & Seyrek, 2005" بعنوان (Performance Impacts of

Strategic Orientations : Evidence from Turkish Manufacturing

Firmsال من " هدفت الى فحص الثر المحتمل للتوجه الأستراتيجي المتضمن ك

التششوجه الريششادي والتكنولششوجي والتششوجه بالزبششائن علششى الداء فششي الشششركات

 شركة.91الصناعية التركية، تكونت عينة الدراأسة من المديرين التنفيذيين في 

وقد توصلت الدراأسة الى ان هناك اثر للتوجه الأستراتيجي بمتغيراتششه المحششددة

على اداء الشركات الصناعية التركية.

) دراأسشششةYan  Yeung,  et..al, Linking) بعنشششوان "2006   Financil

Performance  to Strategic  Orientations  and  Operational

Priorities : An Empirical Study of third party Logisticsهدفت الى "

فحص العلقات بين التوجه الأستراتيجي والداء المالي في هونششغ تونششغ، تكششونت

اا يعملششون فششي جمعيششة المششداد فششي هونششغ كونششغ.192عينة الدراأسة مششن   مششدير

ولتحقيششق اهششداف الدراأسششة فقششد تششم اللششوء فششي هششذه الدراأسششة الششى التحليششل
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العنقودي، وتحليل التباين الحادي، وقد توصلت الدراأسششة الششى ان هنششاك علقششة

ارتباط موجبة بين التوجه الأستراتيجي والداء المالي من وجهة نظششر المششديرين

العاملين في جمعية المداد بهونغ تونغ.

) دراأسةGrawe, et..al, 2009" بعنوان ( The Relationship between

Strategic Orientation, Service Innovation, and Performance"  

هدفت الى تحديد كيششف ان التششوجه الأسششتراتيجي للمنظمششات يششؤثر علششى ابششداع

الخدمة، وكيف ان النتيجة تؤثر علششى الداء السششوقي لهششذه المنظمششات، تكششونت

اا في 362عينة الدراأسة من   شركات امريكية تعمل في مجاال المداد،6 موظف

وقد توصلت الداأسة الى ان هناك علقة بين التوجه الأستراتيجي وابداع الخدمة

اا مششن عناصششر التششوجه اا واحششد فششي المنظمششات المبحوثششة، ال ان هنششاك عنصششر

الأستراتيجي ل يرتبط بابداع الخدمة وهششو التششوجه بالتكششاليف، بالضششافة الششى ان

العلقة بين التوجه الأستراتيجي وابداع الخدمة يؤثر على الداء التسويقي لهششذه

المنظمات.

/الدرااسات الساإبقة المتعلقة إبالأدء التسويقي أوالتببوجه نحببو1-5-2

 فيبالداء التسويقي والتوجه نحو السوقتعددت الدراأسات المتعلقة  السوق:

.المنشآت المختلفة ، وفي هذه الدراأسة أسوف نستعرض بعض منها 

بعنوان: أثر التوجه نحو السششوق2013 ،دراأسة (عبد الله أسيف الدين غازي (

علي الداء الكلي لمستشفيات القطاع الخاص في المملكة العربيششة السششعودية،

هدفت الدراأسة الي التعرف علي أهمية مفهوم التوجه نحو السوق ودرجة تبني

مستشفيات القطاع الخاص السعودية لهذا المفهوم . و مششن أهششم النتائششج الششتي

توصلت اليها هذه الدراأسة أن أهمية هذا المفهوم بالنسبة لمستشفيات القطاع

الخاص , حيث اختلفت الهمية النسبية لكششل عنصششر مششن عناصششر هششذا المفهششوم

حسششب درجششة مسششاهمته فششي تحسششين الداء الكلششي لكششل منهمششا . ومششن اهششم

التوصيات لهذه الدراأسة ضرورة ابتكششار متغيششرات حديثششة لمفهششوم التششوجه نحششو

السوق واعادة النظر في أسياأسات التسششعير المعتمششدة لضششافة ميششزة تنافسششية

 .اخري من حيث السعر
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 ،بعنششوان "اثشر العلقشة بيشن التششوجه نحشو السشوق2000دراأسششة (الموأسشوي (

والميزة التنافسية في الداء التسويقي" هدفت الششى تحديششد اثششر الأسششتراتيجيات

عرية، أسشعرية/لأسشعرية) عرية، ل أس التنافسية في توليشد الميشزة التنافسشية (أس

واثرها في الداء التسويقي لشركات صناعة الصباغ فششي القطششاع الخششاص فششي

اا تسششويقيا.37بغششداد، وتكششونت عينششة الدراأسششة مششن ( اا ومششدير اا مفوضشش ) مششدير

واأسششتخدمت الأسششتبيان بوصششفه اداة لجمششع البيانششات والمعلومششات، وخرجششت

الدراأسة بمجموعة من النتائج اهمها، نششؤثر مششوارد الشششركات فششي كسششبها ميششزة

تنافسية. هناك علقة تأثيرية كلية البعاد (التوجه بالزبائن، التششوجه بالمنافسششين،

التكامل الوظيفي) في مستوى الميششزة التنافسششية المتضششمنة النوعيششة والتمششايز

والكلفة القل والتركيز. لغرض بناء وتعزيز الميزة التنافسية في الشركات مششن

الضششروري تشششخيص واأسششتثمار الفششرص المحتملششة بمششا يتناأسششب مششع امكانيششات

وقدرات تلك الشركات.

 ،م) بعنوان "تأثير التوجه البتكاري كمتغير وأسششيط علششى2005دراأسة (البري

العلقة بين التوجه السوقي والداء التسويقي للمنظمة"، هدفت هششذه الدراأسششة

الى اقتراح نموذج لتوضيح دور التوجه البتكاري كمتغير وأسيط على العلقة بين

توجه الشركات نحو السوق وبين مستوى ادائهششا، وتوضششيح تششأثير الهتمششام بكششل

من النشاط البتكاري والتشوجه نحشو السشوق للمنظمشات الصشناعية فشي تطشوير

القطاع الصناعي وتحسين ادائششه وتششدعيم قششدرته التنافسششية. واجريششت الدراأسششة

على شركات الغششزال والنسششيج بمصششر علششى القطششاعين العششام والخششاص وكششانت

اا من اجمالي عينة الدراأسة، وخلصت الدراأسششة79الأستجابة للقطاعين  % تقريب

الى عدة نتائج من اهمها: انخفاض درجة التششوجه البتكششاري بصششورة عامششة، وان

تميزه شششركات القطششاع الخششاص بعششض الشششيء. وانخفششاض درجششة التششوجه نحششو

السوق بالنسبة لشركات عينة الدراأسة على كل من القطاع العام والخاص.

 ،م) بعنششوان "القششدرات التسششويقية واثرهششا علششى اداء2002دراأسة (التميمششي

المنظمة". هدفت الشى القششاء الضششوء علشى الخششدمات البنكيششة اللكترونيششة الششتي

تقدمها البنوك الردنية لعملئها، ومدى مواكبة هذه الخششدمات للخششدمات البنكيششة
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اا في الششدوال المتقدمشة، وقششد اأسشتعرض البشاحث اللكترونية التي انتشرت مؤخر

القدرات التسويقية لعمل البنوك وانماط العمل المصرفي اللكتروني والعوامل

والأسباب التي تدفع المصارف للعمل المصرفي اللكتروني، وقد خلص الباحث

اا الى ان غالبية البنوك الردنية تتميز بالقدرات التسويقية العالية مما يؤثر ايجابشش

على اداء عملها وان لها مواقع الكترونية على شبكة النترنت للتعريف بخدماتها

وفروعها، وانها تقدم بعض الخدمات اللكترونية البسيطة مثششل خششدمات بطاقششة

الفيزا والبنك الناطق والبنك الخلشوي والحشوالت السشريعة، ول تقشدم الخشدمات

ى احث ال التنفيذية اللكترونية للعملء دون تعامل مباشر معهم، وقد توصشل الب

عدد مشن التوصشيات الشتي كشان مشن اهمهششا ان علشى البنششوك الردنيششة ان تطشور

خدماها البنكية الى خدمات تنفيذية كاملة عبر شبكة النترنت لتواكب متطلبات

العصر الحديث.

 ،بعنوان "العلقة بين التوجه نحو السوق والداء في2000دراأسة (السعدي (

القطاع المصرفي الردني"، هدفت الى التعرف على درجة التوجه نحو السششوق

لدى مختلف المصارف التجارية العاملة فششي الردن، وتحديششد مششا اذا كششان هنششاك

علقة بين درجة التوجه نحو السوق في المصارف التجارية العاملششة فششي الردن

وبيششن ادائهششا، ومششا اذا كششان هنششاك علقششة بيششن درجششة التششوجه نحششو السششوق فششي

المصارف العاملة في الردن وبين احجامها من حيششث كونهششا كششبيرة، متوأسششطة،

صغيرة، ولتحقيق هذه الهداف تم اجراء مسح ميداني لجميع المصارف العاملة

%، وخلصششت هششذه90 وبلغت نسششبة الأسششتجابة 20في السوق الردني وعددها 

الدراأسة الى عدة نتائششج، اهمهششا: ان المصششارف العاملششة فششي الردن تميششل الششى

التششوجه نحششو السششوق بدرجششة مرتفعششة، والششى تزايششد ادراكهششا للمعنششى الحقيقششي

للمفهوم التسويقي الحديث، بالضافة الى قيام غالبيششة هششذه المصششارف باشششناء

وحششدة تنظيميششة متخصصششة للتسششوق ضششمن هياكلهششا التنظيميششة. وان المصششارف

اا نحو السششوق مقارنششة ببششاقي المصششارف العاملششة الكبيرة الحجم هي الكثر توجه

في الردن، في حين لم يتبين هنالك علقة بين التوجه نحو السششوق وبيششن الداء

للمصارف المتوأسطة والمصارف الصغيرة.
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 ،م) بعنششوان "العلقششة بيششن الصششوال والقششدرات2006دراأسششة (الخروشششي

التسويقية والداء في البنوك العاملة في الردن". هدفت الى اختبار العلقة بين

الصوال والقششدرات التسششويقية والداء فششي البنششوك العاملششة فششي الردن. وهنششاك

اهداف اخرى تمثلت في اختبار اثر بعض العوامششل المعدلششة علششى هششذه العلقششة

اا اختبششار اثششر دعششم والششتزام الدارة العليششا علششى بنششاء الصششوال والقششدرات وايضشش

التسويقية في المدى البعيد، وتم تطوير نمششوذج الدراأسششة وفرضششياتها مشن اجششل

تحقيق اهدافها. تم تجميع البيانات الولية من مديري التسويق ومديري الفششروع

اا لغراض هذه في البنوك العاملة في الردن عن طريق اأستبانة صممت خصيص

الدراأسششة. وتشششير نتائششج تحليششل النحششدار المتعششدد الششى ان الصششوال والقششدرات

اا في اداء البنوك الذي تششم قياأسششه بمعششايير ماليششة ومعششايير التسويقية اثرت ايجاب

العملء. ووجدت الدراأسة ان دعم والتزام الدارة العليا له اثر ايجابي وقوي في

بناء الصوال والقدرات التسويقية كان علششى ربحيششة البنششوك، واجمششالي ايراداتهششا

ورضا عملئها على التوالي. كما تشير نتائج تحليل التباين الحادي الى ان خششبرة

البنك التسويقية والخلفية الكاديمية للمديرين هي عوامل معدلششة علششى العلقششة

اا في قدرة البنششوك علششى اا اأستراتيجي بين الصوال والقدرات التسويقية تلعب دور

اا فقد تم تحقيق اهدافها الأستراتيجية طويلة المد وتحقيق ميزة تنافسية. واخير

وضع اأستنتاجات البحث ومساهمته في المعرفة ومحدداته اضافة الى اتجاهششات

البحث المستقبلية.

) دراأسششةJaquin,  et…al, market) بعنششوان 2005   orientation  and

innovation: an inter-rekationship analysis Europeanالى هدفت   

تحديد مدى اهتمام الشركات العاملة في نفس القطاع وتششوجه أسششوقي متششابه

) شششركة نسشيج فشي اأسشبانيا، وقشد تششم465بالبتكار وقد اجريت الدراأسة على (

) مدير شششركة17جمع المعلومات من خلال اأستخدام المقابلت الشخصية مع (

ضمن قطاع النسيج، وقد توصلت الدراأسة الى ان قطاع النسيج وبشكل محششدد

شركاته الرائدة تختلف بشكل كبير في التزامها بالتوجع السوقي والبتكار، وانه

على الرغم من ان العلقة المباشرة بين التششوجه السششوقي والبتكششار ال انششه لششم
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اا، كمششا توصششلت الدراأسششة الششى وجششود علقششة ايجابيششة بيششن يتم اثبات ذلك احصائي

مفاهيم التوجه السوقي والداء السوقي.

) دراأسششةGrinstein, The) بعنششوان "2008   Relationships  between

market Orientation and Alternative Strategic Orientations: A

meta-Analysisدائل وقي وب وجه الس ن الت ة بي ار العلق ى اختب دفت ال " ه

ال فششي شششركات1357التششوجه الأسششتراتيجي، تكششونت عينششة الدراأسششة مششن   عششام

الكمبيوتر العاملة في ولية كاليفورنيا بالوليات المتحدة المريكية، وقد توصلت

الدراأسة الى العديد من النتائج، ابرزها ان التوجه السوقي يرتبط بعلقة موجبششة

وقوية بالتوجه الأسششتراتيجي المحششدد بششالتوجه الريششادي، والتششوجه العششالمي، وان

هناك ارتباطات وأسيطة وموجبة للتوجه البداعي بين التوجه السششوقي والتششوجه

الأستراتيجي.

) دراأسةAsikhia, 2010" بعنوان ( Strategic Marketing Orientation

and  Performance:  A  Case  for  Synergistic  Merger  Effects  of

Nigerian  Banksويقي تراتيجي التس وجه الأس ة الت ان علق  " هدفت الى بي

) زبشون للبنشوك.500بالداء في البنوك النيجيرية. تكشونت عينشة الدراأسشة مشن (

وقد توصلت الدراأسة الى العديد من النتائج ابرزها ان هناك العديد من العوامل

تتوأسط علقششة التجششاه التسششويقي الأسششتراتيجي بششالداء باأسششتثناء اللتأكششد علششى

الطلب.

) دراأسششةGrinstein, The ) بعنششوان "2008   Relationships  between

market Orientation and Alternative Strategic Orientations: A

meta-Analysisدائل وقي وب وجه الس ن الت ة بي ار العلق ى اختب دفت ال  " ه

ال فششي شششركات1357التششوجه الأسششتراتيجي، تكششونت عينششة الدراأسششة مششن   عششام

الكمبيوتر العاملة في ولية كالفورنيا بالوليات المتحدة المريكية، وقد توصششلت

الدراأسة الى العديد من النتائج، ابرزها ان التوجه السوقي يرتبط بعلقة موجبششة

وقوية بالتوجه الأسششتراتيجي المحششدد بششالتوجه الريششادي، والتششوجه العششالمي، وان
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هناك ارتباطات وأسيطة وموجبة للتوجه البداعي بين التوجه السششوقي والتششوجه

الأستراتيجي.

تعششددت / الدرااسات السبباإبقة المتعلقببة إبخصببائص الشببركات:1-5-3

 فششي المنشششآت المختلفششة ، وفششي هششذهبخصائص الشششركاتالدراأسات المتعلقة 

.الدراأسة أسوف نستعرض بعض منها 

) دراأسةMorgan & Strong, 2003" بعنوان ( Business performance

and dimensions of strategic orientationهدفت الى اختيار العلقة " 

بين ابعاد التوجه الأستراتيجي واداء الشركات الصناعية متوأسطة وكبيرة الحجم

181العاملة في قطاع التكنولوجيا في بريطانيا. وقد تكونت عينة الدراأسة مششن 

ال من التششوجه اا يعملون في هذه الشركات، وقد توصلت الدراأسة الى ان ك مدير

التحليلي، والتوجه الششدفاعي، والتششوجه المسششتقبلي ترتبششط بعلقششة موجبششة بششاداء

المنظمات عينة الدراأسة.

 ،م) بعنوان "دراأسة متغيششرات التحليششل الأسششتراتيجي2001دراأسة (العارضي

للبيئة الداخلية والخارجية واثرها في تحقيق الميزة التنافسية". ثم تطششبيق هششذه

الدراأسة على عينة من شركات الفنادق السياحية وانصب اهتمام البششاحث علششى

دراأسة متغيرات التحليششل الأسششتراتيجي للبيئششة الداخليششة والخارجيششة واثرهششا فششي

تحقيق الميزة التنافسية وكششان اعتمششاد هششذه الدراأسششة علششى جعششل العائششد علششى

الأستثمار والقيمة السوقية للسهم كأأساس للتميز. وقد توصششلت الدراأسششة الششى

نتيجة مفادها متغيرات التحليل الأستراتيجي الداخلي او الخششارجي ببنششاء الميششزة

التنافسية للمنظمة.

 ،م) بعنوان "تقييششم الفششرص والتهديششدات الأسششتراتيجية2012دراأسة (الزعبي

: دراأسششة فى ظل خصائص الشركات كمتغير معدالفي البيئة التسويقية الردنية

تطبيقية في الشركات السياحية المساهمة، اذ تمثل الهدف مششن هششذه الدراأسششة

هو التعرف على الأستراتيجيات المناأسبة التي يجب على الشركة القيام بها من

اجل الأستمرارية وتحقيق الربح، وقد توصلت الدراأسة الى مجموعة من النتائج

تتمثل في ضرورة تقششدير مسششتوى قبششوال الدارة للمخششاطرة الششتي تكتنفهششا تلششك
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اا يسشششاعد الدارة العليشششا فشششي تحليشششل الفشششرص اا عامششش الفشششرص وتضشششع نموذجششش

الأستراتيجية، والششتركيز علششى الفششرص اكششثر مششن التهديششدات فيمششا يخششص البيئششة

اا كمششا خلصششت الششى ضششرورة اتبششاع منهششج المفاضششلة بيششن الخارجية الداخليششة معشش

الأستراتيجيتين في العقدين الماضيين".

) "Wang, et..al, 2011دراأسة  بعنوان   ( The impact of trust and

contract on innovation performance: The moderating role of

characteristic  campanyى الداء  " هدفت الى بيان اثر الثقة والتعاقد عل

)607. تكونت عينة الدراأسة مششن (وخصائص الشركات كمتغير معدالالبداعي، 

لخصششائصشركة عاملة في الصين، وقد توصلت الدراأسة الى وجود دور معششدال 

 في تحسين هذه العلقة.الشركات

) دراأسةGarbarino, 1999" بعنوان ( Implementation of Marketing

Capabilities  According  to  Customer  Orientation  The

moderating  role  of  organization  characteristics  "هششدفت هششذه

اا لتوجيهششاتالدراأسة  حوال تطبيقات القدرات التسويقية على ارض الواقششع وفقشش

، أكششدت انششه فششي حالششة دراأسششة نيششة وخصائص المنظمات كمتغير معششدالالعملء

العملء الذين يحصلون على منتجات وخدمات متشابهة، لبد مششن الششتركيز علششى

ان هناك فروقات في التوجه نحو العلقات طويلة الجل بينهم وبين المنظمششات

اا لختلف مجموعششات العملء وخلصششت الدراأسششة، التي يتعاملون معها، وذلك تبع

الى ان العملء الذين لديهم اهتمششام بسششيط باقامششة علقششات طويلششة الجششل مششع

المنظمششات، تعتمششد النيششة المسششتقبلية لششديهم فششي التعامششل مششع المنظمششة علششى

الشباع العام الذي تحقق لهم من خلال مختلف خصائص السلعة او الخدمة في

حين ان النية المسششتقبلية فشي التعامششل المسششتقبلي مششع المنظمششة لششدى العملء

الذين لديهم اتجاه ايجابي نحو اقامة علقات طويلة الجل مع المنظمششات الششتي

يتعاملون معها، فانها تعتمد على الثقة واللتزام الذي يدركها عن تلك المنظمة.

) دراأسششةTripathy, Strategic ) بعنششوان "2006   Positioning  &  Firm

Performance  The  moderating  role  of  organization
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characteristics ز ن المرك ة بي ة العلق ان طبيع اد بي ى ايج دفت ال "  " ه

 فشى ظششل خصشائص المنظمششات كمتغيششر معششدالالأسشتراتيجي للمنشششأة وادائهشا،

بالضافة علششى التعششرف علششى مصششادر الميششزة التنافسششية لششدى الشششركات الششتي

تستطيع من خللهششا اأسششتمرارية تحقيششق الداء المتميششزة علششى منافسششيها. تمششت

 شركة فششي الوليششات المتحششدة المريكيششة للفششترة1200الدراأسة على اكثر من 

)، وكانت اهم النتائج التي توصلت اليها الدراأسششة ان2000-1991الواقعة بين (

اأسششتراتيجية التمششايز تسششتطيع ان توصششل المنظمششة الششى الداء المتميششز فششي

المستقبل وهي وحدها التي تستطيع ان تضمن اأستمرارية تفوق المنظمة علششى

منافسيها، والشركات التي تتبنشى اأسششتراتيجية التمششايز يكششون لهشا قيمشة أسشوقية

اكبر.

) دراأسةKroeger, 2007" بعنوان ( Firm Performance as a function

of  Enreprenrial  Orientation and Strategic  Planning Practices

The moderating role of organization characteristics هدفت "  "

الى ايجاد العلقة بين قدرة المنظمة على المسششح الششبيئي، والتخطيششط ومرونششة

 وخصششائص المنظمششةالتخطيط ووضع توجه محدد للعمششاال وبيششن اداء المنظمششة

، ثم كذلك دراأسة تأثير البيئة الخارجية على اداء المنظمة. ثم اخذكمتغير معدال

عينة لهذا البحث تشمل مالكي مديري العماال الصغيرة في الشششماال الشششرقي

ي الوليشات المتحشدة المريكيشة، وخلصشت الدراأسشة الشى: وجشود ن اوهشايو ف م

للمنظمات وله علقة ايجابية على اداء المنظمة ولم يتم اثبات العلقة اليجابيششة

بين التخطيط الأستراتيجي واداء المنظمة، ووجود علقة بين حالت عدم التأكششد

البيئي في التأثير على العلقة بين توجه المنظمة وادائها.

) دراأسشششةPatwardhan, Strategic ) بعنشششوان "2009   Orientation

Organization  Learning,  Holistic  Firm-Level  Marketing

Capability and Firm Performance: A Dynamic Capabilities View

دوره " هدفت الى تحليل مدى تأثير التعلم على القدرة التسويقية والذي يؤثر ب

 فششي أسششياق مختلششف التوجهششات المتوأسششطة وكششبيرة الحجششمعلى اداء الشركات
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الأستراتيجية للشركة التي طبقت على التسويق على مستوى الشركات بشكل

اا بكششل تجريششدي وهششو القششدرة اا جيششد كلي. وعلوة على ذلك، فقد عرفششت مفهومشش

) واقترحت الدراأسة ان هشذاHFMCالتسويقية بالمستوى الفنلندي بشكل كلي (

المفهوم يتفق مع وجهششة نظششر التسششويق كنشششاط علششى نطششاق المنظمششة. ولقششد

بحثت هذه الدراأسة الدور الوأسيط للقدرة التسويقية علششى مسششتوى الشششركات

في العلقة بين التعلم التنظيمششي واداء الشششركات. وقششد اجششابت الدراأسششة علششى

السؤاال الرئيسي وهو: ما تأثير التعليم التنظيمي على القدرات التسششويقية فششي

المنشأة التجارية بشكلها الكلي على ادائها التجاري، وذلك في ضوء وجود عششدة

توجهات اأستراتيجية للمنظمة؟ وقد وضح هذا السؤاال بشكل ايجششابي عششن مبششدأ

ال من "كيف يجب ان تكون المعطيات" في المنشششأة ،ما المعطيات المتوفرة بد

اا عن القدرات التسويقية علششى اا جديد وبهذا تكون هذه الدراأسة قد قدمت تصور

نطاق المنظمة وفي الوقت نفسه حاولت تطوير اختبار تجريبي لقياس الجششانب

النظري لهذه القدرات التسويقية.

) دراأسةmorgan & strong, 2003" بعنوان (Business performance

and dimensions of strategic orientationهدفت الى اختيار العلقة ،"

بين ابعاد التوجه الأستراتيجي واداء الشركات الصناعية متوأسطة وكبيرة الحجم

181العاملة في قطاع التكنولوجيا في بريطانيا. وقد تكونت عينة الدراأسة مششن 

ال من التششوجه اا يعملون في هذه الشركات، وقد توصلت الدراأسة الى ان ك مدير

التحليلي، والتششوجه الششدفاعي، والتششوجه المسششتقبلي ترتبششط بعلقششة موجبششة بششادء

المنظمات عينة الدراأسة.

) "Namusinge, 2003دراأسة  بعنوان   (Linking competencies with

strategies: the case of small and medium size exporting frims

in kenyaهدفت لتقييم اهمية قدرات المنظمة الأستراتيجيات التنافسية بين "

شركات التصدير الصغيرة والمتوأسطة الحجم وايجششاد علقششة بيششن درجششة تقششدير

مديري الشركات لهمية قدرات المنظمة اأستراتيجيات المنظمششة التنافسششية، اذ

) شركة تعمششل60تم اأستخدام طريقة أسحب العينة العشوائية الطبقية لختيار (
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في قطاع التصدير في مجالت التصنيع والزراعة الخدمات فششي كينيششا حيششث تششم

توزيع اأستبانة من تصميم الباحث عليهم للحصوال على البيانششات، وتششم الوصششوال

للنتائج التالية: ان قدرات المنظمات تختلف بين الشركات من قطاع الششى اخششر،

وتختلششف الشششركات بيششن القطاعششات المختلفششة فششي اأسششتخدام الأسششتراتيجيات

التنافسية في نشاطات التصدير، ويتنششافس قطششاع الخششدمات بشششكل كششبير مششن

خلال اأستراتيجية التنايز في حين ينافس قطاع الصناعة بشششكل كششبير مششن خلال

اأستراتيجية قيادة الكلفة وينافس قطاع الزراعة باأستخدام اأستراتيجية الششتركيز،

وان العلقة بين قدرات المنظمة اأستراتيجياتها التنافسششية تختلششف بشششكل كششبير

بين شركات التصدير.

) دراأسةKara & Ostar Deshields, 2005" بعنوان (The Effect of a

Market Orientation on Business Performance: A Study of small

– sized service Retailers usning Markor scaleالى فحص "، هدفت 

دور التوجه السوقي على اداء مؤأسسات التجزئة الخدمية الصغيرة الحجم، كما

تهدف الى توفير ادلة واشششادات اكششثر فهمشا لمششديري التجزئششة الخدميشة صشغيرة

اا لمديري التجزئة الخدمية الحجم، كما تهدف الى توفير ادلة واشادات اكثر فهم

صغيرة الحجم لنشاطات توجه السوق المحدودة، وخلصت هششذه الدراأسششة الششى

اا ويعتمششد عليششه كمقيششاس لتششوجه نتائج من اهمها: ان مقياس ماركور يعششد صششالح

السششوق فششي المؤأسسششات الخدميششة صششغيرة الحجششم للتجزئششة، وتوضششح الدلششة

التجريبيششة امكانيششة التطششبيق الدوليششة لمقيششاس مششاركور فشي البيئششات والظششروف

المختلفة، كما ان التحليلت التي اجريت في هذه الدراأسة تشير الششى ان توليششد

المعلومششات، وتمريرهششا والأسششتجابة، اثششرت علششى التششوجه السششوقي بالنسششبة

للمؤأسسات الخدمية صششغيرة الحجششم، وان وجششود هششذه النشششطة الثلثششة داخششل

الشركات الخدمية صغيرة الحجم مؤشر الى ان مديري هذه الشركات يدركون

ركزت هششذه الدراأسششة علششى مقيششاس مششاركور، اهمية تحقيق قيمة اعلى للزبائن

لقياس اثر التوجه السوقي على الداء، بحيث تنششاولت هششذه الدراأسششة قطاعششات

خدمية صغيرة شملت جميع اشكاال القطاعات الخدمية.
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:ما يميز الدرااسة الحالية عن الدرااسات الساإبقة

: اجريت الدراأسات السابقةمن حيث إبيئة الدرااسة أوقطاع التطبيق    

على المنظمات المريكية والوربية بالضافة الى بعض المنظمات العربية مثششل

البنوك والشركات المساهمة والشركات الصناعية في حين تم تطبيق الدراأسششة

اا. شششركات بانشششطة مختلفششةالحالية على  فششى  بعششض الدراأسششات اجريششتوايضشش

القطاع الخدمي كالخدمات المصرفية والخششدمات التأمينيششة وخششدمات الخطششوط

الجويششة وغيرهششا. مثششل البنششوك والشششركات المسششاهمة والشششركات الصششناعية

.القطششاع الصششناعيوشركات الطيران في حين تم تطبيق الدراأسة الحالية فششي 

 فشي قطشاع تتسششم بيئتشه بالضشطراب بالضشافة الششى المنافسششة الحشادة بيشنأي

الشركات العاملة في هذا القطاع.

: تنششوعت التجاهششات البحثيششة للدراأسششات السششابقة،من حيث هدف الدرااسة

 (التسشويقي، التحليلشى، بيان اهميشة اثشر التشوجه الأسشتراتيجي الىوالتي هدفت

اا هششدفت بعشض الدراأسششات السششابقة الشى على الداء التسويقي. العدواني) وايض

بيان أهمية أثر التوجه الأستراتيجي (المستقبلى، الأسششتجابي، المخششاطرة) علششى

ى الداء، فشيالداء التسويقي،  ودور القدرات في اثشر التشوجه الأسشتراتيجي عل

الأسششتباقيحيشن هششدفت الدراأسشة الحاليششة الشى بيشان اثششر التششوجه الأسششتراتيجي 

من حيببث الداء التسويقي وخصائص الشركات كمتغير معدال،  علىوالدفاعي

: يمكن عد الدراأسششة الحاليششة دراأسششة وصششفية وتحليليششة لكونهششا تأخششذالمنهجية

 فششي التسششويقيةالقسششامفششى ورؤأسششاء العششاملين  وجهششة نظششر اراء المششديرين

.الصناعية  اتشركال

 هيكل البحث:1-6
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 ، يحتوي الفصل الوال (الطار يتكون البحث من خمسة فصوال               

العام) على : المقدمة ،مشكلة البحث، تساؤلت البحث ،أهداف البحث، أهميششة

البحث ، مصطلحات البحث ، الدراأسات السابقة  وهيكل البحششث . أمششا الفصششل

الثاني (الطار النظري) فيحتوي على ثلثة مبششاحث هششي : التششوجه الأسششتراتيجي

،التوجه الأستراتيجي الأستباقي، التششوجه الأسششتراتيجي الششدفاعي .بينمششا الفصششل

، فششروض دراأسششة النمششوذج ،مقدمششة  الثالث (منهجية الدراأسششة) يحتششوي علششى :

صدق وثبات، مصادر جمع البيانات، عينة  والمجتمع، ال دراأسةال منهجالدراأسة ، 

.في و يحتوي الفصل الرابع (عششرض وتحليششلالحصائية والأساليب أداة الدراأسة

رض وتحليشل البيانشات وإختبشار البيانات وإختبار الفروض) على مبحشثين همشا: ع

الفروض. بينما يحتوي الفصل الخامس (مناقشششة النتائششج وإأسششهامات الدراأسششة)

الأسششهامات النظريششة والعمليششة ، علششى : المقدمششة ، مناقشششة نتائششج الدراأسششة

للدراأسة ، الدراأسات المستقبلية والخاتمة.

فششييتكون الفصل التالي (الطار النظري) من ثلثة مباحث مختلفششة ،       

المتعلقة بششالتوجهعلى الموضوعات   الضوءأسوف تلقي الدراأسة الوال مبحثال

الأستراتيجي، أما المبحث الثاني فسيسششتعرض الموضششوعات المتعلقششة بششالتوجه

 المتعلقششة . بينما أسيتناوال المبحث الثششالث الموضششوعاتالأستراتيجي الأستباقي

بالتوجه الأستراتيجي الدفاعي.

الفصل الثاني: الإطار النظري

 المبحث الأول: التوجه الاستراتيجي.2-1

 : مقدمة2-1-0

يعد التوجه الأستراتيجي من المفاهيم الدارية الحديثة التي تهتم بتحدبد       

المستقبل الأساأسي للمنشأة، والهداف العريضة التي تسعي إلى تحقيقها
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،كونه يعبر عن فهم واقعي لما يدور في البيئة الداخلية للمظمة، ومحاولة

التعرف على نقاط الضعف فيها، وفهم بيئة المنظمة الخارجية ومحاولة التعرف

على الفرص والمخاطر التي تنطوي عليها، مما يمكن من اأستشراف

المستقبل، والعداد له ، بصياغة مجموعة من البدائل الأستراتيجية التي تقود

المنظمة لتحقيق أهدافها، وتوفير شروط وظروف أفضل تساهم في تسهيل

هذه الهداف ، ومنظمات العماال تعمل بصورة دائمة على تحقيق النجاح

والمحافظة على نجاحها وبقائها، وهذا يجعلها تسعى بأأستمرار إلى تطوير

وتحسين وتعديل اأستراتيجياتها، والى تطوير منتجاتها ، واأستخدام أدوات

ووأسائل متجددة وتسعى إدارات المنظمات الحديثة إلى الأستفادة من

المعارف والعلوم التي يستحدثها ويطورها الباحثين باأستمرار وهذه الجهود

(جندبتؤدي إلى إتاحة الفرص الجديدة والى تحقيق التقدم والتطور المستمر

).18،ص2013أحمد على ، 

اا للمنظمات التي تسعي جاهدة لتعزز      اا ضروري والتوجه الأستراتيجي مطلب

أبعاد الداء التسويقي والتكيف معها، كما أن جوهر مهمة الدارة أصبح يتمثل

ال من الفوضى، حيث ينظر إلى التوجه في اأستخدام المنطق والتنبؤ العلمي بد

اا الأستراتيجي الن على أنه المفتاح الأساأسي لنجاح المنظمات وتميزها تنافسي

وحتي تستطيع المنظمات تحقيق أبعاد الداء التسويقي لبد لها أن تنتهج التوجه

اا لتلك المنظمات التي تبحث عن تحقيق اا إجباري الأستراتيجي والذي يعد متطلب

مزايا تنافسية، وعلى ثورة التكنولوجيا المعاصرة وتزايد حدة المنافسة أخذت

اا أهمية التوجه الأستراتيجي ودوره كنشاط يمكن اا فشيئ المنظمات تدرك شيئ

اا من أجل التوصل إلى خدمات، وأأساليب جديدة تحقق اا، ومنهجي أن يكون منظم

أداء أفضل وتعزز المزايا التنافسية للمنظمة، التوجه الأستراتيجي بأنه مجموعة

توجهات المنظمة التي تقوم بتنفيذها لتوليد أسلوكيات مناأسبة وتحقيق

مستويات أداء متفوقة بالمقارنة مع المنافسين ولغراض هذه الرأسالة فإنه

).21م ، ص2007(أسلم الحاج عبدالله ، أسيتم اعتماد المفاهيم التالية 
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أما التوجه الأستراتيجي التسويقي يحتوي على محورين الوال المزيج  

التسويقي الذي يحتوي على جودة السلعة أو الخدمة والسعر المناأسب ومكان

العرض المناأسب والدعاية الكافية، أما المحور الثاني فهو قطاع المستهلكين

للسلعة أو الخدمة، وأن النشاط الذي يمكن اكتشاف المزيج التسويقي

أد.علىوالقطاع التسويقي المناأسب لنفاذ السلعة هو الأستراتيحية التسويقية ( 

..)23ص ، م2006، الحاكم محمد عبدال

الفكر الأستراتيجي والذي يعني المعرفة المباشرة والعامة للحقيقة وميزتها

وعلقاتها وارتباطاتها الجوهرية ، ففي عملية التفكير الأستلراتيجي يستطيع

النسان الأستراتيجي الذي يحمل مهمة ما ان يعتمد على ما تراكم من معارف

المتوفرة وعلى اأستنتاجاته منها ، ويولد التفكير الأستراتيجي لدى النسان من

خلال المعارف الحسية المتراكمة (الحساس والدراك والتصور) وكذلك من

خلال التجارب العملية وخاصة المنهجية منها. 

يتضح من هذا التعريف ان الفكر الأستراتيجي هو : انعكاس اأستنتاجي     

للحقيقة حيث يستنتج الشخص الأستراتيجي عن طريق فكرة ظاهرة موحدة

اأستطاع ان يحصل عليها بالدراك المباشر، وبعدها يأخذ الشخص بالقوانين

العامة لهذه الظاهرة ، ويطبقها على الظواهر الخاصة لدى بحثه كل واحدة

منها. وتتعامل عملية التفكير الأستراتيجي مع المراحل التفصيلية لصياغة

الأستراتيجية ووضعها موضع التنفيذ لتحقيق الهداف المنشودة، فعندما تتهدد

مصالح المنظمة تبرز الحاجة الى التفكير الأستراتيجي ، ومن ثم العمل بشكل

يمكن معه ازالة هذا التهديد، وتتم عملية التفكير الأستراتيجي بأأسرها ضمن

.)54ص ، م2007 ، عبدال الحاج سلم( اطار البيئة الأستراتيجية السائدة.

: تحيل الموقف التنافسي 2-1-1

يفيد هذا التحليل فيما يلي:            

يساعد على التعرف على طبيعة السوق الذي تعمل فيه المنظمة ويتركز على-

تحليل المنافسين ومقدرتهم في السوق وأسياأساتهم واأستراتيجياتهم ومن خلله
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تستطيع المنظمة أن تصمم الأستراتيجيات التي تمكنها من مجابهة منافسيها

وتعظيم الأستفادة من الفرص التسويقية التي تنجم عن تفاعلت السوق

اا التبؤ بالرباح المتوقعة. وممارأسات هؤل المنافسين وأيض

الصلة ذات السئلة بعض على الجابة محاولة التحليل يتناوال الستراتيجي التوجه خلال ومن    

وهي:-

من هم المنافسون؟ وما هي اهدافهم واأستراتيجياتهم الرئيسية؟-

ولماذا يقوم المنافسون بإجراء أي تعديل محتمل في اأستراتيجياتهم؟-

م2010 ، الحاكم محمد عبدال د. على  أماهو الموقف النسبي لكل منافس في السوق؟(  

.)126،ص

والذي يحدد التوجه السوقي للمنظة وهو توجه الشركة نحو منافسيها وهو      

ثقافة الشركة الكثر فعالية التي تولد السلوكيات الضرورية ليجاد قيمة أعلى

للزبائن وبالتالي تحقيق المستويات العالية للداء حيث اشتق التوجه السوقى

من منظورين متكاملين هما (المنظور السلوكي والمنظور الثقافي) وثلثة

مكونات أسلوكية هي(التوجه بالزبائن والتوجه بالمنافسين والتنسيق الداخلى).

وهنالك بعض النقاط الهامة في مكونات عناصر التوجه السوقي تشمل:

إن ما خلص إليه الباحثون هو ان المنظور السلوكي  والمنظور الثقافي.1

اا أن هذه المكونات تنتج مجموعة من النشطة المتعلقة بالحصوال يتفقان مع

على المعلومات المرتبطة بالسوق  ونشر وتبادال هذه المعلومات عبر الدارات

المختلفة، المحور الأساأسي الذي ترتكز عليه الشركة الموجه بالسوق في

بداية نشأتها هي جمع المعلومات الخاصة بالزبائن والمنافسين والمتغيرات

البيئة الخري المؤثرة فيها .

الهتمام ليس فقط بالحتياجات والرغبات الحالية للزبائن بل يتعداه الى.2

المستقبلية منها.
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إن النشر والتبادال الفعاال للمعلومات يؤكد على أهمية التصالت الفقية

والرأأسية داخل المنظمة وتعتبر حجر الأساس الذي يمكن الشركات من اتخاذ

 .)39ص م،2012 أحميدان، إبراهيم محمدالقرارات الفعالة. (

والجدير الذكر ان تنفيذ الأستراتيجية الجديدة أو المختارة يتم من خلال    

التوجه الأستراتيجي فهنالك عدة جوانب يتطلبها التنفيذ وهذه تشمل مجالت أو

احتياجات الوظيفية والسياأسات والموارد المادية والهياكل والمعلومات ومن

حيث الحتياجات الوظيفية فالشاهد أن التغيير في القيادات على المستويات

العليا يتم بواأسطة مجالس الدارة إذا ما رأت أن التوجه الأستراتيجي المختار

يقتضى هذا التغيير ومن الناحية اخري فإن المديرين على المستويات العليا هم

الذين يقع عليهم مهمة التأكد من مدى ملئمة مديرى وحدات العماال

، الحاكم محمد عبدال على  أ.دالأستراتيجية والذين يولونهم لتنفيذ الأستراتيجية المختارة.(

.)199ص ، م2010

ونلحظ انه من خلال التوجه الأستراتيجي تسعى اأستراتيجيات التسويق      

الى تحقيق الغايات والهداف أسواء اكانت هذه الهداف على المستوى

اا لمجالت الوظيفي ام على المستوى الرئيسي. وهذه الهداف يتم تحديدها مع

)Swotالتسويق وعلى اأساس نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات (

التسويقية المؤثرة على المنظمة.

في حين اعتبرت الأسترايتيجية غير التسويقية بانها (نمط متناغم من الفعاال او

الجراءات التي تتخذ في بيئة غير تسويقية لخلق قيمة لتحسين اداءها الكلي).
)119م،ص2009(الصميدي محمد جاس محمد،

) انه من اجل ان تكون اأستراتيجية العماال مؤثرة فل بد منBaronويقوال (   

توحيد هذين المكونتين بما يلئم البيئات التسويقية وغير التسويقية للمنظمة،

) ان البيئة غير التسويقية وبوصفها على انها هي (تلكBornويتطرق (

التفاعلت التي يتوقعها لبناء العامة واصحاب الأسهم والسندات والحكومة

ووأسائل العلم والمؤأسسات العامة كما انه يسهل بتعريفه للبيئة غير
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التسويقية بحيث انها تتألف من الترتيبات الجتماعية والسياأسية والقانونية التي

 (الصميديتشكل هيكل تفاعلت الشركة الواقعة خارجها ومع الأسواق الخرى.

.)119م،ص2009محمد جاس محمد،

 عرفهاmarketing management) في كتابه proctor, 2008اما (     

بأنها الرؤيا التي تعكس الأستخدام المثل لتراكيب مختلفة (مزيج) للمزيج

التسويق، كل موجه ومعبئ من السوق.

اا لمتغيرات اأساأسية يسعى إذن لبد لأستراتيجية التسويق ان تكون منبثقة وفق

واضعها الى تحقيق غايات واهداف يعتمد نجاح الأستراتيجية على مدى وعي

وادراك الشخاص المعنيين بها بالهداف العامة والخاصة، فيجب ان تحقق

اا لعتبارات عامة وخاصة، فعندما تكون الأستراتيجية الغرض المنشود وفق

الأستراتيجية خاصة لمنتج معين، فيجب ان تكون هذه الأستراتيجية موضوعية

لغراض تحقق الغرض المنشود من هذا المنتج ولكن في نفس الوقت ان

اا لتحقيق الأستراتيجية الرئيسية التي هي تعمل الأستراتيجية بخطة تسعى ايض

اا والمقصود اا اأستراتيجي في الصل مستمدة منها وهذا يتطلب من المدراء وعي

 .)20م،ص2009(الصميدي محمد جاس محمد،بالوعي الأستراتيجي. 

) بانه ادراك المدراء وتفهمهم في المنظمة لما يأتي: proctorوكما عرفه ( 

- الأستراتيجية المتبعة في المنظمة والمنظمات المنافسة.

- كيف يمكن زيادة فاعلية هذه الأستراتيجيات.

- الحاجة الى الأستقرار، والغرض من التغيير.

ال هو نقطة البداية لتحقيق ان فهم المنظمة لما يجب تحقيقه وما هو متحقق فع

وادراك موقعها وتستخدم المنظمة مفهوم تحليل مفهوم تحليل الفجوة (

Gap,Analysisلدراك هذه الغاية، ان خيار الأستراتيجية والهداف يتم (

بمساعدة التحليل الناجح للتعريف بمراكز القوة الضعف في المنظمة والفرص
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والتهديدات الموجودة في البيئة من خلال المقارنة بين التفكير المبدع (

Creative Thinking.الذي تسعى الى تحقيقه من خلال الأستراتيجية (

لذلك تعكس الأستراتيجية العامة للمنظمة غايات واهداف وتتيح المفاهيم   

اا ما تعرف الأستراتيجية والسياأسات والخطط لتحقيق هذه الهداف. وغالب

العامة طبيعة العمل في المنظمة الذي يجب ان يتحقق والذي من خلله

تتعرف على الحتياجات القتصادية والبشرية التي تحتاجها المنظمة.

Nareshk,2007,p46((.

اا ما توضع ضمن اطار زمني محدد وتعمل الأستراتيجية ان الهداف الغايات غالب

على الموافقة ما بين النشطة التي تريد تحقيقها والطاقة المتوفرة لديها. فاذا

لم تتوفر الموارد فلن تستطيع المنظمة ان تستغل الفرص ولن تستطيع ان

تحقق اهدافها فلن يكون هناك اية فائدة من اية اأستراتيجية.

اا للموارد المتاحة او التي فيجب على المنظمة ان تشكل اأستراتيجيتها وفق

يمكن توفيرها، وهذه العتبارات تكون ضمن الأستراتيجية العامة اي على

المستويات العليا من الدارة.

اا تمثل تكيف المنظمة وانشطتها مع البيئة الخارجية التي والأستراتيجية ايض

تعمل بها المنظمة، وعلى المنظمة ان تتابع التغيرات الحاصلة في البيئة وتعمل

على التأثير بها والتكيف معها، حيث تكمن في البيئة التهديدات الفرص ومن

خلال التعرف على البيئة تستطيع المنظمة ان تحد من شدة التهديدات

)120م،ص2009 (الصميدي محمد جاس محمد،وتستغل الفرص.

ان اأستراتيجية التسويق لكل منتج يجب ان تكون على صلة مباشرة بالغايات

والهداف والأستراتيجيات الوظيفية الخرى التي تشكل جميعها الأستراتيجية

(الميزة التنافسية) ويجب ان يكون توجه اأستراتيجية التسويق ضمن الغايات

.).121-119 ص ، م2009 ، محمد جاسم محمد الصميدي( التالية:
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التعرف على كيفية تلبية احتياجات المستهلك بطريقة كفوءة اكثر من

المنافسين.

كيفية المنافسة في نفس القطاع الصناعي.

التعريف على الأستخدام المثل للمزيج التسويقي.-1
كيفية المنافسة في نفس القطاع الصناعي-2

: حدأوأد أوتقييم الاستراتيجيات 2-1-2

أ) الأستراتيجيات والحدود:

) الأستراتيجيات التسويقيةBarlett and Ghoshalتصنيف بارتلبت وغوشاال (

على انها محلية ودولية وعالمية:

فالأسششتراتيجية العالميششة هششي الأسششتراتيجية الششتي يتششم فيهششا تطششوير المنتجششات

والأستراتيجيات لأسششتغلال أسششوق عالميششة احاديششة موحششدة متكاملششة. وقششد تركششز

اأستراتيجيات التسويق العالميششة او الكونيششة علششى تحقيششق منششاطق او كلفششة مششن

خلال عمليات تتم على نطاق عالمي. اما الأستراتيجية الدولية وهي الششتي تركششز

على انتقاال الخبرة من الدولة الصلية الى الأسواق الجنبية.

ب) مدى الحاجة لأستراتيجيات تسويقية بديلة:

اا ما تتعرض البيئة التسويقية التي تعمل فيها الشركة لحداث غير عادية    غالب

لدرجة يصبح معها التنبؤات التي بشأنها غير ذات معنى، ومششن اجششل هششذا يتعيششن

عليك وضع خطط للطوارئ واأستراتيجيات بديلة حتى يمكن ان تتكيف مشع هششذه

اا، ويمنششع الرتبششاك التغيرات البيئية غيششر المتوقعششة بصششورة اكششثر منطقيششة ورشششد

والتأخير في اتخاذ القرار المناأسب كرد فعل للحداث الطارئة.

ج) تقييم الأستراتيجية التسويقية قبل تنفيذها:
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قبل ترجمة الأستراتيجية التسويقية الى برامج عمششل يتعيششن علششى المنظمششة ان

م، ص2009(الصششميدي محمششد جششاس محمششد،تقوم بتقييدمها باأستخدام المعششايير التيششة: 

120(

/ التوافق الداخلي:1

يجششب التأكششد مششن مششدى توافششق الأسششتراتيجية التسششويقية مششع رأسششالة المنظمششة

واهدافها الرئيسية والتسششويقية فالأسششتراتيجية الششتي تسششعى الششى الششتركيز علششى

ال تتناأسششب مششع هششدف تسششويقي يقتضششي تحقيششق قطاع أسوقي صغير ومحدود مث

حجم كبير من المبيعات.

/ التوافق الخارجي:2

اا يجششب معرفششة مششدى توافششق الأسششتراتيجية التسششويقية مششع ظششروف البيئششة ايضشش

الخارجية للمنظمة فانها تسعى الى توفير منتج عالي الجودة بسعر مرتفع قد ل

اا بالمنتج ذي السعر الرخيص. يتناأسب مع أسوق تهتم اأساأس

/ الفق الزمني المناأسب:3

يجب ان نسأال انفسنا عن مششدى توافششق الأسششتراتيجيات التسششويقية مششع الطششار

.الزمني الخاص بالهدف التسويقي الذي تسعى الى تحقيقه

/ عنصر المخاطرة:4

ما هي نسبة ما تتطوي عليه الأستراتيجية التسويقية من الموارد الجمالية فششاذا

ما تعرضت الأستراتيجية للفشل فهل يترتب على ذلك تعريض الهدف الجمالي

لخطر عدم التحقيق؟ ويتعين علينا ان نضع نصب اعيننا هل ان مخششاطر الفشششل

المحتمل تزيد زيادة كبيرة كلما امتدت الفترة الزمنية لفترة طويلة.

/ اخذ ردود فعل المنافسين بالحسبان:5
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يجب التأكد ما اذا كانت الأسششتراتيجية تقششوم علشى توقشع ردود فعششل المنافسششين

والحتيششاط ضششدها اي اخششذ كافششة الأسششتعدادات لتقبششل ردود فعششل المنافسششين

).130 ص ، م2009 ، محمد جاسم محمد الصميديالمتوقعة. (

تتضمن عملية الدارة الأستراتيجية تطوير الأستراتيجيات وتيل حالة المنظمة  

وتطبيق برنامج التسويق وايضا من الضروري ان تكون القرارات مدعومششة مششن

تى تكشون فعالشة يجشب ان قبل دراأسة تسشويق ومعلومشات دراأسشة التسشويق ح

) marketing research,1998,p19(تكون دقيقة. 

: الاستراتيجيات المعتمدة على المكانة السوقية:2-2-0

يجدر القوال ان المكانة التي تحتلها شركة ما فشي نششاط تجششاري معيشن     

أسوف تؤثر بدرجششة كششبيرة علششى الوأسششائل الششتي أستشششرع فششي اأسششتخدامها كششي

تكتسب ميششزة تنافسششية. فعلششى أسششبيل المثششاال، ليششس مششن الضششروري ان تكششون

الأستراتيجيات المتوفرة والمناأسبة لبنك متعدد الجنسيات ملئمششة لجمعيششة بنششاء

 ).99ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك (هيليناقليمية. 

اا     وقد قام "بي كوتلر" و"آر أسينجه" بوضع اطار لتصششنيف المنافسششين تبعشش

لمكانتهم في السوق، وقد حددا اربع فئات متميزة منهم، هي:

الششششركات الرائشششدة والششششركات المتحديشششة والششششركات التابعشششة والششششركات

المتخصصة في قطاع معين من السوق. ويعتمد هذا الطار بدرجة كششبيرة علششى

تشبيه اأستراتيجيات التسويق بالأستراتيجيات العسششكرية، وبالتششالي، يتششم اعتبششار

الشركات كأعداء مع كون مكان المنازلة ليس ارض المعركة وانما السوق.

 الشركات الرائدة:2-2-1

تتسم الشركات الرائدة في السوق بأنها القوى المسيطرة في أسششوق      

اا ما تكون هذه الريادة ناجمة عششن أسششيطرة الشششركة معينة او قطاع معين. وغالب
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على حصة كبيرة من السوق. والوأسائل الششتي يتششم مششن خللهششا تعريششف السششوق

تأثير مهم فيما يتعلق بتحديد الشركات الرائدة في هذه السوق. وجششدير بالششذكر

اا يتمثل في الحتفاظ بمكانتها الرائدة في اا كبير ان الشركات الرائدة تواجه تحدي

اا ما تواجه هذا التحدي خلال تعرضشها لصشراع كشبير مشع الششركات السوق، وغالب

اا مششن الخيششارات الششتي المنافسة القوية. ولمواجهة هذا التحدي، فان هنششاك عششدد

يمكنها تنفيذها اهمها، زيادة حجم السوق، اي محاولة الوصشوال الشى عملء جشدد

وهذا من شأنه زيادة حجم السوق امام جميع الششركات. وهشي بشذلك لشن تزيششد

(هيلين مييششك ، ريتششاردحصتها في السوق، ولكنها أستعمل في أسوق حجمها اكبر. 

).100-99م ، ص2008مييك ، 

 الشركات المتحدية:2-2-2

اة ما تقوم الشركات المتحدية بتنفيذ اأستراتيجيات هجومية، وذلك كشي تقشف عاد

ا مكانشة، مثشل انخفشاض تكشاليف النتشاج في وجه الشركات الرائشدة لتنشتزع منه

والمركز والنفوذ، وتسعى هذه الشركات الى تحقيششق الريششادة فششي السششوق مششن

(هيلين مييششك ، ريتشششارد .خلال تطبيق اأستراتيجيات تسويق هجومية. هجوم مباشر

)99م ، ص2008مييك ، 

 الشركات التاإبعة:2-2-3

ان الشركات التابعة هي شششركات يمكششن ان تكششون فششي المرتبششة الثالثششة او   

الرابعة او الخامسة بيششن الشششركات فششي السششوق، وهششي عششادة مششا تقششوم بتقليششد

اأستراتيجيات الشركات الرائدة. ويمكن ان يتنوع مدى تقليششد الشششركات التابعششة

لنشطة الشركات الرائدة بين تقليششد الأسششتراتيجية بحششذافيرها ومحاولششة تعششديل

الأستراتيجية لتتلءم مع ظروف الشركة. فعلششى أسششبيل المثششاال عششادة مششا تقششوم

الشركات اليابانية المنافسة لشركة - "أسوني" وهي شركة مبتكرة ورائدة فششي

 بتقليد اأستراتيجياتها.–مجاال تصنيع الجهزة الكهربائية 

 الشركات المتخصصة في قطاع معين:2-2-4
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ان هذه الشركات تركز اهتمامها على قطاع محدد من السوق، ومششن ثششم فانهششا

توجه منتجاتهششا لتلبيششة احتياجششات قطششاع محششدود. وتسششعى هششذه الشششركات الششى

تحقيق ميزة تنافسية على الشركات المنافسة ليششس مششن خلال خفششض تكششاليف

).100-ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك (هيلينالنتاج. وانما من خلال التخصص. 

 الاستراتيجيات البديلة :2-3-0

اا يساعد في تحديد     اا مفيد قام "اتش اي انسوف" بوضع مصفوفة تقدم اطار

الأستراتيجيات البديلة الخاصة بالمنتجات والأسواق. وتحدد مصفوفة "انسوف"،

اربشع اأسشتراتيجيات بديلشة للنمشو، والشتي تعتمشد جميعهششا علشى فكشرة "الأسششواق

الحالية والجديدة" والمنتجات الحالية والجديدة. وجدير بالذكر انه كلمششا ابتعششدت

المؤأسسششة عششن عملئهششا الحششاليين ومنتجاتهششا الحاليششة، فششان مسششتوى المخششاطر

اا عليششه، فششان المحتملة يزيد. لذا فششان مسششتوى المخششاطر المحتملششة يزيششد. وبنششاء

اأستراتيجية التنوع هي اكثر الأستراتيجيات التي تتضمن مخاطر، فششي حيششن تعششد

)AAker,kumar,2007,p154(اأستراتيجية اختراق السوق اقلها خطورة. 

 اخترق السوق:2-3-1

يعني قيام الشركة ببيع المزيد مشن منتجاتهشا الحاليششة فشي الأسششواق الحاليشة.  

وفيما يلي بعض الخيارات المتاحة امام الشركة في هذا الشأن:

،اقناع المستخدمين الحاليين للمنتج بزيادة معدال الأستخدام (على أسبيل المثاال

زيادة اأستخدام بطاقششات الئتمششان عششن طريششق زيششادة الحششد العلششى للئتمششان او

الهدايا التي تقدم بناء على حجم النفاق).
اقنششاع غيششر المسششتخدمين للمنتششج باأسششتخدام تشششمل تقششديم هششدايا علششى فتششح

الحسابات الجديدة او وضع أسياأسات تأمينية جديدة).
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"جذب العملء من الشركات المنافسة. فعلى أسبيل المثاال، يقدم بنك "كششاهوت

 فرصة للعملء الجششدد تمكنهششم– الذي يمثل بنك "ابي ناشوناال" على النترنت –

% اذا قاموا بتحويل5من تقليل قيمة فاتورة بطاقة الئتمان الخيرة لهم بنسبة 

حسابهم اليه.

 أسوف تكون قابلة للتطبيق فقط– بشكل عام –ان اأستراتيجية اختراق السوق 

عندما ل تكون هناك حالة تشبع في السوق وما زاال هناك طلب كبير من جانب

العملء.

 تطوير السوق:2-3-2

تستلزم هذه الأسششتراتيجية قيششام الشششركة بزيششادة نطششاق عملهششا عششن طريششق  

الدخوال في اأسواق جديدة بمنتجاتها الحالية. ويمكن ان يتمثل هذا التوأسششع فششي

الدخوال الى اأسواق خارجيششة جديششدة او قطاعششات جديششدة مششن السششوق الحاليششة.

وجدير بالذكر ان اأستخدام قنوات توزيع جديدة من شأنه ان يفتح الطريق امششام

الشششركة للششدخوال فششي اأسششواق جديششدة، مثششل اتاحششة الخششدمات المصششرفية عششبر

النترنت. وفي ظل العولمة، فان هناك احتمالية زيادة الفرص المتاحششة لتطششوير

السوق بشكل كبير في بعض قطاعات الخدمات المالية (وليس جميعها).

واذا ما نظرنا الى تطوير السوق كاأسششتراتيجية، فانهششا تحتششاج الششى ترويششج فعششاال

ومبتكر للمنتجات، ولكن في الوقت ذاته يمكنها ان تكون اأستراتيجية مربحة اذا

كانت الأسواق تتغير بشكل أسريع. فعلى أسبيل المثششاال، تحششاوال بعششض جمعيششات

البناء في بريطانيا توأسيع نطاق اعمالها الخاصة بتقديم قششروض بضششمان رهششون

).107-105ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلينعقارية في الدوال الوربية. ( 

مثال تطبيقي مؤاسسة "رأويال اند صن آلينس":

قامت مؤأسسة "روياال اند صن آلينس" بتبني تطبيق اأستراتيجية تطوير السوق

عندما قامت بنقل نشاطها الى الهند، وذلك من خلال الششدخوال فششي شششراكة مششع

 في مجاال التأمين– وهي مجموعة خدمات مالية هندية –مؤأسسة "أساندار ام" 
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بخلف التأمين على الحياة. وقد ظهرت هششذه الفرصششة عنششدما قششامت الحكومششة

اع الهندية بتعديل القشوانين لكشي تسشمح للششركات الجنبيشة بالشدخوال الشى قط

).107ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلينالتأمين في البلد. ( 

 تطوير المنتج :2-3-3

ل يتطلب تطبيق هذه الأسششتراتيجية مششن المؤأسسششة ان تعمششل فششي اأسششواقها  

اا ادخاال تعديلت على منتجاتها الحالية حششتى الحالية فقط وانما يتطلب منها ايض

تتمكن من تلبية متطلبات هذه الأسواق.

اا علششى ال جيششد ان التطورات الراهنة في الفروض بضمان رهون عقارية تقششدم مث

اأستراتيجية تطوير المنتج، حيث تظهر اشكاال معدلششة مششن الحسششابات التقليديششة

اا خاصة اا اقل للحصوال على القرض وشروط القياأسية لها، القروض تقدم رأسوم

لنواع معينة من العملء، بالضافة الى مزيج خاص مششن دفعششات أسششداد القششرض

).108ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلينالثابته والمرونة، وغير ذلك. ( 

يمكن القوال ان اأستراتيجية بهذه الطبيعة تعتمد على التصميم والتعبئة والترويج

اة ما تعتمد على أسمعة الشركة في السوق لكي يتششم جششذب الجيد للخدمة، وعاد

العملء الى المنتج الجديد. واذا مششا تمكنششت الشششركة مششن تصششنيع منتجششات تلششبي

اا بعششض العملء الجششدد، حاجات بعض العملء الحاليين على وجه الخصوص وايضشش

فان الفائدة التي أستعود علششى الشششركة تتمثششل فششي قششدرتها علششى دعششم وضششعها

ص ، م2008 ، مييييك ريتشييارد ، مييييك هيلييينالتنافسي في السوق بين الشركات الخششرى. ( 

109.(

 ااستراتيجية التنويع :2-3-4

اة ما تعتبر اأستراتيجية التنويع من الأستراتيجيات عالية المخششاطر، ويرجششع   عاد

ذلك الى دخوال المؤأسسة في قطاعات من السوق لديها خبرة محدودة فيها او

ليس لديها خبرة فيها على الطلق. وأسوف يرتبششط مسششتوى المخششاطر بارتبششاط

هذه النشطة بالنشششاط التجششاري الحششالي للمؤأسسششة او عششدم ارتباطهشا. ويعتششبر
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اا علششى ال واضششح انتقششاال شششركة "فيرجيششن" الششى مجششاال الخششدمات الماليششة مثششا

اأستراتيجية التنويع في انشطة ليس لها علقششة بمجششاال عمششل الشششركة. ويمكششن

ال القوال ان التنويع في انشطة ليس لها علقة بمجاال عمششل الشششركة يعتششبر عم

اا مششا ينفششذ فششي الشششركات او فششي اا من المخاطر، وغالبشش اا بنسبة كبيرة جد محفوف

ال علششى ذلششك. هيليييين( حالت الأستحواذ على الشركات، ويعرض المربع التالي مثششا

)110ص ، مييك ريتشارد ، مييك

مثال تطبيقي (شركة "ليجو")

اا شركة "ليجو"       مع عدد– مصنعة لعب الطفاال الدانمراكية –تتفاوض حالي

من صانعي السيارات حوال امكانية تصنيع "أسششيارة عائليششة". وهششي تقششوم بششذلك

بتنويع نشاط عملها في هذه السوق غيششر ذي الصششلة بمجششاال عملهششا الأساأسششي،

ولكنها تحاوال العثور على شريك لها كي تقلل مستوى المخاطر المرتبطة بهذه

الشركة الجديدة. ان تصميم السيارة الجديدة أسوف يعتمد على هششدف "ليجششو"

بان تصبح السيارة الرائششدة فششي مجششاال السششيارات العائليششة، وذلششك يجعششل راحششة

العائلة محط الهتمام الرئيسي. فهي أسوف تتميششز بامكانيششات غيششر متاحششة فششي

السيارات الخرى، منهششا وجششود صششناديق للقمامششة قابلششة للزالششة وعلبششة مناديششل

ورقية اوتوماتيكية ونظم لمراقبة الطفاال في المقعد الخلفي للسششيارة دون ان

)110ص ، مييك ريتشارد ، مييك هيلينيضطر السائق الى النظر للخلف. (

 التقييم الاستراتيجي:2-4

متى تمكنت اية مؤأسسة من تحديد الخيششارات المتعششددة المتاحششة امامهششا، فششانه

يصبح من الضروري بعد ذلك ان تقوم بتقييم هششذه الخيششارات حششتى تتمكششن مششن

تحديد اكثر اأستراتيجية مناأسبة لها، والششتي أسششتكون بالنسششبة لهششا افضششل مصششدر

للحصوال على ميزة تنافسية في السوق، وفي الواقع العملششي، ل تقششوم معظششم

الشركات باأستخدام عمليات منهجية لتقييم الخيارات الأستراتيجية، وانما تعتمششد

على حدس الشخص المسئوال فيها. وعلى الرغم من ذلك، فان هذا التقييم يعد
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اا مشن عمليششة تخطيششط التسششويق الأسششتراتيجي، وهنششاك العديششد مشن اا اأساأسي جزء

)110ص ، مييك ريتشارد ، مييك هيلينالأساليب الخاصة بتقييم الأستراتيجيات. (

 معايير التقييم:2-4-1

قام كل من "جونسون" و"شوال" بوضع قائمششة بالمعششايير الششتي يقششترحون علششى

الشركات اأستخدامها لتقييم الأستراتيجيات البديلة، وهي كالتالي:

:ملءمة الأستراتيجية للشركة – هل
تستغل نقاط القوة والمكانيات؟-
تعالج مواطن الضعف؟-
تتجنب التعرض للمخاطر؟-
)110(هيلين مييك ، ريتشارد مييك ، ص تنتهز الفرص المتاحة؟-

ال عششن تلششك الششتي قششدمها قام "دي ايششه آكيششر" بوضششع قائمششة معششايير مختلفششة قلي

الباحثان السابقان، وقام على وجه الخصوص بإلقاء الضوء على اهمية التوافششق

بين الأستراتيجية المقترحة والأستراتيجيات الحالية للشركة. وفيمشا يلشي عشرض

لتلك المعايير:

تقييم الأستراتيجية في أسياق الفرص المتاحة والمخاطر
تقييم مدى اكتساب الميزة التنافسية للشركة في السوق
هل تقوم باأستغلال مواطن قوة الشركة او مواطن ضعف الشركات المنافسة؟-
هل تقوم بتغطية مواطن ضعف الشركة او تقليل تأثير مششواطن قششوة الشششركات-

المنافسة؟
.مدى توافق الأستراتيجية مع رؤية / اهداف الشركة
هل يمكن من خللها تحقيق عائد على الأستثمار طويل الجل؟-
هل هي منسجمة مع رؤية الشركة؟-

.تحديد امكانية تنفيذ الأستراتيجية
هل تحتاج فقط الى الموارد المتاحة في الشركة؟-
هل تتوافق مع التنظيم الداخلي للشركة؟-

.تحديد علقة الأستراتيجية باأستراتيجيات الشركة الخرى
هل هناك محفظة اأستثمار متوازنة؟-
هل هناك مرونة؟-
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، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلين( هل هناك تناأسق بينها وبين الأستراتيجيات الخرى؟-

).111ص

وتلخيصا  لما أسبق تهتم اأستراتيجية التسويق في المقام الوال بالطرق التي    

تقوم من خللها المؤأسسات بالملءمة بين امكانياتها واصولها والفرص المتاحششة

في السوق، وتحويل اهداف الشركة الى وضع تنافسي جيد في السوق. ويمكن

فهم مفهوم التسويق من خلال منظورين مختلفين. يتمثششل المنظششور الوال فششي

امكانية رؤية التسويق على انه نشاط يهتم بالعمليات الخاصششة بالتسششويق، مثششل

الترويج والتسعير وتطوير المنتجات والتوزيع وبحث حالة السوق، وما الى ذلششك

اما بالنسبة للمنظور الثاني، فانه يمكن رؤية التسويق في نطاق اوأسع على انه

فلسفة خاصة بالعمل تهدف الى وضششع العميششل فششي قلششب انشششطة المؤأسسششة.

جدير بالذكر ان التسويق الأستراتيجي لششه نطششاق زمنششي اطششوال، كمششا انششه يهتششم

ببعض المسائل مثل تحديد الأسواق التي ينبغي للمؤأسسة الدخوال فيها والميزة

التنافسية التي تتمتع بها في هذه الأسواق.

تسعى العديد من الشركات لن تصششبح شششركات معتمششدة علششى اتجششاه السششوق،

ولكن هذه ليست بالمهمة السششهلة. ولكششي تقششوم بششذلك، يجششب ان تعششد فلسششفة

عملها الأساس لجميع النشطة على جميع المستويات داخلها، وليس فقط على

مستوى الدارة العليا.

اا مششن ايششة اأسششتراتيجية تسششويق. ويلعششب اا اأساأسي يعتبر التحليل الأستراتيجي جزء

اا في تقييم محفظة اأستثمار منتج اية شركة. اا مهم تحليل محفظة الأستثمار دور

كما انه يمكن تطبيق تخطيط محفظة الأستثمار على مستوى كل مششن الشششركة

وادارة المنتجات الفردية.

اا وتقششوم مصششفوفة مجموعششة "بوأسششطن" الأستشششارية بتصششنيف المنتجششات وفقشش

لحصتها النسبية في السوق ومعدال نمششو السششوق. وتعتششبر هششذه المصششفوفة اداة

مميزة لتقييم محفظة اأستثمار اي منتج. وقد قششام البعششض بتتششوجيه النقششد لهششذه

المصفوفة لنها تبالغ في تبسيط المور. ولذلك، تششم عمششل مصششفوفات محفظششة
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الأسششتثمار اخششرى متعششددة عوامششل التحليششل والششتي منهششا مصششفوفة "جنششراال

اط الضشعف. وتتميشز هشذه ض نق ن اجشل التغلشب علشى بع اليكتريشك"، وذلشك م

ال وتسششاعد المششديرين فششي تقييششم مجموعششة مششن المصششفوفات بانهششا اكششثر شششمو

العوامل التي تساهم في تحقيق جاذبية السوق وقوة الشركة.

امششا فيمششا يتعلششق بالخيششارات الأسششتراتيجية، فششان الشششركات تسششتطيع تطششبيق

ال، هنششاك اأسششتراتيجية خفششض اأسششتراتيجية واحششدة مششن ثلث اأسششتراتيجيات. او

التكاليف؛ حيث يمكن ان تحاوال الشركات تحقيق ميزة تنافسية على الشركات

اا، هنششاك اأسششتراتيجية المنافسة من خلال انتاج منتجات منخفضششة التكششاليف. ثانيشش

التميز، حيث يكون العملء مستعدين لدفع أسششعر اعلششى مششن أسششعر السششوق مششن

اجل شراء أسلعة مختلفة عن او افضل من أسلع الشركات المنافسششة. امششا عششن

الأستراتيجية الثالثة والخيرة، فهي اأستراتيجية الششتركيز، حيششث تقششوم الشششركات

، م2008 ، مييييك ريتشييارد ، مييييك هيلييين( بتركيز اهمامها على قطاع واحد معين في السوق.

).113-112ص

حتى تكون التوجهات الأستراتيجية هادفه لبد من تقوية أو إنشاء الليات والبني

الدارية الكفاءة اللزمة لسياأسة المنظمة وإداراتها، والتعاون الفعاال والشششراكة

-88ص م،2012 ، السييائح علييي د. مفتيياحالفعالة بين جميع الجهات المؤثرة في القششرارات.(

89(.

والدارة الأستراتيجية هي التي تضع القرارات والعماال الدارية التي تقرر ان

أداء الشركة للمدي البعيد وذلك يتضمن مسح بيئي (كلهما خارجي وداخلي)

وصياغة الأستراتيجية (تخطيط اأستراتيجي بعيد المدي) تطبقه الأسترتيجية

وذلك من خلال التقييم والسيطرة وتؤكد دراأسة الدارة الأستراتيجية بأنها تقوم

.).THOMSL,WHEELEN,J.DAVID HUNGER,2005,P3بمراقبة وتقييم الفرص والتهديدات (

 : خطوات الاستراتيجية2-5

الخطوة الأولى :صياغة الرؤية التنظيمية :

) تصور لما أستكون عليه المنظمششة فششيVisionتعكس الرؤيا (           

اا تتبششع المستقبل وهي تساعد على صياغة الأستراتيجيات والهداف. والرؤيا دائم
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المنظمة وهي تبين الغرض الأساأسي الذي وجدت المنظمة من أجلششه , لرأسالة

وقد تصدر الرؤيا من ذهن مدير المنظمة أو من قبل مجموعششة ومششن الضششروري

أن تتضمن المجموعة ممثلين لجميع أصحاب المصالح المتعاملين مع المنظمششة.

وتمر هذه الخطوة بعدة مراحل :

ويتمثل الغرض مششن / تعريف الصناعة ووصف تطورها ودور المنشأة المنتظر:1

هذه المرحلة في إرأساء أأساس للوصوال إلى إجماع بشأن خصشائص ومتطلبشات

الصناعة وإلى تعريف واضح لوضع المنشأة الحالي ودورها ، حيث أنششه مطلششوب

هنا بجانب الوصوال إلى إتفشاق حششوال الكيفيششة الشتي أسشتتطور بهشا الصششناعة فشي

المستقبل ،والشكل الملئم لداء هذا العمل من خلال عقششد المقششابلت الفرديششة

اا في المنشأة . وفي المقابلت ، مع رجاال الدارة العليا وقادة الرأي الكثر تأثير

يجب النظر للمنشأة وخصائصها مع أكبر عششدد ممكششن مششن الزوايششا ، ويفيششد فششي

ذلك العتماد علششى بعششض النمششاذج المعروفششة فششي دراأسششات الأسششتراتيجية مثششل

ةPorterونمششوذج بششورتر  ، SWOTنمششوذج  درات الفردي ل الق وذج تحلي ، ونم

للمنشأة.

رن SWOT : طرح نموذج  SWOTأ/ نموذج ن الق بعينيات م ل الس  في أوائ

الماضي ويعنى بتحليل (نقاط القوة / الضعف /الفرص / التهديدات) وبمساعدة

هذا النموذج يمكن للشركة أن تحلل ما يمكنهششا فعلششه فششي اليششوم (نقششاط القششوة

وما يمكن أن تفعله فيمششا يتصششل بالبيئششة الخارجيششة (الفششرص والضعف للمنشأة)

والتهديدات الخارجية).

SWOT) تحليل 1-1-2الشكل (

، مطبعة330-303(المصدر :   عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، الدارة الستراتيجية بقياس الداء المتوازن ،ص 
)م2009هارثي ،مصر 

/ نمششوذج بششورتر : فششي مطلششع الثمانينيششات مششن القششرن الماضششي طششرح بششورترب

Porter س ية الخم القوة التنافس ي نموذجه الخاص ب )2-1-2 الششكل (كمشا ف
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الذي تتأثر فيه ربحية المنشأة بالقوى الهيكلية العامة في صناعتها ، وقد أحششدث

ال فششي بششؤرة الششتركيز للمنشششأة إلششى الموقششف التنافسششي فششي هذا النمششوذج تحششو

الصناعة .

) القوى التنافسية التي تقرر رإبحية الصناعة2-1-2الشكل (

، مطبعة هارثي308(المصدر :   عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، الدارة الستراتيجية بقياس الداء المتوازن ،ص  
م)2009،مصر 

ج /نموذج تحليششل القششدرات الفرديششة للمنشششأة : فششي أواخششر الثمانينيششات وأوائششل

التسعينات من القرن الماضي ، تحوال التركيز من البيئة الخارجية إلششى المششوارد

)، ويعتبر البعششض3-1-2والقدرات الفردية للمنشأة كما هو موضح في الشكل (

اا بين تحليششل  ال وأسط ورتر SWOTأن هذا النموذج يمثل مدخ وذج ب Porter ونم

للقوى التنافسية الخمس ،فعنششد التعامششل مششع البيئششة الخارجيششة ، تبنششي المنشششأة

اا على مواردها وقدراتها . قوتها التنافسية إعتماد
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السوق تدخل أن يحتمل شركات

الصناعة منافسو
القائمة الشركات بين المنافسة موردونمشترون

بدائل

الجديدة التهديدات
السوق في الداخلة

أو المنتجات تهديد
البديلة الخدمات

التفاوضية القوة
للموردين

التفاوضية القوة
للمشترين



) نموذج لتحليل الموارد3-1-2الشكل (

، مطبعة هارثي ،مصر309(المصدر :   عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، الدارة الأستراتيجية بقياس الداء المتوازن ،ص  
م)2009

اا لن المرحلة التالية هي عقد ندوة بهدف خلق نوع من الجماع حوال      ونظر

اا فششي المسششتقبل ، فلبششد مششن توثيششق المقششابلت وتسششجيل الراء ما أسيكون هام

المقترحة فيها ، خاصة الراء المتباينة حوال القضايا الجوهرية.

/ صياغة رؤية المنشأة :2

 على رؤية شاملة مشتركة ، لذا فإنه من الجوهريالأستراتيجيةقوم ت        

اا لن التأكد في مرحلة مبكرة مششن وجششود رؤيششة معتنقششة بشششكل مشششترك . نظششر

المقاييس أسيتم بنائها وصياغتها في ضوء تلك الرؤيششة ، ممششا يسششهم فششي تركيششز

بؤرة إهتمام المنظمة بصورة أقوى من ذي قبل ،وإل فستصبح العواقب وخيمششة

للغاية لعدم وجود رؤية أو وجود رؤية مظللة وغير حقيقية .
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الإستراتيجية

تنافسية ميزة خلق إمكانية
مستدامة

القدرات

الموارد

تحقيق إسيتراتيجية : إخييتر الرابعععة الخطوة
بالنسييبة’ المنشييأ لقييدرات المثييل الستغلال

الخارجية للفرص

ووم الثالثة الخطوة الميوارد) القيدرات قيدرات :(ق
ميزة خلق إمكانيات حيث من إيرادات توليد على

. وإستغللها عليها والمحافظة تنافسية

الشركة قدرات على تعرف : الثانية الخطوة
تفعله؟) أن الشركة تستطيع الذي (ما

وحييدد الشييركة موارد على  تعرف: الولى الخطوة
المنافسة للشركة بالنسبة والضعف القوة مواطن

على :  تعرف الخامسة الخطوة
والتي الموارد في الموجودة الفجوات

وزيادة تعويض في .إستثمر سدها يلزم
المنشأة, موارد قاعدة



/ صياغة مجالت الرؤية :3

بعد النتهاء من صياغة الرؤية الشامة ومفهوم العمل ، يأتي دور دراأسشة     

إختيار مجالت الرؤية التي أسيتم بناء المقاييس عليها ، وحسب ما إقترح كششابلن

ونورتن أربعة مجششالت للرؤيششة : مجششاال الرؤيششة الماليششة ، مجششاال رؤيششة العملء ،

ع ذلشك فقشد مجاال رؤية العمليشات الداخليشة ،ومجشاال رؤيشة التعلشم والنمشو . وم

فضششلت بعششض المنشششآت إضششافة منظششور خششامس وهششو منظششور المششوظفين أو

المنظور البشري . وإختيار مجاال الرؤية يجب أن تحكمششه فششي الأسششاس منطششق

العمل مع وجود علقة متبادلة وواضحة بين مجالت الرؤية المختلفة . 

الخطوة الثانية : تحديد الاستراتيجيات أوإبناء الهداف الاسببتراتيجية

العامة:

              ) الأستراتيجية  والحداثStrategyتصف  الجرائية  القواعد   (

والقرارات المطلوبة للمنظمة لتطششوير حالششة موجششودة إلششى حالششة مرغوبششة فششي

المستقبل. أي ما هي الأستراتيجيات التي أسششنتبعها ؟ ومششا هششي المجششالت الششتي

أسششنركز عليهششا؟ ويعتششبر نمششوذج بطاقششة الداء المتششوازن أداة لصششياغة وتنفيششذ

إأسشششتراتيجية المنظمشششة, أي يعتشششبر النمشششوذج أداة لترجمشششة الرؤيشششة المجشششردة

والأسشششتراتيجية إلشششى مقشششاييس محشششددة وأهشششداف. ولكشششن لبشششد مشششن تحديشششد

الأسششتراتيجيات لكششل محششور(منظششور) مششن محششاور (منظششورات)البطاقششة وهششي

كالتي :

/المحور (المنظور) المالي : ينبغششي أن يوضششح هششذا المحششور نتائششج الختبششارات1

الأستراتيجية التي تششم إجراؤهششا فششي مششا يتصششل بمجششالت الرؤيششة الخششرى ، فششي

اا اا كششبير الوقت الذي يرأسي فيه العديد من الهداف طويلة  المدى وبالتالي جزء

من القواعد العامة الأساأسية والمقدمات المنطقيشة لمجشالت الرؤيشة الخشرى .

اا لما يتوقعه الملك من المنشأة فيما يتعلق بالنمو والربحية . ومن هنا نجد وصف

اا وصف المخاطر المالية التي تكون مقبولة . وترتبششط الموضششوعات الملئم أيض

الخششرى الششتي يغطيهششا المحششور (المنظششور) بإأسششتراتيجيات التكلفششة والأسششتثمار

وهنالك العديد من أدوات الرقابة الدارية التقليديششة ، ، والحسابات المدينة ..الخ
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تتمثل في صورة مقاييس مالية ونسب أأساأسية.ويشير كابلن ونورتون إلى ثلثة

اا فيمششا بينهششا هششي :مزيششج المنتجششات اا كششبير موضوعات إأستراتيجية ترتبط إرتباطشش

ومعشششدال النمشششو،القواعشششد الأساأسشششية لأسشششتغلال الطاقشششة النتاجيشششة وخفشششض

التكاليف،إأستراتيجية الأستثمار . 

/ محور (منظور)العملء : يصف هذا المحور الطرق التي أسيتم بها خلق قيمششة2

الملك وكيف أسيتم تحقيق ذلك ، وما هي الأسباب الششتي أسششتجعل العملء علششى

إأستعداد لدفع المقابل المالي له ، ولذلك فإن محور العمليات الداخلية يجب أن

تسترشد بهذا المحور، ويمكن القوال أن هذا الجزء يشكل قلب المقاييس ، فإذا

أخفقششت المنشششأة فششي تقششديم المنتجششات والخششدمات المناأسششبة بشششكل يلششبي

إحتياجششات العملء وبتكششاليف فعالششة علششى المششدى الطويششل والقصششير ،لششن تتولششد

إيرادات وتدهور المنشأة وتمششوت .إن الأسششتراتيجيات المختششارة يجششب أن تركششز

على وصف قطاعات العملء ، وتحدد الأساليب التي أسيتم إعتمادهششا للمنافسششة

وكذلك السياأسات والقواعد القابلة للتطبيق في هذه النششواحي ، أمششا المقششاييس

التي تمثل نتيجة طبيعية لهذه الختيارات الأستراتيجية فينبغششي أن تششوفر صششورة

شششاملة مششن منظششور (محششور) العميششل ،ولششذا يفضششل أن تكششون هنششاك معلومششات

ال بمعدال تكششرار اا مث تفصيلية متاحة عن:النصبة في السوق،ولء العملء – مقاأس

ششششراء المنتجشششات، تشششدفق العملء الجشششدد إلشششى المنششششأة،رضشششا العملء عشششن

اا التعرف في مرحلة مبكششرة المنتجات،ربحية العملء والأسواق. ومن المهم أيض

على أي تغيرات في تفضيلت العملء وأسلوكهم.

/ محور (منظور) العمليات الداخلية : مششا هششي العمليششات الششتي تولششد الشششكاال3

المناأسبة للقيمة بالنسبة للعملء وتقود كذلك إلى الوفاء بتوقعات حملة الأسهم

؟إن الجابة على ذلك ينبغي أن يطرحهششا منظششور العمليششات الداخليششة، ومشن ثششم

ينبغي علينا التعرف على عمليات المنشأة  على المستوى العام، ويفيششد نمششوذج

اا بورتر المسمى أسلسلة القيمة في القيام بذلك، حيششث يتضششمن النمششوذج وصششف

اا بتحليششل  إحتياجششات العملء وإنتهششاء بتقششديم المنتششج ، لكل عمليات المنشأة بدء

ويتم بعد ذلك تحليل هششذه العمليششات بدرجششة أكششبر مششن التفصششيل ،وذلششك بهششدف
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إأسششتبعاد كششل العمليششات الششتي ل تخلششق قيمششة للعميششل بصششورة مباشششرة أو غيششر

مباشرة ، أما العمليات المتبقية فينبغي أن يتم وصفها من حيث التكاليف وزمن

اا لختيششار الأسششاليب العملية وتوكيد الجودة ...الخ. وعندئذ أستوفر النتائششج أأساأسشش

لقياس هششذه العمليششات .وتتمثششل أهششم العمليششات الششواجب وصششفها وتحليلهششا فششي

العمليات الششتي تسششهم فششي توأسششيع قاعششدة العملء وتلششك الششتي تششؤثر علششى ولء

العميششل بشششكل مباشششر ، ومششن أمثلششة هششذا النششوع عمليششات النتششاج والتسششليم

والعمليات ذات الصششلة بالخششدمات ، وتحتششل عمليششة تطششوير المنتجششات وعلقتهششا

بإحتياجات العملء أهمية كبيرة.

/ محور (منظور) التعلششم والنمششو : يمكششن محششور التعلششم والنمششو المنشششأة مششن4

ضمان قدرتها على التجديد ، كشرط أأساأسي لأستمرارها وبقائهششا علششى المششدى

الطويل . في هذا المحور ينبغي أن تدرس المنشأة ما يجب أن تفعله للحتفاظ

بالمعرفة التقنية المطلوبة لفهم و إشباع حاجات العملء وتطوير تلششك المعرفششة

إلششى جششانب إهتمامهششا بدراأسششة كيفيششة الحتفششاظ بالكفششاءة النتاجيششة الضششرورية

للعمليات التي تخلق قيمة للعميل . إن تعرض المعرفة التقنية للتلف بإأسششتمرار

يلزم منظمات العماال بالبحث الدائم والسعي لتحديد القدرات المحوريششة الششتي

يجشششب أن تكتسشششبها كأأسشششاس لتطورهشششا المسشششتقبلي ونتيجشششة لهشششذا الختيشششار

الأستراتيجي أسوف يتعين على المنشأة أن تقرر كيفية الحصوال علششى المعرفششة

التقنية التي أستظل في حاجة لها في المجالت  والنواحي المختلفة .

اا أن نصششف اللبنيششة بالضافة إلى إعداد إأستراتيجيات القدرات ، ينبغي علينا أيضشش

ام – الأساأسية الداخلية لبث المعلومات وعملية إتخاذ القشرارات مشن منظشور ع

الهيكل والظروف القائمة التي تسمح بظهششور المنشششأة المعتمششدة علششى التعلششم

)Kohli, Ajay,2012,p210(بإعتبارها ضرورة للدفاع عن المركز  في السوق

الخطوة الثالثة : تحديد عوامل النجاح الحاكمة:

تعني هذه الخطوة النتقاال من التوصيف والأستراتيجيات إلى المناقشة      

والحكم على ما هو مطلوب لنجاح المقياس وما هي العوامل ذات التأثير الكبر

 وبعبارة أخرى يجب على المنشششأة أن تقششرر الن،على النتائج المنشود تحقيقها
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ما هي عوامل النجاح الحاكمة وترتيبها حسب الولوية . وهناك أأسلوب مناأسششب

ال العوامل الخمسششة لبدء هذا الجزء يتمثل في تكوين مجموعات نقاش لتقرر مث

الكثر أهمية لتحقيق الهداف الأستراتيجية الششتي أسششبق وضشعها . وفششي الجلسشة

المشتركة لتي تعقب ذلك يتم التوصل إلى مجموعة من النقششاط الواقعيششة  مششن

اا للنتقششاال إلششى وضششع مقششاييس عوامل النجاح الأساأسششية ، وتششوفر عندئششذ أأساأسشش

رئيسية.

الخطوة الراإبعة :تحديد القيااسات

) الرئيسة المعنية التي)Measuresيتم في هذه الخطوة تحديد المقاييس       

اا, يجششب أن نبششدأ بمششا يسششمى بالعصششف الششذهني ( أسنستخدمها فششي عملنششا لحقشش

Brainstorming,بحيث ل ترفض الفكار بششل تسششتخدم جميعهششا فششي العمليششة (

وفي المرحلة النهائية نقوم بتحديد الترتيب حسب الولوية للمقاييس التي تبششدو

اا تتراقب والششتي تسششمح بالقيششاس.هنششاك صششعوبة كششبيرة فششي أكثر تعلق ويمكن أن 

إيجاد العلقة بين السبب والنتيجة وخلق التوازن من خلال المقششاييس المختلفششة

لذلك فإن التحسينات القصيرة المد ل يمكن أن تتعارض مع الهششداف الطويلششة

المد والمقاييس في المحششاور المختلفششة يجششب أن ل تششؤدي إلششى تفششاؤال جزئششي

ولكن يجششب أن تشدعم الرؤيششة الششاملة والأسششتراتيجية الكليششة .  وتشششتمل هشذه

الخطوة على المراحل التالية :     

إعداد المقاييس والتعرف على الأسباب والنتائج وإيجاد توازن بين المقاييس /1

فششي هششذه المرحلششة يتششم إعششداد مقششاييس رئيسششية وثيقششة الصششلة المختلفششة :

لأستخدامها في العمل فيما بعد ،ومثلما حدث في الخطوات الخششرى ينبغششي أن

أفكار وتسششتخدم فيششه نبدأ بممارأسة شكل من العصف الذهني ل ترفض فيه أي

كل الفكار والخواطر في العملية.

/ صياغة المقاييس الشاملة : بعد النتهاء من المرحلششة السششابقة ، يتششم تجميششع2

اا للموافقششة عليهششا وعرضششها علششى الشششخاص مقاييس المسششتوى العلششى تمهيششد

المعنينن ، يجب إطلع كل فرد في المنشأة بطريقة ما على ما تضششمنته عمليششة

اا المسششتندات الششتي إعداد المقاييس ، ويفضل أن يعرض علششى المشششاركين أيضشش
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تتضمن التفسيرات والمقترحات المتصشلة بعمشل المجموعشة ممشا ييسشر عمليشة

تحليل المقاييس .

اا لحجششم المنشششأة3 اا للوحدات التنظيميششة : تبعشش / تحليل المقاس والمقاييس وفق

وتنظيمهششا ، يتششم بششوجه عششام تحليششل المقششاس بالمسششتوى العلششى والمقششاييس

وتطبيقها على وحدات تنظيمية واقعة عنششد مسششتويات أدنششى والتأكششد مششن مششدى

ملئمتها .

الخطوة الخامسة : تحديد أوتطوير خطة العمل :

الداء             بطاقة  إأستخدام  النجاح في  تقييم  كيفية  تحديد  يجب  وفيها 

المتوازن من خلال صياغة الهداف ووضع خطة عمل.

/ صياغة الهداف : يتم صياغة الهداف النهائية في صورة إقتراحات تقدم من1

اا للموافقة النهائيششة عليهششا مششن جششانب الدارة قائد كل وحدة في المشروع تمهيد

العليا . ويجب أن توضع أهداف لكل مقيششاس مسشتخدم ، وتحتشاج المنششأة إلشى

اا حتى يتسنى لها تفقد مسششارها أهداف قصيرة المدى وأهداف طويلة المدى مع

بصورة متواصشلة وإتخششاذ الجشراءات التصششحيحية فشي الششوقت المناأسشب . ومشن

الضششروري أن تكششون هششذه الهششداف منسششقة ومنسششجمة مششع الرؤيششة الشششاملة

والأستراتيجية العامة وأل يكون هناك أي تناقض أو تعارض بينها. ولهششذا السششبب

اا علششى حششد أسششواء. ومششن اا ورأأسششي ينبغي إحداث ترابط وتكامل بين الهداف أفقي

اا تحديد المسئوليات عن وضع الهداف وتقييم الداء ، ويجششب أن يتششم المهم أيض

ي المحشاور الرئيسشة للبطاقشة, وقشد يتشم تقييم الجوانب المختلفشة المتضشمنة ف

ال المحور المالي قششد يتششم التقييششم اا للمحور, مث التقييم بطرائق مختلفة وذلك تبع

بشكل كمي (رقمي) أو نسب مئوية, بالنسبة للعبششارات المختلفششة. بينمششا يكششون

ال فإن تقييم رضا الزبون وولئششه يحتششاج التقييم أكثر صعوبة في محور الزبائن مث

إلى اأستبيانات مختلفة تتضمن مجالت متعددة للتقييم كما ينبغي تقديم إجابات
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محددة عن الأسئلة التالية : ما الطريقة الواجب إتباعها ؟ من أجل أي الوحدات

؟ ما معدال التكرار ؟ بواأسطة من؟.

/ وضع خطة عمل :تعششدها كششل مجموعششة مشششروع فششي النهايششة ولكششي تكتمششل2

اا أن نحدد الخطوات الواجب اتخاذها لتحقيق الهداف المقاييس، يجب علينا أيض

والرؤية التي تمت صياغتها ، وينبغي أن تشمل خطة العمل الفششراد المسششئولين

اا لهميششة هششذه الخطششط اا لعداد التقارير المرحلية والنهائيششة . ونظششر ال زمني وجدو

ودورها المحششوري فشي حيشاة المنششأة يفضششل فشي كششثير مشن الحيششان أن تتفششق

اا لحششدوث مشششكلت المجموعة على قائمة أولويات وعلى جششدوال زمنششي ، تفاديشش

اا غير متوقعة ، وتمثل هذه القائمة – مقترنة بالمقاييس التي تم إعدادها – واحد

من مستندات الدارة العليا الرقابية الرئيسية. 

الخطوة الساأداسة : تحديد الفعال التنفيذية :

وتتطلب بيان النشطة والفعاال الواجب البدء في تنفيذها لتحقيق الهداف      

والنتقاال بالخطة إلى عالم الواقع . وهذا يتطلب بدوره تحديد الهداف السششنوية

وتوزيع وتخصيص المششوارد ، وتحديششد المسششئوليات والدوات ، وتششدعيم البرامششج ،

والثقافة ومحاولة ربط ذلك بالدافعية ، ويراعى عند ممارأسششة الفعششاال التنفيذيششة

اا أنها تؤثر في كل من العاملين والمديرين بالمنظمة وتتأثر بهم.  أيض

الخطوة الساإبعة : المتاإبعة أوالأدارة : 

 بشكل)Follow up(للتأكد من أسلمة تطبيق بطاقة الداء, لبد من متابعتها      

مستمر للتأكد من أنها تنجششز الوظيفششة المقصششودة كششأداة ديناميكيششة للدارة ومششن

الضروري اأستخدام بطاقة الداء لمختلف العمليات اليومية في المنظمششة, لششذلك

يجب أن تبنى علششى أأسششاس برنامششج يششومي لكششل وحششدة وأسششتكون الرقابششة علششى

العمليات اليومية من خلال التقرير الجاري, لذلك يجب أن تتضمن خطة التطبيق

قواعششد وطششرق مقترحششة لضششمان حفششظ التششوازن, ويجششب أن تعمششل المقششاييس

اا للرقابة في المدى القصير بشكل مستمر .  وخصوص
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التوجهتجارب إبعض الشركات التي تطبق  2-1-6

 :الاستراتيجي

الشركات  )Kaplan & Norton,1993(أوضح       العديد من  التوجهإأستخدمت 

التايونا اليابانيششةشركة مثل  مع إختلف المجالت التي تعمل فيها ، الأستراتيجي

Apple(أبشششل كمشششبيوتر و للسشششيارات  Computer(للحواأسشششيب و إأسشششتخدمت 

. المقششاييس وتحديششد الأسششتراتيجياتشششركة الحاأسششبات الليششة أسششوتمايكرو

التششوجهوأسنستعرض في هذه الدراأسة إلى بعض تجارب الشركات التي تطبششق 

)SAMSUNG أسامسششيغ (  مثل: شششركة)2009المغربي ، أوردها ( الأستراتيجي

موبيل ،شركة إلكترولوكس ، الخطوط الجوية البريطانية ،شششركة هاليفششاكس و

شركة التصالت السعودية.

تعتششبر شششركة موبيششل مششن الشششركات :Mobil/ شركة موإبيل للبببترأول 1

المتخصصة في صناعة وتكرير وتسويق البتروال وخدماته ،ولقد إأستغرق تطبيق

 من أسنتين إلى خمس أسنوات ، تمكن الشششركة خلال تلششك الفششترةالأستراتيجية

تقدم إلى المركز الوال من ضمن مجموعة المؤأسسات التي تعمل فيمن أن ت

 زيشادة فشي التششدفقات النقديشةتحققش، ونفس المجاال على المسشتوى الشدولي 

تحوال معدال العائد على الأستثمار من نسششبة، وبليون دولر أمريكي 1.26بلغت 

% مششن خلال إأسششتراتيجية نمششو اليششرادات16% في بداية التطبيق إلى أن بلغ 6

.  موبيلشركة اأستراتيجية) 4-1-2 (شكلويبين ال وإأستراتيجية النتاجية.

 موبيلااستراتيجية شركة) 4-1-2 (الشكل

مجالالمحور
الاستراتيجي

ة

المقاييسالهداف الاستراتيجية

معدال العائد على رأس الماال-النمو الماليالمالي
المستثمر .

إأستغلال الطاقة والموارد-
المتاحة.

الربحية .-
الزيادة في التكلفة على مستوى-

الصناعة.

ومعدال العائد على الأستثمار -
التدفق النقدي.

مقارنة صافي الربح-
بالمنافسين.

إجمالي تكلفة الجالون مع-
المنافسين.

معدال نمو حجم البيع مقارنة-
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مع المنافسين.نمو الربح.-
معدال العلوة الجتماعية .-
عائد وربح اليرادات غير-

البترولية.
تحقيق رضا-العملء

العميل.
خلق-

علقات
ومنافع

الطرفين.

الأستمرارية في تحقيق الرضا-
للمستهلك وبناء جسور من

العلقات.
منافع مشتركة مع العميل من-

خلال إأستراتيجية إكسب –إكسب (
Win-Win.(

حصة في أأسواق مختارة-
بعناية.

تصنيف أعراف وعادات-
المتسوقين.

نمو مجمل ربح التجار-
والموزعين.

دراأسة إأستطلعية للتجار-
والموزعين.

العمليات
الداخلية

تكوين-
حقوق إمتياز

لنظم البيع

إدخاال وتحديث منتجات وخدمات-
جديدة.

تكوين أفضل فرق عمل وإدارة-
المتيازات.

معدال عائد إأستثمار-
للمنتجات الجديدة .

معدال قبوال المنتجات-
الجديدة .

جودة مخازن التجار-
والموزعين.

المن-
والسلمة

الوقت  -مل الفجوة القائمة. -إدارة عملية التكرير-
غير المخطط

المورد-
المنافس

إدارة المخزون-
الريادة في التكلفة على مستوى-

الصناعة.

مستويات المخزون.-
معدال نفاد الصنف.-
إدارة التكلفة بالمقارنة مع-

المنافسين.
اا للوقت.-الجودة- اا للمواصفات وطبق طبق

تحسين مستويات الحماية.-
البيئة ومنع حدوث التلوث.-

طلبات متميزة للتوريد.-
عدد الحوادث البيئية .-
اا عن- معدال الرباح بعيد

العمل.
النمو

والتعلم
تحفيز-

وإعداد قوة
العمل

تهيئة المناخ المناأسب للعمل.-
التركيز على تنمية المهارات-

إمكانية الطلع وأسهولة الحصوال-
على المعلومات الأستراتيجية.

إأستطلع رأي العمالة-
المنتقاة.

نسبة مقاييس الداء للعمالة.-
مستوى الكفاية-

الأستراتيجية.
مستوى إتاحة المعلومات-

الأستراتيجية .

، مطبعة348-347(المصدر:عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، الدارة الأستراتيجية ،ص  

)2009هارثي ،مصر 

ة:Halifax/ شركة هاليفاكس 2 ي المملك اكس ف  يقع موقع شركة هاليف

المتحدة ، وتمارس أعمالها المحورية في خمسششة قطاعششات : عمليششات التجزئششة
56



،خششدمات إئتمانيششة للعملء ،التششأمين الشخصششي ،المششدخرات طويلششة المششدى

والخزانة ،وتشمل عمليات التجزئة والرهونششات والمششدخرات السششائلة والعمششاال

أندمجت الشركة مع مع جمعية ليششدز الدائمششة1995  المصرفية بالتجزئة ، وفي

 فششيالأسششتراتيجيةللبناء مستهدفة التحوال إلى شركة عامة . ولكششن كششان بدايششة 

 فششي المحافظششة علششىللأسششترتيجيةوتمثلششت الهششداف الرئيسششية  م،1994عششام 

الترويج، كسب عملء جدد ، العملء الحاليين ومزاولة المزيد من العماال معهم

 التأكيششد علشى الغايششات المتصششلة،الدارة وأداء الفشروع تحسشين، لثقافششة إيجابيششة

وفششي عششام . خفض العمل الورقي و تشجيع وتطوير العاملين،بالعملء والخدمة 

 في كل المستويات الأستراتجية تم تنفيذ 1998

 تعد شركة إليكترولوكس واحد من:Electrolux/ شركة إليكترأولوكس 3

كبرى شركات صناعة الجهزة المنزلية في العالم ،ويقترب عدد العاملين بها

اا في أنحاء العالم . في أسنة 60 موظف موزعين على  لف106 من  م1993 بلد

تم إطلق مشروع واأسع النطاق يغطي الرؤية والأستراتيجية والجودة

 تم إدخاال مشروع آخر أسمي بمشروع نظام1994وفي عام  بالشركة ،

)Global Integrated Measurement System(GIMS)(القياس العالمي المتكامل 

،وقد تم وضع تصور له كجزء من عملية مراجعة كبيرة لقطاع أعماال السلع ،

اا إدارة العمل الديناميكيوبعد ذلك تم تعديل النظام السابق وتم إعطاءه  إأسم

اا ليصبح  . )Dynamic Business Management (DBM)(جديد

British/ الخطببوط الجويببة البريطانيببة 4  Airways: تعششد الخطششوط

البريطانية من اكبر شركات الطيران الدولية الناقلة للركاب في العششالم، بششدأت

م ، وكان أأسششاس1997 لمطار هيثروا في أوائل خريف اأستراتيجيتهاعملية بناء 

 هو الهداف المؤأسسية التي أتفقت مششع فئششات الداء المختششارالأستراتيجيةهذه 

بإدارة الشحن وحيث أن مدير المطار كان قششد قششام فششي إدارة الشششحن بتحليششل

الرأسالة إلى أهداف إأستراتيجية ضمن الفئات المختارة ، فقششد أطلقششت العمليششة

في مطار هيثروا من رأسالة معينة وأهداف إأستراتيجية معينة ، وقد تمت صياغة

الهدف الجمالي للمشروع بشكل تدريجي في السششنة الولششى كششان الهششدف هششو
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أداء الأساأسيات بشكل أسليم ، وفي السنة التالية كان إنتاج أداء تنافسي ، وفي

السنة الثالثة التحوال إلى ريادة السوق. وكخطوة أولى في عملية البناء تم أفاد

 .الأسششتراتيجيةن لحضور ورشة عمل إلى أن تششم وضششع يجميع المديرين التنفيذي

يالأسترتيجيةوقد إأستغرق بناء هذه  هر . وف ارب أربعشة اش ا يق  للمطار إلى م

السنة الولى تركز العمليات على هدف واحد في كل منظور : الهدف فششي فئششة

العملء (نحن نريد أن يلحظ العملء تحسن في دقة المواعيد والمتعة ، أما في

فئة العمليات الداخلية (بيئة عمل يحركها الداء) وفي فئة الفراد(إدراك أن هذه

منشأة أفراد) وفي الفئة المالية (ممارأسة إدارة فعالة وطبيعية) أما في التغييششر

(فريق واحد ولعبشة واحششدة فشي هيششثروا).ولكششل واحشدة مشن مجموعششة الهشداف

مسئولية شخصششية علششى المسششتوى الفششردي وكششان الغششرض مششن ذلششك أن يقششوم

الفراد بتحويل الهداف إلى مقاييس لدارتها ، وكششان المفششروض أن يبحششث كششل

مدير عن مقاييس تشير إلى التقدم نحو الهداف وفي نهاية هذه العملية أصششبح

لدى كل إدارة مقاييس خاصة بها .والقياأسات الخاصة بالمجموعة عبششارة مزيششج

والمقششاييس الششتي إتبعتهششا مششن المقششاييس المجمعششة مششن الدارات المختلفششة،

التكلفششة الرضششا عششن عمليششة تسششليم المتعششة ، دقششة المواعيششد، المجموعششة هششي:

/الراكب ،التكلفة /الحقيبة ،التكاليف الجمالية ، عدد المرات فششي الخفششاق فششي

تسليم حقيبة مششا، الششوقت الششذي تسششتغرقه الحقيبششة منششذ وصششلها المطششار وحششتى

لمة الشتي لشم يتشم تسشويتها، عشدد الحشوادث ، صعودها الطائرة، عدد وقائع الس

اا. وفششي كششل11التلف في الطائرات .وكششان العششدد الجمششالي للمقششاييس  مقياأسشش

 مقششاييس حاكمششة فقششط . يعقششد المششدير جلسششة10قياس ينبغي أن يكون هنششاك 

اا، ويششدرس المشدير لمراجعة العمل مع كل مدير لمدة أساعة مششرة واحشدة ششهري

في جلسات المراجعة الملخص المكتوب لما جرى في أثنششاء الفششترة الماضششية ،

اا فششي ويناقش تقدم كل مقياس ، وبعد ذلك يتم ضم القياأسششات والتعليقششات معشش

 .  تنفيذ الأستراتيجيةصورة تقرير يسمى تقرير

م بنششاء1998/شش 2/5 تأأسست الشركة في / شركة التصالت السعوأدية :5

 بتحويششل مرافششق التصششالت القاضششي135  علششى قششرار مجلششس الششوزراء رقششم 
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إلى ششركة مسشاهمة أسشعودية تنششأ بإأسشم ششركة التصشالت (البرق والهاتف)

موظف ، وعدد خطوط الهششاتف الثششابت23000السعودية،ويبلغ عدد الموظفين 

مليششون خششط ، ومششن أهششم2,53مليششون خششط ، وخطششوط الهششاتف الجششواال 3,23

 لشركة التصالت السعودية مرورها بثلثششة مراحششلالأستراتيجيةالملمح تجربة 

هي :

المرحلة التمهيدية : كإعششداد النمششوذج والمؤشششرات والبيانششات المطلوبششة مششع -

تطوير النموذج على برنامج الكسل.

 وربطها بإجراءات التخطيششط مششع بيششانالأستراتيجيةتطبيق  مرحلة التطبيق : -

 الوظائف التشغيلية

مرحلششة المخرجششات والمراجعششة والتقييششم : وفيهششا تتششم عمليششة تحديششد أهششم -

 المخرجات وذلك بالضافة إلى مراجعة وتقييم نتائج التطبيق.

المبحث الثاني : التوجه الاستراتيجي الاستباقي

Proactiveness

 مقدمة :2-2-0

 السلوك الفعاال للمنظمة والمكونانه على الأستباقي التوجه عرف  

Diالرئيسي للبتكار والتجديد وهو المبادرات المتبناة من قبل المنظمة (

Benedettc &Song,2003وفيه تكون الشركات أكثر عدوائية أو مغامرة .(

وهي التي تقوم بدخوال الأسواق الجديدة وتطرح في هذه الأسواق منتجات

Miles andوخدمات جديدة، ايضا هي فعالة وذات توجه نحو النمو (

Snow,1978 وكما عرفه (Venkatraman's,1989(.( على انه التوجه

الذي ينظر ويتطلع إلى صناعات جديدة أو فرص أسوقية جديدة، بمعني أن
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نتائج بتحليل يقوم إذ السوق في الولى تكون لكي المنظمة تستخدمه

. تطويرها قبل فرصة كل

ان التفكير الأستباقي (الأستبصار) هو التفكير الأستراتيجي دائما وهو     

ملئمة التفكير للوقت ، وهو التفكير المتعلق بأأستعارة الأساليب الماضية

وربطها مع الأساليب الحاضرة ثم مع المستقبل، لهذا النوع من التفكير

الأستراتيجي ثلثة أبعاد رئيسية مكونة له:

أ- القيمة التنبوية للماضى

ب- اختلف النظرة للمستقبل عن النظرة للماضى

ج- المقارنة المستمرة لما جرى في الماضي مع الجاري الن وما أسيجري في

، أحمد عبدالوهاب جندب (الخروج بموضوعات التغيير.      المستفبل، ومن ثم     

  .)38،ص م2013

ال من الذاكرة        هذا النوع من التفكير الأستباقي الأستراتيجي يستخدم ك

الخاصة بالماضي، اى اأستخدام بيئة الماضي لغرض التفكير الجيد بشأن ما

أسيجري في المستقبل،ان الربط بين الماضى والحاضر والمستقبل هو أمر

ضروري لنجاز الأستراتيجية وصياغتها. السؤاال الأستراتيجي المحورى هو

ماكيفية صياغة رؤيتنا للمستقبل الذى نريده؟ما الذى يجب ان نحتفظ به؟ما

الذى ورثناه من الماضى، ومن ثم يجب ان نطوره فى الحاضر ؟ما الذي يجب

الحاج  أسلمان نتخلى عنه؟ثم كيفية توجيه كل ذلك باتجاه النظر للمستقبل.(

 .)58م،ص2007عبدالله،

يعتبر اختبار الفرضيات هو العنصر الخير من عناصر التفكير الأستراتيجي ،   

ااة للطريقة العلمية ، حيث يقود التفكير الأستراتيجي الى وهو صورة مر

افتراض فرضية معينة ثم يقوم بأختبارها، ومن ثم يؤكد صحتها أو يتم رفضها

اا للمناشط والموارد المتاحة، أن البيئة الأستراتيجية تمتاز بكثرة وفق

واأستمرارية تدفق المعلومات، وبالتالي تقليص مدة التفكير والقدرة على
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التعامل بأفضل ما يمكن مع الفرضيات، أن التفكير الأستراتيجي هو تفكير

خلق وحاأسم وحرج في نفس الوقت تكمن صعوبته في أسيكلوجية التفكير،

اا اأستبعاد موضوع الحسم لكى يتمكن الشخص وقد يتطلب المر احيان

الأستراتيجي  

من التفكير الخلق ولكن الطريقة العلمية تساعد اكثر على التقريب بين 

المفاهيم المختلفة وذلك من خلال اأستخدام الفرضيات واختبارها، ان بناء

واختبار الفرضيات يفتح مداخل جديدة امام افكار جديدة وكذلك يحقق الترابط

بين المستويات الأستراتيجية المختلفة على المستويات الفقية والعمودية. .

.)58م،ص2007عبدالله، الحاج  أسلم(

اا اأستراتيجية تغير التركيز وهي عبارة عن مجموعة أأسئلة يستخدمها وهنالك ايض

اا عندما يواجهون تحديات من أي نوع وهي بمثابة تقييم داخلى لتجارب ل واعي

).30، ص2009(د. ابراهيم الفقي،الحياة 

لما كان التفكير الأستراتيجي يعد احد مداخل الدارة الأستراتيجية لذا فهو    

اا من البداع والأستبصار او ما يسمى بالدراك الفجائى، ويغلب على يتطلب قدر

هذا النوع من التفكير انتاج اشكاال جديدة من الفكار في ميدان محدد ويدعو

هذا المفهوم الى تصميم قواعد وافعاال على نحو جديد دون التقيد بتقليد

اا على قاعدة معرفية مهيأة لهذا الغرض. الماضى، مستند

فى هذا الطار فإن صلة التفكير الأستراتيجي بالبداع يطلق عليها    

اأستراتيجية الخياال البداعي، اما فى الفلسفة والفكر النظرى ليست هنالك

اا، اما فى مجاال العلم، فالبداع اا جديد حلوال نهائية بل يجب إعادة طرحها طرح

هو اكتشاف يتم من خلال اأستخدام خطوات فكرية تقبل التحقيق بالتجربة أو

المراجعة والمراقبة ضمن منطق محدد اى ان البداع يأتى من جملة قواعد

اا للصواب والخطأ. يتخذها العقل ميزان

 مراحل التفكير الاستراتيجي :2-2-1
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يمر التفكير الأستراتيجي البداعى بعدد من المراحل من اهمها التى :       

انتاج الفكرة:.1

ترتبط هذه المرحلة بالتهيئة الدقيقة لها، وتستند هذه التهئية على قراءة متأنية

لتجارب وخبرات الخرين والبحث عن افكارهم الناجحة وتمثيلها ثم تحليلها

ومقارنتها مع الفكار المبتكرة، تسهم هذه العملية فى اأستكماال النقص فى

الفكرة والمزاوجة بينهما.

نضج الفكرة:. 2

متى ما تم أنتاج الفكرة الأستراتيجية الجديدة، لبد من فترة رعاية وعناية   

من اجل اعطائها فرصتها فى النمو، ومتى ما نضجت فمن الممكن ان تطرح

الفكرة للمجابهة والتطبيق.

. معالجة الفكرة (مرحلة البصيرة الثاقبة):3

تعتبر مرحلة الثقة فى الفكرة الأستراتيجية بعد نضجها ومن ثم عرضها فى    

التوقيت المناأسب من اهم المراحل حيث ترتبط هذه المرحلة بمستوى تمتع

الشخص بالفطنة الحسية وحسن التمييز والقدرة على كشف ماهية الشياء

وتهيئة اجابات منطقية شفافة وواضحة، ومن الممكن ان تتوفر هذه الخاصية

ص م،2007، مبيك ريتشارد( عند الشخاص الأستراتيجيين الذين يهيئون انفسهم لذلك.

60(

. التقويم الموضوعى للفكرة:4

عند وصوال الشخص الأستراتيجي على هذه المرحلة فى التفكير   

اا الىشخصية قادرة على تحويل المستقبل مع الأستراتيجي فإن يتحوال تلقائي

الزمن الى الحاضر المألوف، ومع تعايشه مع الحاضر، فهو مندفع بشكل أكبر

نحو اأستقباال تحديات المستقبل بفكره البداعي، ودعم هذه الفكرة بعملية
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البرهان والثبات لها والعمل على توفير قناعات تعميمها على الظروف

المشابهه، فعملية الثبات تعنى العودة بالبتكار الى ارض الواقع ووضع حدود

لها من الضرورى ان تميز الفكرة بين عالم الخياال والواقع اثناء التطبيق وان

.)61ص م،2007، مبيك ريتشاردالخياال والحقيقة ل يندمجان (ال بسلطان). (

ال الى الفكار الواعدة اما عملية غربلة الفكار تستهدف تخفيض هذا العدد وصو

Promising Ideas د. رائف توفيق، د. التي تنطوي على مضامين أسلعية جذابة)

).2015ناجي معل، مبادئ التسويق، 

 السلوك الاستراتيجي:2-2-2

يرتبط السلوك الأستراتيجي بالتنوع والمرونة مع نوعية العمل واللوائح    

والقوانين يعمل فى ظلها الشخص الأستراتيجي والتى تنعكس بشكل مباشر

أوغير مباشر على إعادة صياغة المفهوم الأستراتيجي فى اطار الأستراتيجية

ومكوناتها واشكالها.نجد ان السلوك الأستراتيجي المطلوب فى اطار التفاعلت

التى تحدثها عمليات التفكير الأستراتيجي يرتبط بمكونات الأستراتيجية واشكاال

صياغتها. تعتبر انماط السلوك الأستراتيجي فى حد ذاتها اأستراتيجية تنافسية،

ومن هذه النماط التى تعكس السلوك الأستراتيجي نجد التي:

 السلوك الاستراتيجي الاستباقي: 2-2-3

والذى يعني  القدرة على البداع والوثوب الى الحداث والهتمام بالفكار     

البداعية والمرونة وعدم المركزية ويغلب على نشاطه التغيير المستمر

والهتمام بالمناشط البحثية والتطويرية، وكذلك نجد ان الشخص الأستراتيجي

ذا السلوك الأستباقي يمتلك القدرة على التعامل الجيد مع الظروف البيئية

المحلية والقليمية والدولية وكذلك التجاهات والحداث المفاجئة وغير

).60ص م،2007، عبدالله الحاج (أسلم المتوقعة.

يوصف التوجه الأستباقي بالتصرف المقتنص للفرص ، من خلال توقع     

(متطلبات السوق المستقبلية وتشكيل التجاهات البيئية 
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Dess&Lumpkin,1996:147(وتتبع أهمية التوجه الأستباقي من أن له علقة 

بمرحلة تنفيذ العمل الريادي ، فالأستباقية  تنقل المفاهيم من الحالة النظرية

إلى الحالة العملية لتحقيق المكاأسب من خلال إحتلال المنظمة المرتبة الولى

في الأستثمار وإأستغلال الفرص الجديدة للمنظمة فالمنظمات الأستباقية ترصد

إتجاهات السوق وتكشف عن الحاجات المستقبلية للزبون وتتوقع التطورات

والتغيرات في الطلب التي تقود إلى توليد فرصة وايجاد مسببات عمل جديدة

، أحمد عبدالوهاب  جندبوتحقيق نمو وتطور غريبين لدى كل من الزبون والمنظمة.(

    .).38ص ، م2013

والمنظمة ذات التوجه الأستباقي تسعى لن تكون قائدة في صناعتها ،    

وتعمل على تحقيق ميزة تنافسية في ضوء مواردها المتاحة وتصنف المنظمة

التي تتوفر لها أسبل الولوية والحماس نحو الميزة التنافسية ، بأنها ذات توجه

إأستباقي ومثل هذه المنظمة تدفع متخذي القرار والمعنيين العاملين فيها نحو

توقع الفرص، والمشاركة في البحث عن الأسواق حديثة النشأة، وترتبط

" في السوق الذيFirst Moverالأستباقية بأفعاال صاحب الحركة الولى "

يهدف إلى الحفاظ على الحصة السوقية وحمايتها، وحماية إأستثماراته فيها،

بالضافة إلى إحتفاظه بنظرة مستقبلية تتوقع الطلب وتسيير عمليات المنظمة

) .Quince&Whittaker:2003:p6(النتاجية في ضوء تلك التوقع 

وفي ظل تسارع تغيير النشاط الساري في البيئة المحيطة بالمنظمة،     

أصبحت الصناعة وأأسواقها غير ثابتة وغير مستقرة ، حتي انه لم يعد من

السهل على المنظمة الحفاظ على ميزتها التنافسية ومحصلة مثل هذا الوضع

دفعت المنظمات نحو إيجاد الحواجز والمعوقات أمام المنافسين لها بطرق

مختلفة ، أو القيام بحركة إأستراتيجية إأستباقية في السوق كي تصبح صاحبة

الحركة الولي ، وذلك لن لصاحب الحركة الولى نحو السوق منافع كثيرة من

 وإأستثمار منحنيEconomic of Scaleأهمها تحقيق إقتصاديات الحجم 

 وتدعيم ولء الزبون، وكل من شانه أن ينعكسExperience Curveالخبرة 

على تخفيض التكاليف، فالخبرة هي مفتاح تحقيق الميزة في التكلفة ، بمعني
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إيجاد علقة إيجابية بين الخبرة المكتسبة للمنظمة وتكلفة الوحدة المنتجة،

ويطلق عل مثل هذا الحاال مصطلح تفعيل منحني الخبرة الذي يفترض أن

المنظمة توم بنشاطاتها بفاعلية أكبر بمرور الوقت من خلال تطورها لبؤرة

).Johnson&Scholes,2006:p347(الجدارات وتفعيل أنشطتها المختلفة 

وقد لوحظ عبر إدبيات التوجهات الأستراتيجية إأستخدامها لمفهومي   

الأستباقية والعدائية في التنافس بشكل تبادلي، إل أن كل من (

Dess&Lumpkin,1996:p147،اا ضرورة التفريق بين المفهومين ) إقتراح

فالأستباقية ترتبط بفرص السوق أمام عملية الدخوال الجديدة، والثار التي

تترتب عنها على إتجاهات ذلك السوق، وعن إيجاد طلب جديد للسلع، أما

العدائية في التنافس فهي تفسر شكل علقة المنظمة بالمنافسين، بمعني أن

العدائية في التنافس تعكس شكل إأستجابة المنظمة للتجاهات، والطلب

اا، ولتحقيق توجه إأستباقي لبد للمنظمة من القيام القائم في السوق إبتد

بأعماال الترويج المتنوعة لكسب الطلب، أما التوجه العدواني في التنافس فهو

ال. ، عبدالوهاب (جندب الندفاع والتراحم مع الغير من أجل تلبية حاجة الزبائن أو

).39-38ص ، م2013

) الأستراتيجية الأستباقية بأنهاAragon Correa,1998:557وقد عرف (   

توجه المنظمة نحو المبادأة لحداث التغيير في أأساليب الأستراتيجية أكثر من

أحداث ردة فعل إعتيادية تجاه حاجات السوق، كما وجد أن المنظمات

الأستباقية تختلف عن المنظمات الخري في ثلثة أبعاد هي : البعد الريادي،

والبعد الهندأسي، والبعد الداري، وأطلق على المنظمات الأستباقية أأسم

، وأطلق على المنظمات الغير إأستباقيةProspectorsالمنظمات المرتقبة 

    ).41-40 م،2013، طه ابو احمد نهي( ،Defendersأأسم المنظمات المدافعة 

أما المنظمات التي تقع بين هذين النوعين فقد أطلق عليها مصطلح المنظمات

.Analyzersالمحللة 
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وتتميز المنظمات المرتقبة في البعد الريادي عن غيرها بكونها تحلل محتوي   

كل ظاهرة لتحقيق النمو من خلال تطوير منتجات جديدة، أو إيجاد أأسواق

جديدة وذلك أن المنظمات المرتقبة أكثر قدرة على تطبيق مختلف جوانب

Miles and(تطوير منتجاتها وأأسواقها وفق متطلبات البئية العتيادية . 

Snow,2010,p78.(

أما في البعد الهندأسي فالمنظمة مستعدة للأستثمار بقوة كي تعزز صدارتها   

اا في السوق، كونها تمتلك المرونة التكنولوجية التي وبناء مكانتها تكنولوجي

تمكنها من الأستجابة بسرعة لتجاه التطور الحاصل في البيئة، وتعمل المنظمة

اا في تعزيز هذه الحالة . اا هام على أن يلعب أفرادها دور

أما في البعد الداري فتتجه المنظمة نحو بناء هياكل تنظيمية تمكنها من البداع

وتقلل من درجة عدم التأكد، كما أن المنظمة في مثل هذه الحاال تتجه نحو

ممارأسة الرقابة غير المركزية التي تسمح بإنخرلط جميع أعضائها في العماال.

وتتبني هذا النوع من التوجهات الشركات الموجه نحو الخارج التي تسعي   

جاهدة لخلق مزايا تنافسية من خلال قيادة المنتجات الجديدة في السوق

وتطوير تقنيات وعمليات مبتكرة، إذ يراقبون بإأستمرار البيئة الخارجية وذلك

بهدف الأستجابة بسرعة إلى العلمات المبكرة لي فرصة وإأستغللها كونها

اا اا ومرن اا واأسع رائدة في المنتجات الجديدة في السوق كما أن لديهم نطاق

لمنتجاتهم في السوق، لنهم يقومون بتعديله بإأستمرار للأستفادة من الفرص

Miles and(المتصورة، وبالتالي لديهم قاعدة تكنولوجية واأسعة 

Snow,2010,p19.(

) إلى التوجه الأستباقي هو ذلك التوجه الذيNarver,et,al,2004وينظر (    

يحاوال إكتشاف وفهم وتلبية إحتياجات العملء الكامنة وحتي ذلك الوقت فإن

تلبية الحتياجات الكامنة تلقت بعض التعليقات النظرية في تحليل التوجه

) ولكن بدون أي تحليل منهجي,)Kohli and Jaworski ,199السوقي مثل 

) أنNarver,et,al,2004تجريبي لعلقة الداء بالتوجه السوقي وبين (
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الشركات التي تعتمد فقط إحتياجات العملء المعلنة في تطوير منتجاتها

الجديدة ل يخلق أي رؤي جديدة إلى الفرص ذات القيمة المضافة للعملء،

عبدالوهاب  جندب.(وبالتالي يخلق ضعف إعتمادية العملء ويضعف ولئهم للشركة

    ).41-40 م،2013،

 إبناء الميزة النافسية أوااسبقيات متطلباتها :2-2-4

تتضمن الأستبقيات التي ينبغي أن تفكر إدارة المنظمة بها لغرض بناء الميزة  

التنافسية ما يأتي :-

المقدات الجوهريششة : تركششز الفلسششفة المعاصششرة لدارة المنظمششة علششى نمذجششة-

المقدرات، بمعنى وصف المهارات ، والمعرفة ،والقششدرات ، والقيششم والمصششالح

الشخصية الناجحة للمششواد البشششرية تصششنيف للمقششدرات الجوهريششة لأسششتراتيجية

الميزة التنافسية ، ضمنها ثلثة مجاميع ، وهى :

التميز العملياتى : والمقدرات الجوهرية هنا هششى العتماديششة الكليششة عنششد عششرض-

المنتج ، ونفقات خدمة الزبون وفاعلية ادارة الطلب وانخفاض كلف العمليات .

قيششادة المنتششج : تتحششدد المقششدرات الجوهريششة بتفسششيرات البحششوث الأساأسششية-

والسششريعة وتطبيقششات البحششث لتطششوير البحششث لتطششوير المنتششج ، والكتشششافات

السريعة للفرص السوقية ومهارات التسويق الممتازة.

معرفششة جيششدة بششالزبون ، والمقششدرات الجوهريششة المطلوبششة هنششا هششى المهششارات-

الأسششتثنائية الداعمششة فششى اكتشششافات حاجششات الزبششون ، والمهششارات فششى حششل

المشكلت ، ومرونة نظام لحلوال مشكلت الزبون ، وأسششعة مهششارات التفششاوض

وكثافة اأستخدامها .

المعرفة الأستراتيجية ، فالمعرفة قوة ومورد اأستراتيجى مهم وينبقششى ان تششبرز

ادارة المعرفة الأستراتيجية كحلقة ربششط بيششن اأسششتراتيجيات العمششاال مششن خلال

اأستراتيجية اأساأسها التفكير بمختلف مجششالت اأسششتثمار المعرفششة الأسششتراتيجية،

حيث ينظر الششى اطششار المعرفششة الأسششتراتيجية بانهششا محصششلة تفاعششل مسششتويات

المعرفششة  المنظمششة (المعرفششة البداعيششة ، والمعرفششة المتقدمششة ،والمعرفششة
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الجوهرية ومستويات المعرفة عند المنافسين ) ، وهى كذلك المعرفة البداعية

، والمعرفة المتقدمة الجوهريششة وامتلك المنظمششة لمعرفششة اأسششتراتيجية غزيششرة

متنوعششة ذات افششاق مسششتقبلية يكششون لهششا اأسششبقية رئيسششية فششى بيئششة المنافسششة

الأستراتيجية للمنظمة . ولعل النظر فى مجالت الأسششتراتيجية للمعرفششة . يششبين

ان المعرفة كمورد اأستراتيجى نادر لهادورها فششى خلششق ميششزة متفششردة للتحكششم

بالنشطة القتصادية المختلفة من أسوق مستهدف لخر . ومن ثم فهششى تمتلششك

اا ، واذا ما تفردت المنظمششة بالمعرفششة يمكششن ان تنجششح بتطبيقهششا اا اأستراتيجي دور

فى مهام ذات قيمة، فهى تركز على رأسم فرص العماال وتهتششم باأسششتراتيجيات

، الخفششاجي خضير عباس د.نعمة الطائي، حسين عبد د. محمد( .بقاء العماال واأستدامتها

    ).163-162ص ، م2009

الأسبقيات التنافسية: يقصد بها (البعاد التى تختارها المنظمة ونركز عليها    

عند تقديم منتجاتها والتى يمكنها تحقيق ميزة تنافسية على المنافسين الخرين

   .).79ص ، م2006الدارية، العلوم مجلةضمن النظام (

ى إيجشادة صشنع اما فيما يتعلق من اهم اأسشباب النجشاح فشى حيشاة الششركات ه

القرارات واتخاذها فششى الششوقت المناأسششب فششى أي جششانب مششن جششوانب الحيششات

) 15(محمد كامل عبد الحفيظ،اأساأسيات إدارة العماال، صالمختلفة 

وان بناء المزايا التنافسية والدفاع عنها هو واحشد مشن المكونششات الرئيسشية   

للسلوك الأستراتيجى ونتيجة الهتمام المتنامى فى اأستراتيجيات العمششاال فششان

اا مششن النظريششة اا مهمشش قواعششد وانتشششار الميششزات التنافسششية يشششكل الن جششزء

الأستراتيجية .

الجدير بالذكر أن الميششزات التنافسششية مثشل انخفشاض الأسشعار والتكشاليف ،   

وتقديم الخدمات الجيدة او القيام باجراءات التسليم السريعة او صششور الماركششة

الجيدة او الطاقة الهندأسية الجيدة وتعتمششد عششى حششد زاتهششا علششى انتشششار مششوارد

الشركة ، تقوم الشششركة مششن اجششل خلششق الميششزات التنافسششية وادامتهششا بتطششوير

    ).29ص ، م2011 محسن، طاهر د.الغالبي(الموارد 
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علوة على ذلك فان اية شركة وفى اية صناعة تستثمر مششوارد مهمششة فششى   

التكنولوجيا المستخدمة فى انشطة اضافة القيمة ، وان اختيار التكنولوجيا يؤثر

فى تحديد الموارد والتصميم والطرق والمعدات المستخدمة فى تنفيذ النشطة

اا مششن الخششبرة فششى التعامششل مششع ومع مرور الزمن تتعلششم الشششركة وتبنششى اأساأسشش

التكنولوجيا التى تؤثر مباشرة على أسلسلة القيمة (نظام العماال) وفى الغالب

تلك التكنولوجيا تتضششمن كشل مشن المنتجششات والعمليششات . ان تكنولوجيشا المنتششج

تتعلق بتصميم المنتج  وبراءة الختراع والمكونات. اما تكنولوجيا العملية فتشير

الى المصنع والمعدات والطرق والتطبيقات التشششغيلية والتحسششينات الصششناعية.
    ).29ص ، م2011 محسن، طاهر د.الغالبي(

تعد عملية تحليل المحيط من المقومات الأساأسية لعتماد خيار إأستراتيجي    

محدد، حيششث أنششه مششن خلال عمليششة التحليششل هششذه لبششراز المتغيششرات السياأسششية

والقتصادية والجتماعية والتكنولوجية تسششتطيع المؤأسسششة أن تحششدد التوجهششات

المسششتقبلية للحكومششة والمنافسششين والمسششتهلكين، كمششا تعتششبر عمليششات تحليششل

المحيط الخارجي من القواعد الجوهرية في النشطة والفعاليششات الأسششتراتيجية

المتعلقة بإتخاذ القرارات الرشيدة لكونها تسششاهم فششي تحديششد الفششرص المتاحششة

د. اأسششماعيل(وكذلك أبراز التهديششدات لغششرض مواجهتهششا وتقليششل أثارهششا السششلبية 

    .).158ص ، م2013 ، أسعاد أ. معاليم ، حجازي

) أن الميزة التنافسية تنشأ بمجرد توصل المنظمةPorter,1994كما يرى (   

إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسششين

اا.    حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الكتشاف ميداني

والداة المفيدة في تقويم نقاط قوي المنافس، ونقششاط ضششعيفة هششي تحليششل  

قيمة العميل، الهدف من تحليل قيمة العميل هو تحديد المنششافع الششتي يضششع لهششا

عملء الهشدف قيمشة، وكيشف يقشدر العملء القيمشة النسشبية لعشروض (أو جهشود)

المنافسين المختلفة، وفي إجراء تحليششل قيمشة العميششل تقششوم الششركة بتعريششف

الخواص الرئيسية التي يعطيها العملء قيمة والهمية الششتي يضششعوها علششى هششذه
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ال . يلششي ذلششك، تقششويم أداء الشششركة، وأداء المنافسششين علششى هششذه الخششواص أو

     .).974ص الثاني، الكتاب كوتلر، فليب(الخواص 

بعد ان تحدد الشركة أي القطاعششات الششتي أسششتدخلها يجششب ان تحششدد       

اأستراتيجيتها لتحديد موقع السوق، أي المواقع تشغيلها في قطاعاتهششا المختششارة

وتتكون مهمة تحديد الموقف من ثلثة تعريف مجموعة من المميزات التنافسية

الممكنة التي تبني عليها الموقع واختبار المميزات التنافسية الصششحيحة واختيششار

المميششزات التنافسششية الصششحيحة واختيششار اأسششتراتيجية شششاملة للموقششع ويسششمي

الموقع الكامل للعلمة التجارية اقتراح القيمشة ، المزيشج الكامشل للمنشافع الشذي

يحششدد علششى اأساأسششه موقششع العلمششة التجاريششة وبصششفة عامششة يمكششن أن تختششار

الشركات من أحد خمسة اقتراحشات قيمششة رابحششة تحششدد عليششه موقششع منتجاتهششا.

     .).448ص الثاني، الكتاب كوتلر، فليب(

اا يتمثل فيما يمكن      اا جديد لقد أفرزت المتغيرات والتحولت العالمية وضع

اعتباره "نظام أعماال جديد" أسمته الأساأسية هي التنافسية التي تعتششبر التحششدي

الرئيسي الششذي تششواجهه منظمششات العمششاال المعاصششرة، والششتي تفششرض ضششرورة

الدراأسة الواعيششة للظششروف الجديششدة ومششا تنتجششه مشن فششرص، ومششا تفرضششه مششن

    ).29ص ، م2011 محسن، طاهر د.الغالبي(قيود

ويقصششد بالتنافسششية الجهششود والجششراءات والبتكششارات والضششغوط وكافششة    

الفعاليات الدارية والتسويقية والنتاجية والبتكارية والتطويريششة الششتي تمارأسششها

اا في الأسواق المنظمات من أجل الحصوال على شريحة أكبر ورقعة أكثر اتساع

اا معنششي الصششراع واتضششارب والرغبششة فششي التي تهتم بهششا وتششؤدي التنافسششية أيضشش

   )237ص ، م2009 ، الوليد يزيد  د. بشار(المخالفة والتميز عن الخرين.

التجديد أو البتكار وهو تصور عملى يبحث عن إدراج شئ جديد في نشششاط   

ما، ويمكن أن ينتج عن اكتشاف جديد أو ببساطة عششن طششرق جديششدة تضششع فششي

العمل لمبادئ معروفة من قبل ويمكن التمييز بين مصطلحي الختراع والبتكار

في حالت معينة، حيث يشير الختراع إلى التوصل إلى فكششرة جديششدة بالكامششل
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ترتبط بالتكنولوجيا في حين أن البتكار يعني التجديد بوصششفه إعششادة تشششكيل أو

إعادة عمل الفكار الجديدة لتاتي بشئ جديد. 

من جهة أخري نميز بين البششداع والبتكششار حيششث يسششمح الوال بجمششع       

ن أن ي حي اا جديشدة أى أنشه يأخشذ طشابع تصشوري ف معلومات بطرق تولد افكشار

الثاني هو التجسششيد الفعلششي لهششذه الفكششار وبالتششالي فهششو يأخششذ طابعششا ملموأسششا

تطبيقيا بتحويل الفكار إلى منتجات، وفيما يتعلششق بالمؤأسسششة فالبتكششار يعنششي:

كل تقدم يطرأ على أنواع المنتجششات وعمليششات النتششاج ونظششم الدارة والهياكششل

، كششافي يوأسششف د. مصششطفي( التنظيمية والأستراتيجيات الششتي تعتمششدها المؤأسسششة.

 .)206-205ص ، م2013

Entrepreneurship مفهوم الرياأدة أواهميتها: 2-2-5    

ثية اقتصادية - مفادهاا الشارة إلى مقولة تر تجدرقبل تحديد مفهوم الريادة   

تتناقض مع مفهوم الريادة بل مدمرة المقولة ه هذس الماال جبان"أبأن "ر

الريادة  الغرض من تبنيتوضيح هنا يعنى المرللريادة في مجاال العماال، و

والأستثمار وذلك لما لهذه الناحية من أهمية على صعيد إدارة المشروعات

وتطوير أأسسها ومفاهيمها الدارية وتوفير متطلبات ومقومات نجاحها. الصغيرة

اا الأستحداث وهذا المصطلح انتشر واأسششتخدم علششى لقد كانت الريادة تعني دائم

في عالم العمششاال اليابانيششة وذلششك فششي العقششود السششتة الولششى مششن نطاق واأسع

أصبحت الريششادة فششي مجششاال العمششاال تعنششي القرن السابق، وفي الونة الخيرة

ال السبق الروأسي في مجاال الفضاء) كما وتعنششي أيضششا السبق في ميدان ما (مث

اا اا يلقي طلب اا كلي اا جديد اا في ميدانه او يبتكر شيئ اا جديد اا.ورواج من يدير شيئ

 اللقششب الشذي يمنشح لمشن ينشششئتعنشىأما الريادة في حقل إدارة العمشاال    

اا، او اا جديد ار الوأسشع فشإن مشروع ى القتصشاد، وبالمنظ يقدم فعالية مضافة إل

الموارد المختلفششة لتقششديم شششيء جديششد او الريادة الدارية تشمل أيضا من يدير

    .).17ص م،2006 ، خلف بلال د.السكارنة( ابتكار مشروع جديد.
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ا علششى منشششئ المشششاريع، بششل مششن يمارأسششهااوالريادة بهذا المعنى ليسششت حكششر

العاملون في المشاريع والمنظمات الكبيرة، حيث يتمثششل نشششاط ءاكذلك المدر

جديششدة او بنششاء خششط إنتششاجي جديششد او القيششام ء الرواد بتقديم أسششلعاهؤلء المدر

     .).17ص م،2006 ، خلف بلال د.السكارنة( .بإنشاء شركات جديدة

وغ دور الريششادةلششالثمانينات فششي بعششض الششدوال الغربيششة بب عقد وقد تميز     

المشاريع الجديدة التي ظهرت للوجود خلال أسنوات هششذا الدارية، ذلك ان عدد

ء هششذاااقتصششاديات أخششرى. والسششبب ور يد بشكل ملحوظ ومتميز عششناالعقد تز

والخششدمي اليابششاني الششذي التسارع في النتشار هو التقدم التكنولوجي والسلعي

اليابششانيين أبهر هذه الدوال وأدهشها. ويشير أحششد المهتميششن فششي الدارة إلششى ان

هششاجتتياحاثبتششوا وجششودهم فششي أأسششواق الششدوال المتقدمششة، وتمكنششوا بنجششاح مششن ا

ت، الفولذ، أجهزة اتصاال، الساعات، اللتكرونيات) مما أثارا(السيار بصناعاتهم

ءاتلششك الششدوال، ولششم يقتصششر هششذا القلششق علششى مششدر قلق أربششاب المشششاريع فششي

أصششحاب الشششهادات العليششا وكليششات منظمات العماال فحسب، بل شششمل أيضششا

(ومقششالت منششذ عششام إدارة العماال، في ضوء ذلك صدرت عششدة كتششب وبحششوث.

ولكششي تتمكششن)  ألقت الضوء على أأسباب نجاح وفاعليششة الدارة اليابانيششة1980

المجتمعششات السششاعية الششى التطششوير والتقششدم مششن إعششادة التششوازن لدوار إدارة

المناأسششبةرق العماال فشي المنظمششات المختلفششة، ل بششد لهششا مششن ان تختششار الطشش

مستوى الدارة اليابانية، مثل هذا الختيار ل بششد وان يسششتند لترتقي بإدارتها إلى

إلى ثلثة مداخل فكرية وهي :-

الوال : يعكس طريقة التفكير في طبيعة الوضع الحالي للدارة وتعليم الدارة.

أما الثاني: فهو التفكير في أأسلوب التفكير ذاته، أي الهتمام بأأساليب التفكيششر،

وفي

 الششتي يواجهششون مششن خللهششاالطششرق اأسششتخدام النششاس لعقششولهم، وفششي وطششرق

 مشكلت العماال.
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إن الطر للتوجهات الحضارية متبنيششة فششي نفششس الششوقت نظششرة متوازنششة لدارة

فإن الفكار الرئيسية تعتمد النموذج البسيط للدارة الششذي يعالششج العماال لذلك

أنها عملية متكاملة ذات مداخل ثلثة أأساأسية هششي : الريششادة وحششل الدارة على

  . )18ص  ،2012براهيم، محمد( ).للنجاز (تاالمشكلت واتخاذ القرار

Characteristics خصبببببائص الريببببباأدة 2-2-6    of

Entrepreneurship:

إن مقومات نجاح الفرد وبلوغه حالة الريششادة يمكششن أن تنبثششق مششن فحششوى   

 التوجهشات الأسششتراتيجيةالتية: (البششداع، المخشاطرة، النمشو)، وان المصطلحات

على انتقاءٕابداعية لمتلكها القدرة  الريادة الناجحة لها قيم مستقلة والأستباقية

 التوجهششات الخششرون، كمششا أنيتششداركهاالفرصششة المتاحششة فششي السششوق والششتي 

القدرة على العبششور إلششى الشششواطئ الثانيششة  الناجحة لهاالأستراتيجية الأستباقية

عن بعششض المنطلقششات دون تردد، ولها نظرة واأسعة وعميقة تمكن من الكشف

ليست ها الفرد العتيادي. ول بد لها من القوال بأن المشاريع الحديثةاالتي ل ير

كلهشا ناجحششة، فقشد واجششه العديششد منهشا الفشششل، بسششبب عشدم المهشارة والخششبرة

افتقار مالكيها لأساليب العمل الجاد والريادي الضامن لدامة الدارية، او بسبب

ال إخفاق ف الفعششاال والرقابششةاالمالك في إدامششة الشششر بقاء هذه المشاريع، فمث

نمششو المشششروع. ول على النشاط الجديد أسششوف يعيششق نمششو المبيعششات وبالتششالي

يكفي كذلك العمل الجاد والدؤوب لدامة المشروع ما لم تقترن الدامة بالعمل

الناجحششة حسششبالتوجهششات الأسششتراتيجية الذكي والفطن والفعاال. فمن أأسششس 

السششليم دون الششتركيز علششى أعمششاال اأستثمار الششوقت وممارأسششة العمششل القيششادي

اا إلششىالداريتصريف المنتوج فحسب، بششل  إناطششة العمششاال  الناجششح يميششل دومشش

ئية التنفيذيششة للغيششر وينصششرف هششو إلششى التفكيششر البششداعي للتطششوير والشىاالجر

كمششا أن البتعششاد عششن التخطيششط والتهيششؤ للتوأسششع، ممارأسششة القيششادة والتششوجيه

ذلششك أن التنبششؤ بالمسششتقبل ورأسششم أبعششاده المحتمل يؤديان إلى فشششل الداري،

ا وليششسامعطياتها، وأخيششر  واأستثمارالأستباقيةن مهمان للبقاء على الحالة اأمر
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المششوارد ا فان الضعف في إدارة الموارد المالية تعنششي بشإدارة المتششوفر مشناآخر

عاة كثرة أو قلة الماال المستثمر في موجودات المشروع مقايسششةاالمالية ومر

).Miles and Snow,p1988( العمليات النتاجية المتوقعة. مع حجم

ٕانشاءوخلصة القوال فإن الريادة تولد مع الفرد وتدفعه للبداع في العماال و   

الصغيرة، وان العناصر التي تم ذكرهششا وأخششرى ترأسششم ملمششح الحكششمالمشاريع 

المشششروع الجديششد وعلششى كششون رواد العمششاال يرثششون على مدى نجاح أو فشششل

أعماال وأدارتها، إل أن حالت الفشششل خصائص معينة تمكنهم من إقامة مشاريع

الششرواد وتطششوير التي واجهت البعض منهششم تعكششس الحاجششة الملحششة إلششى تعليششم

ٕامكانيششة فششي الحفششاظ علششىقابليششاتهم وزيششادة معششارفهم ليصششبحوا اكششثر قششدرة و

)20،ص2013.(جنب أحمد على،مشاريعهم

:ااستباقية حل إنجاز المشاريع لتكون امر 2-2-7

:المرحلة الأولى : تحديد الهدف/ 1

أي الغاية التي تسعى إليها من أجل إنشاء هذا المشروع وهل تششم اختيششار فكششرة

المشروع المناأسبة لك، ومدى الأستعداد والرغبة لداء هذه الفكرة وكششذلك هششل

ت الفنية، ومعلومششاتاقدرة شخصية لدارة هذا المشروع من خلال الخبر لديك

ت إداريششة وأسششلوكية فششي التعامششل مششعاأسششابقة، تششدريب أسششابق، مهششار ومعرفششة

الخرين.

:اسة جدأوى مبدئية لفكرة المشرأوعاالمرحلة الثانية : أدر/ 2

حششلاأسة حاجششات السششوق والمشششروعات المشششابهة، ومراوهذا يتم من خلال در

عمليات أنشطة المشششروع، وهششل يحقششق المششروع فائشدة لششك وللمجتمشع، هشل

.المشروع واعدة بالنجاح فكرة

وهذا يتم مشن خلال معرفششة مششا هل يتوفر التمويل المالي:  المرحلة الثالثة /3

بمصششادر تمويليششة أخششرى ت مالية للقيام بالمشششروع او الأسششتعانةالديك من قدر

تساعد على نجاح فكرة المشروع.
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أسة الجدوى التفصيلية : (وهذا يتضمن)اإعداد در:  إبعةاالمرحلة الر/ 4

أسة بيئية : هل المشروع يتوافق مع البيئةادرأ-  

أسة تسويقية : هل المشروع يسد حجم معين من الطلب على المنتج.ادرب- 

السششوق أسة فنية : هل المشروع قادر على أسد الفجوة على الطلب فششيادرج- 

وما هي الخامات وأية أأساليب تكنولوجية وفنية تستخدم.

النتاج. تكاليف تغطية على قادرة المالية المشروع نيةاميز : هل مالية أسةادر)1
بالضششافة المعقششوال الربششح هششامش المشششروع أسششيحقق : هششل اقتصششادية أسششةادر)2

للتكاليف.
اا المشششروع أسششيحقق : هششل اجتماعيششة أسةادر)3 علششى بششالنفع يعششود اجتماعيششا عائششد

المستهدفة. الفئة او والمستهلك المحلي المجتمع

ويتم ذلك من خلال مششا إعداد برنامج زمني للمشروع  المرحلة الخامسة :/5

يلي:-

. المشروع وأنشطة لعماال تفصيلية وأولويات خطوات وضع-  أ
المطلوبة. بالمواصفات وتجهيزه الموقع - إعداد ب

العماال لنجاز الزمنية تاالفتر ج- تحديد
نشاط. او عمل كل تكاليف - تحديد د

المرحلة الساأداسة : التنفيذ أوالتجهيز /6

وكذلك وتجهيزه المشروع إنشاء بها يتم التي بالكيفية تتعلق التي المرحلة وهي

:- يلي كما يتم وهذا ، المطلوب بالنتاج للقيام المناأسب بالشكل تنفيذه
- ج     والنتششاج التشششغيل تا- اختبار ب     والمعدات اللت وتركيب ءاشر-  أ

والبيع التسويق

المرحلة الساإبعة : المتاإبعة أوالتقييم/ 7

تشم مشا ومعرفشة العمششاال من إنجازه تم كم بمتابعة تتعلق المرحلة هذه إن   

: التالي النحو على وتكون ، له خطط ما وفق إليه التوصل
 النفاق حيث ج- من           الزمن حيث ب- من          العماال حيث أ- من
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مشكلة توجد وهل التنفيذ نسبة حيث من - د
خلششف، بلال السششكارنة.(د.المشروع هدف تحقق من للتأكد التصحيح حيث ه- من 

).30-27،ص2006

السيطرة السوقية : هي عملية قياس وتقييم نتائج إأسترلتيجيات

التسويق والحفاظ وتأخذان إجراء تصحيحي لضمان تلك الهداف المنجزة.

التدقيق التسويقي : وهو فحص مستقل ودوري منظم شامل من بيئة الشركة

من اهداف واأستراتيجيات والفرص وذلك للوصوال لخطة عمل لتحسين أداء

  )Philip Kotler,2007,p55( الشركة التسويقي.

اا إلى تصور المنظمة لمركزها فى    كما تشير اأستراتيجية الشركة دائم

)8،ص2015(د.محمد حنفي، الدارة الأستراتيجية،المستقبل 

المبحث الثالث: التوجه الاستراتيجي الدفاعي

Defensiveness

مقدمة : 0- 2-3

وهو التوجه القل عدوانية بين الأستراتيجيات الخري وهي السلوكيات التي    

تهدف الى حماية الوضع التسويقي للمنظمة وهو التوجه الذي تتخذه الشركات

للمنظمة على الأسواق المحلية وحماية هذه الأسواق من تهديدات المنافسين

اا ما تقدم منتجات أو خدمات جديدة ، وهي اا صغيرة ونادر وتستهدف اأسواق

)، وهو التوجهMiles and Snow,1978تسير بحذر جدا نحو النمو السريع (

الذي يعمل على تعظيم الداء المستدام ضمن السوق وفيه تقوم المنظمة

بالتركيز على الفعالية والتكلفة المنخفضة للنتاج إذ تكون المنظمة متحفظة

) وهو التوجه الذي يهدف إلىVenkatraman's,1989في طبيعة عملياتها (

حماية الأسواق الحالية وحمايتها من التهديدات التنافسية ، وفيه تميل

اا ما تطرح الشركات إلى التركيز على الأسواق الضيقة والمستقرة ونادر

ال من التقنيات الحديثة.  اا بالتكلفة بد منتجات أو خدمات جديدة فهو يهتم كثير
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هذا النوع من الأستراتيجية يعمل على التحسين والتطوير النموذجي للتقنيات

الحالية وهي رأسمية بشكل كبير ومركزية، وتقوم بالتركيز على التخطيط

ال من صرف النتباه إلى البيئة الخارجية (والبحاث في المشاكل الداخلية بد

Moore,2002(

ويرتبط التوجه التسويقي بعلقة عكسية مع دفاعية المنظمة في توجهها

الأستراتيجي .

 ااستراتيجيات المدافع في التسويق:2-3-1

تستخدم هذه الأستراتيجيات تكتيك الدفاع عن الحصة السوقية وذلك   

بالتعريف بسلع وخدمات جديدة والتي يكون صاحب هذه الأستراتيجية قيادي

في مجاال عمله وتكون درجة القوة عالية مقارنة مع المنافسين الذين ل

يستطيعون اللحاق به او منافسته.

) حيث انها تسيطرGilletوخير مثاال على هذه الأستراتيجيات هي الشركة (

على أسوقها ول يستطيع احد منافستها كونها تنتج بين فترة واخرى منتجات ل

.)122ص م،2010 ، محمد جاسم محمود الصميدييستطيع احد مظاهراتها. (

في الواقع هناك عدة انواع من هذه الأستراتيجيات الدفاعية التي بامكان 

) بسته انواع هي:Kotlerالمنظمة المنهجية او القائدة اأستخدامها. حددها (

:Position Defense/ اأستراتيجية دفاع المنظمة عن موقعها في السوق 1

الفكرة الأساأسية لهذا الأستراتيجية الدفاعية هو بناء تحصين منيع حوال ارض  

الدولة. ببساطة ان الدفاع عن الموقع الحالي للمنظمة او المنتجات هو شكل

من اشكاال قلة التبصير للتسويق. فيجب على المنظمة ان ل تعتمد على

مركزها الحالي بما يعني من امكانيات مادية وغير مادية بل يجب ان تعمل
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على تطوير ما لديها لكي تحافظ على بقاءها في السوق بشكل مهيمن او قائد.

..)122ص م،2010 ، محمد جاسم محمود الصميدي(

تتضمن هذه الأستراتيجية تقوية الشركة لوضعها الحالي في السوق ومحاولة  

ايقاف تقدم الشششركات المنافسششة. ولتطششبيق هششذه الأسششتراتيجية بنجششاح، أسششوف

يكون من الضروري قيام الشركات بتنفيذ عملية تطشوير مسششتمرة، وذلشك لكشي

تضمن تلبية احتياجشات العملء بصششورة اكششثر فاعليششة مشن الششركات المنافسششة.

والمثاال على ذلك قيام شركة "جيليت" بتطبيق اأسششتراتيجية دفششاع عششن مكانتهششا

مييييك هيلينفي السوق في ضوء المنافسة المتزايدة مع شركة "ويلكينسن أسورد".(

..)101،ص م2008 ، مييك ريتشارد ،

:Flanking Defense/ اأستراتيجية الدفاع عن اجنحة الجيش 2

على قادة السوق ان ل يقفون عند حد حراأسة اراضيهم بل يجب ان يقوموا

بتشييد مخافر حدودية لحماية الجبهة الضعيفة او من الممكن ان تكون كقاعدة

للغزو في حالة الهجوم المضاد ويبقى الدفاع عن اجنحة الجيش ذا قيمة قليلة

ما لم يعد اعداد جيد ومدروس وحراأسته بجدية.

:Preemptive Defense/ اأستراتيجية الدفاع بموجب حق الولوية 3

تعتبر من المناورات الدفاعية الكثر عدوانية، حيث نفكر بشن هجوم على العدو

قبل ان يبدأ هجومه ضد المنظمة والدفاع بموجب حق الولوية يفترض ان

الوقاية خير من كل علج. أو بالمكان ان يتخذ الدفاع حسب حق الولوية

(الدفاع بالمبادرة ل بالعدوان) نسب من غطاء السوق الكبر او الكبير او

بالمكان ان يتشابه الهجوم المعزز بالأسعار. وتهدف الأستراتيجيات المعززة

اا عالية الى الحفاظ على المبادرة كل الوقت جعل التي تمارس ضغوط

المنافسة دفاعية على الدوام.

اا او اا نفسي وفي بعض الحيان قد تبادر الشركة القائدة في السوق بشن هجوم

يطبق اشارات الى السوق ينصح به المنافسين بالعدوال عن الهجوم.
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Counteroffensive/ اأستراتيجية الدفاع بالقيام بهجوم مضاد ومقابل 4

Defense:

لقد جرت العادة عند مدراء الأسواق عند مهاجمة المنظمات لم بان يستجيبوا

لها بهجوم مقابل، حيث ان القائد هنا ل يستطيع البقاء مكتوف اليدي. والقائد

يتمتع بالخيار الأستراتيجي لمواجهة المهاجم على جبهات القتاال او المناورة ضد

جيش المهاجم او شن حركة الكماشة للتقليل من الكتل المهاجمة في قواعد

عملياتها. في بعض الحيان تكون غزوة القائد للحصوال على حصة من السوق

اا الى حد يتوجب فيه القيام بهجوم مضاد مقابل في الحاال. غير ان أسريعة جد

القائد الذي يتمتع بعمق اأستراتيجي ما في الغالب يهدأ الهجوم الولي ويهجم

اا في اللحظة المناأسبة فيقضي على المهاجم، وافضل اأستجابة اا مضاد هجوم

للهجوم هو التوقف وتحديد صدع ثغرة في أسلح المهاجم وتحديد فجوة الشركة

اا. ال حيوي اا مقاب ص م،2010 ، جاسم محمود الصميدي( التي بالمكان من خللها شن هجوم

123(.

عندما تتعرض الشركة للهجوم من شركات منافسة لها في السوق، فان رد    

فعل معظم الشركات أسيكون شن هجوم مضاد. وتتسششم اأسششتراتيجيات الششدفاع

بهجوم مضاد بأنها مباشرة اكثر من كونها اأستباقية، فعلى أسبيل المثششاال، بششدأت

"دبليو اتش أسميث" في تقديم خدمات بيع عن طريق النترنت كرد فعششل منهششا

.)102ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلين( لعمليات موقع "أمازون" اللكتروني.

:Mobile Defense/ اأستراتيجية الدفاع المتنقل 5

تتطلب هذه الأستراتيجية من القائد اكثر من مجرد الدفاع عن ارضية، ففي

هذه الأستراتيجية يبسط القائد هيمنته على اراضي الجديدة بحيث ل يتجاوز

ذلك النتشار الطبيعي للعلقة التجارية من خلال ممارأسة نشاط التجديد على

اا جبهتين وتحديد توأسيع السوق وتنويع السوق. وتولد هذه الحركات عمق
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اا للشركة وتملكها من تهنئة الهجمات المستمرة وشن هجمات اأستراتيجي

 .)124-123ص ، م2010 ، جاسم محمود الصميدي( النتقامية مدروأسة في الوقت المناأسب.

تتضمن هذه الأستراتيجية تبني الشركة لتطبيق منهج مرن فششي أسششبيل      

التصدي لهجمات الشركات المنافسة، وذلك عن طريششق النتقششاال الششى انشششطة

تجارية جديدة بهدف تقليل العتماد على قطاع واحد في السوق. فعلششى أسششبيل

المثاال، يمكن ان تبدأ شركة رائدة في أسوق الخدمات المالية في تقديم معاش

.)102ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلين( للمساهمين.

/ اأستراتيجية الدفاع بتغطية نقاط الضعف:6

اا، اة قيام الشركة بالدفاع عن المجالت الرئيسية فششي نشششاطها كافيشش ل يعتبر عاد

اا بالدفاع عن المجالت الفرعية والتي تمثل نقاط ضعف لها. فيجب ان تهتم ايض

فعلى أسبيل المثاال، لحظ البنك التعاوني البريطاني ان نقطة ضعفه في عملية

هيلينتقديم الخدمات المصرفية عن بعد، وبالتالي بدأ في تقديم خدمة "أسمايل".(

.)101،ص م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك

/ اأستراتيجية الدفاع الوقائي:7

يتمثل الدفاع الوقائي في قيام الشركة بالهجوم على الشركات المنافسششة قبششل

ان تشرع في الهجوم عليها. ويمكن ان يتضمن هذا الأسلوب الدفاعي اأستخدام

اي من الأستراتيجيات الهجومية التي أسششيتم توضششيحها فيمششا بعششد. فعلششى أسششبيل

المثاال، بدأت شركات توليد الطاقة الكهربائية في بيع الغاز بالتجزئششة بعششدما تششم

..)101،ص م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلينالغاء القيود المفروضة على هذه السوق. (

:Contraction Defese/ اأستراتيجية الدفاع بالنكماش 8

لم تعد المنظمات تقدر ان تدافع عن جميع اراضيها، ان انتشار قواتها اخذ في

التضاؤال وان المنافسين يقضمون برفق عدة جبهات، وافضل مسار هو الظهور

بمظهر النكماش المخطط له (ما يعدى بالنكماش الأستراتيجي) فالنكماش
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المخطط هو ليس معناه التخلي عن السوق بل هو التخلي عن الراضي الكثر

اا واعادة توزيع الموارد لراضي اقوى. والنكماش المخطط له هو التحوال ضعف

لتعزيز قوة المنافسة لدى القائد في السوق وتركيز قوة تكشفه عند المواقع

.)124،ص م2010 ، محمد جاسم محمود الصميديالمحورية. (

يمكن ال يكون من الممكن لشركة رائدة في السوق ان تتمكن من الحفاظ   

على مكانتها في جميع مجالت عملها، وبالتالي يحتمل ان تقرر النسششحاب مششن

اأسششواق معينششة. وأسششوف يتيششح هششذا الجششراء للشششركات الششتركيز علششى انشششطتها

المتعلقة بالتأمين علششى الحيششاة فششي ايطاليششا فششي محاولششة منهششا لششدعم عملياتهششا

)102،ص م2008 ، مييك ،ريتشارد مييك (هيلين الخرى.

defense strategies الدفاعية ) يوضح انواع الأستراتيجيات1-3-2شكل رقم (

Source(10) (kolter,1997,p379)

Attack Marketing ااستراتيجيات المهاجمين في التسويق 2-3-2
Strategies:

تكون هذه الأستراتيجيات الفضل للمنظمات التي ترغب الحصوال على     

الميزة التنافسية لكونها ليست الرائدة في مجاال عملها، فيمكن للمنظمة

وباأستخدام هذه الأستراتيجيات توأسيع حصتها السوقية على حساب المنافسين

الرياديين في نفس المجاال. فتقوم هذه الأستراتيجيات على محاولة اظهار
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نقاط الضعف للمنافسين من اجل مهاجمتها من جهة اخرى اظهار نقاط القوة

لمستهلكيها وبالتالي اأستغلال هذه العتبارات لصالحها ومهاجمة المنافسين.

 انواع من اأستراتيجيات الهجوم هي:عدةهناك 

/ اأستراتيجية الهجوم الشامل:1

أسوف تحششاوال الشششركات المنافسششة الششتي تطبششق اأسششتراتيجية الهجششوم الشششامل

تطويق منافسيها عن طريق مهاجمتهم من كششل التجاهششات، وذلششك عششن طريششق

العمل في قطاعات متعددة من السوق. ولكششن العيششب فششي هششذه الأسششتراتيجية

يكمن في تحمل الشركة لتكاليف اضافية والسبب في ذلك طرح نطششاق متعششدد

من المنتجات، فعلى أسبيل المثششاال، قششامت مجموعششة "فششولكس واجششن" بطششرح

اشكاال متعددة من السيارات ممثلة في "أسكودا" وأسيارات "اودي" وغير ذلك.

..)104ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلين(

تستند هذه الأستراتيجية على حاجة للسوق يهمل المنافسون اشباعها من     

جانب ومناورة التطويق، من جانب اخر هي معادلة للأستيلء على مناطق او

شريحة واأسعة من ارض العدو من خلال القيام بهجوم خاطف شامل، وتتطلب

التطويق شن هجوم كبير على عدة جبهات لذا يتوجب على المنظمة المعتدية

ان تحمي جبهتها المامية وجانبها ومؤخرتها على التعاقب ويكون التطويق

اا حين يسيطر المعتدي على موارد متوقعة ويتقن التطويق ال ومنطقي معقو

..)125ص ، م2010، جاسم محمود  الصميديالسريع أسيحطم ارادة العدو. (

/ اأستراتيجية مهاجمة الجبهات المامية:2

يقوم المهاجم بتقليد منتجات خصمه من المنافسين والترويج لها وتحديد

اأسعاره. في حالة نجاح الهجوم على الجبهات المامية فان المنظمة المتعدية

اا هو تخفيض ال من المنافسة. والهجوم الكثر شيوع تحتاج الى منفعة القوة بد

.)125ص ، م2010، جاسم محمود  الصميديالأسعار في مقابل اأسعار الخصم.(

/ اأستراتيجية الهجوم المباشر:3
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ان هذه الأستراتيجية تتضششمن قيششام الشششركة بهجشوم مباشششر وصششريح علشى   

الشركات المنافسة وينبغي للشركة المتحدية ان تكششون لششديها المششوارد الكافيششة

التي تساعدها على البقاء في السوق في ظل امكانية تعرضها لخسائر قصششيرة

المد من جراء تنفيذ هذه الأسششتراتيجية، وذلششك اذا كششانت تريششد تنفيششذ مثششل هششذا

الهجوم على الشركات المنافسة بنجاح. ومن المثلة العملية على هششذا الهجششوم

ذلك التحدي المباشششر والمعلششن عنششه بيششن شششركة "فيرجششن" والخطششوط الجويششة

البريطانية في مجاال الرحلت الجوية عبر المحيط الطلنطي، وذلك فيما يتعلق

.)104ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلين (باأسعار تذاكر الدرجة الولى.

/ اأستراتيجية الهجوم الغير مباشر الثانوي (الجانبي):4

اا    تعتبر هذه الأستراتيجية من اكثر الأستراتيجيات لعتداء الغير مباشرة حدوث

فيقصد بها تجاهل العدو ومهاجمة الأسواق الكثر أسهولة لتوأسيع قاعدة موارده.

أوتعرف هذه الاستراتيجية ثلاث خطوط:

أ- التنويع في منتجات جديدة ل ترتبط بالمنتج الصلي.  ب- التنويع في مجاال

الأسواق الجغرافية.

، م2010، جاسم محمود  الصميديج- القفز الى تقنيات جديدة لكماال المنتجات الحالية. (

.)125ص

تعتمد هذه الأستراتيجية على قدرة الشركة على تحديد القطاعات التي ل      

يعمل بها منافسوها. ويمكن ان تحقق الشركة هذا عششن طريششق تفوقهششا التقنششي

على الشركات المنافسة والدخوال فشي قطاعششات جديشدة فشي السشوق او حشتى

اأسواق في دوال اخششرى. فعلششى أسششبيل المثششاال، انتقلششت مؤأسسششة "رويششاال صششن

ص ، م2008 ، مييييك ريتشييارد ، مييييك هيلييين (الينس" الى العمل في اأسواق جديدة مثل الصين.

105(.
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ومهاجمة اجنحة الجيش (اي الهجوم الجانبي): حيث تجعل الهجمات الجانبية

للتسويق المتميز ذا معنى هام وهي بوجه خاص تجتذب المعتدي الذي يستولي

على موارد اقل من الخصم.

وبالمكان توجيه الهجوم الجانبي على طوال بعدين اأستراتيجيين: بعد

اأستراتيجي والخر شرائحي

وفي الهجوم الجغرافي يحدد المعتدي المناطق حيثما يضعف فيها اداء    

الخصم وهناك اأستراتيجية اخرى للهجوم الجانبي وهي تحدد الحاجات التي لم

يعطيها القائد في السوق اذ ان الهجوم الجانبي هو افضل تعليل لفسلفة

التسويق الحديثة التي تقر بأن الفرص في السوق هي اكتشاف حاجات الفراد

).126ص ، م2010، جاسم محمود  الصميديومحاولة اشباعها. (

/ اأستراتيجية الهجوم المركز على نقاط الضعف:5

تعتمد هذه الأستراتيجية على تحديششد مششواطن الضششعف فششي المنافسششين وتركيششز

الجهود على الهجوم فششي هششذه المششواطن. فعلششى أسششبيل المثششاال، قششامت شششركة

ى منافسشيها. "فورد" ماركة السيارات "لندروفر" كوأسيلة هجوميشة للتغلشب عل
.)104ص ، م2008 ، مييك ريتشارد ، مييك هيلين(

/ هجوم العصابات:6

اا ذوي هجوم العصابات هو خيار اخر يتاح لمعتدي السوق، وخاصة الصغر حجم

الرأساميل المحدودة. وتتمثل حرب العصابات بشن هجمات صغيرة متقطعة

على اراضي مختلفة للخصم (المنافس) من اجل ازعاجه ومضايقته وفي

النهاية ضمان موطن قدم دائمية في اراضيه .... ومفتاح هذه الأستراتيجية في

..)126-125 ،ص م2010 ، جاسم محمود الصميدي( التركيز على الهجوم في ارض ضيقة.

84



/ الهجوم المتقطع والعشوائي:7

كمششا يتضششح مششن الأسششم، فششان هششذه الأسششتراتيجية عبششارة عششن هجمششات مفاجئششة

وعشوائية ل تستطيع الشركات المنافسة التنبؤ بها. وتتمثل هذه الهجمششات فششي

اأستخدام اأساليب التسويق التكتيكي، مثل تخفيض الأسعار او تنشيط المبيعششات

من اجل تحقيق مكاأسب على المدى القصير، مما قشد يشؤدي الشى تقليشل حصشة

الشركة المنافسة في السوق على المدى البعيد. وتعتبر هذه الأستراتيجية مششن

اا اصحاب المراكز التجارية التي تبيع بالتجزئششة.( الأستراتيجيات التي يطبقها دائم

..)105،ص م2008 ،مييك ريتشارد ، مييك هيلين

التسويق في المهاجم )  اإستراتيجيات2-3-2( رقم شكل

Source(10):( kolter,1997,p382)<

 الاستراتيجيات التسويقية للتباع:2-3-3

وتعتبر هذه الأستراتيجيات هي الفضل للشركات الصغيرة والتي ل تستطيع    

منافسة الشركات العالمية. وتكون جهودها مركزة على السوق حيث تقتصر
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على جزء واحد في السوق. ان اأستراتيجية تقليدية المنتج تعتبر مربحة مثل

اا فالمبدع او المبتكر يتحمل قبل كل شيء نفقات اأستراتيجية تجديد المنتج تمام

ضخمة لقاء تطويره للمنتج الجديد ويعمل على توزيعه ويزود السوق بمعلومات

عنه واعلمه. فتكون مكافأته هي قيادة السوق. وبوأسع شركة اخرى ان تدخل

السوق وتقوم بتقليد المنتج الجديد او تجديده وطرحة في السوق، وكثير من

.)127 ،ص م2010 ، جاسم محمود الصميدي( الشركات تحبذ اتباع قائد السوق على تحديه.

وبالمكان تفريق فئات موأسعة من التبعية نذكر منها:

و لCloner*  المزور  وزيعه، فه د وت ات القائ د منتج : حيث يقوم المزور بتقلي

يأتي اي شيء جديد بل يعيش على اأستثمارات القائد فهو شششخص ينتششج بشششكل

روتيني (منتجات أسريعة) لمنتج القائد.

ىImitator*  المقلد  افظ عل ن يح د لك ن القائ ور ع ض الم : حيث ينسخ بع

التمايز في تعبئة العلن وفرض الأسعار 

اAdapter*  المعدال او المحور  وم بتحويره د ويق : المحور يأخذ منتجات القائ

وتعديلها وحتى تحسينها وقد يختار البيع بأأسواق مختلفة، غيششر ان المحششور ينمششو

في المستقبل كمتحدي مستقبلي للقائد.

*  اأستراتيجية المنقب/المكتشف التسششويقية: تسششتخدم هششذه الأسششتراتيجية مششن

قبل المنظمات التي تسعى الى المخشاطرة والمغشامرة باتكششاف أسشلع جديشدة

وتعريف السوق بها وبالتالي تحقيق ارباح عاليششة وتكششون قششدرتها فششي السششيطرة

اا على السوق. مرتفعة جد

اا *  اأستراتيجيات تسويقية لقائدة الأسواق الصششغيرة: ان البششديل ان تكششون تابعشش

غيرة وفشي العشادة تتحاششى ي أسشوق ص اا ف في أسوق كبيرة وهو ان تكون قائشد

الشركات الصغر المنافسة مع الشركات الكبيرة باأستهدافها الأسواق الصششغيرة
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ذات الهمية القليلة او تنعدم اهميتششه بالنسششبة للشششركات الكششبيرة، وتعتششبر هششذه

تيNichesالأسواق منافذ  ركات ال ن الش  بالنسبة للشركات الكبيرة  وكثير م

.EGBGمارأست اأستراتيجيات المنافذ مثل جونسون وشركة 

*  الأستراتيجيات التي يستخدمها متحدو السششوق: تعتششبر الشششركات الششتي تحتششل

المرتبة الثانية والثالثة ومراتششب متدنيششة فشي الصششناعة شششركات متسششابقة لجششل

اللحششاق بركششاب الشششركات المنهجيششة او شششركات المقصششورة (وهششي اأسششتعادة

لمقصورات القطار). وبوأسع هذه الشركات المتسابقة لجل اللحششاق بالمنهجيششة

ان تتبنى موقف من اصل موقفتين مهاجمة القائد وغيرهم من المنافسين بروح

عدوانية من اجل الحصوال على حصة اضافية مششن اأسششواق. او ان تلعششب الكششرة

فششي زورق دون ان تهششزه او تخرقششه وأسششوف يتعيششن فيمششا يششأتي الأسششتراتيجيات

الصششميدي محمششود جسششم ،( الهجومية للمنافسين المتيسرة لششدى متحششدي السششوق.

.)129م ، ص2010

من الواضح كل عناصر الهدف تحفظ وتناقش إلى نقاط وتضمن إدارة هذه    

العمليات بطريقة ، أو بأخرى بالضششافة علششى أي حششاال ، لن المواقششع الرئيسششية

اا لذا يجششب علينششا إن نضششع التخطيششط السششليم. ( تعرقل الهدف ويكون فعاال احيان

RICKY W.Griffin ,2008 , p187.(.

 التسويقي : الداء الرابع المبحث

87



الداء التسويقي :مفهوم  مقدمة: 2-4-0

اا بعلم الداءارتبط موضوع        اا وثيق  حيشث كشان ولزاال احشدالدارة ارتباط

اا لجميششع اا محوري المحاور الرئيسية التي انصب عليها الهتمام. كما انه يعد عنصر

ال عششن كششونه البعششد الداريششةفروع وحقوال المعرفة   لمختلششفأهميششة الكششثر فضشش

 والششذي يتمحششور حششوال وجششود المنظمششة مششن عششدمه (القطششب،العمششاالشركات 

2002 :  16) ويعرف   .(David, 2001, p 308 (النتائجبأنه الداء "مجموع   

 والممارأسات التي تقوم بها المنظمة والتي يتوقع منهششاالنشطةالمرتبطة على 

)Hunger, 2008 ,p 231 المخططة والموضوعة"، وينظر (الهداف تقابل إن

2002" ووصشف (الخطيشب، المنظمةللداء على انه "النتيجة النهائية لنشاطات 

) الداء بششأنه "إنعكششاس لكيفيششة اأسششتخدام المنظمششة للمششوارد الماديششة79،ص

 ".أهدافهاوالبشرية واأستغللها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق 

اا تلشكالكشبر التسشويقي هشم المنظمشات الداءيعشد   منشذ فشترة طويلشة، خصوصش

المنظمات التي تعمل في صششناعات تمتششاز بتكافيهششا التسششويقية المرتفعششة، وقششد

 هششذا الموضششوع بششالبحث والدراأسششة لتحديششدالداريششةاثرى الباحثون فششي العلششوم 

 وصمموا نماذج لقياأسه.أدواتمفهوم وطوروا 

:الداءمؤشرات قياس - 

 "بأنها كم معين من عناصرالداء) مؤشرات 21،ص2005يعرف (شقير،      

، 2003العملية النتاجية يلزم لنتاج وحدة من المخرجات". اما (المشششهداني، 

) فيعرفهششا "بانهششا مقيششاس للداء المرغششوب بشششكل مؤشششرات محششددة308 ص

اا لتقييششم الداء الفعلششي توضششع بعنايششة ودقششة بعششدم تقييششم جميششع العوامششل مسششبق

وبناء الموضوعية والذاتية، ويجري التعبير عنها بصورة محددة طبيعية او مالية".

على ما أسبق، فان هناك خيششارات متنوعششة ومتاحششة امششام الشششركات يمكشن مششن

خللها قياس ادائها، منها ما هو موضوعي ومنها ما هو كمي، وعلششى الرغششم مششن

اا من الشركات تستخدم الجوانب الماليششة فقششط، لكششن اذا رغبششت ذلك، فان كثير

الشركات ان تقييم ادائها الكلي بدقة وموضششوعية، فششانه يجششب عليششه ان تقيششس
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يمثششل ، كمششااداءها الكلي باأستخدام مؤشششرات اداء مختلفششة، ماليششة وغيششر ماليششة

 التسويقي احد النشطة المهمششة فششي مجششاال تقييششم الأسششتراتيجياتالداءقياس 

اا وتحليششل التسششويقية والششتي تشششمل مقارنششة النتائششج بالمعششايير المحششددة مسششبق

(هيكششل،النحرافات ان وجدت حتى يمكن من خلله اجراء التصششحيحات اللزمششة 

.) 117 ، ص2011

الداءويختلف الكتاب والباحثون في توجيهاتهم نحو تحديد مجششالت         

 المصالح والحقوق بوصفهاأصحاب أهدافوطرق قياأسها، فمنهم من ينظر الى 

 من خللها، وفق مقاييسالداء رئيسية ينبغي على المنظمة قياس أداءمجالت 

ومعايير تلئم كل مجاال بما يمثله من اطراف مرتبطة به، وينطلق كتاب آخرون

 من متطلبات بحوثهم ودراأسشاتهم الشتي تحشدد طبيعتهشاالداءفي تحديد مجالت 

).Hunger, 2008 ,p240 التي يتم التركيز عليها (الداءمجالت 

وتختلف المؤأسسات في وضع المقاييس للداء التسويقي بحسب طبيعة       

الداء التسششويقي ونظششرة المؤأسسششة الششى هششذا الداء، اذ يقسششم الدب النظششري

المقاييس التسشويقية الشى مقششاييس ماليششة كميششة وغيششر كميششة، ولكششل مشن هشذه

المقاييس ونقاط ضعفها، فالمقاييس المالية وغيششر الماليششة، كميششة وغيششر كميششة،

ولكل من هششذه المقششاييس مزاياهششا ونقششاط ضششعفها، فالمقششاييس الماليششة تتميششز

.) 117 ،ص 2011(هيكل، بتحديد الهداف طويلة المد لوحدة العماال، 

وفى هذه الدراإسة إسيتم قياس الداء التسويقي من خلال 

الربحية: 2-4-1

اح المنظمة في توليشد إدارةتعرف الربحية بأنها "مدى كفاءة وفاعلية   عشنالرب

 الربحيششة هشي مششدى نجششاح الشششركة فششيو ،طريق اأستخدام موجوداتها بكفاءة" 

 مششنالربششاحتخفيض التكاليف وقيششاس قششدرتها علششى تخفيششض التكششاليف وتوليششد 

 والذي يعكس مدى حيويةالعماالالمبيعات، وهي تمثل الختبار النهائي لنشاط 

 التنافسششي فششيالداءخط المنتجات والمقدرة على تحقيق مستويات عليششا مششن 
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 والمبيعات، اي ان الربحية تمثل صششافي نتائششج عششدد كششبير مششن القششراراتالنتاج

 عشن طريششقالرباح المنظمة في جني إدارةوالسياأسات وتقيس كفاءة وفاعلية 

)181-180 ،ص 2009(ادريس والغالبي، اأستخدام موجوداتها بكفاءة 

اا: بأن الغرض من تبني59 ،ص 2005وقد اشار (الضمور،  ) الى الربحية موضح

مفهوم التسويق الحديث هو مساعدة المؤأسسة في تحقيششق اهششدافها فششي ظششل

الظروف البيئية الخارجية المحيطة بها، ول شك في ان اهششم هششدف تصششبوا اليششه

وفلسفة التسششويق الحششديث تعتقششد بششان كمششا ان المفهششوم ، المؤأسسة هو الربح

الحششديث للتسشويق ل يقتصششر علشى ارضشاء المسشتهلكين علشى حسشاب مصشلحة

المؤأسسة او العكس، وانما يفرض على المؤأسسة ايجاد نوع مششن التششوازن بيششن

العميل ومصلحتها الخاصة.

) ان هناك العديد من المقاييس الربحيةHunger, 2008 .p 901ويشير (   

تتمثل فششي: هششامش الربششح الجمششالي ، هششامش الربششح التشششغيلي ، العائششد علششى

المبيعات ، العائد على الأستثمار والعائد على حقوق الملكية.

 الحصة السوقية:2-4-2

تعرف الحصة السوقية بانها "النسبة المئوية لمبيعات المنظمة مقارنة لمبيعششات

بمقششدار السششوقية الحصششة عششن التعششبير يمكششنالسوق الكلي"  ومن جهة اخششرى 

تقششوم عمششا دقيقة صورة السوقية الحصة تعكس اذ، السوق من الشركة نصيب

فششي وكفاءاتهششا الشركة قدرة عن السوقية الحصة وتعبر، اعماال من الشركة به

لزيششادة المتاحششة لمواردهششا المثششل الأسششتخدام خلال مششن السوق على السيطرة

،المحسششن عبششد (ويشششير، المنافسششين حساب وعلى السوق في المبيعات حجم

حصششة زيششادة بالضششرورة يعنششي ل المبيعششات حجششم زيششادة بششان)شش 23ص،شش 2000

وليس السوق في حصتها لمتابعة الناجحة الدارات فان لذلك، السوقية الشركة
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,Kotler( السشوقية الحصة واغفاال المبيعات مقدار على العتماد فقط  2009  ,p

697.(

) الى انه يمكن تقسيم الشركات حسب حصتهاSimon, 2000 ,p 28ويشير (

السوقية الى ما يلي:

الشركات ذات الحصة السوقية الكبيرة: يوجد في قطاع معين عششدد محششدود

من الشركات التي تتششولى قيششادة القطششاع، وتسششتحوذ علششى حصششص كششبيرة مششن

السوق تتيح لها القيادة والتحكم في تحريك عملية تغيير الأسعار، ويكون هششدف

هذه الشركات الأساأسي الحتفاظ بمركزها القيادي في السوق مششن خلال عششدد

من الأستراتيجيات التوأسعية بقصد الوصوال الى الأسواق والمستخدمين الجدد،

وقد تتبع اأستراتيجيات دافعية ضد الشركات المنافسة من خلال تقديم منتجششات

جديدة او خوض حرب اأسعار او باأساليب الضغط على الموردين.

الشششركات ذات الحصششة السششوقية المحششدودة: ويمكششن لهششذه الشششركات ان

تتنافس مع الشركات ذات الحصة السششوقية الكششبيرة (القائششدة) مششن خلال اتبششاع

عدد من الأستراتيجيات المناأسبة ومنها: زيادة قدرتها في مجششاال النتششاج حسششب

الطلب وتقديم خدمات افضل وتلبية الطلبات بصورة اأسرع، الفادة من النفاق

على انشطة البحوث والتنمية بصورة فعالة.

الشركات ذات المنتششج الضششعيف: وهششذا النششوع مششن الشششركات يقششوم باختيششار

اأستراتيجيته بحذر شديد من بين الأستراتيجيات التالية:

.تخصيص المزيد من الموارد لتحسين وتطوير المنتج

.تخصيص جزء من الموارد للحتفاظ بمستوى المبيعات والرباح

.(من خلال تصفيته او التخلص منه) محاولة ترك العمل في هذا المنتج

تخفيض حجم الأستثمار في المنتج لتخفيض التكاليف وزيادة التدفق النقدي.
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:أهمية التطوير والبتكار في المنتجات الجديدة

يعد تطوير المنتجات من المور الأسششتراتيجية الهامششة لنجششاح شششركات العمششاال،

اا ما يستخدم مفهوم التطوير والبتكار كمفهومين لن كليهما يسششعيان الششى وغالب

تحقيق هدف واحد ال وهو التوصل الى ما هو جديششد، المششر الششذي يضششيف قيمششة

).53 ،ص 2008(الطائي والعلق، اكبر واأسرع من المنافسين في السوق 

وهنششاك اهميششة قصششوى لتطششوير المنتجششات فششي الشششركات، وخاصششة ان تطششوير

المنتجات يساعد الشركة على البقاء والأستمرار في ممارأسة اعمالها في ظششل

بيئشة عمشل تتميشز بالمنافسششة الشششديدة. وكششذلك يسشاعد الشششركة علشى تحقيشق

اهدافها الأستراتيجية المتعلقة بالنمو والتوأسع، القصيرة والطويلة المدى. ويزيد

قدرة الشركات على تحقيق اهداف مالية وغير مالية، حيث ان الهداف الماليششة

تتمثل في زيادة الرباح، وزيادة معدال العائد على الأسششتثمار، وزيششادة المبيعششات

واليرادات، وزيادة صافي القيمة الحالية للمالكين، وزيادة الحصة السوقية. امششا

الهششداف الغيششر ماليششة فتتمثششل بزيششادة رضششا المسششتهلكين، وتحسششين انطبششاع

(عكششروشالمنافسين عن الشركة، وتحسين أسمعة وشهرة الشركة في السششوق 

).96 ،ص 2004وعكروش، 

تصنيف المنتجات الجديدة:

،صم 2010(عبيششدات، بشكل عام يمكن تصنيف المنتجششات الجديششدة الششى التششالي 
101(

منتجات جديدة تطرح لوال مرة:

وهذه المنتجات تكون جديدة على العملء والمنظمششة والسششوق نتيجششة ابتكششارات

اا. علمية حديثة وتكون نسبتها قليلة جد

منتجات جديدة بالنسبة للمنظمة:

وهي منتجات جديدة بالنسبة للمنظمة ولكنها ليسششت جديششدة بالنسششبة للسششوق،

وتكون عبارة عن منتجات تم اضافتها لخطوط انتاج المنظمة.
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توإسيع خطوط المنتجات الحالية:

وهنا تقوم المنظمة بتوأسيع وزيادة المنتجات بنفششس خطوطهششا النتاجيششة لزيششادة

اأستغلال القدرة النتاجية.

تعديل وتحسين المنتجات الحالية:

حيث تقوم المنظمة بتعديل واضافة تحسينات على المنتجششات الحاليششة لمجابهششة

المنافسة او تقليل التكاليف او ارضاء المستهلكين.

تخفيض التكاليف:

اا. اا جديد اا رغم انه ل يعتبر تسويقي يعتبر هذا المنتج من وجهة نظر المنظمة جيد

اعادة احلال المنتجات:

تحتاج بعض المنتجششات الششى اعششادة احلال بسششبب التطششور التكنولششوجي او تغييششر
اذواق المستهلكين.

ويعتبر تطوير المنتجات احدى الوأسائل الأسششتراتيجية الهامششة الششتي تسششاهم فششي

بقاء، ونمو، وتوأسع الشركات، وتزيد قدرتها على تحقيق اهششدافها، ول يتششم ذلششك

ال عن طريق المحافظة على عملئهشا الحششاليين وجششذب عملء محتمليشن. وفشي

معظم الصناعات يعتبر جذب عملء جدد عملية مكلفة اكثر من المحافظة على

اا، والششتي تعتششبر العميششل هششو العملء الحاليين، لذلك فالشششركات الموجهششة أسششوقي

مركز توجه الشركة تعمل بجهد علششى المحافظششة علششى عملئهششا وزيششادة ولئهششم

وتقليل فقدان هؤلء العملء. ويعتبر مفتاح المحافظة على العميل هو من خلال

اا يبقى ولءه اكثر، ويكرر زيادة رضاه وأسد حاجاته ورغباته، فالعميل الراضي جد

عمليششة الشششراء، ويتكلششم بصششورة حسششنة عششن الشششركة ومنتجاتهششا، ويكششون اقششل

,kotlerحساأسية للسعر (  2009  ,p الششركات بان، معروف هو وكما)ش 145 

مواكبة عن لعجزها بالفشل مهددة تكون أسوف منتجاتها تطوير في تفشل التي

دورة مششن قصششرت قششد الحديثة التكنولوجيا وان، المستهلك واذواق حاجات تغير

بشكل تؤثر العوامل هذه كل، والخارجية المحلية للمنافسة إضافة، المنتج حياة

).Kotler Keller, 2009 ,p 636 (للمنظمات التسويقي الداء في كبير
93



عوائق ابتكار المنتجات:

 ابتكار المنتجششات الجديششدة للمؤأسسششة فششي تحقيششق الأسششتقرارأهميةبالرغم من 

والنمو في مبيعاتها وارباحها والتقدم والرفاهية للمجتمع ككل، فان هذه العملية

 العوائششق الششتي تششواجهأهششمتكتنفها درجة عالية من المخاطرة والتي تعتششبر مششن 

2000المؤأسسة في المضي قدما في عملية البتكار وقد وضح من (عسكري، 

 ما يلي:أهمها) مجموعة من العوائق من 44-48، 

ارتفاع معدال فشل المنتجات الجديدة:

وتنقسم الى اأسباب مالية واأسباب فنية، واأسباب تسويقية وتجارية، كالتي:

اإسباب فشل برامج البتكار في المنتجات الجديدة) 1-4-2شكل رقم (

% من خلال عدم وجود التمويششل الكششافي18حيث تشكل الأسباب المالية نسبة 

% لأسششباب32لدعم عملية ابتكار المنتج وتسششويقية (نقششص المششوارد الماليششة) و

فنية من خلال عششدم قشدرة المنتشج علششى تحقيششق مسششتوى الداء المطلشوب منششه

(عجز في حل المشاكل الفنية والتقنية، عدم القدرة علششى تجسششيد المنتششج مششن

% الباقية الشى اأسششباب تسششويقية وتجاريششة (أسششوء فشي50الناحية الفنية)، وتعود 

تقدير حجم السوق، تغير رغبات المستهلك، توقيت اطلق منتج، رد فعششل قششوي

من المنافسين).
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ارتفاع تكلفة ابتكار المنتجات:

اا فششي جعششل اا رئيسششي ان ارتفاع تقديم المنتجات الجديدة من شأنها ان تكون أسبب

اا، وكبديل عن ذلششك شركات كثيرة تصرف النظر عن تقديم منتجات مبكرة تمام

اصبح الهتمام الكبر بالبتكار التحسيني، وذلك بتطوير المنتجات الحالية.

قصر دورة حياة المنتج:

قد ترى الشركة في الفترة القصيرة التي اتيحت لها في السوق انها غير كافيششة

لأستعادة تكاليف ابتكارها ناهيك عن تحقيششق عائششدات مجزيششة مششن ذلششك المنتششج

لتكاليف البتكار العالية.

ازدياد حدة المنافسة في حالة النجاح:

عندما تقدم المؤأسسة منتج جديد وذلك بعششد تخطيششه كافششة العقبششات ويبششدأ فششي

تحقيق النجاح في السوق، تبدأ المنافسة في الظهور بشكل حششاد وبطريقششة قششد

تؤثر على عمل او طوال حياة المنتج في الأسواق المر الذي قد يدفع بالشششركة

ال من المنافسششة، حيششث تتبششع الكششثير مششن الى أسحب المنتج من السوق وذلك بد

الشركات هذه السياأسة خاصة عندما تنخفض المبيعات نتيجة المنافسة بطريقة

أسيئة.

طوال عملية ابتكار المنتجات:

قد تطوال عملية ابتكار بعض المنتجششات فششي بعششض الصششناعات كصششناعة الدويششة

وصششناعة السششيارات والصششناعات الغذائيششة، ولششذلك فششان بعششض المؤشششرات فششي

السوق قد تتغير خلال هذه هي الفترة الزمنية الطويلة، مما يجعل السششلعة غيششر

مناأسبة للسوق عند طرحها (تغير اذواق المسششتهلكين)، وبالتششالي فششان مصششيرها

)48-44 ، 2000(عسكري، هو الفشل. 
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العملء رضاء 2-4-3

ان رضاء العميل مفهوم مجرد يصعب تعريفه بدقة. ويكون تعريفه اكششثر     

ال فششي صعوبة في مجاال تسويق الخدمات مقارنة بتسويق المنتجششات، لنفكششر مث

عميل يشتري مجموعة مضارب جولف. في هذه الحالششة يسششتطيع الشششخص ان

ينتقي نوع المضرب الذي يعجبه اكشثر، وفشي الواقشع فشي العديششد مشن المواقششف

يقوم بضرب كرة جولف ليجرب المضرب. وبذلك يقوم العميششل باختيششار المنتششج

قرار شرائه من عدمه، وبالطبع، أسيقوم العميل بشراء المضارب التي أسيشششعر

بالرضاء عند تجربتها، وعلى العكس، يعتبر من غير الممكن بالنسبة للعميششل ان

يقوم بتجربة خدمة معينة قبل حصوله عليها كما يحدث عند شراء منتششج معيششن،

ال، وجبة تقششدم فششي مطعششم. وحششتى يشششعر العميششل بالرضششاء عنششد ذهششابه الششى مث

مطعم، فانه يحتاج الى ان تكون لديه فكرة عما يجششب ان يقششدمه هششذا المكششان.

ويعتمد هذا التقييم – ربما يكون لمستوى الخدمة او مستوى التنظيم او التعاون

العاملين بالمطعم مع العميل، وما الى ذلك – علششى المسششتوى الششذي ينبغششي ان

يصل اليششه المطعششم فيمششا يتعلششق بمجموعششة مششن الجششوانب الخاصششة بالمطششاعم.

ويمكن تعميم هذا المثاال للخروج بالنتيجتين التاليتين:

يقوم العملء أنفسهم بتقييم مدى رضائهم، وذلك فيما يتعلق بتوقعششاتهم عششن
خدمة معينة.

:اا على مجموعة من السمات التي يتم تقييم التوقعات بناء

.تختلف من خدمة الى اخرى

.تختلف من عميل الى اخر

.يختلف العملء في تحديد اهميتها

ونخلص مما أسبق انه طالما تمكنت الشركات من تحقيق التوقعات او تجاوزها،

)40،ص2000 (ايوب، نادية،فان العملء أسيشعرون بالرضاء.
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اذا ما وجهنششا نظرنششا الششى دراأسششات رضششاء العميششل المقارنششة، فششانه أسيتضششح لنششا

اا. فعلى أسبيل المثاال، يجششب ضرورة التأكد من مقارنة الخدمات "المشابهة" مع

عدم عقد مقارنة بين غرفة بسيطة ورخصية في فندق وغرفة اخرى في فنششدق

فخم، مثل فندق "هيلتون" فالنتائج يمكن ان تكون غريبة، علششى أسششبيل المثششاال،

يمكن ان يشعر العميل بعدم الرضششاء عششن اقششامته فششي فنششدق "هيلتششون"، بينمششا

يشعر بالرضاء عند اقامته فششي الغرفششة البسششيطة فششي الفنششدق الصششغير. ويرجششع

السبب في ذلك الى ان العميل يمكن ال يكون لديه فكششرة عششن شششكل الخدمششة

في الفندق الصغير، وبالتالي فان توقعاته تكون منخفضة للغاية ويحدث انششه قششد

تم تجاوزها. وبالمثل، فان العميل الذي نزال في فندق "هيلتون" مششرات عديششدة

يمكن ان يكون قد اصيب بالملل من الخدمة التي يقدمها له الفندق ويعششبر عششن

، ص2013(د. علء عباس، التسويق مدخل لقضايا تسششويقية معاصششرة،.ذلك بعدم الرضاء

25(

يجب ان تكون لدى الشركات شبكة ممتدة من العلقات حتى تنجح فششي مجششاال

عملها. فيجب ان تكون لديها علقات متميزة مششع عملئهششا حششتى تكتسششب ميششزة

تنافسية في السوق، وذلك من خلال احتفاظهششا بششالعملء وتطششوير اأسششتراتيجيات

).35،ص2005.(البري، اماني،التسويق من خلال العلقات

اا علقات وثيقة مع مورديهششا الخششارجيين، مثششل      ويجب ان تكون لديها ايض

الوكششالت والمششوزعين واصششحاب التششوكيلت والششوكلء وغيششر ذلششك. فحششتى تقيششم

الشركات علقة طويلة الجششل مششع عملئهششا، يجششب عليهششا التعششاون مششع العناصششر

الخرى في أسلسلة التوريد. وجدير بالذكر ان نموذج "بورتر" الخششاص بسلسششلة

اا يمكن تششوظيفه فششي فهششم اهميششة تعششاون المزرديششن مششع اا جيد التوريد يعد نموذج

الشركة في اقامة علقات طويلششة الجششل مششع العملء. وهنششاك "مششورد" اضششافي

أن والشذي لشم يتشم تضشمينه فشي أسلسشلة يجب وضعه في العتبار في هشذا الش

"بورتر" للقيمة المضافة وهو الوكالت. وتتطلب الأستفادة الفعالة من الوكالت

 وكالت بحوث التسششويق– الى جانب وكالت الدعاية والعلن –(والتي تتضمن 

والعلقات العامة والتصميم وغيرها) التحديد الششدقيق للهششداف الخاصششة بالعمششل
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والفهم العميق للمهمة المطلوب من الوكالة تنفيششذها وتحديششد اأسششاليب واضششحة

)31،ص2006(الحميد، محمد،لتقييم مدى فاعلية اداء الوكالة. 

اا في النشطة التسويقية. فحتى تستطيع       اا مهم تلعب العلقات الداخلية دور

اا ان تلبي اا عليها ايض الشركة تلبية احتياجات عملئها الخارجيين بنجاح، فانه لزام

احتياجششات عملئهششا الششداخليين، اي المششوظفين. ولقششد كششان يعتقششد ان مفهششوم

التسويق الداخلي ينطبق فقط على شركات تقييم الخدمات التي يعتمششد عملهشا

على وجود درجة تفاعششل كششبيرة بيشن المششوظفين والعملء، علشى أسشبيل المثششاال،

 بغض النظششر–شركات تقديم الخدمات المالية. ولكن اتضح الن ان الموظفين 

 يساهمون بشكل مباشر او غير مباشششر–عن درجة التفاعل بينهم وبين العملء 

في رضاء العملء، على أسبيل المثاال، ان الصراف في اي بنششك يسششاهم بشششكل

يمكن قياس مسششتوى رضششاء العملءمباشر في جودة الخدمة المقدمة للعميل و

من خلال تحليل مصادر المعلومششات المتاحششة بالفعششل باأسششتخدام قواعششد بيانششات

الشركة، على أسبيل المثاال:

قاعدة بيانات العملء، من اجل تحليششل شششكاوى العملء واجششراء بحششث خششاص
عنهم.

.قاعدة بيانات الموظفين، من اجل اجراء بحث داخلي معين عنهم

علوة على ذلك، فان الشركة يمكنها اأستخدام مجموعة متنوعة من الطرق في

 (الربيعششى،تقييم توجهشات العملء الحاليشة والمحتملششة ومسشتوى اداء المشوظفين.

)46،ص2011ليث،

 العلقات مع العملء:2-4-2

تعريف مفهوم "العلقة" والتعرف على انواع العلقات ودرجة اهميتها:

ال فهششم المقصششود بالقيمششة المقدمششة لفهم مدى اهميششة ادارة العلقششات، يجششب او

للعميل. وقد عرف "كوتلر" هذه القيمة كما يلي:
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"هي الفرق بين قيمة المزايا المقدمة للعميششل وقيمششة التكلفششة الششتي أسششيتكبدها

وذلك في عرض تسويقي معين".ان المقصود بقيمة العميل (او لكي نكون اكثر

دقة، القيمششة المقدمششة للعميششل) هششي القيمششة الخاصششة بالمنتششج او الخدمششة الششتي

يقدمها العاملون بشركة خدمات مالية للعميل، بما في ذلك الصششورة او القيمششة

الخاصة بالمنتج التي تتكون في ذهن العميل عنششد حصششوله علششى خششدمات ماليششة

من شركة معينة. اما عن التكلفة، فهي ليست متعلقة بالجششانب المششادي فقششط،

اا الوقت والجهد المتضمنين فششي شششراء منتششج مششالي معيششن. وهششذا هششو وانما ايض

المعنى الكامل لمصطلح "القيمة القتصادية" الذي تمت مناقشششته فششي الفصششل

السادس الذي عرض لعملية اتخاذ قرارات الشراء داخل المؤأسسات. وبالتالي،

ه كشل اا فيشه يشوفر ل اذا كان البنشك او جمعيشة البنشاء، الشذي يفتشح العميشل حسشاب

الخدمات التي يتوقعها، هذا الششى جششانب أسششهولة التعامششل مششع الحسششاب وتششوفير

.خدمة ما بعد الشراء، فل داع ان يتحوال العميل الى بنك آخشر او جمعيشة أخشرى

)21،ص2004(الصميدي، محمود،

هناك مفهوم اخر مهم في مجاال ادارة العلقات وهو رضاء العميششل، وهششو    

ببسششاطة عبششارة عششن الفششرق بيششن توقششع المشششتري لداء منتششج مششا واداء المنتششج

الفعلي. ورضاء العميل امر حيوي فششي تكششرار شششرائه مششن المششورد نفسششه وفششي

اء عليه، أسيحدد نششوع العلقششة جذب عملء جدد من خلال مدحه لداء المورد. وبنا

.(عقلن، محمششد،التي تؤأسسها الشركات مع عملئها درجششة رضششائهم وولئهششم لهششا

).67،ص2006

واما بالنسبة للغرض من التسويق من خلال العلقات، فيرى "جرونروس" انه:

تأأسيس الشركة لعلقات طويلة الجل مع عملئها والطششراف الخششرى والبقششاء"

عليها وتعزيزها، بحيث تحقق اهداف كل الطراف المعينة".يركز التسششويق مششن

خلال العلقات على تأأسيس علقات طويلة الجل مع عملء من شأنهم تحقيششق

ارباح للشركة وليس على تعششاملت المششرة الواحششدة. ويوضششح جششدوال (          )

الفروق بين التسويق مششن خلال العلقششات والتسششويق الخششاص بتعششاملت المششرة

)43،ص2003(القطامين،أحمد،الواحدة.
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 التخطيط للحتفاظ إبالعملء أومراقبة مستوياته أوالمزيج2-4-3

   اعتمدت المؤأسسات التي تقدم      التسويقي الخاص إبالعلقات

خدمات مالية فيما أسبق الى حد كبير على أسياأسة ثبات العميل للحتفاظ

بعملئها. ولكن الن ومع زيادة المنافسة ودخوال مؤأسسات جديدة في السوق

تقدم خدمات مميزة، تزايدت أهمية الحتفاظ بالعملء.اوضحت الدراأسات ان

اكتساب عميل جديد أسيكلف الشركة اكثر من الحتفاظ بعميل حاال. فقد ذكر

"جيه ميرفي" ان تكلفة اكتساب عميل جديد تبلغ من خمسة الى عشرة

اضعاف تكلفة الحتفاظ بعميل حاال. كما وجد المحللون في مجموعة

% زيادة في معدال الحفتاظ بالعملء يمكن ان تزيد5اأستشارية معروفة ان 

%.25 بحوالي – على أسبيل المثاال –ارباح اي بنك 

جدير بالذكر انه ليس كل العملء يحققون نفس معدال الربح بالنسبة للشششركات

العاملة في مجاال الخدمات المالية، ولذلك فقد ترغب هذه الشركات في عششدم

الحتفاظ بالعملء غيششر المهميششن بالنسششبة لهششا. ففششي مجششاال الخششدمات الماليششة،

% مششن العملء.وقششد20% من الدخل يأتي من 80تنطبق المقولة المعروفة ان 

ادت اهمية العلقات بالنسبة للشركات الى وضششع نمششاذج خاصششة بالعلقششات مششع

العملء 

) التي احششد هششذه النمششاذج قششام بصششياغته "كششوتلر"2-4-2ويعرض الشكل رقم (

ويتكون هذا النموذج من خمسة مستويات.
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ل يوجد مستوى واحد من مستويات العلقة الموضحة في الشكل السابق يجب

على كل الشركات السعي من اجل تحقيقه مششع عملئهششا، علششى أسششبيل المثششاال،
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المستوى المشترك وهناك متغيران مهمان يؤثران على نوع العلقة التي يجششب

علششى ايششة شششركة تأأسيسششها مششع عملئهششا وهمششا هششامش الربششح وعششدد العملء

المتعاملين معها. فعندما يكون لدى شركة العديد من العملء الذين تحصل مششن

خللهم على هامش ربح عاال، فان الشركة يجب ان تؤأسس علقششة مميششزة مششع

كل عميل منهم. اما اذا كان لديها العديد من العملء وتحقق من وراء كل عميل

منهم هامش ربح قليل، فمن النسب تقديم دعم اأساأسششي فقششط للعملء، علششى

أسبيل المثاال، توفير خط تلفوني لخدمة العملء. مششن المعششروف ان الكششثير مششن

الشركات تعاني من قلة مواردها، ولششذلك ينبغششي عليهششا تخصششيص هششذه المششوارد

بشكل فعاال لخدمة مجموعات العملء وذلك مششن اجششل زيششادة هششوامش الربششاح

على المدى الطويل.هناك متغيران اخران مهمششان واللششذان لهمششا دور كششبير فششي

تحديد مستوى العلقششة الششذي يجششب علششى الشششركة تأأسيسششه مششع عملئهششا وهمششا

النطاق الزمني لتعامل العميل وتكاليف التحويل. فمن غيششر المناأسششب تأأسششيس

اا (على أسبيل علقة قوية مع العملء الذين يكون النطاق الزمني لتعاملهم قصير

المثاال، الحصوال على شيكات أسياحية او تغيير العملة او التأمين اثناء الجششازة)،

).26، ص2010 (محمد، زبير،وهكذا الحاال عندما تكون تكاليف التحويل قليلة

اا على        ومباشر اا  قوي اا  تأثير بالعملء  للحتفاظ  ان  الى  يشير "دي أسوزا" 

الرباح وانخفاض تكششاليف النتششاج وغيرهششا مششن العوامششل الششتي عششادة مششا ترتبششط

(المناصرة،بتحقيق ميزة تنافسية للشركات. فكلما زاد معدال الحتفاظ بالعملء. 

.)64،ص2008

كيفية التعامل مع العملء المتذمرين:  2-4-3-1

" من اهم علمات وجود علقة أسيئة او متدهورة بين الشركةيقوال "ايه باين    

والعملء هو عدم وجود شكاوى من العملء. فل يرضى احد عن كششل جششوانب اي

منتج/خدمة، خاصة على مدار فترة طويلة. فالعميل الذي ل يشتكي اما انه غيششر

صريح او انه ل تتم متابعته ودعمه من قبل الشششركة او كلهمششا".ان العملء غيششر
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 على أسبيل المثشاال، بسشبب أسشوء الخدمشة–الراضين عن تعاملهم مع شركة ما 

 لديهم ثلث خيارات:–المقدمة 

الشركة. مع التعامل عن التوقف-1
باحتياجاتهم. بالوفاء الشركة ومطالبة الشكوى-2
عششدم بسششبب عششادة – شششكوى اي تقديم دون الشركة مع التعامل في الأستمرار-3

يفششوق اخششرى لشششركة التحششوال فششي المبششذوال الجهششد لن أو بششديل مششورد وجششود

انششه فششي الخيششار هششذا فششي المشششكلة العميل. وتكمششن منها يعامي التي المشكلة

المتذمر. عميلها الشركة أستفقد بديل، مورد يظهر ان بمجرد

اا للتعششرف علششىو ال مهم يعتبر بحدث اراء الموظفين الخاصة بتقديم الخدمة مدخ

مستوى تقديم الخدمششة الفعلششي، وبالتششالي معرفششة مسششتوى رضششاء العميششل عششن

الخدمة، ويمكن دمج هذا البحث مع البحث الخاص بالعملء لتحديد اي اختلفات

مهمة في وجهات النظر المتعلقة بالخدمة. فعلششى أسششبيل المثششاال، عنششدما يشششير

البحث الخاص بالموظفين الى ان مستوى جودة تقشديم الخدمشة مرتفشع، ولكشن

على عكس يشير البحث الخاص بالعملء الششى انششه ينخفششض، فيمكششن القششوال ان

السبب في ذلك يرجع الى اي مما يلي او كليهما:

يقششوم الموظفششون بتطششبيق اأسششتراتيجية وتكنيكاتهششا، ولكنهششا غيششر مناأسششبة
لقطاعات العملء المستهدفة.

86،ص2006 (منصور، أسماح،.يخطئ الموظفون في فهم أسياأسة الشركة(

كيفية تأاسيس علقات جديدة مع العملء:

يمكن للقائمين على التسويق تأأسيس علقات جيدة ووثيقة مع العملء من   

خلال تقديم مزايا لهم، مزايا مالية (على أسبيل المثاال، تخفيششض معششدال الفائششدة

بالنسبة لحششاملي انششواع معينششة مششن البطاقششات) ومزايششا اجتماعيششة (علششى أسششبيل

المثاال، تخصيص نسبة معينة من ارباح مبيعات منتج معين لمؤأسسة خيريششة) او

ال توفير خدمات تكميلية لهم (علششى أسششبيل المثششاال، تششوفير البنششك للعميششل اتصششا

بشالنترنت وبرنامششج مخصششص للتعامششل مشع الحسششابات وذلششك عنششد فتششح العميششل

لحساب على النترنت).
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هناك اأستراتيجيتان تستخدمهما الشركات المتميششزة فششي مجششاال ادارة العلقشات

وهما محاولة ادارة الخدمات بشكل فعاال وتطوير اأسششاليب ونظششم جيششدة لدارة

شكاوى العملء يتم من خللها تدريب العاملين على التعامل مع هذه الشششكاوى.

فالأستجابة الجيدة لشكوى احد العملء من الممكن ان تحوله من عميل متشذمر

الى عميل لديه ولء تام للشركة. فقد اثبتت الدراأسات ان مثل هذا العميل مششن

الممكن ان يصبح من العملء الأساأسيين لدى الشركة والششذين لششديهم ولء كششبير

وثابت لها.

تتضمن الأستراتيجيات المتاحششة امششام شششركات تقششديم الخششدمات عنششد تطويرهششا
لخطة التسويق من خلال العلقات التي:

للخدمة. الأساأسي التسويق
العلقات. تخصيص
الخدمات. تطوير
المهمة العلقات على التركيز).asikhia,olalekan,2010,p34(

تحليل الشكاأوي: 2-4-3-2

اا ما تفعل عنه     اا للمعلومات، ولكن للأسف كثير اا مهم يعتبر هذا التحليل مصدر

الشركات، فمجرد تسجيل الشكاوى المستلمة من العملء يكشف النقششاب عششن

معلومات اأساأسية عن اداء الشركة. فمن خلال تتبع هذه الشكاوى عبر الششوقت.

فشانه يصششبح بامكششان الشششركة – علشى القششل – تحديششد مسششتوى اأساأسششي لحجششم

شكاوى العملء. وبالتالي، فششان حششدوث ايششة زيششادة مفاجئششة عششن هششذا المسششتوى

أسيظهر على الفور، ومن ثم تنبغي دراأسته بدقة اكبر.

اا فششي تحديششد رؤى الشششركة فيمششا يتعلششق بكيفيششة يمكن ان تساعد الشكاوى ايضشش

تطوير الخدمات، وذلك من خلال اظهار العيوب الموجودة في عششروض الخدمششة

الحالية. وعلى الرغم من ذلششك، فششان الشششكاوى تطششرح العديششد مششن التسششاؤلت

الغامضة في اذهان المديرين. على أسبيل المثاال، هل مستوى الشكاوى المحدد

مقبوال؟ وهل الشكاوى غير المنطقية، اي، هل الشكاوى مقدمششة مشن مشششتكين

دائميششن (أي، عملء معتششادين علششى الشششكوى والتششذمر) او هششل الشششكاوى الششتي
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 (عقلن، محمششدتسلمتها الشركة تمثل اراء قطاع معين مششن العملء او غششالبيتهم؟

)11،ص2006نعمان،

 ااستطلعات الرأي الخاصة إبالعملء:أشكال

 لهشششذه الأسشششتطلعات. يتمثشششل الششششكل الوال فشششيأأساأسشششيانهنشششاك ششششكلن 

اأستطلعات الرأي القياأسية والتي تتضمن الأستبيانات الخاصة بجششانب معيششن او

الأستبيانات التي تكون متاحة بصورة دائمة لكي يقششوم العملء بملئهششا. وتفضششل

.العديد من أسلأسل المطاعم الشهيرة اأستخدام النششوع الثششاني مششن الأسششتبيانات

)67،ص2000(ايوب، نادية،

اما عن الشكل الثاني من الأستطلعات والذي تفضله وكششالت البحششث بالنسششبة

لمجموعات المنتجات، فتقوم فيه الشركة باختيار مجموعة مششن العملء "كعينششة

اا لحجم اأسششتخدامهم للمنتششج المعنششي او غير احصائية" (والذين يتم اختيارهم وفق

نوع عملهم). وهذا بهدف تتبع نظرتهم للخدمة المقدمة بمرور الششوقت او تقييششم

مفششاهيم عششن عششروض منتجششات او خششدمات معينششة، ويمكششن ان تتششألف هششذه

ي اختيشار المجموعشات مشن نفشس العملء او يمكشن تطشبيق أسياأسشة التنشاوب ف

)11،ص2006 (الحميد، محمد على،.اعضاء المجموعات

تحليل تقييم العملء لمستوى تقديم الخدمة:

ان هذا التحليل شكل من اشكاال البحث الخاص بالعملء الهدف منه تقييم    

مستوى تقديم الخدمة الحالي، وذلششك مششن خلال رؤى العملء فششي هششذا الشششأن،

ويتششم تجميششع المعلومششات عششن رؤيششة العملء الخاصششة بمسششتوى جششودة الخدمششة

والموظفين الذين يقدمونها والبيئة المادية التي تقشدم بهششا. وتششوفر النتائششج الششتي

يتم الحصوال عليها من هذا النوع من التحليل معلومات مهمة للمششديرين. وذلششك

يقششوم التسششوق التجريششبي، امششا لكي يتمكنوا من تغييششر اأسششلوب تقششديم الخدمششة

المسئولون عن تنفيذ هذا الشكل من التسششوق بتجربششة الحصششوال علششى الخدمششة

مثلهم مثل العملء الخرين، وذلك بهدف تقييم جودة تقششديمها. ومششن المفششترض

ال يتم ابلغ موظفي الشركة بالقيششام بششاجراء هششذا التسششوق. ولكششن العديششد مششن
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الشركات تقوم بششابلغ موظفيهششا بششذلك. وفششي بعششض الحيششان، تقششوم الشششركات

يتششم، بالربط بين نتائج هذا التسوق والعلوات السنوية التي يتم دفعها للعششاملين

اجراء هذا النوع من التسوق على شركة تقديم خشدمات عنششد بدايشة عملهششا فشي

السوق، بالضشافة الشى الششركات المنافسششة لهشا. ويتششم تحديشد معشايير الخدمششة

الرئيسية التي أسيقوم الباحثون بعد ذلششك بتقييمهششا. وفيمششا يلششي امثلششة للمعششايير

العامة المهمة للخدمات والتي يتم تقييمها من خلال هذا التسوق:

.الفترة التي ينتظر فيها العميل حتى يحصل على الخدمة

.56،ص2004(الصميدي، محمود، اأسلوب تعامل العاملين مع العملء(

: العميل لدى الشراء  قرارات2-4-3-3

ان قرارات الشراء لدى العميل هو المصطلح الذي يطلقه القائمون على    

التسويق على عملية اتخاذ القرار التي نقوم بها عند فحص منتجات او خششدمات

والحصوال عليها واأستخدامها وتقييمها (بعد شرائها).

ان السبب الرئيسي وراء تناوال موضوع قرارات الشراء لدى العميل فششي    

هذا الكتاب يتمثل في مساعدة القائمين علششى التسششويق علششى التنبششؤ باأسششتجابة

العملء تجاه المواد الترويجية، هذا بالضافة الى معرفة أسبب اتخاذهم لقرارات

الشراء التي قاموا بها. جدير بالذكر انه كان يعتقد في بادئ المششر ان التسششويق

ببساطة هو فرع من فروع القتصاد التطبيقي، وان افتراضششات القتصششاد تكفششي

(أ.دزكريششا الششدوري، د. أحمششد علششى صششالح، الفكششر.للتنبؤ بقرارات الشراء لدى العميششل

).78، ص2009الأستراتيجي وانعكاأساته على نجاح منظمات العماال،

توجد العديد من العوامل التي من شأنها التششأثير علششى اأسششتجابة العميششل وقششرار

الشششراء لششديه، وذلششك بخلف العوامششل الششتي تسششاعد فششي تفسششير دوافششع الفششرد

الشخصية. ويمكن تقسيم هذه العوامل الى ثلثة مجموعات، وهي كالتالي:
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العوامل الشخصية..1
المؤثرات البيئية..2
عملية اتخاذ القرار..3

ان عملية اتخاذ القرار تتضمن حصوال العميل على معلومات عن منتج/خدمة   

وتقييم هششذه المعلومششات، ثششم تحديششد مششدى توافششق أسششمات المنتششج/الخدمششة مششع

)65،ص2006 (عقلن، محمد، .احتياجاته ثم اتخاذ قرار بشرائه او عدم شرائه

اهمية أدرااسة قرارات الشراء لدى العميل:

ان السبب في وجود اي عمل تجاري هو العملء، حيث انهم من يقومششون    

بشراء منتجاته، وبالتالي فان عشدم وجشودهم يعنشي فششل هشذا العمشل التجشاري

وتوقفه. لذلك، فان المفتاح لأستمرار تحقيق العمل التجاري للربششاح والوصششوال

لمكانة متميزة في السوق التي يعمل بها يتمثل في قدرته على تلبية احتياجششات

العملء بدرجة اكثر فاعلية من منافسيه.

اا من المهم ان يشعر العميل عند تعامله مع شركة ما بالرضششاء. ويعششد هششذا شششيئ

اا، حيث انه يمكن ان يؤدي الى زيادة حجششم مبيعششات الشششركة و/أو اأسششتعداد مهم

العميل لدفع مبلغ اكبر للحصوال على السلعة التي تبيعها هذه الشركة، وبالتالي

أستزيد نسبة الرباح. فاذا شعر العملء بالرضاء، فانهم من الممكن ان:

اخرى. مرة نفسه المورد من يشتروا
مششن السششعر مرتفعششة منتجششات او نفسششه المنتج من اكبر كمية يشتروا

نفسه. المورد
محمد, ضقر،.من المورد نفسه الذي اشتروا منه ينصحوا اصدقاءهم بالشراء )

).84، ص2013الدارة الأستراتيجية،

ان العملء الذين لديهم ولء لمورد معين ل يتعاملون مع غيششره، حششتى لششو حششاوال

الموردون المنافسون جذبهم اليهم من خلال تقديم عروض مميزة. علوة علششى

هذا، فانه من الممكن ان يقوم المورد باقامة علقة وثيقة مع عملئه المخلصين
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والتي من شأنها مساعدته في ادراك احتياجاتهم بشكل كامششل. وبالتششالي يمكنششه

)24،ص2003(القطامين، أحمد،.تغزيز مكانته لديهم وفي السوق بشكل اكبر

تجدر الشارة الى ان عدم رضاء العميل عن مورد معين يعششد نقيششض ولئششه لششه،

حيث ان اأستاءه منه يمكن ان يبدد اواصر العلقششة بينششه وبيششن المششورد، كمششا انششه

يمكن ان يؤثر بشكل أسلبي على صورة الشششركة فششي السششوق. وهششذا بالضششافة

الى ان الخبار السششيئة تنتشششر اأسششرع مششن الخبششار الجيششدة فششي السششوق، اي ان

مشكلت العملء مع شركة ما أسوف تنتشر في السششوق اأسششرع مششن التعششاملت

)64،ص2002 (القطب، محى الدين، .الجيدة بينهم وبينها

مفاهيم قرارات الشراء لببدي العميببل الخاصببة إبببدعم قببرارات إأدار
 التسويق

تجدر الشارة الى ان قرار الشراء يختلف من عميل لخر. ويرجع السبب فششي   

ذلك الى ان مراحل عملية اتخاذ قرار شراء مهم، مثل شراء أسيارة، تختلف بشكل

كبير عن مراحل اتخششاذ قششرار لشششراء قطعششة شششوكولته. وقششد قششدم "اتششش اأسششيل"

دراأسة عن عملية اتخاذ القرار الخاصة بالشراء والتي تعتمد على بعدين اأساأسششيين

الشراء. بعملية الهتمام ومقدار القرار اتخاذ نطاقهما: 
اا هنالك أن دراكر بيتر الدارة عبقري كتب كما   اا تعريف ال التجششاري، للعمششل وحيد

للجميع، التسويق شبايك، (رءوف". Create a Customerالعميل-  خلق اى وهو"صنع

).8ص ،2009

فششان وبالتششالي لتشششابههم النششاس اختلف علششى الناجششح التسويق ويعتمد
أأسششس رشششدي، (هنششد الحسششبان فششى ذلششك تضششع ان يجب مؤأسسة اية رأسالة
)50،ص2010الناجح، التسويق

نماذج قرارات الشراء لدى العميل:

ان العملية الخاصة باتخاذ العميششل قششرار الشششراء الششتي تششم وصششفها فششي القسششم

السابق مبسطة للغاية، كما ان هناك عششددا مششن العوامششل الخارجيششة الششتي تششؤثر

اا على قرار الشراء، وهي عوامل ثقافيششة واجتماعيششة وشخصششية ونفسشية. ونظششر

لتعقد العوامل المؤثرة على عملية اتخاذ قرارات الشراء، فششانه مششن المفيششد ان

ى يتم اأستخدام النماذج في تبسيط هذه العملية، وذلك بهدف جعل القائمين عل
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التسويق اكثر قششدرة علششى التعامششل معهششا، مششع الوضششع فششي العتبششار ان هششدفهم

الأساأسي هو تكرار عمليات الشراء وذلك على نحششو مسششتمر، كمششا يعتششبر وضششع

شكل من اشكاال الطارات العامة لعمليات التفكير التي يمششر بهششا العميششل عنششد

شراء واحدة من الطرق الرئيسية الششتي يمكششن مششن خللهششا ان تسششاعد النمششاذج

القائمين على التسويق. فاذا تمكن المسوق من فهم عمليات التفكير، فانه من

المحتمل ان تزيد قدرته على تطوير انشطة التواصل الششتي أسششوف تششؤثر بشششدة

على قرار العميل بشراء منتج يحمل علمة تجارية معينة. وأسششنعرض فيمششا يلششي

اا من النماذج البسيطة المفيدة في هششذا الشششأن. ،ص2012 .(المجششالى، محمششد،عدد

45.(

مراحل عملية اتخاذ القرار الخاصة إبالشراء: 2-4-3-4

قام "كوتلر" بتحديد مراحل عملية اتخاذ القرار الخاصة بالشراء كالتالي:

الحاجة. ادراك
المعلومات. عن البحث
البدائل. تقييم
الشراء. قرار اتخاذ
الشراء. بعد ما تقييم
المشتري رضاء زيادة

 اأدراك الحاجة:2-4-3-4-1

تبدأ عملية اتخاذ قرار الشراء عندما يلحظ المشتري ان ثمة مشكلة يعاني    

منها او انه في احتياج الى تلبية حاجة. ويمكن ان يحث علششى هششذا الدراك مششثير

داخلي، مثل الجوع او العطش او مثير خارجي، مثل احتياج الفرد الى الحصششوال

على التقدير الجتماعي، واذا وصلت الحاجة الى اقصى حد، فانها أسوف تصششبح

ن معرفشة كيفيشة تلبيشة اا. ومن خلال خبراته السابقة، أسيتمكن المششتري م دافع
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هذا الدفاع عن طريشق ششراء منتشج معيشن. وقشد اششار "كشوتلر" الشى ان مهمشة

القائم على التسويق تتمثل في تحديد الظروف و/أو المثيرات الششتي تششؤدي الششى

شعور الفرد بالحتياج الى تلبية حاجة معينة، ثم اأستخدام هششذه المعلومشات فشي

وضع اأستراتيجيات تسويق تجذب اهتمام العميل.

 البحث عن المعلومات:2-4-3-4-2

تجدر الشارة الى انه متى ظهششرت الحاجششة الششى حصششوله علششى منتششج مششا، فششان

العميل أسوف يقوم بالبحث عن المزيد من المعلومات عن المنتجات الششتي مششن

شأنها تلبية هذه الحاجة. ويمكششن تقسششيم مرحلششة البحششث عششن المعلومششات الششى

مستويين. اما المستوى الوال، فهو (النتباه الزائد)، ويعني ببساطة حينما يصبح

اا لأستقباال معلومات عن فئششة معينششة مششن المنتجششات، وامششا العميل اكثر اأستعداد

المستوى الثاني، فيتمثل في "البحث النشط عششن المعلومششات". ويعتمششد نطششاق

البحث النشط على عدد من العوامششل، مثششل قششدوة الششدافع ومقششدار المعلومششات

المتوفرة في البداية ومدى أسهولة الحصوال على المزيد من المعلومات ومششدى

شعور العميل بالرضاء من هذا البحث. وأسوف يزيد مقدار البحث فششي عمليششات

)63،ص2010(محمد، زبير،اتخاذ القرارات المعقدة.

تتمثل مهمة القائمين على التسويق في تحديد المصششادر الرئيسششية للمعلومششات

اا التي أسوف يستعين بها العميل في اتخاذ قراره، ثم يقوم بتحليل اهميتها ووفق

لما قاله "كوتلر" فان مصادر معلومات العميل تنقسم الى اربع مجموعات:

العمل. وزملء والجيران والصدقاء شخصية: الأسرة مصادر
العرض. واماكن المنتجات واغلفة المبيعات ومندوبو تجارية: العلنات مصادر
ورعايششة المنتجششات بتقييششم المعدنيششة والهيئششات العلم عامششة: وأسششائل مصششادر

المستهلك.
واأستخدامه. واختباره المنتج العملية: فحص التجربة عن ناجمة مصادر
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ان العميل أسوف يحصششل بصششفة عامششة علششى المعلومششات الخاصششة بالمنتششج مششن

مصادر تجارية، ولكن اكثر المعلومات التي تكون مؤثرة وفعالة تكون مششن خلال

المصادر الشخصية.

من خلال هذه العملية الخاصة بجميع المعلومات، أسوف يتعششرض العميششل علششى

المنتجات المتنافسة ومميزات وعيوب كل واحدة منها، وأسوف يمكنه هششذا مششن

حصر اختياراته في مجموعة من البدائل الششتي أسششتلبي احتياجششاته الخاصششة علششى

احسن وجه، ويطلق على هذه المجموعة مسمى "مجموعة الختيار" وفي هذه

الحالة، تتمثل مهمة القائم على التسويق في محاولة ادخاال منتجه ضمن نطاق

.)11،ص2004. (المشهداني،خالد،مجموعة الختيار الخاصة بالعميل

اما دعم عمليات التركيز على العملء بالمعلومات والبيانات السششليمة والدقيقششة

عنهم هذا من شأنه أسهولة التوصل إليها والحصوال عليها فى الششوقت المناأسششب

 ).34،ص2005(دورلنغ كندرأسلي، 

البدائل:  تقييم2-4-3-4-3

بشكل عام، ليس هناك شكل محدد لعملية التقييم، ويرجع ذلك الششى ان معظششم

اا نماذج التقييم الحالية ترى ان العميل يقوم باصششدار احكششامه علششى المنتششج بنششاء

على اأساس عقلني.

أشار "كوتلر" الى انه عند محاولة العميل تلبية حاجة معينة عششن طريششق عمليششة

الشراء، فانه أسيتطلع الى الحصوال على بعض المزايا من المنتج الششذي اختششاره،

هذا بالضافة الى انه أسيرى كل منتج من المنتجات على انششه بمثابششة "مجموعششة

أسمات" تتميز بقدرات متنوعة فيما يتعلق بتقديم المزايا التي ينشششدها وبالتششالي

تلبيششة حششاجته، وأسششيختلف تركيششب كششل أسششمة مششن مجموعششة السششمات واهميتهششا

النسبية من عميل لخر. وبالتالي، ينبغي للقائم على التسويق ان يقششوم بتحديششد

مقدار الهمية التي يعزوها العميل لكل أسمة من هذه السمات.
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حتى يتضمن القائم على التسويق ان المنتج الذي يسوقه يمتلك افضششل فرصششة

اا من الجراءات التي عليه للقيام بها، بما فششي لختيار العميل له، فان امامه عدد

ذلك التي:

يتمكششن حششتى المنتششج تصششميم باعادة القيام في العنصر هذا المنتج: يتمثل تعديل-1

المشتري. فيها يرغب التي السمات من المزيد تقديم من
كششان اذا الجششراء بهششذا "كششوتلر" بالقيششام المنتششج: يوصششي عن العملء فكرة تغيير-2

"اعششادة ذلششك على يطلق وهو الكافي، بالشكل المنتج أسمات يقدرون ل العملء

المنتج". لمكانة النفسي التجديد
اا الجراء هذا المنافسة: أسيكون المنتجات عن العملء فكرة تغيير-3 كششان اذا ملئم

فششي عليششه هششو ممششا جودة اكثر يعتبر منافسة شركة منتج ان خطأ يعتقد العميل

المنتششج مكانششة تحديششد "اعششادة باأسششم العنصششر هششذا الششى الشششارة ويمكن الواقع،

المنافس".
القششائم محاولششة فششي العنصششر ذلششك للعميل: يتمثششل بالنسبة السمات اهمية تغيير-4

اقناع التسويق على
المنتششج. فيهششا يتفششوق الششتي السششمات علششى اكششبر بشششكل بششالتركيز العملء 

)36،ص2008(المناصرة،عامر،

الشراء: قرار  اتخاذ2-4-3-4-4

بعد ان يقوم العميل بتقييم مجموعة المنتجات المتاحة للختيششار، فربمششا     

تتكون لديه نية لشراء المنتج الذي حاز اعجابه. وعلى الرغم مششن ذلششك، فهنششاك

بعض العوامل الششتي يمكششن ان تقششف بيششن نيششة الشششراء وقششرار الشششراء. ويتمثششل

العامل الوال في موقف الخرين. فعلى أسبيل المثاال، اذا عبر صديق او قريششب

للعميل عن رأيه السلبي بخصوص اختياره للمنتج الذي حششاز اعجششابه، فششان هششذا

الرأي يمكن ان يؤثر على العميل ويجعلششه يعششدال عشن نيتشه بشششراء هششذا المنتشج.

اا بعوامششل غيششر متوقعششة خاصششة جدير بالذكر ان نية الشراء يمكششن ان تتششأثر ايضشش

بالعميل نفسه. ويمكشن ان تتضشمن تلشك العوامششل حشدوث تغييشر فشي الظششروف

اا عن حاجته او حدوث ظروف أخرى تجعل المالية للعميل كأن يصبح المنتج زائد

)46،ص2006. (منصور،أسماح،شراء اشياء أخرى أكثر أهمية
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الشراء: بعد ما   تقييم2-4-3-4-5

بعد قيام العميل بشراء المنتج، فانه أسوف يشعر بالرضاء او عدم الرضاء     

عند اأستخدامه، ويعتمد على مدى التشششابه بيششن توقعششاته عششن المنتششج ومسششتوى

الداء الفعلي له وأسوف تؤثر هذه المشششاعر علششى مششا اذا كششان العميششل أسششيقوم

اا اذا كان أسيتحدث بشكل ايجششابي عششن بشراء هذا المنتج مرة أخرى لم ل، وايض

المنتج مع افراد آخرين ام بشكل أسلبي، ولششذلك، تقششوم بعششض الشششركات، مثششل

شركة "فولفو" بتركيز اهتمششام وأسششائل الدعايششة التسششويقية علششى جعششل العميششل

يشعر بانه اتخذ قرار الشراء الصائب بالتعامل معها، وذلك بتقليل شعور العملء

)28،ص2011.(هيكل، ايهاب،بعدم الرضاء بعد الشراء

المشتري: رضاء زيادة  2-4-3-4-6

يعد أأسلوب زيادة رضا العميل وأسيلة اخرى للتمايز يمكن تحقيقه من خلال     

فعاليات انتاجية وتسويقية تقوم بها منظمة العماال منها زيادة الداء الوظيفي

اا في للمنتج وتحسين خصائص جودته مقارنة بالمنافسين. يظهر ذلك واضح

انتاج الجهزة والدوات الرياضية من حيث خفة الوزن ومرونة الأستخدام، وفي

قطاع الصناعات الغذائية تبحث المنظمات بطريقة تتوافق مع رغبات

وتفضيلت العملء، وبغض النظر عن السوق فان اليفاء بهذه الرغبات يوفر

للمنظمة فرصة تعزيز اأستراتيجية التمايز. فهنالك منتجات يزداد الطلب عليها

بشكل اكبر ليس عندما تنخفض كلفها من جانب المنظمة واأسعارها من جانب

العميل عندما تتميز باشباع حاجة محددة للعميل، لذا فان نجاح اأستراتيجية

التمايز يعتمد بشكل اأساأسي على قدرة المنظمة في تحديد رغبات وحاجات

وتفضيلت العميل ومحاولة عكسها باأستراتيجية تركز على كيفية اشباع تلك

).251،ص2011 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،الحاجات.

ترتبط عملية توضيح خصائص المنتجات والخدمات هذه بالقدرة علىايضا و     

ملحظة اداء مثل هذه المنتجات والخدمات. وهناك بعض البضائع التي تسبق

فيها عملية ملحظة الجودة عملية الشراء – مثل شراء السمك الطازج على
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أسبيل المثاال – اما بالنسبة لتلك البضائع التي ل يمكن معرفة جودتها ال من

خلال تجريبها واأستهلكها، فان التميز والختلف الملموس يمكن ان يكون اكثر

فاعلية. وعلى الرغم من ذلك، نجد ان الفرص والمكانيات الفضل من هذا

وذلك تتمثل في تلك المنتجات والخدمات التي يكون من الصعب قياس

معدلت ادائها بشكل موضوعي حتى بعد اأستخدامها او اأستهلكها ومن الشياء

 (جميس أسي الطبية.التي تقع تحت قامة مثل هذه الخدمات التعليمية والخدمات

.)82،ص2008كراج، روبرت إم جرنت،

اما هنالك إأستراتيجية التسويق فى مرحلة النحدار وفى هذه المرحلة تكون

الأستراتيجية المتبعة  هى اأستراتيجية وقف إنتاج السلع وتقرر المنظمة هنا ما

التسويق، إدارة أساسيات عيسي، (منصور إذا كان هذا الوقف بسرعة أو ببطء أو بالتدرج.

2011(،

وعلوة على ماأسبق ولهمية الأستراتيجيات التسويقية والمنتجات  التى      

من خلال يمكن خلق ميزة تنافسية فى مجاال التسويق دعاء الباحث الى تنششاوال

الموضوع بشي من التفصيل 

التنافسية الإستراتيجيات: الخامس المبحث

يستكشف هذا الجزء من البحث الفرص والمسارات للشركات الصناعية     

لبناء مزاياها التنافسية مقارنة بالمنافسين، وبالرغم من ان هناك عدد ل يحصى

مشن الأسششتراتيجيات التنافسشية وبعششدد المنافسششين ال ان النششواع الششائعة الششتي

أسيتم تناولها عبر المباحث التالية هي ثلثة اأستراتيجيات وهي:

التكاليف اقل قيادة اأستراتيجيات.1
التمايز اأستراتيجيات.2
)1-5-2( الشكل في والموضحة التركيز، اأستراتيجيات.3
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التنافسية الميزة لبناء عامة اأستراتيجية ) مداخل1-5-2( رقم شكل

التكاليف: اقل اإستراتيجية 2-5-1

تعتمد هذه الأستراتيجية على قدرة المنظمة في توفير الخدمة او السلعة     

بكلف منخفضة مقارنة بالمنافسين. فالفتراض الأساأسي والعملي لأستراتيجية

قيادة اقل الكلف يتمثل بامتلك المنظمة لميزة الكلف مقارنة بالمنافسين

الخرين والتي يمكن من خللها ايصاال المنتج الى العميل باأسعار منخفضة

للحصوال على حصة أسوقية اكبر. فهذه الأستراتيجية يمكن ان تعكس ميزة

تنافسية عندما تكون المنظمة قادرة على تحقيق هامش ربح عالي المنتج.

وفي غالب الحيان تتميز تلك السلع او الخدمات بكونها عالية المعيارية او تتميز

بكونها ل تتطلب تحسينات مستمرة في المحتوى والشكل وليس النشاط

النتاجي وبذلك يمكن للمنظمة اأستخدام اقتصاديات الحجم في النتاج. ومن

المثلة على المنظمات التي اأستخدمت هذه الأستراتيجية بنجاح لبناء مزاياها
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(أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد. التنافسية شركات انتاج المستلزمات المنزلية

).243،ص2011عبدالرحيم مطرالهيتي،

تبحث اعماال شركة قيادة اقل التكاليف عند تحديد موقع اي مصدر ممكن   

)2-5-2لميزة الكلفة في نشاطات أسلسلة القيمة لها. كما يظهر الشكل رقم (

بأن هناك فرص متعددة للشركات التي تبحث عن التمايز الكلفوي في أسلسلة

نشاطات القيمة الأساأسية والمساعدة، وعندما تحاوال الشركة ممارأسة

اأستراتيجية اقل التكاليف وعندما تتمكن من اكتشف مصدر مهم لتحسين او

تخفيض التكاليف فعليها ان تبحث عن طرق جديدة لتخفيض فعالياتها وبشكل

اكبر مع الوقت وبكلمات اخرى فان مصادر اأستراتيجية اقل التكاليف ليست

ممكنة وغير قابلة للحتفاظ بها بدون تحسين مستمر وبحث متواصل لكفاءة

اكبر. ويتطلب بناء الميزة المعتمدة على التكاليف وأسائق التكاليف المهمة

التي تحدد شكل اأستراتيجية قيادة اقل التكاليف هي:

/ اقتصاديات الحجم1

/ تأثيرات منحنى التعلم او الخبرة2 

/ درجة التكامل العمودي 3 

/ موقع اداء الفعالية. فيمكن للشركات ان تكيف اأستخدام هذه السواقات4

لكي تتمكن من بناء قيادة اقل التكاليف وعلى صعيد نشاطات اضافة القيمة

.)36صم، 2011،د.الغالبي طاهر محسن منصور(المختلفة. 

شكل(    ) 
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يوضح الميزة التنافسية المعتمدة على قياأدة اقل) 2-5-2شكل رقم (

التكاليف

فاتجاه الشركة لميزة اقل التكاليف ل يعني اهمالها لخصائص المنتج    

المتمثلة بالنوعية، الخدمة والعتمادية، واذا عملت ذلك فان عطاءها أسيكون

غير مقبوال للمستهلكين ولذلك يصبحون ممتنعين عن شراء، او يشترون المنتج

عندما تكون الأسعار اقل من المستوى الذي يضمن الربحية، لذا فان على

الشركة التي تتبنى الميزة المعتمدة على الكلف وان تكافح لتحقيق درجة من

التقارب مع شركات اخرى حددت معايير نوعية المنتج المقبولة من قبل

).37م، ص2011،د.الغالبي طاهر محسن منصور( المستهلكين.

 وتعني قدرة المنظمة على عرض منتجاتميزة التكلفة القل: 2-5-1-1

بتكلفة اقل من منافسيها، وهو ما يؤدي الى تحقيق عوائد اكبر، ويجب في هذه

الحالة فهم وتحديد النشطة الحرجة في أسلسلة القيمة التي تمثل مصادر

هامة لميزة التكلفة.

وتعني قدرة المنظمة على عرض منتجات :ميزة تمييز المنتج 2-5-1-2

ذات خصائص متميزة ومتفردة، مما يجعلها ذات قيمة اكبر من نظيرتها من

المنتجات من وجهة نظر المستهلك (الجودة، خصائص الأستعماال، خدمات ما

بعد البيع) وفي هذه الحالة يجب فهم المصادر المحتملة لتمييز المنتج من خلال

انشطة أسلسلة القيمة.

وتجمع هذه الميزة بين :ميزة تمييز المنتج أوإبتكلفة أقل 2-5-1-3

الميزتين السابقتين، حيث يتعين على المنظمة في هذه الحالة عرض منتجاتها

المختلفة والمتفردة عن منتجات المنافسين لشباع الحاجات ذاتها للمجموعات

الأستهلكية، وفي الوقت ذاته باأسعار منخفضة ناتجة عن التكاليف المنخفضة

.)200-199، ص2010.(عظمي دلال ،لتلك المنتجات
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ااستمرار ميزة التكلفة: 
ان ميزة الريادة بالتكلفة ل يمكن ان تؤدي الى اداء ممتاز ال اذا اأستطاعت

المنظمة الحفاظ عليها لفترة طويلة من خلال ايجاد حواجز دخوال قوية وعوائق

تحرك تمنع المنافسين من تقليد المنظمة، وتوجد عدة عوامل مساعدة على

اأستمرار الميزة التنافسية هي:
اا امام دخوال منافسين جدد وتحرك المنافسين - السلم: يعتبر السلم عائق

اا لنه يتعين على المنافسين شراء الحاليين وتعتبر تكلفة تقليد السلم عالية جد

حصص أسوقية اضافية.
 المتداخلة: ان التصالت المتداخلة بين الوحدات المتقاربةالتصالت- 

للمنظمة قد تجر المنافسين الى اتباع اأستراتيجيات التنويع لتحديد اثر هذه

الميزة، وكلما وجدت عوائق دخوال في القطاعات المترابطة زادت اأستمرارية

الميزة.
- الروابط: وتواجه المنظمة عادة صعوبات عديدة اثناء تحديدها للروابط التي

اا ومن خلال بناء اا من خلال الهيكل التنظيمي داخلي اا كبير تستدعي تنسيق

اا. العلقات مع الموردين وحلقات التوزيع والعملء خارجي
- الملكية الخاصة للتعلم: يعتبر التعلم عملية صعبة، لذلك فان المنافسين قد

اا كبيرة اذا لم يتمكنوا من اللحاق بالمنظمة خاصة اذا كانت هذه يتحملون اضرار

الخيرة محافظة على الملكية الخاصة للتعلم لنفسها.
- المقاييس التقديرية لحقوق الملكية: وتتعلق حقوق الملكية بمنتج جديد او

بطريقة تكنولوجية جديدة، حيث ان اصعب ما يواجه المنافسين هو اعادة صنع

منتج جديد او طريقة انتاج جديدة اذا كانا محميين بشهادات او محاطين

اا منها في اا فان البتكارات في طرق النتاج اكثر اأستمرار بالسرية التامة وعموم

، ص10،2010. (عظمي دلال، العددالمنتجات، لن أسر الطريقة اأسهل للحفظ

2011-2012.(
 تعد التكلفة العامل الحاأسم في مدى اأستمرار وبقاء ونجاح المنظمة،التكلفة:

إذ انه لبد من أسعي المنظمة لتحقيق ميزة تنافسية من خلال خفض الكلف اي

تركيز المنظمة ان تجعل تكاليف النتاج وتسويق منتجاتها ادنى من المنظمات

الخرى المنافسة، ان تخفيض الكلف هدف تسعى جميع الشركات الى بلوغه،

وان اتباع اأستراتيجية تقليل الكلف يتطلب من الشركة القيام بدراأسة كلفة
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الوحدة الواحدة من مخرجاتها ومقارنتها ليس فقط بما يحصل من متغيرات

جارية بل مقارنتها مع كلف الشركات المنافسة، واشار كل من بأن العديد من

المنظمات تستطيع ان تكتسب المزايا التنافسية من خلال جعل نفسها كقائد

للكلفة المنخفضة في الصناعة، إذ تتعامل هذه المنظمات مع الحجام الكبيرة

بسام .(والخدمات لتحقيق التنافسية من خلال الأسعار المنخفضة من المنتجات

).260-25، ص10،العددمنيب ،إأسراء وعدالله

)  يوضح العلقة بين ميزة التكلفة القل وميزة التمييز3-5-2الشكل رقم(

ااستخدام اسلسلة المهام في تحليل التكاليف: 2-5-1-4

يمكن ان تكون عوامل تحديد التكلفة في العملية النتاجية مفيدة في تقييم  

اوجه الختلف في تكاليف الوحدة النتاجية بين الشركات المتنافسة. ومع ذلك،
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قد تختلف هذه العوامل المؤثرة في تحديد التكلفة عن التكاليف النسبية عند

دراأسة النشطة المختلفة التي تقوم بها احدى الشركات.

وتقوم عملية التحليل باأستخدام أسلسلة المهام بتوفير بعض الوأسائل التي       

تساعد على تجزئة النشطة الخاصة بالشركة وذلك بهدف تحقيق فهم افضل

للعناصر الأساأسية التي تؤثر على التكلفة. ويتم ذلك التحليل كما يلي:

تقييم دقيق لتوزيع التكاليف الجمالية بين النشطة المختلفة، وهذا المر.1

اة كبيرة من اجمالي اا على هذه النشطة التي تشكل نسب أسيجعل الهتمام منصب

التكاليف، كما ان ذلك أسيسمح بعقد المقارنة بين الشركة والشركات

المنافسه وذلك من حيث اجمالي التكاليف التي تتحملها كل شركة.
تحديد العوامل التي تساهم في تحديد تكاليف كل نشاط من هذه النشطة.2

المختلفة. فعلى أسبيل المثاال، من الممكن ان تعتمد تكاليف السوق لكل وحدة

اا وعلى اجمالي انتاجية على حجم الميزانية المخصصة للدعاية والترويج وايض

عدد الوحدات النتاجية المباعة.
تفسير أسبب اي اختلف في التكاليف بين الشركة والشركات الخرى المنافسة.3

وذلك في ضوء هذه العوامل المؤثرة على تحديد تكلفة وحدة النتاج في كل

)77،ص2008 (جميس أسي كراج، روبرت إم جرنت،منها.

تحديد الفرص والمكانيات التي يمكن من خللها تخفيض التكلفة        

والنفقات. فعلى أسبيل المثاال، اذا كانت ترغب في التقليل من حجم التكاليف

الخاصة بعمليات التسويق، فيمكنك في هذه الحالة ان تتوصل الى السبل التي

تمكنك من خفض الميزانية المخصصة للدعاية وذلك من خلال تغيير الوأسيط

الدعائي، كأن تضغط على المحطات التلفزيونية من اجل الحصوال على

خصومات اكبر، او من خلال اعادة تنظيم حملتك التسويقية، كما يمكنك أن

تبقى على الميزانية المخصصة للدعاية على ان تسعى الى تحقيق زيادة كبيرة

.في قاعدة المبيعات وذلك من خلال زيادة منافذ التوزيع الخاصة بالشركة

.)78،ص2008(جميس أسي كراج، روبرت إم جرنت،

التكاليف المتعلقة إبالمنتجين أوالمشترين: 2-5-1-5
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اذا كان الهدف الذي تسعى اليه هو تقديم تكلفة متميزة بالمقارنة بالشركات   

الخرى المنافسة في السوق، فمن المهم هنا التمييز بين التكاليف القليلة

المرتبطة بالمنتجين والتكاليف القليلة المرتبطة بالمشترين، فهناك عدد من

المنتجات التي يتم اأستهلكها بشكل مباشر. من جانب المستهلكين. وعندما

اا من المعالجة وذلك من خلال المستهلك او كانت هذه تتطلب المنتجات مزيد

المنتجات يتم اأستهلكها بجانب بعض البضائع والخدمات الخرى، ففي هذه

الحالة، قد يتطلب تحقيق هذا التميز فيما يتعلق بالتكلفة ان تكون على دراية

 المشتري.معهاواأسعة ليس فقط بالتكاليف التي يتحملها المنتج الذي يتعامل 

ففي حالة السيارات – على أسبيل المثاال – نجد ان أسعر الشراء هو مجرد

عنصر واحد من عناصر التكاليف الجمالية التي يتحملها المشتري وهذه

التكاليف بدورها تشتمل على تكاليف الهلك وتكاليف الصلح والصيانة

وتكاليف الوقود والتأمين. ويمكن ان نقوال ان الخفاق الذي تعرضت له العديد

(جميس أسي كراج، روبرت إم جرنت، .من شركات السيارات ذات الأسعار القل

).79،ص2008

المصاأدر الثاإبته أوالمتغيرة للحد من التكاليف: 2-5-1-6

ونحن حين نتحدث عن المصادر الثابته، فانما نقصد معدلت الجور المنخفضة   

والقدرة على الوصوال الى وفورات الحجم والأستخدام المتزايد للمكانيات

والقدرات وغيرها، وعلى الجانب الخر، يشار بالمصادر المتغيرة اأستراتيجيات

الحد من التكاليف. وعلى الرغم من ذلك، فان الشركات اليابانية وبعض

الشركات الخرى قد اكدت لنا ان القدرة على الحتفاظ بمعدلت التوفير في

التكاليف قد ل تتحقق ال لتلك الشركات التي تهتم بالفاعلية والكفاءة

الديناميكية وذلك من خلال التأكيد على أهمية التعلم والبتكار والمرونة في

(جميس التجاوب مع المتغيرات التي تطرأ على جميع نواحي النشاط الصناعي.

. )79،ص2008أسي كراج، روبرت إم جرنت،
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) يوضح فرص التميز والختلف للنشاط4-5-2شكل قم ( 

فرص التميز والختلفالنشاط
جودة المكونات والمواد الولية المطلوبةالشراء

الشكل الجمالي - قوة وجودة الداء - أسهولة الصيانةالتصميم
تقليل العيوب بقدر المستطاع التصنيع

تطبيق مواصفات التصميم بما يضمن الداء عند الأستخدام
النقل

والتسليم

أسرعة تلبية اوامر الشراء

الثقة في القدرة على تسليم المنتجات في المواعيد

المحددة
فرص التميز والختلفالنشاط

برامج التدريب التي تهدف الى تحسين الداء وبث روحادارة الفراد

العمل في نفوس العاملين - القدرة على تلبية حاجات عملء
نظم

المعلومات

الأستجابة لحاجات عملء محددين

الدارة

المالية

تحسين اأستقرار الشركة وأسمعتها التجارية باعتبارها شركة

موردة تتمتع بالأستقرار والثبات
تحقيق اأسم تجاري لكل من الشركة ومنتجاتها من خلالالتسويق

الدعاية
تقديم خدمة ما قبل البيع للعملء في صورة معلومات عنخدمة العملء

الشركة والمنتجات والخدمات التي تقدمها

تبحث منظمة العماال التي تعتمد اأستراتيجية اقل الكلف عن تحديد موقع     

اي مصدر ممكن لميزة الكلفة في نشاطات أسلسلة القيمة. وهنالك فرص

متعددة للمنظمات التي تبحث عن التمايز الكلفوي في نشاطات أسلسلة

القيمة الأساأسية والمساعدة. فعندما تحاوال المنظمة اعتماد اأستراتيجية اقل

الكلف فعليها أن تبحث عن طرائق جديدة لتخفيض كلف انشطتها وبشكل

مستمر، اي ان مصادر اأستراتيجية اقل الكلف ليست ممكنة التحقيق وغير

قابلة للأستدامة بدون تحسين مستمر وبحث متواصل لكفاءة اعلى في انتاج
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،ص2011(أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،. السلعة او الخدمة

243.(

فبناء الميزة المعتمدة على الكلف يتطلب من المنظمة ايجاد واأستثمار     

جميع مصادر او موجهات تخفيض الكلف المحتملة والتي تقود الى كفاءة اكبر

في كل نشاط يمكن ان يضيف قيمة. فموجه الكلف هو اي عامل تقني او

اقتصادي يحدد كلفة انجاز فعالية معينة. ومن موجهات الكلف المهمة التي

تحدد شكل اأستراتيجية قيادة اقل الكلف ما يأتي:

) اقتصاديات الخبرة والحجم1

) درجة التكامل العمودي2 

) موقع اداء الفعالية.3 

فيمكن للمنظمات تكييف اأستخدام هذه الموجهات لكي تتمكن من بناء      

قيادة اقل الكلف وعلى صعيد نشاطات اضافة القيمة المختلفة.

فاتجاه المنظمة لميزة اقل الكلف ل يعني اغفالها لخصائص المنتج المتمثلة     

بالجودة والخدمة والعتمادية. واذا مارأست المنظمة ذلك فان ادائها أسيكون

غير مقبوال للعملء. لذا يتوجب على المنظمة التي تتبنى الميزة المعتمدة على

الكلف ان تعمل على تحقيق درجة من التقاربية مع منظمات اخرى حددت

(أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد معايير جودة المنتج المفضلة من قبل العملء.

).244،ص2011عبدالرحيم مطرالهيتي،

مزايا أوعوائق أوكلف ااستراتيجيات قياأدة اقل الكلف:  2-5-1-7

تنعكس اأستراتيجيات قيادة اقل الكلف مزايا وعوائد يمكن ان تدعم       

اا. الموقف التنافسي لمؤأسسة العماال، ولكنها في الوقت نفسه تحملها كلف

فتعتمد العديد من المزايا التي تلزم تلك الأستراتيجيات على حجم المنظمة

والأسلوب الذي تتبناه وتنفذ من خلله تلك الأستراتيجات. ويشير الواقع

الميداني الى ان تفوق المزايا على الكلف او العكس يعتمد على العاملين
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المشار لهما اعله اضافة الى خصائص البيئة التنافسية من حيث كثافة

المنافسة وتنوع اأساليبها ووجود او عدم وجود ظواهر المنافسة الحتكارية او

(أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي، احتكار القلة في السوق.

).246،ص2011

بالرغم من المزايا التي اشرنا الى بعضهاكلف ااستراتيجيات اقل الكلف: 

فيما تقدم فان اأستراتيجيات اقل الكلف ل تخلو من بعض الكلف او اللمزايا

والتي يعد بعضها جوهري يحد من رغبة منظمة العماال في تبني هذه

الأستراتيجيات وقدرتها في تنفيذها بالشكل الفعاال. فالكلفة الكبيرة التي تلزم

هذا النوع من الأستراتيجيات تنتج من النشطة / الفعاليات التي تعتمد رأس

اا ما ترافق هذه الأستراتيجية. فلكي يمكن النتاج بأقل الماال بكثافة والتي غالب

الكلف الى منتجات او اأستخدامات أخرى، علوة على الكلف العالية لشرائها.

لذا فان المنظمات تجد نفسها خاصة لعملية او تقنية أسرعان ما تصبح متقادمة.

وهذه الحالة ظهرت واضحة في شركات تصنيع الساعات اليدوية بعد التحوال

من الساعات الميكانيكية الى اللكترونية مما جعل المصنع الرئيسي للساعات

الميكانيكية يواجه صعوبة تكييف تقنية النتاجية المستخدمة للتحوال التقني

).248،ص2011 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،الجديد.

وتظهر الكلفة الكبيرة الخرى التي تواجه منظمات اقل الكلف بسبب اأساليب

تخفيض الكلف والتي من السهل تقليدها من قبل منظمات اخرى. فميزة

الكلفة وبالذات في عمليات النتاج المعياري تتميز بقصر حياتها. وهذا ما حدث

في صناعات الحديد والفولذ حيث ان تقليد تقنيات النتاج وتطويرها يؤدي الى

ضياع ميزة اقل الكلف (الوليات المتحدة المريكية واليابان وكوريا الجنوبية).

فمثل هذه العيوب والكلف تجعل اأستخدام اأستراتيجية اقل الكلف يواجه      

الكثير من الصعوبات في أسوق المنافسة التامة او المنافسة الحتكارية حيث

تتعدد المنظمات المنتجة والمسوقة المر الذي يجعل من الصعب على منظمة

 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم ،واحدة ان تسيطر وتقود السوق.

).248،ص2011
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  إبناء الميزة المعتمدة على التمايز2-5-2

تبحث الشركات التي تطبق التمايز لتقييم وانتاج منتج او خدمة متميزة او     

فريدة من نوعها وبسمات يمكن ان تخلق قيمة عالية لمستهلكها. وفي داخل

اا الشركة فان الفعاليات الخاصة باضافة القيمة والتي يمكن ان تكون مصادر

للميزة التنافسية التي يمكن ان تنظمها اأستراتيجية التمايز. ومن العتبارات

المهمة التي يجب ان يدركها المدراء هي ان التمايز ل يعني اغفاال الشركة

ليهكل التكاليف فيها. فبينما تكون الكلفة القل للوحدة المنتجة اقل اهمية من

اا، بعبارة اخرى المنتج المميز، فان هيكل الكلفة الجمالية للشركة يبقى مهم

فان كلف تبني التمايز ل يمكن ان تكون عالية بحيث تؤثر على الأسعار التي

)37م، ص2011 ،د.الغالبي طاهر محسن منصور( تحصل عليها الشركة.

فالشركة التي تختار التمايز يجب ان تستهدف تحقيق هدف التكاليف او على     

القل الكلفة التقريبية بالنسبة الى المنافسين وعن طريق المحافظة على

الكلف بمستوياتها الدنى في الفعاليات التي ل ترتبط بالتمايز ول تصرف الكثير

لتحقيق التمايز. لذا فان هيكل التكاليف للشركة المستخدمة للتمايز يجب ان ل

اا عن معدال الصناعة، اضافة الى كون التمايز ليس غاية بحد ذاته. يكون بعيد

فعلى الشركات ان تستمر بالبحث عن طريق جديدة لتحسين تميزها او فرادة

منتجها / خدماتها، وعليه تبقى الشركة تكافح في أسبيل تخفيض التكاليف عن

د.الغالبي( طريق شراء البضائع بكميات كبيرة والسيطرة الدقيقة على المخزون

)38م، ص2011،طاهر محسن منصور

 وتتوقف اأستمرارية ميزة التمييز علىااستمرار ميزة التمييز: 2-5-2-1

اأساأسين هما:

.الرؤية الدائمة لقيمة هذه الميزة من طرف العملء
.عدم قدرة المنافسين على تقليدها

125



اا حظر تغير احتياجات وانتظارات العملء، اضافة الى خطر لحاق    ويوجد دائم

المنافسين بالمنظمة وتجاوزهم لها، لذلك فان اأستمرار ميزة التمييز مرهون

بالوضعيات التالية للمنظمة:

احتواء عوامل تفرد المنظمة لعوائق قوية بالنسبة للمنافسين (خصوصية-

المعرفة، التصالت المتداخلة).
الحصوال على ميزة التمييز وبتكلفة اقل من تكاليف المنافسين.-
تنوع مصادر التمييز وهو ما يصعب تقليدها ويرفع من زمن اأستمرارها.-
،2010 ، عظمي دلال.(خلق تكاليف تحوال (وهي تكاليف ثابته) من خلال التمييز -

).212ص
 تعد المرونة احد اهم البعاد التنافسية التي تستطيع المنظمة انالمرأونة:

تتميز من خللها، وذلك لن المرونة تتعلق بمدى تكيف النظم اللتشغيلية

)Heizerللمنظمة مع الطلب والتغييرات الحاصة في بيئة العماال. ويفسر (

المرونة بأنها القدرة على اجراء التغييرات في الموقع السوقي التي تعتمد على

البداعات في التصميم والحجام، وتعني قدرة العمليات على التغير من منتج

الى اخر او من زبون الى اخر باقل تكلفة او تأثير، حيث اصبحت المرونة

السلح الفعاال في المنافسة اذ تتضمن القدرة على تقديم تشكيلة واأسعة من

المنتجات الجديدة بصورة مستمرة وعرف المرونة بأنها "تمثل قدرة الشركة

لعرض مجموعة واأسعة من المنتجات المتنوعة لزبائنها"، وتتضمن المرونة.
) ان المنظمات التي تعمل علىKraijewski & Rizmanويشير كل من (

اتخاذ البداع ميزة تنافسية يتوجب عليها التنسيق مع قسم البحث والتطوير

وتحقيق افضل اأستخدام للأساليب المر الذي أسوف يسهل امامها عملية

الحصوال على المعلومات المرتبطة للأساليب المر الذي أسوف يسهل امامها

عملية الحصوال على المعلومات المرتبطة بمستلزمات النتاج، ومن ثم تطبيقها

، العدد بسام منيب الطائي،إأسراء وعدالله قاأسم.( للحصوال على المنتجات الجديدة

).262-260م، ص10،2013

الختلف أوالتميز الملموس أوغير الملموس: 2-5-2-2
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من الضروري ان يكون هناك نوع من التوافيق بين قدرة الشركة على     

تحقيق اوجه الختلف والتميز وبين المواصفات التي يرغب العملء في توفرها

في المنتجات والخدمات التي يريدونها المر الذي يؤكد على اهمية الجوانب

الملموأسة للختلف او التميز الذي تحظى به المنتجات والخدمات. وفي

الواقع، فان معظم العناصر التي ورد ذكرها الترابط بفرص وامكانيات تحقيق

ذلك التميز. والختلف وتشمل هذه المكانيات على شكل موضوعي من

التعديل الذي يتم اجراؤه على المنتجات والخدمات، ويعمل هذا التعديل على

تعزيز وزيادة المستوى الدائي بشكل يمكن قياأسه وتقديره. وعلى الجانب

الخر، نجد انه بمجرد تحقيق الدوافع النفسية والجتماعية المهمة والحيوية

للعملء، فان اشكاال التميز والختلف غير الملموس أستبدأ في الظهور. ونجد

ان الدعاية واحد من الأساليب الحيوية التي من خللها تستطيع الشركات

التأكيد على جودة منتجاتها 

وعلقتها الطيبة بعملئها. ونؤكد على اهمية اتساق المواصفات التي يتم

تحديدها للمنتجات والخدمات وذلك في حالة ما اذا كان هذا التميز والختلف

اا في خلق أسمعة حسنة لهذه المنتجات ال مهم الذي تحظى به أسيكون عام

،ص2008(جميس أسي كراج، روبرت إم جرنت، والخدمات في نفوس المستهلكين.

82(.

  من الطبيعي ان يزيدالتكاليف الخاصة إبتميز النتاج: 2-5-2-3       

تميز الشركة ومنتجاتها من اجمالي التكاليف. فهذه العملية تنطوي على اضافة

بعض السمات والتعديلت الى المنتجات والخدمات حتى يمكنها ان تتماشى مع

متطلبات العملء كما تشتمل هذه العملية على زيادة في حجم الخدمات

الثانوية وزيادة في الدعاية والترويج. ومن الممكن ان تكون بعض من هذه

التكاليف التي تتضمنها مثل هذه المور مقبولة، وقد لوحظ بالفعل في الكثير

من النشطة التصنيعية ان عمليات التطوير والتحسين وزيادة الجودة والحد من

التكاليف يمكن ان تتحقق كلها بشكل متزامن. وعلى الرغم من ان البعض يرى

ان الجودة ل يمكن اخضاعها لحدود او قيود، ال ان عمليات التطوير والتحسين
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اا بشكل حتمي الى زيادة التكاليف. كما ان التكاليف غير في الجودة تؤدي احيان

اا. ويرى (هنري فورد) ان المباشرة التي يتضمنها الختلف والتميز كبيرة ايض

الأساس والسند العقلي لذلك المر هو التعظيم من وفورات الحجم. فكما

اا يتطلب هذا التميز تجزئة الأسواق وتعديل المنتجات المختلفة، فانه يحد ايض

من امكانية الأستفادة من وفورات الحجم. كذلك فهذا المر يشتمل على

التضحية باقتصاديات منحنى العملية النتاجية الخاصة بمجموعة بوأسطن

الأستشارية وذلك لتحقيق البتكار والتنويع والتجديد في نماذج المنتجات

.)83، ص2008(جميس أسي كراج، روبرت إم جرنت، والخدمات.

وهناك بعض الأساليب النتاجية الجديدة التي اأستطاعت ان تقلل من تكاليف   

التميز والختلف في المنتجات والخدمات. ويمكن توضيح ذلك بشكل كبير في

عمليات اعادة التصنيع القتصادية التي تقوم بدعم الجراءات السريعة الفعالة

اا ان عمليات التصنيع والتغيرات التي تطرأ على المنتجات المختلفة. ونجد ايض

التي يستعان فيها بنظم الكمبيوتر هي النموذج الوضح للتقنيات التكنولوجية

الحديثة التي تتجاوز تكلفتها ما يمكن تعويضه وذلك من خلال زيادة الطلب

على المنتجات من جانب العملء وكذلك القدرة على التقليل من التكاليف في

(جميس أسي كراج، روبرت إم جرنت، القطاعات النتاجية الخرى مثل مهام العمل.

.)83، ص2008

وفي بعض الحواال، يمكن ان يوجد كل من التميز في المنتجات والخدمات

والقتصاد في التكاليف بجانب بعضهما البعض. ومن ناحية اخرى، يمكن للدعاية

ان تزيد من حجم الطلب على المنتجات والخدمات، كما يمكنها ان تسهل من

،2008(جميس أسي كراج، روبرت إم جرنت، عملية الأستفادة من وفورات الحجم.

.)83ص

تعد تلك الأستراتيجية مدخل اخر من مداخل بناء الميزة التنافسية     

لمنظمات العماال، وتركز على فكرة منح العميل منتج يتميز عن المنتج الذي

يشتريه بخصائص نوعية جيدة مما يجعل منتج المنظمة او خدمتها متميزة عن

المنافسين، وتقوم اأستراتيجية التمايز على الفتراض الأساأسي في كون
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العميل يمتلك الرغبة في شراء المنتج يمكن ان يقود الى ميزة تنافسية من

خلال جعل العملء اكثر ولء لمنتج المنظمة واقل رغبة في البحث عن بدائله.

).249،ص2011(أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،

ويمكن تحقيق التمايز بطرائق عديدة. فقد يحمل المنتج المتمايز تصميم      

اكثر ابتكارية او قد ينتج باأستخدام مواد اولية جديدة وذات جودة عالية، او قد

اا للعميل مقارنة بما كان يباع ويدعم بخدمات ما بعد البيع بطريقة اكثر جذب

موجود في المنظمة ولدى المنافسين، وعادة ما يدفع العميل اأسعار اعلى اذا

منه المنتج قيمة خاصة او متميزة او شعر بذلك. فاأستراتيجية التمايز تمنح

المنظمة ربحية عالية عندما تتجاوز الأسعار كلف تميز المنتج. لذا فان تبني هذه

الأستراتيجية وتنفيذها بشكل ناجح يعتمد على قدرة منظمة العماال في اختيار

اا عن خصائص المنتج والخدمات المرتبطة بتسويقه وصيانته بشكل يجعله متميز

منتجها القديم وعن منتجات المنظمات المنافسة كذلك. فالفشل في عملية

الختيار لخصائص التميز الجوهرية (المضمون والشكل وخدمات المنتج) ل

تنعكس باثارها السلبية على المنتج الجديد فقط وانما قد يمتد التأثير الى قدرة

المنظمة التنافسية لمنتجاتها الخرى اذا كانت تتعامل بعدة منتجات وفي النهاية

 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،على أسمعتها في السوق.

).249،ص2011

فعلى المنظمة التي تختار اأستراتيجية التمايز ان تستهدف تحقيق هدف    

الكلف او على القل الكلف التقريبية نسبة الى المنافسين، وبالخص

المحافظة على كلف النشطة والفعاليات التي ترتبط بالتمايز بمستوياتها

الدنى، لذا فان هيكل الكلف للمنظمة المستخدمة للتمايز يجب ان ل يكون

اا عن معدال الصناعة. فالتمايز بحد ذاته ليس غاية وانما وأسيلة للوصوال بعيد

الى التفوق التنافسي على منظمات العماال التي تنتج وتسوق نفس السلعة او

).250،ص2011 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،.الخدمة

فإأستراتيجية تويوتا في منتجاتها تعتمد على جميع البعاد لزيادة القيمة،   

الجودة وأسعر اعادة البيع ومواصفات المنتج المتطورة والعلنات المكثفة
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 (أ.د.طارق شريفلخلق ادراك لدى العميل بان المنتج الجديد متميز عن أسابقه.

).252،ص2011يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،

عندما يتم انجازمزايا أوكلف ااستراتيجيات التمايز: 2-5-2-4

اأستراتيجيات التمايز بنجاح فان النتائج المتحققة تتمثل في تخفيض حساأسية

العميل للسعر، زيادة ولئهم وتمسكهم بالمنتج المنظمة، وتخفيض المدى

الزمني الذي يبحثون فيه عن منتجات بديلة، وبالمقارنة مع شركات تتبنى

(أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي، اأستراتيجية قيادة اقل الكلف.

).252،ص2011

مزايا أوعوائد التمايز:

تتمثل أهم المزايا لهذه الأستراتيجية بتوفير الفرصة للمنظمة بان تحافظ     

على نفسها من المنافسين في الصناعة، فعندما تتمكن المنظمة من انتاج

منتجات متمايزة فسوف لن تكون مضطرة لن تشارك في نشاطات قد

تضعف من وضعها في السوق كحرب الأسعار مع المنافسين على أسبيل المثاال

وبهذا تتمكن المنظمة من تمييز اأستراتيجيتها داخل نفس مجموعة منظمات

 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيمالعماال المتناظرة في نفس الصناعة.

).252،ص2011مطرالهيتي،

وتتمثل صعوبة الحتفاظ بالسعر المعياري ل مزيه اخرى للتمايز وخاصة   

اا في السوق. فعندما يصبح المنتج في مرحلة النضوج عندما يصبح المنتج معروف

من دورة حياته يصبح العملء اكثر فطنة حوال ماذا يرغبون، والقيمة المتحققة

وما هو اأستعدادهم لدفع اأسعار اعلى. لذا يصبح من الصعب تبرير السعر

المعياري وخاصة عندما يصبح العميل اكثر معرفة بالمنتج، كما ان هيكل الكلف

العالي للمنظمات التي تستخدم التمايز قد يصبح نقطة ضعف حقيقة عندما

 وأخيرا قد تواجه المنظمات،تدخل البدائل الى السوق ويكلف واأسعار اقل

التي تتبنى اأستراتيجية التمايز احتمالية المبالغة في التمايز مما يجعلها مضطرة

لتوأسيع اأستخدام موارددها وهذا بدوره ينعكس بزيادة الكلف في الوقت الذي
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ل تتمكن المنظمة من زيادة اأسعارها عليه فان التمايز المبالغ فيه قد يؤثر

بشكل أسلبي على الميزة التنافسية وربحية المنظمات وبالخص عندما تزداد

اا على دفعها. الكلف التشغيلية وتتجاوز الأسعار الحدود التي يكون العميل قادر

).254،ص2011(أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،

الميزة التنافسية القائمة على الختلف أوالتميز: 2-5-2-5

يقصد بالختلف او التميز هنا تلك المنتجات والسلع الفريدة والمميزة التي   

تعرضها الشركة ضمن منتجاتها الخرى. وتؤتي هذه الميزة ثمارها عندما تكون

قادرة على الحصوال على افضل الأسعار نتيجة للتميز والختلف اللذين تتمتع

بهما منتجاتها في الأسواق والتي تفوق التكلفة التي تحملتها الشركة للوصوال

الى هذا التميز والختلف، ونحن هنا نتهم بشكل اأساأسي بالمصادر الفريدة

وبقدرة الشركة على التمتع بوضع يمكنها من تحقيق المزيد من المكاأسب

والرباح من خلال التميز والختلف.

وحقيقة فان التميز والختلف يمكن ان يتحقق لي منتج. ففي الوقت الذي   

نجد فيه ان المنتجات المركبة والخرى التي ل تحتاج الى التواكب مع معايير

تنظيمية الصارمة تتمتع بقدرة هائلة على التحوال الى منتجات مختلفة ومتميزة،

فان السلع والمنتجات الخرى مازالت قادرة على جذب الهتمام اليها وتحقيق

الفرص المربحة، واذا لم يكن بالمكان تحويل المنتج من الحالة العادية التي

تتمتع بها المنتجات الشبيهة به الى تلك الحالة الفريدة، فان الشركة ما تزاال

في هذه الحالة قادرة على تقديم خمات متميزة للعملء، وقد تأخذ هذه

الخدمات عدة اشكاال منها التسليم السريع للمنتج او التعامل مع امر الشراء

بطريقة فعالة وايجابية او بناء جسور الثقة مع العملء بالضافة الى الفرص

التمويلية التي يتم منحها للعملء، وفي ضوء هذه المور لن توجد حدود لما

يمكن تحقيقه من نتائج. ويعتمد نجاح عملية تحويل المنتجات الى منتجات

فريدة ومتميزة على التزام الشركة وتفهمها لعملئها وحاجاتهم ومعرفتها بما
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تتمتع به من قدرات وامكانيات وما تتحلى به من مهارات ابداعية خلقة تمكنها

)80،ص2008(جميس أسي كراج، روبرت إم جرنت، من التوفيق بين الثنين.

وفي ضوء الحديث عن الحفاظ على الميزة التنافسية، يمكن ان نقوال ان     

عملية الختلف والتمييز هذه تشكل قاعدة يمكن العتماد عليها في تحقيق

الميزة التنافسية، يمكن ان نقوال ان عملية الختلف والتمييز هذه تشكل

قاعدة يمكن العتماد عليها في تحقيق الميزة التنافسية المتعلقة بالتكلفة.

ويمكن الحد بسهولة من تلك المزايا المتعلقة بالتكلفة تكون حساأسة للغاية

لي تغير يمكن ان يطرأ على اأسعار الصرف وكذلك يمكن ان تتأثر بظهور

الشركات المنافسة من تلك البلدان التي تمتاز برخص اجور اليدي العاملة.

ومنذ الثمانينيات من القرن الماضي والخبراء يرون ان الميزة التنافسية

القائمة على الجودة والثقة في العلمة التجارية للشركة والتطوير في

المنتجات – الذي يتحقق من خلال عنصر البتكار – تتمتع بمعدال امان وقدرة

على البقاء اكثر من تلك المزايا التي تعتمد على تكلفة عناصر النتاج ووفورات

 (جميس أسي كراج، روبرت إمالحجم او اأستخدام التقنيات التكنولوجية الحديثة.

).80،ص2008جرنت،

تحليل أأوجه الختلف أوالتميز: 2-5-2-6

حاجات العملء:

ان عملية انتاج منتجات مختلفة ومتميزة هي خاصية متأصلة في قدرة     

الشركة على تفهم حاجات ومتطلبات العملء الى المنتجات المتميزة الفريدة.

ويمكن الرجوع الى الدراأسات التسويقية، فهي عامل مهم وحيوي في تحديد

الوأسائل التي يمكن من خللها التحري عن حاجات العملء وتحليلها، وعلى
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الرغم من ذلك، نجد ان القضية الأساأسية ل تتعلق بتحديد جوانب هذا التمييز او

مستويات الداء التي يطلبها العملء، ولكنها تتعلق بشكل اأساأسي بتحديد افضل

الأسعار التي يمكن ان يدعمها هذا التميز او الختلف. وعلى الجانب الخر،

اا وفاعلية هو ذلك الذي ينتج ليس فقط نرى ان التميز او الختلف الكثر نجاح

من خلال الدراأسة المتعمقة للسوق، ولكنه هو ذلك الذي يتحقق عن طريق

التفهم الجيد لحاجات ومتطلبات العملء بالضافة الى التدريب. ومن امثلة

الشركات التي حققت نجاحها من خلال البتكار والمحاولة والخطأ وليس النتائج

التي خلصت اليهما دراأسات السوق شركة ابل لصناعة اجهزة الكمبيوتر

الشخصية طراز ماكينتوش وشركة كريسلر المتخصصة في صناعة السيارات

والشاحنات وشركة مارس المتخصصة في تصنيع الحلويات، فقد لعبت العناصر

اا في تعظيم نجاح هذه الشركات الثلث. اا حيوي (جميس أسي الثلثة السابقة دور

).81،ص2008كراج، روبرت إم جرنت،

 ااستراتيجيات التركيز2-5-3

تمثل هذه الأستراتيجيات النوع الثالث وتصمم لمساعدة الشركات في    

اأستهداف جزء معين من الصناعة. وباختلف عن اأستراتيجيات قيادة الكلف

والتمايز التي تستهدف اوأسع جزء من الصناعة فان اأستراتيجية التركيز

مصعوبة الى جزء صغير ومحدد. وهذه الجزاء قد تكون مشترين محددين جزء

ضيق عن خط منتجات أسوق جغرافي او اقليمي، جزء باذواق وتفضيلت

محددة. فالفكرة الأساأسية التي تقوم عليها اأستراتيجية التركيز هو تخصص

الشركة بطرق ل تتمكن الشركات القائدة في الكلف تحقيقها. لذا فان قيمة

فائقة وربحية عالية يمكن تحقيقها من خلال تنفيذ هذه الأستراتيجيات فاذا

امتلك الجزء خصائص متميزة اخذت بنظر العتبار، يمكن للشركة ان تطور
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مواقع خاصة بها وبنفس الطريقة التي تستطيع الشركات التي تعمل في

)39م، ص2011 ،د.الغالبي طاهر (.اأسواق واأسعة

 ان الجودة كما وضحها كل من بأنها تعد من المزايا التنافسية المهمةالجوأدة:

والتي تشير الى اداء الشياء بصورة صحيحة لتقديم منتجات تتلءم مع

) الجودة الى صنفين هي:Davidاحتياجات الزبائن. وقد وصف (
 والغاية من انشاء مستوى مناأسب من جودة المنتج هو التركيزجوأدة المنتج:)1

على احتياجات الزبائن، ويختلف مستوى الجودة في تصميم المنتجات بحسب

السوق المستهدف، ومن مميزات المنتجات عالية الجودة ارتفاع اأسعارها في

السوق.
 والغاية منها انتاج منتجات خالية من العيوب، لن الزبائنجوأدة العملية:)2

يرغبون بمنتجات دون اية عيوب.

من خلال الجودة تستطيع المنظمة ان تتحقق حصة أسوقية اكبر، ومعدال    

عائد على اأستثمار مرتفع، وأسرعة الدخوال الى الأسواق، وتحسين أسمتها

ال عن انها تستطيع تفرض اأسعار اعلى في حالة وتحقيق رضا الزبون، فض

سام منيب الطائي،إأسراءب  .(تقديم منتجات ذات جودة عالية لتلبية متطلبات الزبائن

).260، ص2013وعدالله قاأسم والقتصاد،

تعتمد هذه الأستراتيجية على التركيز في التعامل مع قطاع أسوقي محدد     

من ضمن أسوق المنظمة. وتتميز هذه الأستراتيجية بأنها تمكن المنظمة من

خدمة قطاعها السوقي بشكل افضل حيث ان قدراتها كافة موجهة نحوه، كما

د.أميرة محمد.( انه يمكنها من الأستجابة السريعة لحاجات الزبائن المتغيرة 

).80 ،ص2006،النعمة

متطلبات تطبيق الاستراتيجية التنافسية العامة: 2-5-3-1

) يوضح متطلبات الستراتيجية التنافسية العامة4-5-2جدوال رقم (

نوع

الأستراتيجية
المتطلبات التنظيميةمتطلبات المهارات والموارد

ضبط النفقات.-مصادر متعددة للحصوال على-القيادة
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بالتكاليف

المواال
مهارات خاصة بالعملية التصنيعية.-
مهارات في قيادة قوى العمل.-
تصميم المنتج ليصبح اكثر كفاءة-
نظام توزيع منخفض التكاليف-

تقارير رقابية منتظمة ودورية.-
هيكل تنظيمي منضبط-

ومحكم مع تحديد واضح

للسلطات والمسئوليات.
نظام للحوافز يعمل على ربط-

الجر بالنتاج

التميز

قدرات تسويقية عالية.-
قدرات عالية في مجاال البحوث.-
شهرة متميزة في مجاال الجودة-

والقيادة التكنولوجية.
تميز خلق في هندأسة المنتج.-
تميز في خدمة المهارات والقدرة-

على جذبها من المنظمات الخرى.
تعاون قوى مع قنوات التوزيع-

تعاون وثيق بين وظائف-

البحوث والتطوير وتنمية

وتطوير المنتج والتسويق
معايير موضوعية وربطها-

ال من المعايير بالحوافز بد

الكمية.
القدرة على جذب المهارات-

المالية أسواء (للعملء، قوى

العمل المتخصصة،

المبدعين).

التركيز

حزمة من السياأسات السابقة

موجهة مباشرة الى الهدف

الأستراتيجي المحدد

حزمة من السياأسات السابقة

موجهة مباشرة الى الهدف

الأستراتيجي المحدد.

)151،ص2009(أ.د محمد أسمير أحمد،

مضمون ااستراتيجيةالتركيز: 2-5-3-2

تمثل تلك الأستراتيجيات النوع الثالث من الأستراتيجيات التنافسية      

اا وتستخدم عادة لمساعدة المنظمات لأستهداف جزء معين من الصناعة خلف

لأستراتيجيات قيادة الكلف والتمايز التي تستهدف اكبر جزء وأسوق من

الصناعة. فاأستراتيجية التركيز توجه الى اجزاء صغيرة ومحددة من السوق

اا من خط منتجات، أسوق جغرافي او التي يمكن ان تكون عملء محددين، جزء

اقليمي معين، جزء من السوق بأذواق وحاجات وتفضيلت محددة، فالفكرة

الأساأسية التي تقوم عليها اأستراتيجية التركيز هو تخصص المنظمة بطرائق ل

تتمكن المنظمات المتمايزة او القائدة في الكلف من تحقيقها. لذا قيمة
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متميزة وربحية عالية يمكن تحقيقها من خلال تنفيذ هذه الأستراتيجية شريطة

ان تتم دراأسة خصائص الجزء المستهدف من السوق باأسلوب موضوعي

أسليم، فإذا امتلك جزء السوق المستهدف خصائص متميزة اخذت بنظر

العتبار، يمكن للمنظمة ان تطور عوائق دخوال خاصة بها وبنفس الطريقة التي

 (أ.د.طارق شريفتستطيع المنظمات التي تعمل في اأسواق واأسعة.

).255،ص2011يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،

 إطرائق إبناء ااستراتيجية التركيز:2-5-3-3

يمكن لمنظمات العماال بناء اأستراتيجية التركيز باحدى طريقتين هي:

تركيز يعتمد على الكلف في خدمة جزء معين من السوق، او يمكن اأستخدام

التمايز القائم على التركيز. ان اأستراتيجيات التركيز تختلف عن قيادة اقل

كلف والتمايز من حيث نطاق السوق، ففي نفس الجزء الذي يتم التركيز عليه

يمكن للمنظمة اعتماد نفس الخصائص التي تعتمدها المنظمات الكبيرة لبناء

الميزة التنافسية، لذا فان العديد من مصادر الميزة التنافسية التي تم

اا لأستراتيجيات الكلفة والتمايز يمكن تطبيقها هنا على مستوى مناقشتها أسابق

جزء او هامش السوق المستهدف. ومن الضروري الشارة هنا بان

اأستراتيجيات التركيز تستهدف اقل الكلف او التمايز لجزء أستهدف من السوق،

لذا فان الموارد والمكانات والنشطة التي يمكن ان تستخدمها المنظمة او

العماال يجب ان تكون متخصصة بهذا الجزء من السوق وموجهة اليه. وهذا

شائع في الكثير من منظمات العماال التي تبنت تخصص / تركيز مكنها من

اا جذابة او أسريعة التغير، الحصوال على ارباح عالية في صناعات ل تعد اأساأس

فجميع هذه المنظمات اعادت تشكيل أسلسلة قيمتها للتركيز على التمايز او

اا من اا معين مصادر الكلف القل للميزة التنافسية. فكل منظمة اأستهدفت جزء

 (أ.د.طارقالسوق واأستخدمت مزايا تنافسية مما ابعدها عن المنظمات الكبيرة.

).256،ص2011شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،

مزايا كلف ااستراتيجية التركيز: 2-5-3-4
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ان تحديد وخدمة جزء محدد من السوق يمكن المنظمات التي تطبق     

اأستراتيجيات التركيز على ان تبقى مربحة، وحتى عندما تبدو الصناعة غير

جذابة. ولكن هذا الفتراض يصبح غير ممكن التحقق عندما تفشل المنظمة في

المحافظة على جزئها المستهدف من السوق. فالمنظمات التي تعتمد على

اا ما تتشتت هذه الأستراتيجية تحاوال جاهدة الحتفاظ بالجزء الذي تخدمه ونادر

جهودها خارجه، فتركيز الجهود والموارد لخدمة الدفاع عن ذلك الجزء يجعل

اا للتغيرات في المنظمات المعتمدة لأستراتيجية التخصص/التركيز اقل تعرض

الصناعة وبيئتها التنافسية، ومع ذلك فان هذه الأستراتيجية التخصص/التركيز

اا للتغيرات في الصناعة وبيئتها التنافسية.  (أ.د.طارق شريفاقل تعرض

).257،ص2011يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،

 كلف ااستراتيجية التركيز:2-5-3-5

تتمثل أحدى المحددات الكبيرة لهذه الأستراتيجية بالمخاطرة في كون      

اا بخصائصه باتجاه السوق الواأسع او السوق الضيق او الخاص قد يتحوال تدريجي

العام. فالذواق المتميزة وخصائص السوق تتحوال وتتغير مع الوقت المر الذي

قد يحد من قدرة المنظمة الدفاعية عن جزء السوق الذي تركز عليه. ومن

المخاطر المتصلة بذلك احتمالية تطوير ابتكارات تقنية جديدة او أسمات للمنتج

من قبل المنافسين في السوق الواأسع او العام. فاذواق المتميزة وخصائص

السوق تتحوال وتتغير مع الوقت المر الذي قد يحد من قدرة المنظمة الدفاعية

عن جزء السوق الذي تركز عليه. ومن المخاطر المتصلة بذلك احتمالية تطوير

ابتكارات تقنية جديدة او أسمات للمنتج من قبل المنافسين في السوق

 فالأستخدام،الواأسعة والتي قد تعيد تحديد تفضيلت الشراء في السوق الضيق

المتنامي لتقنية التصنيع المرنة والمتقدمة يجعل من الممكن للمنظمات

الكبيرة انتاج كميات صغيرة من المنتج والتي يمكن ان تستخدم لخدمة انواع

مختلفة من اجزاء السوق اضافة الى ان منافسي الخطوط المتنوعة للمنتجات

قد يصبحون اكثر مرونة وأسرعة للأستجابة الى التغيرات في السوق وكنتيجة
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 (أ.د.طارق شريف .لهذه السرعة يتمكنون من تطبيق اأستراتيجية التخصص

).258،ص2011يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،

 مزايا الاستراتيجية:2-5-3-6

تمثل قدرة المنظمة في الحصوال على جزء من السوق مقابل المنافسين  

الكبار احدى المزايا الكبيرة لهذه الأستراتيجية هذا اذا تمكنت من المحافظة

عليه وهنا تبرز مسألة ليس بناء الميزة التنافسية وانما ايضا ادامتها والمحافظة

عليها ومسألة جوهرية لنجاح هذه الأستراتيجية. فبناء وادامة وتعزيز الميزة

التنافسية يجعل بعض المعلومات قادرة حتى من تخصيص جزء داخل الجزء

المستهدف من السوق (الصناعات اليدوية، اللت الموأسيقية) وهذا ما يبعدها

عن اهتمام وجهود لعبي الصناعة الكبار الذين ل يمكنون من خدمة هذا الجزء

الصغير بكفاءة.

لذا فان القدرة الدفاعية وتجنب المنافسة وفي بعض من الحالت تمكن هذه 

الأستراتيجية المنظمة من تحسين مصادر اخرى لنشاطات اضافة القيمة التي

تعزز من كفائتها المتميزة المتخصصة التي تساهم في الكلف او التمايز

وتتمكن من الدخوال الى ميادين اخرى من العماال، اي اأستخدام نفس المزايا

التنافسية في اجزاء من اأسواق اخرى تتميز بنفس خصائص السوق المركز

).257،ص2011 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،.عليه

تأثير الجوأدة في اعاأدة تقييم القدرات المتميزة: 2-5-3-7

ان ما تم عرضه من اأستراتيجيات تنافسية عامة اعطى صورة واضحة     

لكيف يمكن ان تبني وتعزز الميزة التنافسية باأستخدام مداخل اأستراتيجية

مختلفة يركز كل واحد منها على نقاط ارتكاز محددة ويتطلب من حيث التنفيذ

مستلزمات على منظمة العماال توفيرها قبل الشروع في تبني وتنفيذ

المدخل. ويشير الواقع الميداني الى ان نجاح الأستراتيجية في منظمة اعماال

ل يعني امكانية تعميمها على المنظمات الخرى. فيؤكد الفكر الأستراتيجي
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على ان الأستراتيجية ترتبط ببيئة محددة وبمنظمة معينة وبظرف زمني خاص

ولهذا ل يمكن القوال بعمومية الأستراتيجية. لذا فان كل منظمة اعماال تحاوال

اا على العديد من الخصائص الذاتية تصميم اأستراتيجياتها التنافسية اعتماد

والموضوعية التي يتم تشخيصها وتحليلها ومقابلتها مع الحقائق الأستراتيجية

المتوفرة في بيئة العماال العامة والخاصة. ومع ذلك فان هنالك فكرتين او

مسألتين تبدو مسيطرتين على النقاش الخاص ببناء التنافسية وهما:

.دور القدرة /الكفاءة المتميزة
 .أهمية الجودة في الداء الناجح

).258،ص2011(أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،

أدأور القدرة أوالكفاءة المتميزة: 2-5-3-8

لكي يتم بناء والمحافظة على الميزة التنافسية تتطلب الأستراتيجيات    

الثلثة العامة من المنظمات تطوير قدرة او كفاءة متميزة لداء انشطة اضافة

اء كانت اأساأسية او داعمة. والكفاءة المتميزة كما تم القيمة الخاصة بها أسوا

ذكرها في نقاش أسابق هي كل شيء يمكن ان تعمله المنظمة بشكل متميز

مقارنة بمنافسيها. فتطوير القدرة او الكفاءة المتميزة يعد المفتاح الى

التنافسية. لذا فان الأستراتيجية المصممة بشكل جيد هي التي الأستراتيجية

تبني على نقاط قوة المنظمة وتطوير قدرتها او كفاءتها المتميزة في كل او

بعض انشطة أسلسلة القيمة وترفع من هذه الكفاءة لخلق الميزة التنافسية

مقارنة بالمنظمات الخرى. فأهمية الكفاءة المتميزة تتمثل في تزويد المنظمة

بقدرة عالية او مهارة تمنح المنظمة امتياز على المنافسين. وهذا المتياز او

الكفاءة يعد جوهري في دخوال اأسواق جديدة او اأستثمار فرص منتجة في بيئة

).259،ص2011 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيم مطرالهيتي،العماال.
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ترتبط الميزة التنافسية بالدور الحيوي والجوهري للجودة. فبغض النظر عن    

المنتج او الخدمة التي تقدمها المنظمة، تعد الجودة المفتاح  لبناء والمحافظة

اا من اا حيوي على الميزة التنافسية. لذا فان الجودة يجب ان تكون جزء

اأستراتيجية منظمة العماال التنافسية فعلى المنظمات ان تراجع وتضع

اأستراتيجياتها التنافسية حوال المفهوم الأساأسي للجودة الشاملة او التميز ليس

في المنتج النهائي وانما في النشطة والعمليات والفعاليات النتاجية

والتسويقية، وهذا ما يطلق عليه بمفهوم الجودة المدركة او المرتكزة على

العميل، اي القيمة التي تمنحها او تتمكن من اضافتها للعميل ، وهذا المفهوم

يمثل افضل قيمة يمكن ان تضعها المنظمة في منتجها او خدمتها للجراء

المختلفة من السوق الذي تخدمه. فكل منتج او خدمة وكل جزء من السوق

يجب ان يبنى على القيمة العلى للعميل في ذلك الجزء من السوق وبما يخدم

 فالجهود الخاصة بادارة الجودة تتطلب تطوير مجموعة من،عملء المنظمة

الأستراتيجيات، وربط الهداف والغايات بالخطط الفعلية وخطوات عملية

الدارة الأستراتيجية فكل ما أسبق يبنى على علقة الصلة بين الجودة والربحية.

فالتوجيه النوعي وبناء وتعزيز الوعي اصبح من الهتمامات الأساأسية في اغلب

المنظمات وذلك بسبب المنافسة القوية وكذلك بسبب ادراك كون الجودة

يمكن ان تقود لسمعة افضل. فالدراأسة المشهودة للمنظمات المتميزة والتي

اجريت من قبل (بيتر ووترمن) في بداية الثمانينيات وجدت من بين

الأستنتاجات التي توصلت اليها بأن والمنظمات الرائدة في مجاال اعمالها

اا تتميز بتركيزها على جودة مخرجاتها من السلع والخدمات.، والكثر نجاح

فالتركيز على جودة المنتج يمكن ان يعزز الميزة التنافسية والربحية.

فالأستراتيجية القائمة على الجودة يمكن ان تعزز الحصة السوقية والتي

بدورها ترفع من ربحية المنظمة التي تعود في جزء منها الى قدرة المنظمة

على اأستثمار اقتصاديات الحجم، كما يمكن للجودة من ان تعزز من احتمالت

 (أ.د.طارق شريف يونس،أ.د.خالد عبدالرحيمالتمايز والتي بدورها يولد عوائد اعلى.

).260،ص2011مطرالهيتي،
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: للشركات مفهوم المزايا التنافسية2-5-4

ترجع النشأة الفعلية والكاديمية لمفهوم الميزة التنافسية الى ثمانينيات    

القرن الماضي حيث يعود الفضل الكبر في تطور وانتشار هذا المفهوم الى

اا في تحديد وتحليلM.Porterاأسهامات الباحث ( ) الذي كان رائد

ص م،2010،عظمي دلال( الأستراتيجيات التنافسية وعلقتها بالميزة التنافسية

199.(

تباينت اراء الباحثين والمدراء في تحديد مفهوم الميزة التنافسية، حيث        

ل يوجد هناك اتفاق على تعريب واحد لها يحظى بقبوال عام من قبل جميع

الباحثين، ويشير الدب الداري والأستراتيجي الى شيوع اأستخدام مفهوم

الميزة التنافسية في دراأسات الدارة الأستراتيجية في فترة السبعينيات

.)31،ص2011(د.الغالبي طاهر محسن منصور،,والثمانينيات من القرن الماضي

وتعددت أراء الباحثين والكتاب في تحديد مفهوم الميزة التنافسية، وقد جاء   

هذا النوع بسبب تنوع واختلف الزوايا التي انطلق منها كل منهم في تحديد

ذلك المفهوم ففي اطار ما يعرف بمزايا المتحرك الوال يؤكد البعض على أنها

عملية أبداع عندما يعرفها بأنها اكتشاف طرائق جديدة أكثر فاعلية من تلك

المستعملة من قبل المنافسين وقدرة المنظمة على تجسيد ذلك الكتشاف

اا، اي احداث عملية ابداع واأسعة النطاق (أ.د.معن وعدالله المعاضيدي،.ميداني

.)2،ص2008
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) بانها عبارة عن تتابعKayومن زاوية الكفاءات الجهورية للمنظمة يعرفها (     

للكفاءات او المقدرات الجوهرية التي تتمثل في طبيعة المنظمة وتمتلكها،

. (أ.د.معن وعداللهويمكن ان تعرف بانها معارف متجمعة لدى المنظمة

)3،ص2008المعاضيدي،

اا يتمثل فيما يمكن        اا جديد لقد أفرزت المتغيرات والتحولت العالمية وضع

اعتباره "نظام اعماال جديد" أسمته الأساأسية هي التنافسية التي تعتبر التحدي

الرئيسي الذي تواجهه منظمات العماال المعاصرة، والتي تفرض ضرورة

الدراأسة الواعية للظروف الجديدة وما تنتجه من فرص، وما تفرضه من قيود

ومخاطر، وقد تبينت الدارة المعاصرة ان الموارد البشرية ذات الكفاءة العلى

والتأهيل الفضل هي العنصر الفاعل في تمكينها من مواجهة تحديات التنافسية

ال عن باقي التحديات التي نشأت عن العولمة  د.خالد(د.محمدعبدالعليم صابر، فض

).248،ص2010عبد المجيد تعيلب،

ال من الميزة التنافسية بأنها تتولد او تنشأ بواأسطة زيادة قيمة   اذ اوضح ك

المنتج للزبون او تقلل من تكاليف تقديم المنتج الى السوق، اي ان الميزة

التنافسية تحدد من خلال زيادة قيمة المنتج للزبائن وتقليل تكلفة المنتج وذلك

Heizerللمنافسة تتحدد من خلال تقليل أسعر المنتج. يوضح كل من (

Renderبان الميزة التنافسية تعني ايجاد ميزة تستطيع الشركة من خللها (

ان تتفوق على المنافسين، اي ان الميزة التنافسية تجعل الشركة فريدة

 ليوضح ان الميزة التنافسية بانهاLiuومتميزة عن المنافسين الخرين، اشار 

ميزات المنظمات في منظور أسوق المنتج الذي يجلب اكثر من مركز تنافسي

للمنظمة، ويحدد هذا التعريف الميزة التنافسية حصوال المنظمة على مركز

م،ص2013(بسام منيب الطائي،إأسراء وعدالله قاأسم،تنافسي متقدم في الأسواق. 

258.(

ان بناء المزايا التنافسية والدفاع عنها هو واحد من المكونات الرئيسية     

للسلوك الأستراتيجي ونتيجة الهتمام المتنامي في اأستراتيجيات العماال فان
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اا من النظرية اا مهم قواعد وانتشار الميزات التنافسية يشكل الن جزء

الأستراتيجية.

تعتمد الميزات التنافسية مثل انخفاض الأسعار والتكاليف، او تقديم    

الخدمات الجيدة او القيام باجراءات التسليم السريعة، او صورة الماركة

الجيدة، او الطاقة الهندأسية الجيدة على انتشار موارد الشركة وقراراتها، تقوم

الشركة من اجل خلق الميزات التنافسية وادامتها بتطوير الموارد والمهارات

اا ما تسمى بالكفاءات المتميزة (الجدارة)، وعليه من النوعية والتي هي غالب

المفيد ان نميز مراكز التميز، اي بمعنى الميزات التنافسية عن مصادر التميز

(الهلية)، مثل الدارة الجيدة وانظمة المعلومات الكفوءة والموارد البشرية

المهارة والتكنولوجيا وعلوة على ذلك فان اية شركة وفي اية صناعة تستثمر

موارد مهمة في التكنولوجيا المستخدمة في انشطة اضافة القيمة، وان اختيار

التكنولوجيا يؤثر في تحديد الموارد والتصميم، والطرق والمعدات المستخدمة

اا من الخبرة في تنفيذ النشطة، ومع مرور الزمن تتعلم الشركة وتبني اأساأس

في التعامل مع التكنولوجيا التي تؤثر مباشرة على أسلسلة القيمة (نظام

العماال) وفي الغالب تلك التكنولوجيا تتضمن كل من المنتجات والعمليات. اما

تكنولوجيا العملية فتشير الى المصنع والمعدات، والطرق والتطبيقات

. )29،ص2011(د.الغالبي طاهر محسن منصور، التشغيلية والتحسينات الصناعية,

الميزة النسبية التي تعني قدرة المنظمة على التحكم في التكليف وبالتالي  

).165م،ص2007، أحمد بن عبدالله( تخفيض الأسعار وزيادة المبيعات

ان نجاح اي منظمة وتفوقها على المنافسين الذين يمتلكون المكانيات     

والقدرات والموارد ذاتها ل يمكن ان يفسر ال بامتلكها لمزايا تنافسية ترتبط

ببلوغ وضعية تسمح للمنظمة بخلق القيمة والحصوال على مردود وبالتالي

تحقيق ارباح يفترض ان تكون اعلى من المعدال العادي للقطاع، ولكن

اا بشكل افضل من المنظمة التي تنتج بجودة عالية او التي تبتكر دائم

المنافسين تمتلك ميزة تنافسية، وفي الوقت ذاته قد تكون اقل مردودية من
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معدال القطاع لن الجودة ونشاط وظيفة البحث والتطوير يؤديان الى وجود

تكاليف اكبر من تكاليف المنافسين، لذلك فانه يمكن امتلك ميزة تنافسية

ولكن مع مردود اقل من معدال القطاع لن الأسعار المطبقة منخفضة او لن

اا لما أسبق فانه يمكن تعريف الميزة التنافسية على انها التكاليف مرتفعة، ونظر

قدرة التميز بشكل مقبوال عن المنافسين من وجهة نظر المستهلكين.

وتوجد مقاربتان لتحليل مفهوم الميزة التنافسية وبالتالي القيمة المحصلة    

من طرف المنظمة هما:

المقاربة الأستراتيجية حيث تكون القيمة المحصلة من طرف المنظمة عبارة

عن مردود يجعل قوة السوق ملموأسة على مستوى الجزء الأستراتيجي،

وتكون ردود الفعل الهادفة الى مواجهة المنافسة هي التي تشكل أسيرورة

خلق القيمة.

المقاربة القتصادية حيث تكون القيمة ونجاح المنظمة نتيجتان للتطور الفعاال

والأستغلال المثل للصوال الأستراتيجية للمنظمة من خلال الفعالية في تسيير

).199م،ص2010. (عظمي دلال ،الموارد

يعد مفهوم الميزة التنافسية من المفاهيم الحديثة ذات المضامين غير     

المحددة، وفي الوقت الحاضر اصبحت السرعة والمرونة التنظيمية والتكاليف

والجودة ادوات تنافسية مهمة للمنظمات في الأسواق. وان الفوائد الحقيقية

للميزة التنافسية تنشأ من الميزات التي ل يتمكن المنافسون تقليدها،

وتطويرها يمكن ان يأخذ اشكاال عديدة منها السعي الى شيء فريد ومختلف

عن المنافسين. توصف الميزة التنافسية في مجاال العماال بأنها (الخصائص

ال عن التي ترغبها منظمة العماال بشكل عالي، ويصعب تحديدها او قياأسها فض

اا ما توصف بالخيالية ( )،  وللميزة التنافسية دور رئيسImaginationانها غالب

في نجاح العماال، وتبني الميزة التنافسية على المواءمة مفهوم الميزة

بسام منيب. (التنافسية والأساس الذي يكون موضع الهتمام عند بنائها

).258م،ص2013،الطائي،إأسراء وعدالله قاأسم
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ويقصد بالتنافسية الجهود والجراءات والبتكارات والضغوط وكافة      

الفعاليات الدارية والتسويقية والنتاجية والبتكارية والتطويرية التي تمارأسها

اا في الأسواق المنظمات من اجل الحصوال على شريحة اكبر ورقعة اكثر اتساع

التي تهتم بها. وتؤدي التنافسية ايضا معنى الصراع والتضارب والرغبة في

 د.تعليب خالد عبد المجيد ،(د.محمدعبدالعليم صابر،. المخالفة والتميز عن الخرين

).248،ص2010

الميزة التنافسية تستهدف بناء النظام يمتلك ميزة فريدة او مميزة        

) فيوضح بانKhaleroيتفوق بها على المنافسين من خلال قيمة الزبون. اما (

الميزة التنافسية تمثل الخواص الفردية للمنتج / الخدمة التي تعطي من خللها

اا مع ما تقدم يرى المنظمة موقف تنافسي قوي تتميز عن منافسيها، واتساق

الباحث ان مفهوم الميزة التنافسية عبارة عن مجموعة قدرات وكفاءات

وموارد وخبرات وتقنيات تمتلكها المنظمة وتتميز عن غيرها من المنافسين لها

ال عن تمتع منتجاتها / خدماتها بصفات ومزايا تتميز عن في السوق، فض

منتجات المنافسين لها وبهذا يصبح لديها موقف تنافسي قوي في السوق وهذا

بسام منيب(يؤهلها للأستحواذ على حصة أسوقية جديدة في أسوق المنافسة. 

).259م،ص2013،الطائي،إأسراء وعدالله قاأسم

وتعتبر التنافسية من طبيعة نظم العماال منذ نشأتها، فالمنظمات "بل       

والفراد" تميل الى المنافسة بحكم اأستشعار الخطر من وجود منتجين اخرين

في نفس المجاال، او احتماال تحوال عملءها الى اأستخدام منتجات وخدمات

بديلة.

وفي العنصر الحالي تفاقمت حدة التنافسية كاأسلوب حياة للمنظمات – بل  

والدوال وتجمعاتها القليمية – باعتبارها الوأسيلة الفعالة لمواجهة التحديات

-: التالية
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ضرورة التخلص من اأساليب العمل النمطية والتقليدية التي لم تعد تتناأسب مع

حركة الأسواق وضغوط المنافسة، والتحوال الى اأساليب مرنة ومتطورة تجاري

متغيرات السوق وتسابق المنافسين.

ضرورة التحرر من اأسر الخبرة الماضية والنكفاء على الذات، واهمية النطلق

الى المستقبل واأستباق المنافسة بتطوير المنتجات والخدمات واأساليب الداء

اا الى كشف ثقة وولء العملء. أسعي

ومن ثم يكون الهتمام بالبحوث والتطوير، واأستثمار الطاقات الفكرية

والبداعية للموارد البشرية احد اهم الركائز للمنظمات المعاصرة في عملياتها

التنافسية.

اهمية النطلق في كل عمليات المنظمة وتوجهاتها من قراءة واعية وادراك

صحيح لحالة السوق ورغبات العملء وممارأسات المنافسين الحاليين

والمحتملين، والعمل على أسد الفرص امام هؤلء المنافسين والبحث عن صيغ

واليات تتيح التميز عليهم وأسبقهم الى العملء.

اهمية تنمية واأستثمار القدرات التنافسية للمنظمة وهي كل ما يميزها على    

المجيد عبد د.خالد صابر،  (د.محمدعبدالعليمالمنافسين من وجهة نظر العملء والمرتقبين.

).249-248،ص2010تعيلب،

اا على بعض مصادر المزايا          تعتمد الأستراتيجيات التنافسية وجوب

التنافسية لكي يمكن ان تكون ناجحة، لذلك اخذ المدراء يتعلمون كيف يمكن

ان تكون شركاتهم مرنة بحيث تستجيب بشكل أسريع للمتغيرات التنافسية

اا الى عقيدة وتغيرات السوق من اجل تحقيق افضل الممارأسات، لنه اأستناد

اليوم فان المنافسين يستطيعون وعلى نحو أسريع تقليد او اأستنساخ اي وضع

(د.الغالبي في السوق، وان الميزة التنافسية في احسن احوالها تكون مؤقته

).31،ص2011طاهر محسن منصور،
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وفي النهاية فان كل الفروقات بين الشركات في الكلفة او السعر تأتي      

من مئات النشاطات المطلوبة لخلق وانتاج وبيع وتسليم منتجاتها او خدماتها.

وبذلك تكون المزايا التنافسية من الخصائص المهمة للمنظمات الصناعية، وقد

اتخذت العديد من المعاني منها المزايا الأستراتيجية، والحد التنافسي، والجدوال

التالى يوضح المزايا التنافسية كما يراها عدد من الكتاب المتخصصين في حقل

 يعتمد التعرف على مفهوم ومصادر المزايا التنافسية،اأستراتيجية العمليات

اا لذلك وعليه يتطلب تحديد الفرص اا مناأسب على أسلسلة القيمة التي تعد اطار

ودرء التهديدات في البيئة الخارجية من المدراء ان يقيموا بشكل تفصيلي

امكانيات شركائهم في المنافسة، فالجزء الخيوي من صياغة الأستراتيجية

الناجحة يعتمد على التقييم الناجح لنقاط قوة وضعف الشركة وهذا يتطلب من

كل شركة ممارأسة تحليل داخلي لتحديد تلك النشاطات او الموارد التي تسمح

للشركة النجاز بطرق ل يتمكن منها المنافسين، يعتبر المفتاح لتطوير

اأستراتيجيات فاعلة، فحتى لو ان منافسين متعددين يتنافسون في الصناعة او

ال لنجاز بعض النشاطات بيئة الصناعة نفسها فان بعض الشركات اكثر احتما

بشكل افضل، لذا فان لكل شركة مجموع من نقاط القوة والضعف تؤثر في

.)32،ص2011(د.الغالبي طاهر محسن منصور،طريقة تنافسها. 

 التنافسية على مستوى الدأولة:2-5-4-1

) التنافسية علىOCDEلقد عرفت منظمة التعاون القتصادي والتنمية (    

مستوى القتصاد الوطني بأنها: (الدرجة التي يمكن وفقها – في شروط أسوق

حرة وعادلة - انتاج السلع والخدمات التي تواجه تواجه أذواق الأسواق الدولية

في الوقت الذي تحافظ على المداخيل الحقيقية لشعبها وتوأسع فيها على

المدى الطويل).

اا التنافسية القومية بانها: (المرونة التي تمكن الداء    وقد عرف ايض

القتصادي في دولة ما من التكيف مع المتغيرات الهيكلية) وهذا التعريف يتفق

 الذي يذهب الى ان (القدرةUSAمع تعريف مجلس السياأسة التنافسية ال 
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التنافسية للدولة تعني قدرة الداء القتصادي في هذه الدولة على انتاج السلع

والخدمات التي تمكنها من مواجهة الأسواق الدولية وتحقيق مستوى معيشي

 ،أحمد بن عبدالله(للمواطن قادر على الأستمرار والتطور على المدى البعيد. 

).166،ص2007

 التنافسية على مستوى القطاع:2-5-4-2

تعرف تنافسية القطاع او فرع النشاط القتصادي انها (قدرة مؤأسسات    

قطاع صناعي معين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية

دون العتماد على الدعم والحماية الحكومية مما يؤدي الى تميز تلك الدولة

في هذه الصناعة، كما يطلق على فرع النشاط صفة التنافسية اذا كانت

النتاجية الكلية للعوامل فيه متساوية لها لدى المشروعات الجنبية المزاحمة

او اعلى منها، او اذا كان مستوى تكاليف الوحدة المتوأسطة يساوي التكاليف

الوحدوية المتوأسطة للمزاحمين الجانب او يقل عنه، وعليه فان تنافسية

اا اا متوأسط القطاع تعني تحقيق فرع النشاط القتصادي بشكل مستديم مردود

او فوق متوأسط مقارنة مع فرع النشاط المماثل لقليم اخر او بلد اخر يتم

 ، جامعة بي أسويف،أحمد بن عبدالله(معه التبادال او يمكن ان يتم معه التبادال. 

2007.(

 التنافسية على مستوى المؤاسسة:2-5-4-3

تعرف التنافسية لدى المؤأسسة انها (القدرة على تزويد المستهلك     

بمنتجات وخدمات بشكل اكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الخرين في

السوق الدولية مما يؤدي الى نجاح مستمر لهذه المؤأسسة على الصعيد

العالمي في حالة غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة وذلك من خلال رفع

انتاجية عوامل النتاج المستعملة في العملية النتاجية وكما انها تعرف بانها:

(القدرة على انتاج السلع والخدمات بالنوعية الجيدة، والسعر المناأسب، وفي
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الوقت المناأسب مما يؤدي الى تلبية حاجات المستهلكين بشكل اكثر كفاءة

).168،ص2007 ،أحمد بن عبدالله(من المؤأسسات الخرى. 

وبالتالي يمكن القوال ان تنافسية المؤأسسة هي قدرتها المستمرة على     

المنافسة وتحقيق التميز على المنافسين في ارضاء العملء وزيادة ولئهم من

خلال بناء مزايا تنافسية متفوقة في الجودة، الوقت ، السعر ، التجديد ،

المرونة.

 ان المؤأسسات هي التي تتنافس في الأسواق الدوليةporter ويرى        

وليست الدوال ويتعبر ان التنافسية الدولية هي اداة مساعدة لخلق الميزة

التنافسية للمؤأسسة، كما ان هناك فرق بين المنافسة والتنافسية فالمنافسة

هي الشروط التي يتم وفقها النتاج والتسويق في بلد ما وهذه الشروط هي

المحددة للسوق المعنية بينما التنافسية هي قدرة هذا البلد على تصريف

البضاعة المنتجة في الأسواق الدولية وتبقي كل من المنافسة والتنافسية

العنصران الأساأسيات لي ايطار تحليلي للنتاج والتجارة الدولية. كما تعمل

أسياأسات المنافسة وأسياأسات رفع القدرة التنافسية في هدف موحد هو رفع

الفعالية. واي اجراءات تهدف الى تقوية المنافسة في الأسواق المحلية أسوف

تعمل على زيادة التنافسية لدى المؤأسسة وإن تقييم التنافسية يتوقف على

عدة مؤشرات وتختلف هذه المؤشرات حسب نوع التنافسية التي عرفنا ان

مفهومها يختلف باختلف موضوع الحديث عن تنافسية الدولة او القطاع او

المؤأسسة وفي العنصر الموالي أسوف نتطرق لهم هذه المؤشرات حسب نوع

).168،ص2007 ،أحمد بن عبدالله(التنافسية. 

:المؤشرات التنافسية  2-5-5

 لدى القطاع: 2-5-5-1

ان كان تقييم تنافسية الدولة في السوق العالمية يتم بالقياس مع مؤشرات    

مقارنة مع دولة اخرى منافسة فان تقييم تنافسية القطاع او فرع النشاط
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اا بالمقارنة مع مؤشرات فرع اخر لقليم اخر او دولة اخرى، القتصادي يتم ايض

ومن بين المؤشرات المستعملة لتقييم تنافسية القطاعات نذكر:

- الرباح المحققة بانتظام في الأسواق الحرة على المدى الطويل.

- النتاجية الكلية لعوامل النتاج او التكاليف المتوأسطة لها.

- حصة الواردت الدولية للقطاع مقارنة مع قطاع اخر لقليم او دولة اخرى.

.حصة الصادرات الدولية للقطاع مقارنة مع قطاع اخر لقليم او دولة اخرى

).172،ص2007، عبدال بن (أحمد

 المؤشرات التنافسية للمؤاسسة:2-5-5-2

 يرى ان المؤأسسات التي تستوطن الدوال هي التي تتنافسPorterاذا كان     

وليست الدوال هي التي تتنافس في الأسواق فان هذا يعني ان النموذج الذي

اا قدمه في تحديد العوامل التي تحكم الميزة التنافسية الدولية يكون صالح

للتطبيق على مستوى المؤأسسات او المستوى الجزئي. وبهذا فان قياس

اا للمؤشرات التالية: تنافسية الوحدات القتصادية أسوف يكون تابع

توفرها. ومدى النتاج وعوامل ظروف-
وانماطه. وتأثيراته واهميته حجمه حيث من الطلب ظروف-
جودتها. ومدى للنشاط والمساندة المرتبطة الصناعات وضع-

اا يمكن تقديم مجموعة من المؤشرات التي تقاس من خللها تنافسية     وعموم

المؤأسسات وهي:

نسبة المردودية، المالية، الأستقللية التسديد، على مالية: كالقدرة مؤشرات-

.. القروض
التكاليف الجودة، الزبائن، وفاء السوق، في النسبية أسوقية: كالحصة مؤشرات-

والتسويقية. البيعية
التقنيات بتبني المؤأسسات اهتمام درجة في تكنولوجية: وتتمثل مؤشرات-

والبتكار. والبداع بالتجديد عنايتها ومدى والشهار النتاج في الحديثة
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التنظيمي بالجانب المرتبطة المؤشرات ويسييرية: وهي تنظيمية مؤشرات-

الأستشاري الفكر ارأساء ومدى القرارات اتخاذ وطبيعة المؤأسسة في للعمل

. القيادة انماط وكذا التفاوضي

من خلال ما أسبق يمكن القوال انه رغم اختلف مفهوم التنافسية حسب    

اختلف مجاال الهتمام ال ان اأستعماله على نطاق واأسع يجعل الحاجة ماأسة

الى توفير مؤشرات تقيس وتقارن درجة هذه التنافسية من مؤأسسة لخرى او

قطاع لخر او من دولة لخرى. هذه المؤشرات تكون وأسيلة لتحقيق اهداف

ال عن اا في جذب المستهلكين وكسب ولئهم. فض التنافسية المتمثلة اأساأس

تطوير كفاءاتها وقدراتها المتميزة في أسبيل مواجهة التحديات المتزايدة. وهذا

اا في العديد من المجالت كالجودة والتكلفة والأستجابة السريعة للعملء طبع

وغيرها من مجالت التنافس الحالية وهذا ما أسوف نتطرق اليه في النقطة

).173،ص2007 ،أحمد بن عبدالله (الموالية

مجالت التنافس: 2-5-6

يتوقف مدى نجاح المؤأسسة في السوق وقدرتها على الأستمرار في    

المنافسة على مدى التحسين المستمر الذي تحققه في مستويات الداء

المتعلقة بمجالت التنافس التي اصبحت متعددة. فلم يعد يكفي ان تتنافس

المؤأسسات حوال التكاليف او الأسعار او في الجودة وانما يقتضي الواقع

التنافسي للمؤأسسات ان تفكر في طرق حديثة لتلبية حاجات عملئها

والمحافظة عليهم بالرد على احتياجاتهم في الوقت المناأسب والشكل

المناأسب وفي ما يلي نستعرض اهم المجالت التي يمكن ان تتنافس فيها

المؤأسسات وهي:

 التنافس في الجوأدة: 2-5-6-1

لقد ازدادت اهمية الجودة في مجاال بناء المزايا التنافسية بشكل كبير في    

السنوات الخيرة ول شك ان اهتمام الكثير من المؤأسسات بجودة المنتج ل
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يمكن النظر اليه انه مجرد أسلح تنافسي فعاال وانما قد اصبح في كثير من

اا من اجل البقاء والأستمرار ويتطلب التنافس اا حتمي المجالت الصناعية امر

بالجودة عدة مقومات تتمثل اهمها في:

العتماد على حاجات العملء كأأساس لتصميم المنتجات وكافة وظائف ونظر.1

المؤأسسة.
جعل الجودة على قمة أولويات الدارة العليا..2
اعتماد وتنمية ثقافة الجودة في الداء السليم من المرة الولى..3
اختيار وتدريب وتحفيز القوى العاملة للنجاح في الداءالمتميز القائم على البتكار..4
تصميم أسليم للمنتجات وتنفيذ أسليم للتصميمات..5
الهتمام بتعزيز العلقات مع الموردين..6
تبني مفهوم التحسين المستمر..7
 ،أحمد بن عبدالله( اأستخدام تكنولوجيا المعلومات في تصميم النظام النتاجي..8

).174،ص2007

التنافس في الوقت: 2-5-6-2

اا في      لقد اصبحت الحاجة الى السرعة في تلبية حاجات العميل اكثر الحاح

الوقت الحاضر نتيجة لما اصبح يعرف به العميل من قلة الصبر والتحمل مع

مرور الزمن ويمكن بلورة ابعاد المنافسة على اأساس الزمن من خلال

عنصرين هما:

تخفيض زمن التدفقات المادية واللمادية: ويقصد بها كل عمليات المداد

المتعلقة بعمليات التصنيع والتسليم والتدفقات الداخلية وتدفقات المعلومات.

) الذي يهدفJATواحد الأساليب المستعملة لتحقيق هذا الهدف هو اتباع نظام (

اا الى الغاء الوقات الميته (العاطلة) التي ل تضيف قيمة ومنع التبذير تمام

ويرتكز هذا النظام على مدى عدة مبادئ اهمها:

اأستباعد كل النشطة التي ل تضيف قيمة للمنتوج.-
اللتزام بمستوى عالي من الجودة في كل عمليات المؤأسسة.-
اتباع منهج التحسين المستمر للعمليات.-
اعتماد المهارات والخبرات المتفوقة.-
الدقة في اختيار الموردين وضبط مواعيد الأستلم.-
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ان هذا النظام يسعى لتحقيق التخفيضات التالية:

.اا لعتماد مدخل الجذب تقليص المخزونات بمختلف انواعها نظر
.تقليص زمن دورة التصنيع للمنتجات
.القضاء على الوحدات المعيبة
.تخفيض الجراءات البيروقراطية وزمن تبادال المعلومات

تخفيض زمن تطوير وتقديم منتجات جديدة الى السوق: بالنظر من زوايا       

عديدة نجد ان تطوير منتجات جديدة هو احد اهم الركان الأساأسية في بناء

المزايا التنافسية للمؤأسسة وبهذا تلجأ الكثير من المؤأسسات الى تسريع حركة

التجديد والبتكار وتقليص دورة حياة المنتوج ويمكن للمؤأسسات تقليص هذا

الوقت باتخاذ العديد من الجراءات وهي:

بناء المهارات المرتبطة بالبحث العلمي التطبيقي وذلك من خلال الأستعانة-  

والمهندأسين، وتأأسيس بيئة العمل التي تدعم وتمهد            بعلماء البحث 

الطريق الى البتكارية.
تطوير العمليات المناأسبة في اختيار المشروع وتسييره وذلك من خلال- 

والمهندأسين، وتأأسيس بيئة العمل التي تدعم        الأستعانة بعلماء البحث 

وتمهد الطريق الى البتكارية.
تطوير العمليات المناأسبة في اختيار المشروع وتسييره وذلك من خلال- 

بعين العتبار اهداف المشروع طويلة المدى.    منظور اأستراتيجي مع الخذ 
تحقيق التكامل مع القسام والوظائف المختلفة للمؤأسسة من خلال تطوير- 

يساهم بدوره في ضمان تصميم المنتجات بما    فرق تطوير متكاملة وهذا 

وأسرعة وصوال    يتوافق مع متطلبات التصنيع وخفض تكاليف التطوير 

).175-174،ص2007 ،أحمد بن عبدالله (المنتجات الى الأسوق.

 التنافس في التكاليف: 2-5-6-3

تعد التكلفة من اهم العوامل الحاأسمة في تحديد الموقف التنافسي لمعظم    

المؤأسسات في الوقت الحاضر، فالتكنولوجية المتطورة وتوفرها اتاح للكثير

من المؤأسسات تحسين جودة منتجاتها كما ان شدة المنافسة تحوال دون
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امكانية زيادة اأسعار البيع، ولذلك اصحت الميزة التنافسية للمؤأسسة الن هي

تقديم منتجات وخدمات بنفس الجودة التي تقدم بها منتجات المؤأسسات

المنافسة ولكن باقل تكلفة ممكنة هذا من ناحية ومن ناحية اخرى وجدت

المؤأسسات ان زيادة الرباح بنسبة معينة من خلال تخفيض التكاليف بنفس

النسبة يكون اأسهل بكثير من تحقيق نفس الزيادة في الرباح من خلال زيادة

المبيعات التي تحكمها عوامل المنافسة في السوق ول يمكن للمؤأسسة

).176،ص2007 ،أحمد بن عبدالله( التحكم فيها

 التنافس في التكنولوجيا:2-5-6-4

يشير مفهوم التكنولوجيا الى المعلومات والأساليب والعمليات التي يتم     

اا ام من خللها تحويل المدخلت في اي نظام الى المخرجات، ويبدو واضح

مفهوم التكنولوجيا ل يقتصر على التطور في المعدات واللت كما هو شائع بل

اا الى المعرفة الفنية كجزء اأساأسي من التكنولوجيا وبذلك فانه يدخل يشير ايض

ضمن نطاق هذا التعريف الطرق المتبعة في النتاج، النظام المعرفي الذي

تسند اليه اأساليب العمل ونظام التتابع المستمر في العمل والعلقات المتبادلة

بين النظمة الفرعية للعمل ويهدف بناء مركز تنافسي قوي تعمل المؤأسسة

اا وذلك لكون ان التنافس حوال هذه النقطة على امتلك تكنولوجيا اكثر تطور

يعد اأسبق من التنافس على انتاج منتجات ذات جودة عالية او تسليمها في

اجاال قياأسية وهذا يعني ان التنافس الوال هو السبيل لتحقيق التنافس الثاني

بل انه لم يعد هناك مجاال للحديث عن قدرة تنافسية بتكنولوجيا متقادمة.

ويتجسد التنافس على التكنولوجيا من خلال الموارد المخصصة للتجديد

التكنولوجي أسواء بالقتناء او البحث او التطوير، وتعتبر المهارات التكنولوجية

المتفوقة بمثابة موارد معنوية هامة يصعب محاكاتها،

اا المتابعة للتطورات التكنولوجية تكون  وعليه فان المؤأسسات التي تكون دائم

ال عن محافظتها عن وضعيتها التنافسية ومن في وضع متميز عن منافسيها فض

بين المزايا التي تحققها التنافسية التكنولوجية للمؤأسسة نذكر:
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تخفيض تكاليف النتاج مما يسمح للمؤأسسة بخفض اأسعارها وبالتالي

المستهلكين والزبائن.      جذب اكبر عدد من 
.المساهمة في تحقيق الجودة للسلع والخدمات
رفع درجة صعوبة دخوال مؤأسسات اخرى الى القطاع (عائق دخوال

قوي).
،التجديد في مختلف المجالت المرتبطة بالمنتجات، العمليات، التنظيم

).177،ص2007 ،أحمد بن عبدالله ( .التسويق

 التنافس في الاسعار:2-5-6-5

م، إذ تحولت1970لقد حدث تغيير جذري في دور واهمية السعر منذ    

المنافسة الى حرب تجارية مكثفة واصب للسعر دور تنافسي اأستراتيجي ل

يمكن التغاضي عنه، فمن وجهة نظر المسييرين يستطيع السعر ان يمارس

اا في مثلث  اا متزايد  (زبائن – مؤأسسة - منافسين)Raymond Coreyضغط

) التالي:6-5-2كما يبينه الشكل(

) يوضح (زإبائن – مؤاسسة - منافسين)6-5-2شكل رقم (

).249،ص2010 د.خالد عبد المجيد تعيلب،(د.محمدعبدالعليم صابر،
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أاسباب التنافسية: 2-5-7

ضخامة وتعدد الفرص في السوق العالمي بعد ان انفتحت الأسواق امام حركة

تحرير التجارة الدولية نتيجة اتفاقيات الجات ومنظمة التجارة العالمية.
وفرة المعلومات عن اأسواق العالمية والسهولة النسبية في متابعة وملحقة

المتغيرات نتيجة تقنيات المعلومات والتصالت، وتطور اأسليب بحوث السوق

تقنيات القياس المرجعي والشفافية النسبية التي تتعامل بها المنظمات

الحديثة في المعلومات المتصلة بالسوق وغيرها من المعلومات ذات الدللة

على مراكزها التنافسية.
أسهولة التصالت وتبادال المعلومات بين المنظمات المختلفة، وفيما بين

وحدات وفروع المنظمة الواحدة بفضل شبكة النترنت وشبكات النترنت

وغيرها من اليات التصالت الحديثة وتطبيقات المعلوماتية المتجددة.
تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية، وتسارع عمليات البداع والبتكار بفضل

الأستثمارات الضخمة في عمليات البحث والتطوير، ونتيجة للتحافات بين

المنظمات الكبرى في هذا المجاال.

مع زيادة الطاقات النتاجية، وارتفاع مستويات الجودة، والسهولة النسبية    

في دخوال منافسين جدد في الصناعات كثيفة الأسواق، تحوال السوق الى

أسوق مشتريين تتركز القوة الحقيقية فيه للعملء الذين انفتحت امامهم فرص

الختيار والمفاضلة بين بدائل متعددة لشباع رغباتهم باقل تكلفة وبأيسر

الشروط، ومن ثم تصبح التنافسية هي الوأسيلة الوحيدة للتعامل في السوق

(د.محمدعبدالعليم صابر،من خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات التنافسية. 

).250-249،ص2010د.خالد عبد المجيد تعيلب،

العوامل الحااسمة في تكوين أوتنمية القدرات التنافسية:
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اهم العوامل الحاأسمة في بناء وتفعيل القدرات التنافسية في عوامل    

جوهرية هي التقنية الفضل، والموارد البشرية المتميزة، والقيادة الدارية

الواعية.

لذلك اهتمت المنظمات المعاصرة في أسعيها للدخوال في أساحة التنافسية

العالمية وحتى المحلية الى تبني مفاهيم ادارة الموارد البشرية الأستراتيجية،

وتغيير نرتها الى العنصر البشري من مجرد اعتباره احد عناصر النتاج يؤدي

ال محددة لقاء تعويض مادي محدد في صورة رواتب ومميزات معينة، اعما

ال يرى في اا متكام اا ايجابي واأستبدلت بهذا المفهوم التقليدي السلبي مفهوم

الموارد البشرية اهم واثمن الصوال التي تمتلكها اي منظمة، والمصدر

د.خالد عبد المجيد تعيلب، (د.محمدعبدالعليم صابر، .الحقيقي للقيمة المضافة

).254،ص2010

اا     ان تطبيق مفاهيم وتقنيات ادارة الموارد البشرية الأستراتيجية هيوايض

السبيل الى تحقيق غاية المنظمة في تكوين وتنمية موارد بشرية متميزة تسهم

في بناء وتنمية وتوظيف قدرات تنافسية عالية. اما بالنسبة للشروط الأساأسية

للتشغيل الناجح لتلك الموارد المتميزة فيمكن ايجازها في مجموعة المتطلبات

التالية:

التدقيق في اختيار العناصر المرشحة لشغل وظائف تسهم في قضية بناء-

وتنمية وتوظيف القدرات التنافسية، والتأكد من توافق التكوين الفكري

والنفسي والجتماعي والمعرفي للشخاص المرشحين مع مطالب هذه

الوظائف.
التأكد من اأسناد العماال والمهام المناأسبة للفراد، وتجنب الخطاء الشائعة من-

اا عن قدراتهم ومستويات اأستخدام هؤلء الفراد المتميزين في اعماال تقل كثير

تفكيرهم.
الحرص على ان يشارك هؤلء الفراد المتميزين في صياغة وتشكيل وحرية-

الحركة لهم اعادة الصياغة في ضوء ظروف التنفيذ وحركة المتغيرات.

157



تمكين الفراد المتميزين وتخويلهم صلحيات اتخاذ القرارات في ما يتعلق-

بتنظيم وتفعيل الموارد المخصصة لتنفيذ المهام المسندة اليهم، وتطبيق مبدأ

اا للنجازات، وليس على اأساس اللتزام المحاأسبة بالنتائج والمساءلة وفق

بقواعد ونظم العمل وغض النظر عن النتائج.
اعماال نظم للتقييم المتكامل لداء هؤلء الفراد المتميزين تأخذ في العتبار-

جميع عناصر ومكونات الداء وتأثيراته على مجمل موقف المنظمة ومستقبلها.

).257،ص2010د.خالد عبد المجيد تعيلب،(د.محمدعبدالعليم صابر، 
تعويض عماال المعرفة حسب نتائج الداء، واتاحة الفرص لهم للمشاركة في-

عوائق انتاجهم الفكري بتطبيق نظم المشاركة في الرباح، وتوزيع اأسهم

مجانية.
تخطيط عمليات التدريب والتنمية المستمرة لعماال المعرفة، واتاحة الفرص-

لهم للمشاركة في المؤتمرات والفعاليات العملية والمهنية المختلفة، وتطبيق

نظام يقضي بتحمل المنظمة عنهم رأسوم الشتراك في تلك الفعاليات ورأسوم

ال عن تيسير العضوية في الجمعيات والهيئات العلمية والمهنية ذات العلقة، فض

فرص اأستكماال الدراأسات العليا والتخصصية مع تحمل النفقات عنهم كلها او

د.خالد عبد المجيد تعيلب، (د.محمدعبدالعليم صابر، جزء منها على وقت المنظمة.

).258،ص2010

وايضا تعرف الميزة التنافسية بانها المجالت التي يمكن للمنظمة ان    

تنافس الغير من خللها بطريقة اكثر فاعلية، وبهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم

بها المنظمة دون منافسيها في احد انشطتها النتاجية او التسويقية او التمويلية

او فيما يتعلق بمواردها البشرية او الموقع الجغرافي لها، لذا تعتمد الميزة

التنافسية على نتائج فحوص وتحليل كل من نقاط القوة والضعف الداخلية،

اضافة الى الفرص والمخاطر المحيطة والسائدة في بيئة المنظمة مقارنة

)2،ص2004(د.ميسر إبراهيم أحمد، بمنافسيها في السوق

كيف يمكن ايجاأد الميزة التنافسية؟ 2-5-7-1
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تتمكن المنظمات وفي مختلف مستوياتها من ايجاد الميزة التنافسية من   

خلال اكتشاف طرق جديدة ومفضلة للمنافسة في القطاع الصناعي الذي

تنتمي اليه وايصاال ذلك الى السوق الذي تبيع منتجاتها فيه، ويشار الى ذلك

عادة بالبتكار. اذ يؤدي البتكار الى النتقاال بالمزايا التنافسية الى حاال افضل،

وبخاصة عندما تفشل بقية المنظمات من اكتشاف طرق جديدة للمنافسة او

عندما تعجز تلك المنظمات من الأستجابة للتحولت البيئية المختلفة، ويمكن ان

 الذي يستجيبFirst Mover Advantageيشكل ذلك ميزة للمتحرك الوال 

للتغير من خلال البتكار الذي ينجزه في القطاع البيئي، ويمكن في اطار ذلك

ان نلخص مسببات البتكار التي تقود الى النتقاال بالمزايا التنافسية بالتي:

تقنيات جديدة.-1
حاجات جديدة او متحولة للمشترين.-2
ضرورة التجديد في تقسيمات الصناعة.-3
النتقاال او التحوال بكلف المدخلت.-4
التغيرات في التشريعات الحكومية.-5

كيف يمكن تطبيق المزايا التنافسية: 2-5-7-2

Value) المتعلقة بكل من أسلسلة القيمة Porterان العودة الى جهود (  

Chainوخريطة النشاط يمكن ان تفيد في التفكير بالكيفية التي يمكن من 

خللها لنشطة المنظمة ان تسهم في بناء المزايا التنافسية ،اذ يعد تحليل

أسلسلة القيمة طريقة منتظمة في اختبار كل النشطة التي تقوم المنظمة

وتداخلها مع بعضها والتي تتضمن (التطوير، التسويق، البيع، العمليات بوصفها

مصادر اأساأسية ومحتملة للميزة التنافسية. 

ويمكن لخرائط أسلسلة القيمة في اطار النشطة الأستراتيجية التي تمارأسها 

المنظمة ان تسهم في فهم أسلوكيات الكلف، وكذلك فهم المصادر المحتملة

اا من خلال منتجات المنظمة وباقي انشطتها للتميز المنظمي الذي ينتج اأساأس

المؤثرة في انشطة المشتري، كما ان الكلف المتجمعة في أسلسلة القيمة

يمكن ان تسهم في تحديد الختلفات فيما بين المنافع التي يحصل عليها
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المشتري وكلفة المنتج الذي يحصل عليه، وتتحقق المزايا التنافسية للمنظمة

اا على ذلك من خلال قدرة المنظمة على تقديم تلك النشطة اعتماد

)2004(د. ميسر إبراهيم أحمد،.الأستراتيجية بمستويات كلفة اقل من منافسيها

التنافسية أاساس نظام العمال الجديد: 2-5-8   

اا يتمثل فيما يمكن    اا جديد لقد أفرزت المتغيرات والتحولت العالمية وضع

اعتباره نظام اعماال جديد أسمته الأساأسية هي التنافسية التي تعتبر التحدي

الرئيسي الذي تواجهه منظمات العماال المعاصرة، والتي تفرض ضرورة

الدراأسة الواعية للظروف الجديدة وما تنتجه من فرص، وما تفرضه من قيود

ومخاطر. وقد تبيت الدارة المعاصرة ان الموارد البشرية ذات الكفاءة العلى

والتأهيل الفضل هي العنصر الفاعل في تمكينها من مواجهة تحديات التنافسية

ال عن باقي التحديات التي نشأت عن العولمة.( ،ص2009د.بشار يزيد الوليد،فض

237.(

ان الميزة التنافسية هي مسألة تضافر كل من الأستغلال والأستكشاف، هذا    

الخير الذي يغطي نشاطات معينة مثل: البحث ، الكتشاف، التجربة والبتكار،

حيث تتحقق نتائجه من خلال الأستغلال الذي يعني الخبرة المجمعة، اأستخدام

التكرار او ما يعرف بالرتابة. فالتحسين قد يؤدي الى عدم التكيف اذا لم يتم

اكتشاف توجهات جديدة، لذلك فانه يتعين على المنظمات العمل على الموازنة

بين اأساليب الأستكشاف واأساليب الأستغلال لديها، للحصوال على مزايا

تنافسية، واهم مداخل ذلك: مدخل الحصوال على الميزة التنافسية من خلال

اا من موقع المنظمة في القطاع، ومدخل الحصوال على الميزة التنافسية انطلق

)201، ص10،2010 (عظمي دلال، العددحركة المنافسة.

التنافسية إبين المفهوم أوالميزة: 2-5-9

ان الفكر التقليدي السائد في العديد من الوأساط التجارية الدولية، وحتى     

على مستويات التخطيط الحكومي الشامل يربط مفهوم التنافسية بسعر

160



صرف تفضيلي او ميزان تجاري ايجابي او صناعة مدعومة او حتى معدال

تضخم متدني، ال ان التنافسية بمفهومها الحديث ترتبط بادارة الدولة الساعية

.الى رفع انتاجية الموارد المتاحة أسواء كانت موارد بشرية او مادية

).89،ص2010(أ.د.عبدالحميد عبدالمنطلب،

ففي حين تقضي الميزة التنافسية، في اقتحام الأسواق الدولية، العتماد      

على الدعم والحماية المقدمان من قبل الحكومة، وعلى التفاقيات

والبروتوكولت التجارية الموقعة مع اطراف خارجية، وعلى اأستخدام عوامل

انتاج متدنية الجودة لخفض التكلفة (جانب العرض)، وبالتالي انتاج أسلعة

منافسة من حيث السعر، ال انها غير قادرة على الصمود والمنافسة من حيث

الجودة في الأسواق العالمية والمحلية، فان الميزة التنافسية من شأنها التركيز

على تلبية حاجة المستهلك (جانب الطلب) من حيث النوعية والجودة، وبالتالي

اأستخدام عوامل انتاج متطورة ومدربة وعلى الرغم من اثرها في زيادة

التكلفة على المدى القصير، ال انها في الوقت ذاته تساعد الصناعات على

اقتحام الأسواق المتطورة والغنية، ويختلف مفهوم التنافسية باختلف محل

الحديث فيما اذا كان عن شركة، او قطاع، او دولة، فالتنافسية تختلف من

منشأة عن أخرى وكذا عن تنافسية دولة تسعى لتحقيق معدال مرتفع ومستدام

).89،ص2010 .(أ.د.عبدالحميد عبدالمنطلب،.لدخل الفرد فيها

) ان الميزة التنافسية تنشأ بمجرد توصل المنظمة الىPorterكما يرى (    

اكتشاف طرق جديدة اكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين حيث

اا. ،د.جماال عبدالحميد على عبدالسميع (يكون بمقدورها تجسيد هذا الكتشاف ميداني

).193،ص2010

اا طرق تقدير الطلب على الموارد البشرية، وطرق    تقدير العرض الداخلى منوايض

الموارد البشرية وتحديد الفائض أو العجز من العمالة وكيفية التصرف فيها

(د.على محمد إبراهيم كردي، الدارةايضا من شأنه تقوية موقع الشركة التنافسي 

). 203،ص2011والقيادة،
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خلصة:

ومن خلال ما أسبق فان الهتمام المتزايد بموضوع تنافسية المنظمات    

والدارة الأستراتيجية من شأنه ان يهيء الرؤية الواضحة والفلسفة الواقعية

والبديل الناجح للتطبيق، فالتجاهات الحديثة في ميدان ادارة منظمات

العماال، تشير الى ان تحقيق النجاح يستلزم المكافحة باأستمرار لبناء مركز

اأستراتيجي وتنافسي متميز يضمن البقاء والنمو وتحسين الداء، ويكون ذلك

من خلال اكتساب مزايا تنافسية، هذه الخيرة التي اصبحت تمثل اكثر

الأستراتيجيات المعاصرة اهمية بالنسبة لمنظمات العماال العاملة في بيئات

معقدة وحركية، حيث تتوقف خاصية اأستمراريتها على مداخل تحقيقها وطرق

الحفاظ عليها من التآكل والزواال في ظل المنافسة القوية الدائرة في الحقل

التنافسي، وذلك من خلال بناء وتقوية عوائق الدخوال والتقليد، امتلك المرونة

صناعة التيللحركية المسايرة ال الأستراتيجي والتوجهاللزمة دون التعارض مع 

ال للختبار طواال الوقت. تجعل المزايا التنافسية مح

ويمكن أسرد اهم النتائج التي خلصت اليها هذه الجذئية كما يلي:

إن تأأسيس المزايا التنافسية والحفاظ عليها هو اأستراتيجية صعبة التحقيق-1

وذلك لتعارض متغيراتها خاصة متغير اللتزام الأستراتيجي في الجل الطويل

مع مغير المرونة في الجل القصير.
الميزة التنافسية هي المحدد الوحيد لتبيان اداء المنافسين في ظل تشابه-2

الموارد والمكانات والظروف التي تحكم النشاط التنافسي.
تساهم الكفاءات المحورية بشكل مفصلي في تغذية الميزة التنافسية وضمان-3

اأستمرارها، وهو ما ينعكس على تحسين الموقع التنافسي للمنظمة وتطوير

الأستجابات الملئمة للحركية التنافسية.

الفصل الثالث : منهجية الدرااسة

مقدمة :3-1
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البحث الجزء هذا يعرض            وفرضيات  مجاال تمت التي نموذج  في 

 منهششج، فششروض الدراأسششة ، البحششث  : نمششوذجيتنششاوال حيششث الميدانيششة، الدراأسششة

اة الدراأسة، عليها طبقت عينة التي وال مجتمعال ،بحثال مصششادر جمششع إلششى إضاف

ي المسشتخدمة البيانات صشدق وثبشات أداةمشن كشد أالدراأسشة وخطواتهشا، والت ف

إلششى للتوصل البيانات تحليل في اأستخدمت التي الحصائية والأساليب الدراأسة

،ونمششوذج الدراأسششة وفرضششيات الدراأسششة الدراأسة أهداف تحقيق ثم ومن النتائج

اا يناوال  نظرية الموارد التي تفسر الموارد الملموأسة وغير الملموأسششة فششيوايض

ااتحقيق ميزة تنافسية للشركات.  حيث تلعب الشركات الصناعية السودانية دور

اا في الناتج المحلي ، مما دفع الباحث لجراء الدراأسة الميدانية بها لهميتها كبير

في القتصاد القومي . 

 :نظرية الموارأد 3-2

أأسششتند تكششوين النمششوذج علششى نظريششة المنشششأة القائمششة علششى المششوارد     

Resource  Based  Viewرن ن الق ات م ف الثمانين ي منتص  ، التي برزت ف

الماضي كتيار نافذ في الدارة الأستراتيجية ، وتركز هذه النظرية على الجششوانب

الداخلية للمؤأسسة في تفسيرها لمصادر الميششزة التنافسششية أكششثر مششن تركيزهششا

على البيئة الخارجيششة، وتعششزى التبششاين فششي مسششتويات الداء الداري للختلفششات

( الموجشششششودة بينهشششششا مشششششن حيشششششث المشششششوارد والمكانيشششششات المتشششششوفرة

Hunt&Morgan,2007,p32(الربحيشششة والحصشششة )، يعتشششبر الداء التسشششويقي

ة يكسب المنظمة ميششزة تنافسششية وأأساأسيموارد هامة السوقية ورضاء العملء)

أحدى أدوات التوجه الأستراتيجي كذلك يعتبر، تساعدها على الأستمرار والبقاء 

 التخطيششطحيث تسششتخدم فششي العديششد مششن المجششالت منهششا الدارة الأستراتيجية

الأستراتيجي في مجاال رأس الماال الفكري...الخ 

Brudan, 2005.204(.(
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، بشالتوجه الأسششتراتيجيبعد الطلع على العديد من الدراأسات المتعلقة      

خلص الباحث إلى تكوين نمششوذج الدراأسششةوخصائص الشركات  الداء التسويقي

) :1-3كما في الشكل (

 :نموذج الدرااسة 3-3

) نموذج الدرااسة المقترح1-3الشكل (
           المتغير المعدل   

      

(المصدر : أعداد الباحث )

:ضيات الدرااسة فر3-4

التشششوجه الأسشششتراتيجي يسشششاعد الششششركات علشششى علشششى إن المحافظشششة

 )،Judy H et al,2003,p33(داء والأستقرار أالتنافسية ،البتكار،ال

اا لهدف ال      التوجه الأستراتيجي الأسششتباقي المتعلق بأثر دراأسةوفق

خصششائص الشششركات كمتغيششر معششدال فششي ظششل التسششويقي الداء على والدفاعي

يمكن وضع وإختبار الفرضيات التالية :

الفرضية الرئيسية الأولى : 3-4-1

أوالأداء التببوجه الاسببتراتيجي الاسببتباقي هنالك علقة إبين      

.التسويقي
164

التسويقي الداءالإستراتيجي التوجه
التابع المتغير    المستقل المتغير المعدال المتغير

خصائص الشركات

عمرالشركة

  حجم الشركة

 طبيعة عمل الشركة
الإستباقي

الدفاعي
السوقية الحصة

العملء رضاء

الربحية



 التالية : الفرعيةوتتفرع منها الفرضيات           

والربحية ألأستباقي الأستراتيجي التوجه بين علقة : هنالك3-4-1-1
السويقية والحصة ألأستباقي الأستراتيجي التوجه بين علقة :  هنالك3-4-1-2
العملء ورضاء ألأستباقي الأستراتيجي التوجه بين علقة : هنالك3-4-1-3

 :ثانيةالفرضية الرئيسية ال 3-4-2 

تم إأستخدام التوجه الأستراتيجي كأداة دفاعية لدارة الداء التسششويقي مشن   

اا تششم إأسششتخدامها مششن قبششل العديد من الشركات والمنظمات الهادفة للربح، أيض

. لذلك فإن الفرضية تنص)Yek et al ,2007(المنظمات الحكومية وغير الربحية 

ان 
 التسويقي أوالأداء الدفاعي الاستراتيجي التوجه إبين علقة هنالك

 التالية : الفرعيةوتتفرع منها الفرضيات
والربحية الدفاعي الأستراتيجي التوجه بين علقة : هنالك3-4-2-1
السويقية والحصة الدفاعي الأستراتيجي التوجه بين علقة :  هنالك3-4-2-2
العملء ورضاء الدفاعي الأستراتيجي التوجه بين علقة : هنالك3-4-2-3

        :ثالثةالفرضية الرئيسية ال 3-4-3

في أعمالها تمارس حجمها، أو نشاطها عمل طبيعة كان مهما الشركات إن   

الظششروف فششي المسششتمر والتغيششر الشششديدة بالمنافسششة تتميششز أعمششاال بيئششة ظل

ثمششة ومن الزبائن، ورغبات وحاجات السوق ظروف تغير وبخاصة بها، المحيطة

التكيششف من يمكنها كونه الأستراتيجي التوجه نحو الهتمام توجيه ضرورة تتجلى

،2014خالششد، (عمربششن المتغيرة البيئية الظروف ظل في والأستمرار والبقاء  (

خصائص الشببركات تعببدل العلقببة إبيببنلذلك فإن الفرضششية تنششص علششى 

وتتفششرع منهششاالتببوجه الاسببتراتيجي الاسببتباقي أوالأداء التسببويقي. 

 التالية : الفرعيةالفرضيات

الأسششتباقي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة يعششدال الشششركة : عمششر3-4-3-1

والربحية
والحصششة الأسششتباقي الأسششتراتيجي التششوجه بين العلقة يعدال الشركة : عمر3-4-3-2

السوقية
ورضششاء الأسششتباقي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة يعدال الشركة : عمر3-4-3-3
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العملء
الأسششتباقي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة تعششدال الشششركة : حجششم3-4-3-4

والربحية
والحصششة الأسششتباقي الأسششتراتيجي التوجه بين العلقة تعدال الشركة : حجم3-4-3-5

السوقية
ورضششاء الأسششتباقي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقة تعدال الشركة : حجم3-4-3-6

العملء
الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة تعششدال الشششركة عمششل : طبيعششة3-4-3-7

والربحية الأستباقي
الأسشتباقي الأسشتراتيجي التشوجه بيشن العلقشة تعشدال الشركة عمل : طبيعة3-4-3-8

السوقية والحصة
الأسشتباقي الأسشتراتيجي التشوجه بيشن العلقشة تعشدال الشركة عمل : طبيعة3-4-3-9

العملء ورضاء

 :راإبعةالفرضية الرئيسية ال 3-4-4

لبد من إأستخدام التوجه الأستراتيجي لحماية الوضع التسويقي  في           

المنظمة ، كذلك ربط البداع بالخطط والهششداف الأسششتراتيجية للمنظمششة وفقششا

اا خصائص المنظمة تؤدي إلى)Gama et al,2006(لطبيعة عمل المنظمات  ، أيض

(تحسين الجودة والداء وفهم حاجات المنظمششة مششن قبششل العششاملين والدارييششن 

Yek,2007( خصببائص الشببركات تعببدل ، لششذلك فششإن الفرضششية تنششص علششى

وتتفششرع العلقة إبين التوجه الاستراتيجي الدفاعي أوالأداء التسويقي

منها الفرضيات التالية :

الششدفاعي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة يعششدال الشششركة : عمششر3-4-4-1

والربحية
والحصششة الششدفاعي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة يعدال الشركة : عمر3-4-4-2

السوقية
ورضشاء الششدفاعي الأسشتراتيجي التششوجه بيشن العلقشة يعشدال الشششركة : عمر3-4-4-3

العملء
الششدفاعي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة تعششدال الشششركة : حجششم3-4-4-4

والربحية
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والحصششة الششدفاعي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقة تعدال الشركة : حجم3-4-4-5

السوقية
ورضششاء الششدفاعي الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة تعششدال الشركة : حجم3-4-4-6

العملء
الششدفاعي الأستراتيجي التوجه بين العلقة تعدال الشركة عمل : طبيعة3-4-4-7

والربحية
الشدفاعي الأسشتراتيجي التشوجه بيشن العلقشة تعشدال الششركة عمشل : طبيعة3-4-4-8

السوقية والحصة
الشدفاعي الأسشتراتيجي التشوجه بيشن العلقشة تعشدال الششركة عمشل : طبيعة3-4-4-9

العملء. ورضاء

 : منهج الدرااسة3-5

 تهيمن على أسيريعنى مجموعة من القواعد العامة التت دراأسة اليةن منهجإ    

،لششى نتيجششة معلومششة (صششابر وخفاجششة إالعقل وتحدد عملياته مششن اجششل الوصششل 

لنجشاز هشذا البحشث حيشث يتشمي التحليلشي ). اتبع الباحث المنهشج الوصشف2002

 هذا المجششااليدبيات المتخصصة فأبحاث والدراأسات والألى الكتب والإالرجوع 

 . هذا المنهج ل يقف عند حشدقي والتطبيي جانبيه النظري أستثرى البحث فيالت

ن خلال معالجشة،وصف الظاهرة فحسب بشل يحلشل واقعهشا  ا م  ويفسشر نتائجه

ديلششى تفسششيرات يمكششن تعميمهششا لزيششادة رصششإمششا الوصششوال أ ،بيانششات الدراأسششة 

 يعتمد علششىي التحليليفالمنهج الوصف ،المعرفة عن تلك الظاهرة قيد الدراأسة

ال متجميع الحقائق وال لششى تعميمششاتإعلومات ومقارنتها وتحليلها وتفسيرها وصو

 والدراأسششة، وتحليل الوظششائف، ودراأسة الحالة ،شكاله: المسح أمقبولة , ومن 

ي. ول يقتصر البحث الوصششف )2003 ،التتبعية لمراحل معينة من النمو (السيد 

لششى تحليلهششاإ ةضافإ على جمع البيانات والحقائق وتصنيفها وتبويبها , بالالتحليلي

ااأالتحليل المتعمق بل يتضمن  اا قدر  لذلك كثير ما،هذه النتائج لمن التفسير  يض

أسششاليب القيششاس والتصششنيفألى اأسششتخدام إضافة إ بال،يقترن الوصف بالمقارنة 

167



تعميمششاتل ثششم الوصششوال ،والتفسير بهدف اأسششتخراج الأسششتنتاجات ذات الدللششة 

) .2002 ،بشأن الظاهرة موضوع الدراأسة (صابر وخفاجة 

:درااسةمجتمع أوعينة ال 3-5

 من الشركات الصناعية في السودان ويبلغ عدد هذهدراأسةيتكون مجتمع ال     

تم العتماد على أأسلوب العينة لنه مششن غيششر العملششي شركة  )166(الشركات 

اا فششإن عناصششر الششوقت إأستقصاء كل عنصر من المجتمع ، وحششتى لششو كششان ممكنشش

والتكلفة وغيرها من الموارد البشرية الخرى أستحوال بين الباحث والقيام بذلك

الميسرة (غير إحتمالية) لنها تتيحعينة العتماد على التم ) ، 2006(أسيكاران ،

ي ظشروف مريحشة ن أعضشاء المجتمشع الموجشودين ف ع البيانشات م للبشاحث جم

) وتعتمد على خششبرة البششاحث ومعرفتششه2006للباحث لجمع البيانات (أسيكاران ،

)166بأن هذه المفردة أو تلششك تمثششل المجتمششع ، تكششونت عينششة الدراأسششة مششن (

 من أجل زيادة التأكششد مششن أن العينششةشركة صناعية تعمل في قطاعات مختلفة

اا10حجم العينة هو  تمثل مجتمع الدراأسة مع العلم أن % إذا كان المجتمع كبير

 وهي كالتي :) 2-3) ، كما في الشكل (2003(عبيد ،

) مجال عمل الشركات الصناعية في السوأدان2-3جدأول (
الر
قم

مجال عمل الشركات

الصناعات الهندأسية .1
.الصناعات الغذائية2
.الدوية والعطور ومستحضرات التجميل 3
.البتروكيماويات4
الغزال والنسيج والملبس الجاهزة .5
.الطباعة والتغليف6
الزيوت والصابون.                                             7
 .الدقيق ومشتقاته ومنتجات الحيوان9

(المصدر :إتحاد الغرف الصناعية السوداني )

الفصل الراإبع
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الدرااسة الميدانية 

التوجه (أثر لقياس الميدانية الدراأسة نتائج الفصل هذا يتناوال      
وخصششائص التسششويقى الداء علششى والششدفاعى الأسششتباقى الأستراتيجى

التالي: النحو على الفصل تقسيم تم ولقد معل)، كمتغير الشركات
الميدانية الدراأسة إجراء الوال: منهجية المبحث
الدراأسة بيانات : تحليل الثاني المبحث
الدراأسة فروض الثالث: اختبار المبحث

المبحث الأول
إجراءات الدرااسة الميدانية 

اا المبحث هذا يتناوال     وكشذلك الدراأسشة وعينشة ومجتمشع الدراأسة لمنهج وصف

المبحششث هششذا يتضششمن , كمششا اعششدادها وطرق  المستخدمة القياس ادوات تصميم

 للتأكششد مششن صششلحيتها ومششدى تطبيقهششا بالضششافة إلششىالقيششاس أدوات تقييششم

الدراأسشة فشروض واختبششار البيانشات تحليشل بموجبها تم التي الحصائية المعالجات

وذلك على النحو التالي:
أأول"-  أوصف مجتمع أوعينة الدرااسة.

العاملة  الصناعية (الشركات من الدراأسة مجتمع يتكون )/ مجتمع الدرااسة1(
شركة. )175( عددها الخرطوم) والبالغ ولية في

)/ عينة الدرااسة2( 
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مم اختيار مفردات البحث من مجتمع الدراأسة الموضح في الفقرة السابقة عن ت

) اأستمارة أفراد مجتمع175طريق الحصر الشامل  حيث  تم توزيع عدد (

)%.91.9) اأستمارة بنسبة اأسترداد بلغت (166الدراأسة وتم اأسترداد (

الاستبيانات الموزعة أوالمعاأدة )1-1-4جدأول (

النسبةالعدأدالبيان
%175100الأستبيانات الموزعة

%16694.9الأستبيانات التي تم إرجاعها
%95.1الأستبيانات التي لم يتم إرجاعها
00الأستبيانات غير صالحة للتحليل

%16694.9الأستبيانات الصالحة للتحليل
.2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية 

ثانيا" أوصف أأداة  الدرااسة
اعتمد الدراأسة على الأستبانة كأداة رئيسية للحصوال على البيانات

والمعلومات اللزمة واشتملت الأستبانة على قسمين:
القسم الأول: 

) فقرات تناولت السمات الشخصية لفراد عينة الدراأسة9يحتوى على عدد (

وخصائص الشركة والمتمثلة في:
/ النوع1
/العمر.2
/ المؤهل العلمي.3
المسمي الوظيفي. /4
/أسنوات الخبرة.5
/ عمر الشركة6
/ حجم الشركة(عدد العاملين)7
/ طبيعة الشركة8
/ نوع المنتجات9

ن أسشبعة محشاور وعشدد ( القسم الثاني: ى30يتكون م ) فقشرة .وذلشك عل
النحو التالي:
 توزيع محاور الدراسة) 2-1-4(جدوال رقم 

الفقرات عدد  الدراأسة محاور المحور
8 الستباقي الستراتيجي التوجه الوال
7 الدفاعي الستراتيجي التوجه الثاني
5 الربحية الثالث
5 الحصة السوقية الرابع
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5 رضاء العملء الخامس

30 المجموع

2016المصدر : إعداد الباحث من الدراأسة الميدانية 
ثالثا" مقياس الدرااسة:

كما تم قياس درجة الأستجابات المحتملة على الفقرات إلى تدرج خماأسي    

)، فى توزيع اوزان اجاباتLikart Scaleحسب مقياس ليكرت الخماأسى (

) درجات5أفراد العينة والذى يتوزع من اعلى وزن له والذى اعطيت له (

والذى يمثل فى حقل الجابة (أوافق بشدة) الى أدنى وزن له والذى اعطى له

) درجة واحدة وتمثل فى حقل الجابة (لأوافق بشدة) وبينهما ثلثه اوزان1(

.وقد كان الغرض من ذلك هو اتاحة المجاال أمام أفراد العينة لختيار الجابه

)3-1-4(الدقيقة حسب تقدير أفراد العينة. كما هو موضح في جدوال رقم 

الموافقةمقياس درجة  ) 3-1-4(جدوال رقم 

الحصائية الدللة المئوية النسبة الوزن
النسبي

الموافقة أدرجة

موافقة أدرجة

"جدا مرتفعة
5 % فأكثر80من بشدة أوافق

موافقة أدرجة
مرتفعة

أقل  إلى70 من
%80 من

4 أوافق

موافقة أدرجة
متواسطة

من اقل  إلى50
70%

3 محايد

موافقة أدرجة
منخفضة

من أقل  إلى20
50% 

2 لوافق

موافقة أدرجة
جدا منخفضة

%20 من أقل 1 بشدة لوافق

2016المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية م           

وعلية يصبح الوأسط الفرضي للدراأسة:
+4+5الدرجة الكلية للمقياس هي مجموع درجات المفردة على العبارات (

) وهو يمثل الوأسط الفرضي للدراأسة وعليه إذا3) =15/5.=(5)/ 3+2+1
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) دال ذلك على موافقة أفراد3ذادت متوأسط العبارة عن الوأسط الفرضي (

العينة على العبارة .

   المعدل الدرااسة  نموذجراإبعا".راإبعا".

 نموذج الدرااسة المقترح يوضح)1-3الشكل (
           المتغير المعدل   

      

الدرااسة: أأداة  تقييمخامسا"

وللتأكد من صلحية أداة الدراأسة تم اأستخدام كل من اختبارات الصدق والثبات

وذلك على النحو التالي:

/ صدق أأداة الدرااسة1

يقصد بصدق أو صلحية أداة القياس أنها قدرة الداء على قياس ما صممت     

من أجله وبناء على نظرية القياس الصحيح تعنى الصلحية التامة خلو الداة من

172

التسويقي الداءالإستراتيجي التوجه
التابع المتغير    المستقل المتغير خصائص الشركاتالمعدال المتغير

عمرالشركة

  حجم الشركة

الإستباقي 

الدفاعي
السوقية الحصة

العملء رضاء

الربحية



أخطاء القياس أسواء كانت عشوائية أو منتظمة , وقد اعتمدت الدراأسة في

قياس صدق أداة الدراأسة على كل من :

)/ اختبار صدق محتوى المقياس1(

بعد أن تم النتهاء من إعداد الصيغة الولية لمقاييس الدراأسة وحتى يتم     

التحقق من صدق محتوى أداة الدراأسة والتأكد من أنها تخدم أهداف الدراأسة

) من4تم عرضها على مجموعة من المحكمين المختصين بلغ عددهم (

), وقد طلب من1المحكمين  في مجاال الدارة  كما هو موضح في الملحق(

المحكمين إبداء أرائهم حوال أداة الدراأسة ومدى صلحية الفقرات وشموليتها

وتنوع محتواها وتقويم مستوى الصياغة اللغوية أو أية ملحظات يرونها

مناأسبة.وبعد أن تم اأسترجاع الأستبيان من جميع الخبراء تم تحليل اأستجاباتهم

والخذ بملحظاتهم وإجراء التعديلت التي اقترحت عليه، مثل تعديل محتوى

بعض الفقرات , وتعديل بعض الفقرات لتصبح أكثر ملئمة , وحذف بعض

الفقرات وتصحيح أخطاء الصياغة اللغوية  وقد اعتبر الباحث الخذ بملحظات

المحكمين وإجراء التعديلت المشار إليها بمثابة الصدق الظاهري  وصدق

المحتوى للداة  وبالتالي فأن الداة أصبحت صالحة لقياس ما وضعت له

مم تصميم الأستبانة في صورتها النهائية ( انظر ملحق). .وبذلك ت
). اختبار الثبات 2(

يقصد بالثبات هو أي أن المقياس يعطي نفس النتائج إذا أعيد تطبيقه على      

 في نفس الظروف والشروط)560،ص202عبدالفتاح، (د. عزنفس العينة

وبالتالي فهو يؤدى إلى الحصوال على نفس النتائج أو نتائج متوافقة في كل

مرة يتم فيها إعادة القياس. أو بعبارة أخرى أن ثبات الأستبانة يعنى الأستقرار

قي نتائج الأستبانة وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم  إعادة توزيعها عدة

مرات خلال فترات زمنية معينة وبالتالي كلما زادت درجة الثبات واأستقرار

الداة كلما زادت الثقة فيه, وهناك عدة طرق للتحقق من ثبات المقياس منها

طريقة التجزئة النصفية وطريقة الفأ كرنباخ, وقد اعتمدت الدراأسة لختبار

)، والذيCronbach,s Alphaثبات أداة الدراأسة على معامل إلفا كرونباخ" (

173



اا تتراوح بين الصفر والواحد صحيح، فإذا لم يكن هناك ثبات في يأخذ قيم

اة للصفر. وفيما يلي نتائج اختبار الثبات البيانات فإن قيمة المعامل تكون مساوي

لمحاور الدراأسة:

الإستباقي الإستراتيجي التوجه المحور الأول:
) نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس4-1-4جدأول رقم (

عبارات : المحور 

الفأالعبارات
كرنباخ

0.68. الشركة  تعد قيادية في مجاال البتكار مقارنة بالمنافسين1

0.69. تسعى الشركة إلى اكتشاف الفرص المتاحة واأستغللها 2

0.64. تتحمل الشركة مستوي عالي من التكاليف لتكون مبتكرة3

0.68. فى الشركة يتم قبوال البتكارات المستندة على نتائج البحوث4

. تحفز إدارة الشركة الموظفين الذين يشاركون فى توليد أفكار5
جديدة

0.64

ال للمخاطرة6 0.67. الشركة أكثر قبو

. الشركة ترصد اتجاهات السوق وتكشف عن الحاجات المستقبلية7
للزبون

0.68

. تتبنى الشركة البتكار في الممارأسات التسويقية والعمليات8
النتاجية

0.67

0.69اجمالى العبارات

.2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية           
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) نتائج اختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات4-1-4من الجدوال (

%) وتعنى هذه القيم60محور (التوجه الأستراتيجي الأستباقي) اكبر من (

توافر درجة عالية من الثبات الداخلي لجميع العبارات أسواء كان ذلك لكل

عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ

) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القوال بان0.69كرنباخ للمقياس الكلى (

المقاييس التي اعتمدت عليها الدراأسة لقياس عبارات محور (التوجه

الأستراتيجي الأستباقي) تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما يمكننا من العتماد

على هذه الجابات في تحقيق أهداف الدراأسة وتحليل نتائجها.
الدفاعي الإستراتيجي التوجهالمحور الثاني: 

) نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس5-1-4جدأول رقم (
عبارات المحور الثاني

الفأالعبارات
كرنباخ

0.89. الشركة تحافظ على أسوقها الحالي ومنطقة نشاطها1

0.89. تفضل الشركة المنافسة في جودة الخدمات والمنتجات2

. تحافظ الشركة على الموارد الكافية التي تساعدها على البقاء3
فى السوق

0.90

0.88. تعمل الشركة على تحديد القطاعات التي ل يعمل بها المنافسون4

. الشركة تحاوال أظهار نقاط ضعف المنافسين وإظهار نقاط قوتها5
للمستهلكين

0.89

0.88. تعمل الشركة على تخفيض عدد السلع المنتجة عند الضرورة6

0.88. تتمتع الشركة بالقدرة التكنولوجية لمجابهة تهديدات المنافسين7

0.89اجمالى العبارات

.2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية           

) نتائج اختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات5-1-4من الجدوال (

%) وتعنى هذه القيم توافر60محور(التوجه الأستراتيجي الدفاعي) اكبر من (

درجة عالية جدا" من الثبات الداخلي لجميع العبارات أسواء كان ذلك لكل
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عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ

) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القوال بان0.89كرنباخ للمقياس الكلى (

المقاييس التي اعتمدت عليها الدراأسة لقياس عبارات محور (التوجه

الأستراتيجي الدفاعي) تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما يمكننا من العتماد

على هذه الجابات في تحقيق أهداف الدراأسة وتحليل نتائجها.
المحور الثالث: الرإبحية

) نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس6-1-4جدأول رقم (
عبارات : محور الرإبحية 

الفأالعبارات
كرنباخ

0.89. تحافظ الشركة على العائد من المبيعات1

0.88. تسعى الشركة لزيادة المبيعات2

0.89. تحافظ الشركة على العائد على الأستثمار3

0.88. تسعى الشركة لتنويع مبيعاتها4

0.87. الشركة لها المقدرة على تحديد أسعر معقوال للمنتجات5

0.88اجمالى العبارات

.2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية           

) نتائج اختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات6-1-4من الجدوال (

%) وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية جدا" من60محور (الربحية) اكبر من (

الثبات الداخلي لجميع العبارات أسواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على

مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ كرنباخ للمقياس الكلى (

) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القوال بان المقاييس التي اعتمدت0.88

عليها الدراأسة لقياس عبارات محور (الربحية) تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها

مما يمكننا من العتماد على هذه الجابات في تحقيق أهداف الدراأسة وتحليل

نتائجها.

المحور الراإبع : الحصة السوقية
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) نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس7-1-4جدأول رقم (
عبارات المحور الراإبع

الفأالعبارات
كرنباخ

0.88. تسعي الشركة للمحافظة على الزبائن1

0.87. تعمل الشركة من أجل اكتساب عملء جدد2

0.86. تعمل الشركة على كسب ثقة العميل3

0.89. الشركة لها القدرة على الشروع فى منتجات جديدة 4

. تسعى الشركة لتوزيع المنتجات والخدمات على العملء بشكل5
واأسع

0.89

0.90اجمالى العبارات

.2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية           
 نتائج اختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات)7-1-4(من الجدوال 

%) وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية60محور (الحصة السوقية) اكبر من (

جدا" من الثبات الداخلي لجميع العبارات أسواء كان ذلك لكل عبارة على حدا

أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ كرنباخ للمقياس

) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القوال بان المقاييس التي0.90الكلى (

اعتمدت عليها الدراأسة لقياس عبارات محور (الحصة السوقية) تتمتع بالثبات

الداخلي لعباراتها مما يمكننا من العتماد على هذه الجابات في تحقيق أهداف

الدراأسة وتحليل نتائجها.

المحور الخامس: رضاء العملء
) نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس8-1-4جدأول رقم (

عبارات المحور الخامس

الفأالعبارات
كرنباخ

0.66. تسعى الشركة لفهم احتياجات العملء ومتطلباتهم1
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0.80. تعمل الشركة على تحسين عدد المعاملت لكل عميل2

0.85. تسعى الشركة لتقليل عدد شكاوى العملء3

0.89. الشركة لديها المقدرة على تخصيص المنتج او الخدمة4

0.77. لدى الشركة المقدرة على تحسين صورة المنتج أو الخدمة5

0.78اجمالى العبارات
.2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية           

 نتائج اختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات)8-1-4(من الجدوال 

%) وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية60محور (رضاء العملء) اكبر من (

جدا" من الثبات الداخلي لجميع العبارات أسواء كان ذلك لكل عبارة على حدا

أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ كرنباخ للمقياس

) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القوال بان المقاييس التي0.78الكلى (

اعتمدت عليها الدراأسة لقياس عبارات محور (رضاء العملء) تتمتع بالثبات

الداخلي لعباراتها مما يمكننا من العتماد على هذه الجابات في تحقيق أهداف

الدراأسة وتحليل نتائجها.

أاساليب التحليل الحصائي المستخدم في اساأداسا"
:الدرااسة

مم اأستخدام الدوات الحصائية التالية: لتحليل البيانات واختبار فروض الدراأسة، ت
)/ إجراء اختبار الثبات  وذلك باأستخدام " كل من: 1( 
أ/اختبارات الصدق. (ب). اختبارات الثبات: 

)/ أاساليب الحصاء الوصفي: 2( 

وذلك لوصف خصائص مفردات عينة الدراأسة وذلك من خلال:
أ/ حيث يتم حساب كل من الوأسط الحسابي والنحراف المعياري لكل عبارات

محور الدراأسة ويتم مقارنة الوأسط الحسابي للعبارة بالوأسط الفرضي

) حيث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوأسط الحسابي3للدراأسة (
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), وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوأسط3للعبارة اكبر من الوأسط الفرضي (

الحسابي أقل من الوأسط الفرضي. وإذا كان النحراف المعياري للعبارة

يقترب من الواحد الصحيح فهذا يدال على تجانس الجابات بين أفراد العينة.
ب/ النحراف المعياري وذلك للتعرف على مدى انحراف اأستجابات أفراد

الدراأسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراأسة ولكل محور من محاور

الدراأسة الرئيسية عن متوأسطها الحسابي (وكلما اقتربت قيمته من الصفر

كلما تركزت الأستجابات وانخفض تشتتها بين المقياس.
النحدار ) تحليل3(

مم اأستخدام تحليل النحدار لتحقيق أهداف البحث واختبار فروض الدراأسة، ت

والرتباط (البسيط والمتعدد) لختبار الدللة الحصائية لفروض الدراأسة وذلك

على النحو التالي:
) وهو مؤشر احصائى يستخدم لتحديد نوع ودرجة العلقةR/ معامل الرتباط (1

بين المتغيرات وكلما اقتربت قيمته من الواحد الصحيح دال ذلك على قوة

العلقة وكلما اقتربت قيمته من الصفر دال ذلك على ضعف العلقة بين

المتغيرات , كما أن إشارة معامل الرتباط تدال على نوع العلقة فإذا كانت

فالشارة الموجبة تدال على وجود ارتباط طردي والشارة السالبة تدال على

وجود علقة عكسية.
 للتعرف على قدرة النموذج على تفسير العلقة بين)R2(/ معامل التحديد 2

المتغيرات  فكلما اقتربت قيمته من الواحد الصحيح  دال ذلك على جودة توفيق

العلقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع وبالتالي تزداد القوة التفسيرية

للمتغيرات المستقلة والعكس هو الصحيح فكلما اقتربت قيمته من الصفر دال

ذلك على عدم جودة توفيق العلقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع .
 لقياس أثر العلقة بين المتغيرات ووفقا" لهذا الختبار يتم مقارنه)T(/ اختبار 3

%فإذا كانت5) للمعلمة المقدرة مع مستوى المعنوية Probالقيمة الحتمالية (

) يتم قبوال فرض العدم وبالتالي تكون0.05القيمة الحتمالية اكبر من (

المعلمة غير معنوية إحصائيا" ويدال ذلك على(عدم وجود علقة ذات دللة

) يتم0.05إحصائية بين المتغيرات) , إما إذا كانت القيمة الحتمالية أقل من (
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رفض فرض العدم وقبوال الفرض البديل ويدال ذلك على  ( وجود علقة ذات

دللة إحصائية بين المتغيرات موضع الدراأسة ) .
) معامل النحدار لمعرفة التغير المتوقع فيB/ يتم العتماد على قيمة (4

المتغير التابع بسبب التغيير في المتغير المستقل. 
 للتعرف على معنوية جميع المعالم في الدالة .Fد/ اختبار 

الثاني المبحث

الإساإسية الدراإسة بيانات تحليل

الولية البيانات تحليل :الوال: المطلب

من خلال البيانات العامة التي تم جمعها عن المبحوثين بواأسطة القسم   

الوال من الأستبانة، وباأستخدام التكرارات الحصائية تم تحديد خصائص عينة

الدراأسة، وذلك بهدف التعرف على صفات مجتمع المبحوثين من حيث التركيبة

العلمية والعملية والجتماعية، وفيما يلي توزيع عينة الدراأسة تبعا" للمتغيرات

الشخصية:

الجنستوزيع إفراأد العينة حسب .1
 التوزيع التكراري لفراد العينة وفق متغير)1-2-4(جدوال رقم

الجنس
النسبة%العدأدالنوع

11971.7ذكر
4728.3أنثى

%166100المجموع
.2016المصدر: إعداأد الباحث من نتائج الدرااسة الميدانية

الجنس التوزيع التكراري لمتغير )2-2-4(شكل رقم 
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يتضح من الجدوال والشكل اعله أن غالبية إفراد العينة المبحوثة من الذكور   

  .% )28.3 بينما بلغت نسبة الناث في العينة (%) 71.7حيث بلغت نسبتهم (

توزيع إفراأد العينة حسب العمر.2
 التوزيع التكراري لفراد العينة وفق متغير العمر)2-2-4(جدوال رقم

النسبة%العدأدالعمر
159 أسنة30أقل من 

4627.7 أسنة40 وأقل من 30

7645.8 أسنة50 وأقل من 40

2917.5 أسنة فأكثر50 

%166100المجموع

.2016المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية 
 التوزيع التكراري لمتغير العمر)2-2-4(شكل رقم 
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يتضح من الجدوال والشكل اعله أن إفراد العينة الذين تتراوح أعمارهم  ما بين

 بينما  بلغ عدد الذين تتراوح%) 9) بنسبة  (15 أسنة) بلغ عددهم (30(أقل من 

 إما أفراد العينة والذين%) 27.7) بنسبة(46) أسنة (40-30أعمارهم ما بين (

.%) 45.8) بنسبة (76) أسنة فقد بلغ عددهم (50-40تتراوح أعمارهم ما بين (

 أسنة فأكثر) بلغ عددهم (50أما أفراد العينة الذين تتراوح أعمارهم ما بين (

)% من اجمالى العينة المبحوثة. يتضح من ذلك أن غالية17.5) بنسبة (29

)73.5) أسنه حيث بلغت نسبتهم(50-30أفراد العينة تتراوح أعمارهم ما بين (

% مما يدال على جودة العينة وقدرة أفرادها على فهم عبارات الأستبانة

والجابة عليها.

العلمي المؤهل حسب العينة إفراأد . توزيع3
) يوضح التوزيع التكراري لفراأد عينة الدرااسة3-2-4جدأول رقم (

.العلمي أوفق متغير المؤهل

% النسبةالعدأدالعلمي المؤهل
00عامة ثانوية 

00وأسيط دبلوم
9356بكلريوس

148.4عالي دبلوم
5031.1ماجستير
95.4دكتوراة
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%166100المجموع
.2016 الميدانية الدراأسة نتائج من الباحث المصدر: إعداد

المؤهل متغير وفق العينة لفراد التكراري  التوزيع)3-2-4( رقم شكل
العلمي

يتضح من الجدوال والشكل اعله أن أفراد العينة من المستوى التعليمي    

) %, بينما بلغت نسبة حملة التعليم56) بنسبة (93(الجامعي) بلغ عددهم (

)%. أما المستويات44فوق الجامعي ( دبلوم عالي ,الماجستير والدكتوراه) (

)%, ويتضح من0التعليمية الخرى (الثانوي ودون الثانوي) فقد بلغت نسبتهم (

ذلك أن جميع أفراد العينة ممن يحملون درجات جامعية وفوق الجامعية حيث

)% مما يدال على جودة التأهيل العلمي لفراد العينة100بلغت نسبتهم (

وبالتالي قدرتهم على فهم عبارات الأستبانة بشكل جيد والجابة عليها بدقة.

الوظيفي المسمي. توزيع إفراأد العينة حسب 4
 التوزيع التكراري لفراد العينة وفق متغير)4-2-4(جدوال رقم 
الوظيفي المسمي

النسبة%العدأدالوظيفة
رئيس مجلس

الدارة
00
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21.2مدير عام
3018.1مدير تنفيذي

مدير إدارة
التسويق

13480.7

%166100المجموع
.2016المصدر إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية

المسمي متغير وفق العينة لفراد التكراري التوزيع) 4-2-4( رقم شكل
الوظيفي

يتضح من الجدوال والشكل اعله أن غالبية إفراد العينة المبحوثة من مدراء  

 من إفراد العينة الكلية ثم في المرتبة%) 80.7الدارات حيث بلغت نسبتهم (

.%) 1.2 ثم أخيرا" المدير العام (%) 18.1الثانية المدراء التنفيذين بنسبة (

من اجمالى العينة المبحوثة.

الحالية الوظيفة في الخبرة إسنوات. توزيع إفراأد العينة حسب 5
 التوزيع التكراري لفراد العينة وفق متغير سنوات الخبرة)5-2-4(جدوال رقم 

النسبة%العدأداسنوات الخبرة
31.8 أسنوات فأقل5
10 وأقل من5

أسنوات
159

15 وأقل من 10
أسنه

3420.5

206338 وأقل من 15
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أسنة
5130.7 أسنة فأكثر20

%166100المجموع
2016المصدر إعداد الباحث من نتائج الأستبيان

أسنوات متغير وفق العينة لفراد التكراري  التوزيع)5-2-4( رقم شكل
الخبرة

يتضح من الجدوال والشكل اعله أن غالبية إفراد العينة المبحوثة تتراوح 

 من إفراد العينة%) 38) حيث بلغت نسبتهم (20-15أسنوات خبرتهم ما بين (

 أسنة20الكلية ثم في المرتبة الثانية الذين تتراوح أسنوات خبرتهم ما بين (

5 ثم أخيرا" الذين تتراوح أسنوات خبرتهم ما بين (%) 30.7فأكثر ) بنسبة (

. من اجمالى العينة المبحوثة.%) 1.8أسنوات فأقل) بنسبة (

الشركة عمر. توزيع إفراأد العينة حسب 6
عمر التوزيع التكراري لفراد العينة وفق متغير )6-2-4(جدوال رقم

الشركة
النسبة%العدأدعمر الشركة

00 أسنوات فأقل5
1021.2 وأقل من5
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أسنوات
15 وأقل من 10

أسنه
2112.7

20 وأقل من 15
أسنة

127.2

13178.9 أسنة فأكثر20
%166100المجموع

.2016المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية 
الشركة عمر التوزيع التكراري لمتغير )6-2-4(شكل رقم 

يتضح من الجدوال ولشكل اعله أن غالبية إفراد العينة يتراوح عمر شركتهم 

 من إفراد العينة الكلية%) 78.9 أسنة فأكثر) حيث بلغت نسبتهم (20ما بين (

%) 7.2 ) أسنة (20-15بينما بلغت نسبة الشركات التي يتراوع عمرها ما بين (

 أسنة ) فقد بلغت نسبتها (15-10أما الشركات التي يتراوح عمرها ما بين (

12.7.% (

العاملين) (عدد الشركة حجم. توزيع إفراأد العينة حسب 7
حجم التوزيع التكراري لفراد العينة وفق متغير )7-2-4(جدوال رقم

الشركة
النسبة%العدأدحجم الشركة

1-2053
42.4 عامل20-40

15794.6 عامل40أكثر من 
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%166100المجموع
.2016المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية 

الشركة حجم التوزيع التكراري لمتغير )7-2-4(شكل رقم 

 
يتضح من الجدوال والشكل أعله أن غالبية الشركات يتراوع عدد العاملين فيها

 من إفراد العينة%) 94.6 عامل) حيث بلغت نسبتهم (40ما بين (أكثر من 

20الكلية بينما بلغت نسبة الشركات التي يتراوح عدد العاملين فيها ما بين (

20 الى 1  أما الشركات التي يتروح حجمها ما بين  ( %) 2.4 عامل) (40الى 

)% فقط من اجمالى العينة المبحوثة.3عمل) فقد بلغت نسبتهم في العينة (

 الشركة طبيعة. توزيع إفراأد العينة حسب 8
) التوزيع التكراري لفراد العينة وفق متغير8-2-4جدوال رقم (

الشركة إطبيعة
النسبة%العدأدإطبيعة الشركة

12977.7قطاع خاص محلى
63.6قطاع حكومى

3118.7قطاع اجنبى
%166100المجموع

.2016المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية 

الشركة طبيعة) التوزيع التكراري لمتغير 8-2-4شكل رقم (
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يتضح من الجدوال والشكل أعله أن غالبية الشركات موضع  الدراأسة من 

 أما الشركات الجنبية%) 77.7القطاع الخاص المحلى حيث بلغت نسبتهم (

  بينما بلغت نسبة الشركات الحكومية (%) 18.7فقد بلغت نسبتها في العينة (

) من اجمالى العينة المبحوثة.3.6

المنتجات نوع. توزيع إفراأد العينة حسب 9
نوع) التوزيع التكراري لفراد العينة وفق متغير 9-2-4جدوال رقم(
المنتجات

النسبة%العدأدنوع المنتجات
4024.1اأستهلكية

12675.9صناعية
00أخرى

%166100المجموع
.2016المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراأسة الميدانية 

المنتجات نوع) التوزيع التكراري لمتغير 9-2-4شكل رقم (

188



 أن غالبية الشركات موضع الدراأسة طبيعة والشكل اعلهيتضح من الجدوال 

 أما الشركات التي تقدم%) 75.9منتجاتها صناعية حيث بلغت نسبتهم (

) %من اجمالى العينة المبحوثة.24.1منتجات اأستهلكية  فقد بلغت نسبتها (

Exploratory Factor Analysis التحليل العاملي الاستكشافي :

يستخدم هذا النوع في الحالت التي تكون فيها العلقات بين المتغيرات      

والعوامششل الكامنششة غيششر معروفششة وبالتششالي فششإن التحليششل العششاملي بهششدف إلششى

أكتشاف العوامل التي تصف إليها المتغيرات ولختبار الختلفات بيششن العبششارات

التي تقيششس كششل متغيششر مششن متغيششرات الدراأسششة ، حيششث تقششوم عمليششة التحليششل

العاملي بتوزيع عبارات الأستبانة على متغيرات معيارية يتم فرضها وتوزع عليها

العبارات التي تقيس كل متغيشر علشى حسششب إنحرافهششا عشن الوأسشط الحسشابي

وتكششون العلقششة بيششن المتغيشرات داخشل العامششل الواحشد أقششوى مشن العلقششة مشع

:شش 2003المتغيرات فششي العوامششل الخششرى (زغلششوال ،  ) ، ويششؤدي التحليششل178 

العاملي إلى تقليل حجم البيانات وتلخيصها والقلال من المتغيرات العديدة إلى

اا في ذلك إلى معامل الرتباط بين متغير وغيششره عدد ضيئل من العوامل مستند

:شش 2009من المتغيرات الخرى(أسامي ،  ) ، حيششث تسششتند غربلششة متغيششرات43 

Hairالدراأسة بواأسطة التحليل العاملي على عدد مششن الفتراضششات (  et  al  ,

كشروط لقبوال نتائجها وهي : )2010
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/ وجود عدد كافي من الرتباطات ذات دللة إحصائية في مصفوفة الدوران.1

% لتناأسب  العينة.60) عن KMO/ أل تقل قيمة (2

 عن الواحد. )Bartlett's Test of Sphericity/أل تقل قيمة إختبار (3

%.50) للبنود أكثر من Communities/ أن تكون قيمة الشتراكات الولية (4

%، مع مراعاة عدم وجود قيششم متقاطعششة تزيششد50/ أل يقل تشبع العامل عن 5

% في العوامل الخرى.50عن 

)عن الواحد.Eigen values/ أل تقل قيم الجذور الكامنة (6

تم إأسششتخدام حزمششة التحليل العاملي الاستكشافي لنموذج الدرااسة  :

فششي إجششراء عمليششة التحليششل العششاملي )SPSSبرنامششج التحليششل الحصششائي (

الأستكشافي للنموذج الدراأسة حيث تم إعطاء كششل عبششارة مششن العبششارات الششتي

-2-4(أأستخدمت لقياس كل متغير من متغيششرات  الأسششتبانة، ويوضششح الجششدوال 

 نتائج عملية التحليل العاملي الأستكشافي  للدراأسة المكون من عدد مششن)10

العبارات. 

) التحليل العاملي الاستكشافي  (حجم العينة:10-2-4الجدأول (

166(

Component
1 2 3 4 5 6

.559
من عالى مستوي الشركة تتحمل

مبتكرة لتكون التكاليف

.765
البتكارات قبوال يتم الشركة فى

البحوث نتائج على المستندة

.716
الذين الموظفين الشركة إدارة تحفز

جديدة أفكار توليد فى يشاركون

.820
الممارسات في البتكار الشركة تتبنى

النتاجية والعمليات التسويقية

.823
الحالى سوقها على تحافظ الشركة
نشاطها ومنطقة

.910
جودة فى المنافسة الشركة تفضل

والمنتجات الخدمات

.637
الكافية الموارد على الشركة تحافظ

السوق فى البقاء على تساعدها التى
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.770
القطاعات تحديد على الشركة تعمل
المنافسون بها يعمل ل التى

.785
ضعف نقاط أظهار تحاوال الشركة

قوتها نقاط واظهار المنافسين
للمستهلكين

.589
السلع عدد تخفيض على الشركة تعمل

الضرورة عند المنتجة

.903
التكنولوجية بالقدرة الشركة تتمتع

المنافسين تهديدات لمجابهة
.862 المبيعات لزيادة الشركة تسعى

.663
على العائد على الشركة تحافظ

الستثمار
.894 مبيعاتها لتنويع الشركة تسعى

.839
سعر تحديد على المقدرة لها الشركة
للمنتجات معقوال

.663 الزبائن على للمحافظة الشركة تسعي

.612
عملء اكتساب أجل من الشركة تعمل
جدد

.767 العميل ثقة كسب على الشركة تعمل

.669
فى الشروع على القدرة لها الشركة
جديدة منتجات

.865
المنتجات لتوزيع الشركة تسعى

واسع بشكل العملء على والخدمات

.768
العملء احتياجات لفهم الشركة تسعى

ومتطلباتهم
69.918 مجموع نسبة التباين المفسر%
.792 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
1742.76
0

Bartlett's Test of Sphericity

المصدر :اعداد الدارس من بيانات الأستبيان

يستخدم هذا النوع في الحالت التي تكون فيها العلقات بين المتغيرات      

والعوامل الكامنة غير معروفة وبالتالي فإن التحليل العاملي بهدف إلى

أكتشاف العوامل التي تصف إليها المتغيرات ولختبار الختلفات بين العبارات

التي تقيس كل متغير من متغيرات الدراأسة ، حيث تقوم عملية التحليل

العاملي بتوزيع عبارات الأستبانة على متغيرات معيارية يتم فرضها وتوزع عليها

العبارات التي تقيس كل متغير على حسب إنحرافها عن الوأسط الحسابي
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وتكون العلقة بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلقة مع

) ، ويؤدي التحليل178 : 2003المتغيرات في العوامل الخرى (زغلوال ، 

العاملي إلى تقليل حجم البيانات وتلخيصها والقلال من المتغيرات العديدة إلى

اا في ذلك إلى معامل الرتباط بين متغير وغيره عدد ضيئل من العوامل مستند

) ، حيث تستند غربلة متغيرات43 : 2009من المتغيرات الخرى(أسامي ، 

, Hair et alالدراأسة بواأسطة التحليل العاملي على عدد من الفتراضات (

كشروط لقبوال نتائجها وهي : )2010
/  وجود عدد كافي من الرتباطات ذات دللة إحصائية في مصفوفة الدوران.1
% لتناأسب  العينة.60) عن KMO/  أل تقل قيمة (2
 عن الواحد. )Bartlett's Test of Sphericity/ أل تقل قيمة إختبار (3
) للبنود أكثر منCommunities/  أن تكون قيمة الشتراكات الولية (4

50.%
%، مع مراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد50/  أل يقل تشبع العامل عن 5

% في العوامل الخرى.50عن 
)عن الواحد.Eigen values/  أل تقل قيم الجذور الكامنة (6

الثاني المطلب

الإساإسية الدراإسة بيانات تحليل

يشتمل هذه الجزء من الدراأسة تحليل لمحاور الدراأسة الأساأسية  وذلك من

خلال إتباع الخطوات التالية:

الدراإسة عبارات على المبحوثة الوحدات لجابات النسبي التكراري /التوزيع1
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وذلك من خلال تلخيص إجابات أفراد العينة على عبارات محاور  الدراأسة

.  المختلفة     في شكل أرقام ونسب مئوية

الدراإسة لعبارات الحصائى / التحليل2

وذلك لوصف خصائص مفردات عينة الدراأسة حيث يتم حساب كل من الوأسط

الحسابي والنحراف المعياري لكل عبارات محور الدراأسة ويتم مقارنة الوأسط

) حيث تتحقق الموافقة على3الحسابي للعبارة بالوأسط الفرضي للدراأسة (

),3الفقرات إذا كان الوأسط الحسابي للعبارة اكبر من الوأسط الفرضي (

وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوأسط الحسابي أقل من الوأسط الفرضي.

وإذا كان النحراف المعياري للعبارة يقترب من الواحد الصحيح فهذا يدال على

تجانس إجابات أفراد عينة الدراأسة على العبارات.

الدراإسة لمحاور التكراري اول: التوزيع 

الإستباقي الإستراتيجي التوجه الوال: المحور 

وفيما يلي التوزيع التكراري لجابات أفراد عينة الدراأسة  على العبارات التي
 موضع الدراأسة وذلك علىالمجتمع في الإستباقي الإستراتيجي التوجه تقيس

:النحو التالي 

الاستراتيجي (التوجه لعبارات التكراري )  التوزيع11-2-4( رقم جدأول
الاستباقي)

بشدة أوافق لأوافق لمحايدوافقأوافق بشدةأالعبارة

نسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعدد

مجاال في قيادية تعد  . الشركة1
بالمنافسين مقارنة البتكار

73446639.8201242.431.8

اكتشاف إلى الشركة . تسعى2
 واستغللها المتاحة الفرص

5834.98551.2169.631.842.4
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عالي مستوي الشركة . تتحمل3
مبتكرة لتكون التكاليف من

4627.74426.55030.13112.753

قبوال يتم الشركة . فى4
نتائج على المستندة البتكارات

البحوث
2816.95331.95231.32213.3116.6

الموظفين الشركة إدارة . تحفز5
أفكار توليد فى يشاركون الذين
جديدة

4124.76136.73521.12615.731.8

لل أكثر . الشركة6 2515.14325.95533.13722.363.6للمخاطرة قبو
اتجاهات ترصد . الشركة7

الحاجات عن وتكشف السوق
للزبون المستقبلية

5030.17645.82515.1148.410.6

في البتكار الشركة . تتبنى8
والعمليات التسويقية الممارسات

النتاجية
4627.77142.82313.92213.342.4

2016 الحصائى التحليل نتائج من الباحث المصدر: إعداد

) ما يلي:11-2-4يتضح من الجدوال رقم (
) %  من أفراد العينة يوافقون83.8) أن نسبة (1.يتبين من الفقرة رقم (1

على أن الشركة  تعد قيادية في مجاال البتكار مقارنة بالمنافسين بينما بلغت

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات4.2نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.12محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون86.1) أن نسبة (2. يتبين من الفقرة رقم (2

على أن الشركة تسعى إلى اكتشاف الفرص المتاحة واأستغللها بينما بلغت

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات4.2نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.9.6محددة فقد بلغت نسبتهم (
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) %  من أفراد العينة يوافقون54.2) أن نسبة (3. يتبين من الفقرة رقم (3

على أن الشركة تتحمل مستوي عالي من التكاليف لتكون مبتكرة بينما بلغت

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا15.7نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.30.1إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون48.8) أن نسبة (4. يتبين من الفقرة رقم (4

على أن في الشركة يتم قبوال البتكارات المستندة على نتائج البحوث بينما

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا19.9بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.31.3إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون61.4) أن نسبة (5. يتبين من الفقرة رقم (5

على أن إدارة الشركة تحفز الموظفين الذين يشاركون في توليد أفكار جديدة

)%إما إفراد العينة والذين لم17.5بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.21.1يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون على41) أن نسبة (6. يتبين من الفقرة رقم (6

ال للمخاطرة بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ( أن الشركة أكثر قبو

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (25.9

33.1.% (
) %  من أفراد العينة يوافقون75.9) أن نسبة (7. يتبين من الفقرة رقم (7

على أن الشركة ترصد اتجاهات السوق وتكشف عن الحاجات المستقبلية

)%إما إفراد العينة والذين9للزبون بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.15.1لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون70.5) أن نسبة (8. يتبين من الفقرة رقم (8

على أن الشركة تتبنى البتكار في الممارأسات التسويقية والعمليات النتاجية

)%إما إفراد العينة والذين لم15.7بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.13.9يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
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الدفاعي الإستراتيجي الثاني: التوجه المحور

وفيما يلي التوزيع التكراري لجابات أفراد عينة الدراأسة  على العبارات التي

تقيس التوجه الأستراتيجي الدفاعي في المجتمع موضع الدراأسة وذلك على

النحو التالي :

الاستراتيجي (التوجه لعبارات التكراري ) التوزيع12-2-4( رقم جدأول
الدفاعي)

بشدة أوافق لأوافق لمحايدوافقأوافق بشدةأالعبارة

نسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعدد

سوقها على تحافظ . الشركة1
نشاطها ومنطقة الحالي

6438.67640.4137.81710.253

في المنافسة الشركة . تفضل2
والمنتجات الخدمات جودة

6136.75331.92917.51911.442.4

الموارد على الشركة . تحافظ3
البقاء على تساعدها التي الكافية

السوق فى
5834.97344137.81911.431.8

تحديد على الشركة . تعمل4
بها يعمل ل التي القطاعات
المنافسون

3219.36539.22816.93420.574.2

نقاط أظهار تحاوال . الشركة5
نقاط وإظهار المنافسين ضعف

148.45834.94225.33521.11710.2
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للمستهلكين قوتها
تخفيض على الشركة . تعمل6

الضرورة عند المنتجة السلع عدد
5130.773443420.563.621.2

بالقدرة الشركة . تتمتع7
تهديدات لمجابهة التكنولوجية

المنافسين
3521.15734.33722.33319.942.4

م2016 الحصائى التحليل نتائج من الباحث المصدر: إعداد

 ما يلي:)12-2-4(يتضح من الجدوال رقم 
) %  من أفراد العينة يوافقون على79) أن نسبة (1.يتبين من الفقرة رقم (1

أن الشركة تحافظ على أسوقها الحالي ومنطقة نشاطها بينما بلغت نسبة غير

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة13.2الموافقون على ذلك (

) %.7.8فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون68.6) أن نسبة (2. يتبين من الفقرة رقم (2

على أن الشركة تفضل المنافسة في جودة الخدمات والمنتجات بينما بلغت

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا13.8نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.17.5إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون78.9) أن نسبة (3. يتبين من الفقرة رقم (3

على أن الشركة تحافظ على الموارد الكافية التي تساعدها على البقاء في

)%إما إفراد العينة13.2السوق بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.7.8والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون58.5) أن نسبة (4. يتبين من الفقرة رقم (4

على أن الشركة تعمل على تحديد القطاعات التي ل يعمل بها المنافسون بينما

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا24.7بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.16.9إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون43.3) أن نسبة (5. يتبين من الفقرة رقم (5

على أن الشركة تحاوال أظهار نقاط ضعف المنافسين وإظهار نقاط قوتها
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)%إما إفراد31.3للمستهلكين بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.25.3العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون74.7) أن نسبة (6. يتبين من الفقرة رقم (6

على أن الشركة تعمل على تخفيض عدد السلع المنتجة عند الضرورة بينما

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا4.8بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.20.5إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون55.4) أن نسبة (7. يتبين من الفقرة رقم (7

على أن الشركة تتمتع بالقدرة التكنولوجية لمجابهة تهديدات المنافسين بينما

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا22.3بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.22.3إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

الربحيةالثالث:  المحور

وفيما يلي التوزيع التكراري لجابات أفراد عينة الدراأسة  على العبارات التي

تقيس الربحية في المجتمع موضع الدراأسة وذلك على النحو التالي :

(الرإبحية) لعبارات التكراري )  التوزيع13-2-4( رقم جدأول

بشدة أوافق لأوافق لمحايدوافقأوافق بشدةأالعبارة

نسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعدد

من العائد على الشركة . تحافظ1
المبيعات

3621.78148.83118.7137.853

لزيادة الشركة . تسعى2
المبيعات

6740.46136.72313.910653

العائد على الشركة . تحافظ3
الستثمار على

4325.97444.62112.72515.131.8

5130.75533.120123521.153مبيعاتها لتنويع الشركة . تسعى4
على المقدرة لها . الشركة5

للمنتجات معقوال سعر تحديد
3118.77545.22716.32515.184.8

م2016 الحصائى التحليل نتائج من الباحث المصدر: إعداد
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) ما يلي:13-2-4يتضح من الجدوال رقم (
) %  من أفراد العينة يوافقون70.5) أن نسبة (1.يتبين من الفقرة رقم (1

على أن الشركة تحافظ على العائد من المبيعات بينما بلغت نسبة غير

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة10.8الموافقون على ذلك (

) %.18.7فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون77.1) أن نسبة (2. يتبين من الفقرة رقم (2

على أن الشركة تسعى لزيادة المبيعات بينما بلغت نسبة غير الموافقون على

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (9ذلك (

13.9.% (
) %  من أفراد العينة يوافقون70.5) أن نسبة (3. يتبين من الفقرة رقم (3

على أن الشركة تحافظ على العائد على الأستثمار بينما بلغت نسبة غير

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة16.9الموافقون على ذلك (

) %.12.7فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون63.8) أن نسبة (4. يتبين من الفقرة رقم (4

على أن الشركة لتنويع مبيعاتها بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (24.1

12.% (
) %  من أفراد العينة يوافقون63.9) أن نسبة (5. يتبين من الفقرة رقم (5

على أن الشركة لها المقدرة على تحديد أسعر معقوال للمنتجات بينما بلغت

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا19.9نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.16.3إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

المحور الرابع: الحصة السوقية
وفيما يلي التوزيع التكراري لجابات أفراد عينة الدراأسة على العبارات     

التي تقيس الحصة السوقية في المجتمع موضع الدراأسة وذلك على النحو

التالي :

السوقية) لعبارات(الحصة التكراري ) التوزيع14-2-4( رقم جدأول

بشدة أوافق لأوافق لمحايدوافقأوافق بشدةأالعبارة
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نسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعدد

على للمحافظة الشركة . تسعي1
الزبائن

7243.44527.12515.11810.863.6

أجل من الشركة . تعمل2
جدد عملء اكتساب

7142.86237.3127.215963.6

ثقة كسب على الشركة . تعمل3
العميل

7746.4633884.815931.8

على القدرة لها . الشركة4
 جديدة منتجات فى الشروع

5834.95633.72917.51710.263.6

لتوزيع الشركة . تسعى5
العملء على والخدمات المنتجات

واسع بشكل
4728.373442716.3148.453

 الحصائى التحليل نتائج من الباحث المصدر: إعداد
2016

 ما يلي:)14-2-4(يتضح من الجدوال رقم 
) %  من أفراد العينة يوافقون70.5) أن نسبة (1.يتبين من الفقرة رقم (1

على أن الشركة تسعي للمحافظة على الزبائن بينما بلغت نسبة غير

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة14.4الموافقون على ذلك (

) %.15.1فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون80.1) أن نسبة (2. يتبين من الفقرة رقم (2

على أن الشركة تعمل من أجل اكتساب عملء جدد بينما بلغت نسبة غير

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة12.6الموافقون على ذلك (

) %.7.2فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون84.4) أن نسبة (3. يتبين من الفقرة رقم (3

على أن الشركة تعمل على كسب ثقة العميل بينما بلغت نسبة غير الموافقون

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت10.8على ذلك (

) %.4.8نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون68.6) أن نسبة (4. يتبين من الفقرة رقم (4

على أن الشركة لها القدرة على الشروع فى منتجات جديدة بينما بلغت نسبة

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات13.8غير الموافقون على ذلك (

) %.17.5محددة فقد بلغت نسبتهم (
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) %  من أفراد العينة يوافقون72.3) أن نسبة (5. يتبين من الفقرة رقم (5

على أن الشركة تسعى لتوزيع المنتجات والخدمات على العملء بشكل واأسع

)%إما إفراد العينة والذين لم11.4بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.16.3يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
المحور الخامس: رضاء العملء

وفيما يلي التوزيع التكراري لجابات أفراد عينة الدراأسة  على العبارات التي

تقيس رضاء العملء في المجتمع موضع الدراأسة وذلك على النحو التالي :

العملء) (رضاء لعبارات التكراري ) التوزيع15-2-4( رقم جدأول

بشدة أوافق لأوافق لمحايدوافقأوافق بشدةأالعبارة

نسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعددنسبةعدد

احتياجات لفهم الشركة . تسعى1
ومتطلباتهم العملء

5231.37545.2169.61810.853

تحسين على الشركة . تعمل2
عميل لكل المعاملت عدد

3722.39054.2137.82414.521.2

عدد لتقليل الشركة . تسعى3
العملء شكاوى

5130.77645.82012148.453

على المقدرة لديها . الشركة4
الخدمة او المنتج تخصيص

3319.95633.75130.71710.295.4

على المقدرة الشركة . لدى5
الخدمة أو المنتج صورة تحسين

5331.97042.2148.42213.374.2

2016 الحصائى التحليل نتائج من الباحث المصدر: إعداد
يلي: ما) 15-2-4( رقم الجدوال من يتضح

) %  من أفراد العينة يوافقون76.5) أن نسبة (1.يتبين من الفقرة رقم (1

على أن الشركة تسعى لفهم احتياجات العملء ومتطلباتهم بينما بلغت نسبة

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات13.8غير الموافقون على ذلك (

) %.9.6محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون76.5) أن نسبة (2. يتبين من الفقرة رقم (2

على أن الشركة تعمل على تحسين عدد المعاملت لكل عميل بينما بلغت
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)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا15.7نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.7.8إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون76.5) أن نسبة (3. يتبين من الفقرة رقم (3

على أن الشركة تسعى لتقليل عدد شكاوى العملء بينما بلغت نسبة غير

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة11.4الموافقون على ذلك (

) %.12فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون53.6) أن نسبة (4. يتبين من الفقرة رقم (4

على أن الشركة لديها المقدرة على تخصيص المنتج أو الخدمة بينما بلغت

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا15.6نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.30.7إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) %  من أفراد العينة يوافقون34.1) أن نسبة (5. يتبين من الفقرة رقم (5

على أن لدى الشركة المقدرة على تحسين صورة المنتج أو الخدمة بينما بلغت

)%إما إفراد العينة والذين لم يبدوا17.5نسبة غير الموافقون على ذلك (

) %.8.4إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

ثانياا الإحصاء الوصفي لعبارات متغيرات الدراسة

حيث يتم حساب كل من الوأسط الحسابي والنحراف المعياري لكل عبارات

محور الدراأسة ويتم مقارنة الوأسط الحسابي للعبارة بالوأسط الفرضي

) حيث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوأسط الحسابي3للدراأسة (

), وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوأسط3للعبارة اكبر من الوأسط الفرضي (

الحسابي أقل من الوأسط الفرضي. 
فيما يلي جدوال يوضح الموأسط والنحراف المعياري والهمية النسبية للعبارات

التي تقيس محاور الدراأسة وترتيبها وفقا" لجابات المستقصى منهم . وذلك

: على النحو التالي

الإستباقي الإستراتيجي التوجه المحور الأول:
التوجه الحصاء الوصفي لعبارات محور: )16-2-4(جدأول رقم 

الاستباقي الاستراتيجي
الترتيدرجةالأهميةالمتوسطالنحرافالعبارات
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بالموافقةالنسبيةالمعياري
. الشركة  تعد قيادية في مجال الابتكار مقارنة1

ابالمنافسين
مرتفعة0.8814.2284.4%

جدا
1

. تسعى الشركة إلى اكتشاف الفرص المتاحة2
واستغللها 

مرتفعة0.8484.1482.8%
جدا

2

. تتحمل الشركة مستوي عالي من التكاليف لتكون3
مبتكرة

6 مرتفعة1.1083.6372.6%

. فى الشركة يتم قبول الابتكارات المستندة على نتائج4
البحوث

7 متوإسطة1.1163.3967.8%

. تحفز إدارة الشركة الموظفين الذين يشاركون فى5
توليد أفكار جديدة

5 مرتفعة1.0703.6773.4%

لل للمخاطرة6 8متوإسطة%1.0803.2765.4. الشركة أكثر قبو

. الشركة ترصد اتجاهات السوق وتكشف عن7
الحاجات المستقبلية للزابون

3مرتفعة0.9203.9679.2%

. تتبنى الشركة الابتكار في الممارسات التسويقية8
والعمليات النتاجية

4مرتفعة1.0633.8076%

مرتفعة%1.0103.7675.2 العبارات الجمالي

2016 الحصائى  المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل

 ما يلي:)16-2-4(يتضح من الجدوال رقم 
/ أن جميع العبارات التي تعبر عن  محور (التوجه الأستراتيجي الأستباقي)1

) وهذه النتيجة تدال على موافقة أفراد3يزيد متوأسطها عن الوأسط الفرضي (

العينة على جميع العبارات التي تقيس مستوى في المجتمع موضع الدراأسة

بمستوى موافقة مرتفعة حيث حققت جميع العبارات متوأسطا" عام مقداره (

)% .65.2) وأهمية نسبية  (1.010) وبانحراف معياري (3.76
/ ويلحظ من الجدوال أن  العبارة(الشركة  تعد قيادية في مجاال البتكار2

مقارنة بالمنافسين) جاءت في المرتبة الولى حيث بلغ متوأسط إجابات أفراد

) بأهمية نسبية مرتفعة0.881) بانحراف معياري (4.22العينة على العبارة (

)%. تليها في المرتبة الثانية العبارة (تسعى الشركة إلى اكتشاف84.4بلغت (

) وانحراف معياري (4.14الفرص المتاحة واأستغللها) بمتوأسط حسابي (

)%82.8) وبأهمية نسبية (0.848
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ال للمخاطرة) حيث3 / أما المرتبة الخيرة فقد جاءت العبارة (الشركة أكثر قبو

) وأهمية نسبية بلغت (1.08) وبانحراف معياري (3.27بلغ متوأسطها (

65.4%( .

المحور الثاني: التوجه الستراتيجي الدفاعي
 الحصاء الوصفي لعبارات محور: التوجه)17-2-4(جدأول رقم 

الاستراتيجي الدفاعي
النحرافالعبارات

المعياري
الأهميةالمتوسط

النسبية
درجة

الموافقة
الترتي

ب
 مرتفعة%1.0734.0180.2. الشركة تحافظ على سوقها الحالي ومنطقة نشاطها1

جدا
1

. تفضل الشركة المنافسة في جودة الخدمات2
والمنتجات

4 مرتفعة1.1013.8977.8%

. تحافظ الشركة على الموارد الكافية التي تساعدها3
على البقاء فى السوق

2 مرتفعة1.0273.9979.8%

. تعمل الشركة على تحديد القطاعات التي ل يعمل ابها4
المنافسون

6متوإسطة1.1433.4969.8%

. الشركة تحاول أظهار نقاط ضعف المنافسين وإظهار5
نقاط قوتها للمستهلكين

7متوإسطة1.1423.1062%

. تعمل الشركة على تخفيض عدد السلع المنتجة عند6
الضرورة

3 مرتفعة0.8773.9979.8%

. تتمتع الشركة ابالقدرة التكنولوجية لمجاابهة تهديدات7
المنافسين

5 مرتفعة1.1053.5270.4%

 مرتفعة%1.0663.7174.2اجمالى العبارات

2016 الحصائى  من نتائج التحليل المصدر: إعداد الباحث

) ما يلي:17-2-4يتضح من الجدوال رقم (
(التوجه الأستراتيجي الدفاعي) يزيد / أن جميع العبارات التي تعبر عن  محور1

) وهذه النتيجة تدال على موافقة أفراد العينة3متوأسطها عن الوأسط الفرضي (

على جميع العبارات التي تقيس مستوى التوجه الأستراتيجي الدفاعي في

المجتمع موضع الدراأسة بمستوى موافقة مرتفعة حيث حققت جميع العبارات

) وأهمية نسبية  (1.066) وبانحراف معياري (3.71متوأسطا" عام مقداره (

74.2. %(
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/ ويلحظ من الجدوال أن  العبارة(الشركة تحافظ على أسوقها الحالي2

ومنطقة نشاطها) جاءت في المرتبة الولى حيث بلغ متوأسط إجابات أفراد

) بأهمية نسبية مرتفعة1.07) بانحراف معياري (4.01العينة على العبارة (

)%. تليها في المرتبة الثانية العبارة (تحافظ الشركة على الموارد80.2بلغت (

)3.99الكافية التي تساعدها على البقاء فى السوق) بمتوأسط حسابي (

)%79.8) وبأهمية نسبية (1.027وانحراف معياري (
/ أما المرتبة الخيرة فقد جاءت العبارة (الشركة تحاوال أظهار نقاط ضعف3

)3.10المنافسين وإظهار نقاط قوتها للمستهلكين) حيث بلغ متوأسطها (

. )%62) وأهمية نسبية بلغت (1.142وبانحراف معياري (

الربحية المحور الثالث:
الرإبحية الحصاء الوصفي لعبارات محور: )18-2-4(جدأول رقم 

النحراالعبارات
ف

المعياري

الهميةالمتوسط
النسبية

درجة
الموافقة

الترتي
ب

2مرتفعة%0.9733.7875.6. تحافظ الشركة على العائد من المبيعات1

1جدا  مرتفعة%1.0284.0581. تسعى الشركة لزيادة المبيعات2

3مرتفعة%1.0523.7875.6. تحافظ الشركة على العائد على الستثمار3

4 مرتفعة%1.2023.6773.4. تسعى الشركة لتنويع مبيعاتها4

. الشركة لها المقدرة على تحديد سعر معقول5

للمنتجات

5مرتفعة1.1023.5871.6%

مرتفعة%1.0713.7775.4اجمالى العبارات

2016 الحصائى  المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل

) ما يلي:18-2-4يتضح من الجدوال رقم (
/ أن جميع العبارات التي تعبر عن  محور (الربحية) يزيد متوأسطها عن1

) وهذه النتيجة تدال على موافقة أفراد العينة على جميع3الوأسط الفرضي (

العبارات التي تقيس مستوى الربحية في المجتمع موضع الدراأسة بمستوى
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)3.77موافقة مرتفعة حيث حققت جميع العبارات متوأسطا" عام مقداره (

)% .75.4) وأهمية نسبية  (1.071وبانحراف معياري (
/ ويلحظ من الجدوال أن  العبارة(تسعى الشركة لزيادة المبيعات) جاءت في2

)4.05المرتبة الولى حيث بلغ متوأسط إجابات أفراد العينة على العبارة (

)%. تليها في81) بأهمية نسبية مرتفعة بلغت (1.028بانحراف معياري (

المرتبة الثانية العبارة (تحافظ الشركة على العائد من المبيعات) بمتوأسط

)%75.6) وبأهمية نسبية (0.973) وانحراف معياري (3.78حسابي (
/ أما المرتبة الخيرة فقد جاءت العبارة (الشركة لها المقدرة على تحديد3

) وبانحراف معياري (3.58أسعر معقوال للمنتجات) حيث بلغ متوأسطها (

. )%71.6) وأهمية نسبية بلغت (1.102

السوقية الحصة المحور الرابع: 

 الحصةالحصاء الوصفي لعبارات محور:) 19-2-4(جدأول رقم 
السوقية

النحراالعبارات
ف

المعياري

الهميةالمتوسط
النسبية

درجة
الموافقة

الترتي
ب

3عالية%1.1623.9679.2. تسعي الشركة للمحافظة على الزابائن1

2جدا عالية%1.0914.0781.4. تعمل الشركة من أجل اكتساب عملء جدد2

1جدا عالية%1.0054.1883.6. تعمل الشركة على كسب ثقة العميل3

4عالية%1.1173.8777.2. الشركة لها القدرة على الشروع فى منتجات جديدة 4

. تسعى الشركة لتوزيع المنتجات والخدمات على5
العملء ابشكل واسع

5عالية1.0203.8677.2%

عالية%1.0793.9879.6اجمالى العبارات

2016 الحصائى  المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل

) ما يلي:19-2-4يتضح من الجدوال رقم (
/ أن نصف العبارات التي تعبر عن  محور(الحصة السوقية) يزيد متوأسطها1

) وهذه النتيجة تدال على موافقة أفراد العينة على3عن الوأسط الفرضي (

نصف العبارات التي تقيس مستوى الحصة السوقية في المجتمع موضع
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الدراأسة بمستوى موافقة مرتفعة حيث حققت جميع العبارات متوأسطا" عام

)% .79.6) وأهمية نسبية  (1.079) وبانحراف معياري (3.98مقداره (
/ ويلحظ من الجدوال أن  العبارة(تعمل الشركة على كسب ثقة العميل)2

جاءت في المرتبة الولى حيث بلغ متوأسط إجابات أفراد العينة على العبارة (

)%. تليها83.6) بأهمية نسبية مرتفعة بلغت (1.005) بانحراف معياري (4.18

في المرتبة الثانية العبارة (تعمل الشركة من أجل اكتساب عملء جدد)

)%81.4) وبأهمية نسبية (1.091) وانحراف معياري (4.07بمتوأسط حسابي (
/ أما المرتبة الخيرة فقد جاءت العبارة (تسعى الشركة لتوزيع المنتجات3

) وبانحراف3.86والخدمات على العملء بشكل واأسع) حيث بلغ متوأسطها (

)%77.3) وأهمية نسبية بلغت (1.020معياري (

المحور الخامس: رضاء العملء

 الحصاء الوصفي لعبارات محور: رضاء)20-2-4(جدأول رقم 
العملء

النحراالعبارات
ف

المعياري

الهميةالمتوسط
النسبية

درجة
الموافقة

الترتي
ب

2مرتفعة%1.0553.9178.2. تسعى الشركة لفهم احتياجات العملء ومتطلباتهم1

4 مرتفعة%0.9803.8276.4. تعمل الشركة على تحسين عدد المعاملت لكل عميل2

1مرتفعة%1.0183.9378.6. تسعى الشركة لتقليل عدد شكاوى العملء3

. الشركة لديها المقدرة على تخصيص المنتج او4
الخدمة

5 مرتفعة1.0883.5270.4%

. لدى الشركة المقدرة على تحسين صورة المنتج أو5
الخدمة

3مرتفعة1.1393.8476.8%

مرتفعة%1.0563.8076اجمالى العبارات

2016 الحصائى  المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل

) ما يلي:20-2-4يتضح من الجدوال رقم (
/ أن نصف العبارات التي تعبر عن  محور (رضاء العملء) يزيد متوأسطها عن1

) وهذه النتيجة تدال على موافقة أفراد العينة على نصف3الوأسط الفرضي (
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العبارات التي تقيس  رضاء العملء في المجتمع موضع الدراأسة بمستوى

)3.80موافقة مرتفعة حيث حققت جميع العبارات متوأسطا" عام مقداره (

)% .76) وأهمية نسبية  (1.056وبانحراف معياري (
/ ويلحظ من الجدوال أن  العبارة(تسعى الشركة لتقليل عدد شكاوى العملء)2

جاءت في المرتبة الولى حيث بلغ متوأسط إجابات أفراد العينة على العبارة (

)%. تليها78.6) بأهمية نسبية مرتفعة بلغت (1.018) بانحراف معياري (3.93

في المرتبة الثانية العبارة (تسعى الشركة لفهم احتياجات العملء ومتطلباتهم)

)%78.2) وبأهمية نسبية (1.055) وانحراف معياري (3.91بمتوأسط حسابي (
/ أما المرتبة الخيرة فقد جاءت العبارة (الشركة لديها المقدرة على تخصيص3

)1.088) وبانحراف معياري (3.52المنتج او الخدمة) حيث بلغ متوأسطها (

. )%70.4وأهمية نسبية بلغت (

المبحث الثالث

 اختبار فرأوض الدراسة :-

:يشتمل المبحث مناقشة فروض الدراأسة  والتي تتمثل في الفروض التالية

 :الفرضية الرئيسية الأولى

الاسبببتراتيجى التبببوجه إبيبببن إحصبببائية أدللبببة ذات علقبببة هنالبببك
التسويقى أوالأداء الاستباقى

التالية: الفرأوض منها أوتتفرع

هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى. 1

والربحية 
. هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى والحصة2

السوقية
. هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى ورضاء3

العملء

 :الفرضية الرئيسية الثانية 
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الببدفاعى الاستراتيجى التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك
التسويقى أوالأداء

التالية: الفرأوض منها أوتتفرع

هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى والربحية . 1
. هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى والحصة2

السوقية
. هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى ورضاء3

العملء
ول ثبات هذه الفروض اأستخدم الباحث أأسلوب تحليل النحدار البسيط وذلك

باعتباره الأسلوب الحصائى المناأسب حيث يقوم هذا الأسلوب باختبار مدى

وجود علقة أسببية ذات دللة إحصائية بين كل التوجه الأستراتيجى الأستباقى

والدفاعى والداء التسويقى موضع الدراأسة, وفيما يلي نتائج اختبار فروض

الدراأسة

 :الفرضية الرئيسية الأولى

الاستراتيجى التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك
التسويقى أوالأداء الاستباقى

التالية: الفرأوض منها أوتتفرع

والربحية الأستباقى الأستراتيجى التوجه بين إحصائية دللة ذات علقة هنالك.1

والحصة الأستباقى الأستراتيجى التوجه بين إحصائية دللة ذات علقة هنالك.2
السوقية

ورضاء الأستباقى الأستراتيجى التوجه بين إحصائية دللة ذات علقة . هنالك3
:الفرضية الفرعية الأولى                     العملء

الاستراتيجى التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك
أوالرإبحية الاستباقى

ولثبات هذه الفرضية تم اأستخدام أأسلوب النحدار البسيط والذي يقيس

العلقة بين المتغير التابع ويمثله في الدراأسة ( الربحية) والمتغير المستقل

ويمثله (التوجه الأستراتيجى الأستباقى) وفيما يلي جدوال يوضح نتائج التحليل:
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) نتائج تحليل النحدار للعلقة إبين التوجه1-3-4جدأول رقم (
الاستراتيجى الاستباقى أوالرإبحية 

معامل النحدارالفرضية الفرعية الولى

)B(

نتيجة العلقةمستوى المعنويةT قيمة

قبول وجود علقة0.243.310.001

R0.25معامل الرتباط 

R2(0.06معامل التحديد (

F10.9 قيمة

0.001مستوى المعنوية

2016المصدر: إعداد الباإحث من نتائج الدراسة الميدانية  

):1-3-4يتضح من الجدوال رقم (
/هنالك ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى والربحية ويتضح1

) وذلك علىB) وقيمة معامل النحدار(Rذلك من خلال قيمة معامل الرتباط (

النحو التالي:
) وتدال هذه القيمة على وجود علقة0.25* بلغت قيمة معامل الرتباط (

ارتباطيه بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى والربحية في المجتمع موضع

الدراأسة  .
) وهذه القيمة الموجبة تدال على0.24. كما بلغت قيمة معامل النحدار (1

وجود ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى والربحية.
. كما تشير نتائج التقدير إلى أن التوجه الأستراتيجى الأستباقى يؤثر في2

)% حيث بلغت  قيمة معامل6الربحية في المجتمع موضع الدراأسة بنسبة (

)%.94) بينما  تؤثرا لمتغيرات الخرى بنسبة (0.06التحديد (
. كما يتضح من نتائج التحليل وجود علقة ذات  دللة إحصائية بين التوجه3

) عند مستوىF) واختبار (tالأستراتيجى الأستباقى والربحية  وفقا" لختبار (

) المحسوبة لمعامل العلقة بين التوجهt%) حيث بلغت قيمة (5معنوية (

)0.000) بمستوى دللة معنوية (3.31الأستراتيجى الأستباقى والربحية  (
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) وهذه القيم أقل من  مستوى0.000 بمستوى معنوية (F  (10.9) وقيمة 

%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبوال الفرض البديل والذي يشير5المعنوية 

إلى وجود علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى

والربحية  .

أوبناء على نتائج التحليل الإحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية 

التوجه الستراتيجى الستباقى الفرعية الأولى بوجود علقة ذات دللة إإحصائية بين
أوالربحية  

الفرضية الفرعية الثانية

الاستراتيجى التوجه  إبين إحصائية أدللة ذات علقة توجد
السوقية أوالحصة الاستباقى

ولثبات هذه الفرضية تم اأستخدام أأسلوب النحدار البسيط والذي يقيس

العلقة بين المتغير التابع ويمثله في الدراأسة ( الحصة السوقية) والمتغير

المستقل ويمثله ( التوجه الأستراتيجى الأستباقى) وفيما يلي جدوال يوضح

نتائج التحليل:
)  نتائج تحليل النحدار للعلقة إبين التوجه2-3-4جدأول رقم (

الاستباقى أوالحصة السوقية 

معامل النحدار (الفرضية الفرعية الثانية

B(

نتيجة العلقةمستوى المعنويةT قيمة

قبول وجود علقة0.192.470.014

R0.19معامل الرتباط 

R2(0.04معامل التحديد (

F6.13 قيمة

0.014مستوى المعنوية

2016المصدر: إعداد الباإحث من نتائج الدراسة الميدانية  

:)2-3-4(يتضح من الجدوال رقم 
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/ هنالك ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى والحصة السوقية1

)B) وقيمة معامل النحدار(Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الرتباط (

وذلك على النحو التالي:
) وتدال هذه القيمة على وجود علقة0.19* بلغت قيمة معامل الرتباط (

ارتباطيه بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى والحصة السوقية  في المجتمع

موضع الدراأسة  .
) وهذه القيمة الموجبة تدال على0.19. كما بلغت قيمة معامل النحدار (1

وجود ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى والحصة السوقية  .
. كما تشير نتائج التقدير إلى أن التوجه الأستراتيجى الأستباقى يتؤثر في2

)% حيث بلغت  قيمة4الحصة السوقية في المجتمع موضع الدراأسة بنسبة (

)%..96) بينما  تؤثرا لمتغيرات الخرى بنسبة (0.04معامل التحديد (
. كما يتضح من نتائج التحليل وجود علقة ذات  دللة إحصائية بين التوجه3

) عندF) واختبار (tالأستراتيجى الأستباقى والحصة السوقية وفقا" لختبار (

) المحسوبة لمعامل العلقة بينt%) حيث بلغت قيمة (5مستوى معنوية (

) بمستوى دللة2.47التوجه الأستراتيجى الأستباقى والحصة السوقية  (

) وهذه القيم0.014 بمستوى معنوية (F  (6.13) )  وقيمة 0.014معنوية (

%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبوال الفرض5أقل من  مستوى المعنوية 

البديل والذي يشير إلى وجود علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه

الأستراتيجى الأستباقى والحصة السوقية.
أوبناء على نتائج التحليل الإحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية 

الفرعيصصة الثانيصصة بوجصصود علقصصة ذات دللصصة إإحصصصائية بيصصن التصصوجه السصصتراتيجى السصصتباقى أوالحصصصة
السوقية.

الفرضية الفرعية الثالثة

أورضاء الاستباقى التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة توجد
 العملء

ولثبات هذه الفرضية تم اأستخدام أأسلوب النحدار البسيط والذي يقيس

العلقة بين المتغير التابع ويمثله في الدراأسة ( رضاء العملء) والمتغير

المستقل ويمثله ( التوجه الأستباقى) وفيما يلي جدوال يوضح نتائج التحليل:
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التوجه)  نتائج تحليل النحدار للعلقة إبين 3-3-4جدأول رقم (
الاستراتيجى الاستباقى أورضاء العملء

معامل النحدارالفرضية الفرعية الثالثة

)B(

نتيجة العلقةمستوى المعنويةT قيمة

قبول وجود علقة0.273.940.000

R0.30معامل الرتباط 

R2(0.09معامل التحديد (

F15.5 قيمة

0.000مستوى المعنوية

2016المصدر: إعداد الباإحث من نتائج الدراسة الميدانية  

)3-3-4(يتضح من الجدوال رقم 
/ هنالك ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى ورضاء العملء1

)B) وقيمة معامل النحدار(Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الرتباط (

وذلك على النحو التالي:
) وتدال هذه القيمة على وجود علقة0.30* بلغت قيمة معامل الرتباط (

ارتباطيه بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى ورضاء العملء  في المجتمع موضع

الدراأسة  .
) وهذه القيمة الموجبة تدال على0.27. كما بلغت قيمة معامل النحدار (1

وجود ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الأستباقى ورضاء العملء  .
. كما تشير نتائج التقدير إلى أن التوجه الأستراتيجى الأستباقى يؤثر في2

)% حيث بلغت  قيمة9رضاء العملء في المجتمع موضع الدراأسة بنسبة (

)%..91) بينما  تؤثرا لمتغيرات الخرى بنسبة (0.09معامل التحديد (
. كما يتضح من نتائج التحليل وجود علقة ذات  دللة إحصائية بين التوجه3

) عندF) واختبار (tالأستراتيجى الأستباقى ورضاء العملء   وفقا" لختبار (

) المحسوبة لمعامل العلقة بينt%) حيث بلغت قيمة (5مستوى معنوية (

) بمستوى دللة معنوية (3.94التوجه الأستراتيجى الأستباقى ورضاء العملء  (

) وهذه القيم أقل من0.000 بمستوى معنوية (F (15.5) )  وقيمة 0.000
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%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبوال الفرض البديل5مستوى المعنوية 

والذي يشير إلى وجود علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى

الأستباقى ورضاء العملء.  
أوبناء على نتائج التحليل الإحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية 

الفرعية الثالثة بوجود علقة ذات دللة إإحصائية بين التوجه الستراتيجى الستباقى أورضاء العملء

وفيما يلي ملخص لفرضية الدراسة الرئيسية  الولى
)   ملخص نتائج الفرضية الرئيسية الأولى4-3-4جدأول رقم (

النتيجةالفرأوض الفرعية
التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك /1

أوالرإبحية الاستباقى الاستراتيجى
دعمت

التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة / هنالك2
السوقية أوالحصة الاستباقى الاستراتيجى

دعمت

التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة / هنالك3
العملء أورضاء الاستباقى الاستراتيجى

دعمت

 )2016 إعداد الباإحث من نتائج  الدراسة الميدانية المصدر : 

أومما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الرئيسية أوالتي نصت على : (أهنالك علقة ذات دللة إإحصائية
بين التوجه الستراتيجى الستباقى أوالداء التسويقى تم تدعيمها في كل عناصر  الفرأوض الفرعية.

 :الفرضية الرئيسية الثانية

الدفاعى الاستراتيجى التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك
التسويقى أوالأداء

التالية: الفرأوض منها أوتتفرع

هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى والربحية . 1
. هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى والحصة2

السوقية
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. هنالك علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى ورضاء3

العملء
اأول: الفرضية الفرعية الأولى

الدفاعى الاستراتيجى التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك
أوالرإبحية

ولثبات هذه الفرضية تم اأستخدام أأسلوب النحدار البسيط والذي يقيس

العلقة بين المتغير التابع ويمثله في الدراأسة (الربحية) والمتغير المستقل

ويمثله (التوجه الأستراتيجى الدفاعى والربحية) وفيما يلي جدوال يوضح نتائج

التحليل:
الأستراتيجى التوجه ) نتائج تحليل النحدار للعلقة بين5-3-4جدوال رقم (

 والربحية الدفاعى

معامل النحدارالفرضية الفرعية الراابعة

)B(

نتيجة العلقةمستوى المعنويةT قيمة

قبول وجود علقة0.436.690.000

R0.46معامل الرتباط 

R2(0.22معامل التحديد (

F44.7 قيمة

0.000مستوى المعنوية

2016المصدر: إعداد الباإحث من نتائج الدراسة الميدانية  

)5-3-4(يتضح من الجدوال رقم 
/ هنالك ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى والربحية ويتضح ذلك1

) وذلك على النحوB) وقيمة معامل النحدار(Rمن خلال قيمة معامل الرتباط (

التالي:
) وتدال هذه القيمة على وجود علقة0.46* بلغت قيمة معامل الرتباط (

ارتباطيه بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى والربحية في المجتمع موضع

الدراأسة  .
) وهذه القيمة الموجبة تدال على0.43. كما بلغت قيمة معامل النحدار (1

وجود ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى والربحية.
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. كما تشير نتائج التقدير إلى أن التوجه الأستراتيجى الدفاعى يؤثر في2

)% حيث بلغت  قيمة معامل22الربحية في المجتمع موضع الدراأسة بنسبة (

)%..78) بينما  تؤثرا لمتغيرات الخرى بنسبة (0.22التحديد (
. كما يتضح من نتائج التحليل وجود علقة ذات  دللة إحصائية بين التوجه3

) عند مستوىF) واختبار (tالأستراتيجى الدفاعى والربحية  وفقا" لختبار (

) المحسوبة لمعامل العلقة بين التوجهt%) حيث بلغت قيمة (5معنوية (

)  وقيمة0.000) بمستوى دللة معنوية (6.69الأستراتيجى الدفاعى والربحية (

F  (44.7)) وهذه القيم أقل من  مستوى المعنوية0.000 بمستوى معنوية (

%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبوال الفرض البديل والذي يشير إلى5

وجود علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى والربحية 
وبناء على نتائج التحليل الحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبوال

الفرضية 
الفرعية الولى بوجود علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى

الدفاعى والربحية .

الفرضية الفرعية الثانية

الدفاعى الاستراتيجى التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك
السوقية أوالحصة

ولثبات هذه الفرضية تم اأستخدام أأسلوب النحدار البسيط والذي يقيس

العلقة بين المتغير التابع ويمثله في الدراأسة (الحصة السوقية) والمتغير

المستقل ويمثله (التوجه الأستراتيجى الدفاعى) وفيما يلي جدوال يوضح نتائج

التحليل:
التوجه)  نتائج تحليل النحدار للعلقة إبين 6-3-4جدأول رقم(

السوقية الحصة الدفاعى الاستراتيجى

معامل النحدار (الفرضية الفرعية الثانية

B(

نتيجة العلقةمستوى المعنويةT قيمة

قبول وجود علقة0.548.230.000

R0.54معامل الرتباط 
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R2(0.29معامل التحديد (

F67.8 قيمة

0.000مستوى المعنوية

2016المصدر: إعداد الباإحث من نتائج الدراسة الميدانية  

)6-3-4(يتضح من الجدوال رقم 
/ هنالك ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى و الحصة السوقية1

)B) وقيمة معامل النحدار(Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الرتباط (

وذلك على النحو التالي:
) وتدال هذه القيمة على وجود علقة0.54* بلغت قيمة معامل الرتباط (

ارتباطيه بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى الحصة السوقية في المجتمع موضع

الدراأسة  .
) وهذه القيمة الموجبة تدال على وجود0.54. كما بلغت قيمة معامل النحدار (

ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى و الحصة السوقية.
. كما تشير نتائج التقدير إلى أن التوجه الأستراتيجى الدفاعى يؤثر في2

)% حيث بلغت  قيمة29الحصة السوقية في المجتمع موضع الدراأسة بنسبة (

)%..71) بينما  تؤثرا لمتغيرات الخرى بنسبة (0.29معامل التحديد (
. كما يتضح من نتائج التحليل وجود علقة ذات  دللة إحصائية بين التوجه3

) عندF) واختبار (tالأستراتيجى الدفاعى و الحصة السوقية  وفقا" لختبار (

) المحسوبة لمعامل العلقة بينt%) حيث بلغت قيمة (5مستوى معنوية (

) بمستوى دللة معنوية8.23التوجه الأستراتيجى الدفاعى و الحصة السوقية (

) وهذه القيم أقل من0.000 بمستوى معنوية (F (67.8))  وقيمة 0.000(

%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبوال الفرض البديل5مستوى المعنوية 

والذي يشير إلى وجود علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى

الدفاعى و الحصة السوقية. 
وبناء على نتائج التحليل الحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبوال

الفرضية 
الفرعية الثانية بوجود علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى

الدفاعى الحصة السوقية
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الفرضية الفرعية الثالثة

الدفاعى الاستراتيجى التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك
العملء أورضاء

ولثبات هذه الفرضية تم اأستخدام أأسلوب النحدار البسيط والذي يقيس

العلقة بين المتغير التابع ويمثله في الدراأسة (رضاء العملء) والمتغير

المستقل ويمثله (التوجه الأستراتيجى الدفاعى ) وفيما يلي جدوال يوضح نتائج

التحليل:
التوجه)  نتائج تحليل النحدار للعلقة إبين 7-3-4جدأول رقم (
العملء أورضاء الدفاعى الاستراتيجى

معامل النحدار (الفرضية الفرعية الثالثة

B(

نتيجة العلقةمستوى المعنويةT قيمة

قبول وجود علقة0.508.620.000

R0.56معامل الرتباط 

R2(0.31معامل التحديد (

F74.3 قيمة

0.000مستوى المعنوية

2016المصدر: إعداد الباإحث من نتائج الدراسة الميدانية  

)7-3-4(يتضح من الجدوال رقم 
/ هنالك ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى ورضاء العملء1

)B) وقيمة معامل النحدار(Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الرتباط (

وذلك على النحو التالي:
) وتدال هذه القيمة على وجود علقة0.56* بلغت قيمة معامل الرتباط (

ارتباطيه بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى ورضاء العملء في المجتمع موضع

الدراأسة  .
) وهذه القيمة الموجبة تدال على0.50*. كما بلغت قيمة معامل النحدار (

وجود ارتباط طردي بين التوجه الأستراتيجى الدفاعى ورضاء العملء.
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. كما تشير نتائج التقدير إلى أن التوجه الأستراتيجى الدفاعى يؤثر في رضاء2

)% حيث بلغت  قيمة معامل31العملء في المجتمع موضع الدراأسة بنسبة (

)%..69) بينما  تؤثرا لمتغيرات الخرى بنسبة (0.31التحديد (
. كما يتضح من نتائج التحليل وجود علقة ذات  دللة إحصائية بين التوجه3

) عندF) واختبار (tالأستراتيجى الدفاعى ورضاء العملء  وفقا" لختبار (

) المحسوبة لمعامل العلقة بينt%) حيث بلغت قيمة (5مستوى معنوية (

) بمستوى دللة معنوية (8.62التوجه الأستراتيجى الدفاعى ورضاء العملء (

) وهذه القيم أقل من0.000 بمستوى معنوية (F (74.3) )  وقيمة 0.000

%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبوال الفرض البديل5مستوى المعنوية 

والذي يشير إلى وجود علقة ذات دللة إحصائية بين التوجه الأستراتيجى

الدفاعى ورضاء العملء .

أوبناء على نتائج التحليل الإحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية 

التوجه الستراتيجى الدفاعى أورضاء العملء  الفرعية الثالثة بوجود علقة ذات دللة إإحصائية بين

وفيما يلي ملخص لفرضية الدراسة الرئيسية  الثانية
)  ملخص نتائج الفرضية الرئيسية الثانية8-3-4جدأول رقم (

النتيجةالفرأوض الفرعية
التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة هنالك /1

أوالرإبحية الدفاعى الاستراتيجى
دعمت

التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة / هنالك2
السوقية أوالحصة الدفاعى الاستراتيجى

دعمت

التوجه إبين إحصائية أدللة ذات علقة / هنالك3
العملء أورضاء الدفاعى الاستراتيجى

دعمت

2016 إعداد الباإحث من نتائج  الدراسة الميدانية المصدر : 

أومما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الرئيسية أوالتي نصت على : (أهنالك علقة ذات دللة إإحصائية
بين التوجه الستراتيجى الدفاعى أوالداء التسويقى تم تدعيمها في كل عناصر  الفرأوض الفرعية.
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الفرضية الرئيسية الثالثة

الاستراتيجي التوجه إبين العلقة تعدل الشركات خصائص
التسويقي أوالأداء الاستباقي

الفرضية الفرعية الأولي : عمر الشركة يعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أوالربحية

الدور المعدال لعمر الشركة في العلقة بين التوجه) يوضح 9-3-4جدوال رقم (
الأستراتيجي

والداء التسويقي (الربحية)

الربحية
النموذج

1
النموذج

3النموذج 2

1.59-142.**165.التوجه الستباقي

2.44***362.***377.التوجه الدفاعي

0.882عمر الشركة
التوجه * عمر الشركة

1.62الأستباقي

التوجه * عمر الشركة
الدفاعي

3.08

R²218.235.241.

Adjusted R²209.221.218.

 ∆R²218.017.006.

F change22.743.560.600

 
 على العلقة بين مكونات التوجهعمر الشركة) (دوراه يوضح دنالجدوال أ

) حيث تشير النتائج في النموذج الثالثالربحية ( التسويقيالأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكونات التوجه الأستراتيجييؤثر عمر الشركة على أن 

 بلغت نسبةعمر الشركة * الأستباقي فنجد أن في التوجه  التسويقيوالداء
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)، بينما نجد أن هناك تأثير في التوجه0.34) ومستوى الدللة (1.62(بيتا 

)0.27) ومستوى دللة (3.08( حيث كانت قيمة بيتا عمر الشركة* الدفاعي

 العلقة بين التوجه الأستراتيجييعدال عمر الشركةوهذا يدال على أن 

والربحية.

الفرضية الفرعية الثاية : عمر الشركة يعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أوالحصة السوقية

الدور المعدال لعمر الشركة في العلقة بين) يوضح 10-3-4جدوال رقم (
التوجه الأستراتيجي

والداء التسويقي (الحصة السوقية)

الحصة السوقية
النموذج

1
النموذج

3النموذج 2

089.076.786.التوجه الستباقي

1.541-***441.***451.التوجه الدفاعي

-0.87عمر الشركة
التوجه * عمر الشركة

778.-الأستباقي

التوجه * عمر الشركة
الدفاعي

2.178

R²243.249.251.

Adjusted R²233.235.230.

 ∆R²243.006.005.

F change26.131.290.483

 على العلقة بين مكونات التوجهعمر الشركة) (دوراه يوضح دنالجدوال أ

) حيث تشير النتائج فيالحصة السوقية ( التسويقيالأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكونات التوجهيؤثر عمر الشركة النموذج الثالث على أن 

عمر الشركة * الأستباقي فنجد أن في التوجه  التسويقيالأستراتيجي والداء
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)، بينما نجد أن هناك تأثير في0.34) ومستوى الدللة (0.778بلغت نسبة بيتا (

) ومستوى دللة (2.178( حيث كانت قيمة بيتا عمر الشركة* الدفاعيالتوجه 

 العلقة بين التوجهتعدال الحصة السوقية) وهذا يدال على أن 0.27

والحصة السوقية.الأستراتيجي 

الفرضية الفرعية الثالثة : عمر الشركة يعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أورضاء العملء

الدور المعدال لعمر الشركة في العلقة بين) يوضح 11-3-4جدوال رقم (
التوجه الأستراتيجي

والداء التسويقي (رضاء العملء)

رضاء العملء
النموذج

1
النموذج

3النموذج 2

089.076.786.التوجه الستباقي

1.541-***441.***451.التوجه الدفاعي

-0.87عمر الشركة
التوجه * عمر الشركة

778.-الأستباقي

التوجه * عمر الشركة
الدفاعي

2.178

R²332.333.333.

Adjusted R²324.320.313.

 ∆R²332.001.001.

F change40.550.1320.074

 على العلقة بين مكونات التوجهعمر الشركة) (دوراه يوضح دنالجدوال أ

) حيث تشير النتائج في النموذجرضاء العملء ( التسويقيالأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكونات التوجهيؤثر عمر الشركة الثالث على أن 

عمر الشركة * الأستباقي فنجد أن في التوجه  التسويقيالأستراتيجي والداء
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)، بينما نجد أن هناك تأثير في783) ومستوى الدللة (778-بلغت نسبة بيتا (

) ومستوى دللة (2.178( حيث كانت قيمة بيتا عمر الشركة* الدفاعيالتوجه 

 العلقة بين التوجه الأستراتيجييعدال عمر الشركة) وهذا يدال على أن 718

ورضاء العملء.

الفرضية الفرعية الرابعة : إحجم الشركة يعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أوالربحية

الشركة في العلقة بين لحجم الدور المعدال) يوضح 12-3-4جدوال رقم (
التوجه الأستراتيجي

 (الربحية)والداء التسويقي

الربحية
النموذج

1
النموذج

2
3النموذج 

1.362-164.170.التوجه الستباقي

2.281-377.371.التوجه الدفاعي

-2.56حجم الشركة
التوجه * الشركة حجم

1.836الأستباقي

التوجه * الشركة حجم
الدفاعي

2.950

R².218.219.225

Adjusted R².208.205.200

 ∆R².218.001.005

F change22.560.300.544

 على العلقة بين مكونات التوجهحجم الشركة) (دوراه يوضح دنالجدوال أ

) حيث تشير النتائج في النموذج الثالثالربحية ( التسويقيالأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكونات التوجه الأستراتيجييؤثر حجم الشركة على أن 

 بلغت نسبةحجم الشركة * الأستباقي فنجد أن في التوجه  التسويقيوالداء
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)، بينما نجد أن هناك تأثير في التوجه0.42) ومستوى الدللة (1.836بيتا (

)0.42) ومستوى دللة (2.950( حيث كانت قيمة بيتا حجم الشركة* الدفاعي

 العلقة بين التوجه الأستراتيجيتعدال حجم الشركةوهذا يدال على أن 

والربحية.

الفرضية الفرعية الخامسة : إحجم الشركة يعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أوالحصة لسوقية

الشركة في العلقة بين لحجم الدور المعدال) يوضح 13-3-4جدوال رقم (
التوجه الأستراتيجي

 (الحصة السوقية)والداء التسويقي

الحصية السوقية
النموذج

1
النموذج

3النموذج 2

089.083.731.التوجه الستباقي

206.-450.458.التوجه الدفاعي

-0.042حجم الشركة
التوجه * الشركة حجم

0.792الأستباقي

التوجه * الشركة حجم
الدفاعي

0.746

R².243.245.248

Adjusted R².233.231.225

 ∆R².243.002.004

F change25.943.458.374

 على العلقة بين مكونات التوجهحجم الشركة) (دوراه يوضح دنالجدوال أ

) حيث تشير النتائج فيالحصة السوقية ( التسويقيالأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكونات التوجهيؤثر حجم الشركة النموذج الثالث على أن 

حجم الشركة * الأستباقي فنجد أن في التوجه  التسويقيالأستراتيجي والداء
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)، بينما نجد أن هناك تأثير في0.85) ومستوى الدللة (0.792بلغت نسبة بيتا (

) ومستوى دللة (0.746( حيث كانت قيمة بيتا حجم الشركة* الدفاعيالتوجه 

 العلقة بين التوجه الأستراتيجيتعدال حجم الشركة) وهذا يدال على أن 0.83

.والحصة السوقية

الفرضية الفرعية السادسة : إحجم الشركة يعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أورضاء العملء

الشركة في العلقة بين لحجم الدور المعدال) يوضح 14-3-4جدوال رقم (
التوجه الأستراتيجي

( رضاء العملء)والداء التسويقي

رضاء العملء
النموذج

1
النموذج

2
3النموذج 

259.-191.196.التوجه الستباقي

1.114-473.468.التوجه الدفاعي

-1.26حجم الشركة
التوجه * حجم الشركة

539.الأستباقي

التوجه * حجم الشركة
الدفاعي

1.763

R².332.333.337

Adjusted R².324.321.316

 ∆R².332.001.003

F change40.25.295.413

 على العلقة بين مكونات التوجهحجم الشركة) (دوراه يوضح دنالجدوال أ

) حيث تشير النتائج في النموذجرضاء العملء ( التسويقيالأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكونات التوجهيؤثر حجم الشركة الثالث على أن 

حجم الشركة * الأستباقي فنجد أن في التوجه  التسويقيالأستراتيجي والداء

)، بينما نجد أن هناك تأثير في0.89) ومستوى الدللة (539بلغت نسبة بيتا (
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) ومستوى دللة (1.763( حيث كانت قيمة بيتا حجم الشركة* الدفاعيالتوجه 

 العلقة بين التوجه الأستراتيجيتعدال حجم الشركة) وهذا يدال على أن 0.60

والرضاء العملء.

الفرضية الفرعية السابعة : طبيعة عمل الشركة يعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أوالربحية

الشركة في العلقة بين لطبيعة الدور المعدال) يوضح 15-3-4جدوال رقم (
التوجه الأستراتيجي

(الربحية)والداء التسويقي 

الربحية
النموذج

1
النموذج

3النموذج 2

123..142..165..التوجه الستباقي

255..366..377..التوجه الدفاعي

-0.482طبيعة الشركة
التوجه * الشركة طبيعة

109-الأستباقي

التوجه * الشركة طبيعة
الدفاعي

..529

R²218.230.234.

Adjusted R²209.216.210.

 ∆R²218.010.003.

F change22.742.570.321

) على العلقة بين مكوناتطبيعة عمل الشركة (دوراه يوضح دنالجدوال أ

) حيث تشير النتائج في النموذجالربحية ( التسويقيالتوجه الأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكونات التوجهتؤثر طبيعة عمل الشركةالثالث على أن 

طبيعة العمل * الأستباقي فنجد أن في التوجه  التسويقيالأستراتيجي والداء

)، بينما نجد أن هناك تأثير في0.30) ومستوى الدللة (-109بلغت نسبة بيتا (
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) ومستوى دللة (107(- حيث كانت قيمة بيتا طبيعة العمل* الدفاعيالتوجه 

 العلقة بين التوجهلتعدال طبيعة عمل الشركة) وهذا يدال على أن 0.35

والربحية.الأستراتيجي 

الفرضية الفرعية الثامنة : طبيعة عمل الشركة تعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أوالحصة السوقية

) يوضح ادور المعدال لطبيعة عمل الشركة فى العلق بين التوجه السترتيجي والحصة السوقية16-3-4جدوال رقم (

الحصة السوقية
النموذج

1
النموذج

3النموذج 2

167.-100.093.التوجه الستباقي

465.461.561.التوجه الدفاعي

-0.679طبيعة الشركة
التوجه * طبيعة الشركة

**210.-الأستباقي

التوجه * طبيعة الشركة
الدفاعي

-.310

R².263.264.281

Adjusted R².254.250.258

 ∆R².263.001.017

F change28.509.2671.843

 
) على العلقة بين مكوناتطبيعة عمل الشركة (دوراه يوضح دنالجدوال أ

) حيث تشير النتائج فيالحصة السوقية ( التسويقيالتوجه الأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكوناتتؤثر ل الحصة السوقيةالنموذج الثالث على أن 

الحصة السوقية * الأستباقيالتوجه الأستراتيجي والداء فنجد أن في التوجه 

تأثيرعدم )، بينما نجد أن هناك 0.04) ومستوى الدللة (210-بلغت نسبة بيتا (

 ومستوى)210(- حيث كانت قيمة بيتا طبيعة العمل* الدفاعيفي التوجه 
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 العلقة بينتعدال ل طبيعة عمل الشركة) وهذا يدال على أن 0.65دللة (

والحصة السوقيةالتوجه الأستراتيجي 

الفرضية الفرعية الأولي : عمر الشركة يعدل العلقة بين التوجه الستراتيجي أوالربحية

الدور المعدل لطبيعة الشركة في العلقة ابين التوجه) يوضح 17-3-4جدول رقم (
الستراتيجي والداء التسويقي (رضاء العملء)

الرضا

3النموذج 2النموذج 1النموذج 

093.**213.**213.    التوجه الستباقي

**549.***477.***477.    التوجه الدفاعي

-0.208   طبيعة الشركة

498.التوجه الستباقي * طبيعة الشركة

266-.الدفاعيالتوجه  * طبيعة الشركة 

R².352.352.356

Adjusted R².344.340.336

 ∆R².352.000.004

F change43.53.0000.458

) على العلقة بين مكوناتطبيعة عمل الشركة (دوراه يوضح دنالجدوال أ

 (رضا العملء) حيث تشير النتائج في التسويقيالتوجه الأستراتيجي والداء

 على العلقة بين مكوناتتؤثر ل طبيعة عمل الشركةالنموذج الثالث على أن 

طبيعة العمل * الأستباقيالتوجه الأستراتيجي والداء فنجد أن في التوجه 

)، بينما نجد أن هناك تأثير في0.35) ومستوى الدللة (0.498بلغت نسبة بيتا (

) ومستوى دللة (266(- حيث كانت قيمة بيتا طبيعة العمل* الدفاعيالتوجه 

 العلقة بين التوجهتعدال ل طبيعة عمل الشركة) وهذا يدال على أن 0.68

الأستراتيجي ورضا العملء.
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 ملخص للفرضية الرئيسية الثالثة) يوضح18-3-4جدأول رقم (
لم تدعمدعمت للدور المعدال (خصائص الشركات)الفرضيات الفرعية

        تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي والربحيةعمر الشركة

 تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي والحصةعمر الشركة
السوقية

        

 تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي ورضاءعمر الشركة
العملء

   

طبيعة عمل الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي
والربحية



طبيعة عمل الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي
والحصة السوقية



طبيعة عمل الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي
ورضاء العملء



حجم الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي
والربحية



حجم الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي والحصة
السوقية



حجم الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقي ورضاء
العملء



 تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي والربحيةعمر الشركة

 تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي والحصةعمر الشركة
السوقية



 تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي ورضاءعمر الشركة
العملء



طبيعة عمل الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي
والربحية



طبيعة عمل الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي
والحصة السوقية


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طبيعة عمل الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي
ورضاء العملء



حجم الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي والربحية

حجم الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي والحصة
السوقية



حجم الشركة تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي ورضاء
العملء



م2016المصدر: إعداد الباحث من ابيانات الدراسة الميدانية،  .

الفصل الخامس

والتوصيات النتائج مناقشة

مقدمة: 5-0

يحتوي هذا الفصل على ملخص من نتائج الدراأسة ثم مناقشة نتائج الدراأسة   

مع نتائج الدراأسات السابقة من حيث الختلف والتفاق، ثم نتائج الدراأسة

وأوجه القصور في هذه الدراأسة، ثم مقترحات لبحوث مستقبلية، ثم يختم

بملخص الدراأسة.
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النتائج:  ملخص5-1

 التسويقي والداء الأستباقي/ توجد علقة إيجابية بين التوجه الأستراتيجي1

.(الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)
 التسويقي والداءالدفاعي  الأستراتيجي/ توجد علقة إيجابية بين التوجه2

.(الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)
والداءعمر الشركة يعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقى / 3

.التسويقي (الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)
والداءعمر الشركة يعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي / 4

.التسويقي (الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)
طبيعة عمل الشركة ل تعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقى/ 5

. التسويقي (الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)والداء

 التسويقيوالداءطبيعة عمل الشركة ل تعدال العلقة بين التوجه الدفاعي / 6

.(الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)
والداء/ حجم الشركة يعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الأستباقى 7

.التسويقي (الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)
والداء/ حجم الشركة يعدال العلقة بين التوجه الأستراتيجي الدفاعي 8

.التسويقي (الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)

النتائج:  مناقشة5-2

أخضعت بيانات الأستبيان للتحليل العاملي بغرض فهم الختلفات بين  

مجموعة كبيرة من متغيرات الأستجابة. حيث أن التحليل العاملي يستعمل

متغيرات معيارية لتوزع علىها بنود المتغيرات بحسب انحرافاتها عن الوأسط

الحسابي وتكون العلقات بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلقة

م).2003مع المتغيرات في العوامل الخرى (زغلوال، 
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من خلال التحليل العاملي لمتغيرات التوجه الأستراتيجي  أشار إلى بعدي

اكبر ملئمة البعد مع البيئة ونسبته كانت الدفاعي والتوجه الأستباقيالتوجه 

.) في البيئة التي أجريت فيها الدراأسة 0.60من (
يحتوي هذا الجزئي على مناقشة النتائج التي تبدأ: 

:العلقة إبين التوجه الاستراتيجي أوالأداء 5-2-1

أشارت نتائج الدراأسة إلى أن هنالك علقة إيجابية بين التوجه الأستراتيجي

 من خلال التحليل العاملي لمتغيرات التوجه الأستراتيجي التسويقيوالداء

الربحية، (التسويقي) مع متغيرات الداء الدفاعي والتوجه الأستباقي(التوجه 

) وجدت أن هنالك علقة إيجابية كما تتفق هذهالحصة السوقية، رضاء العملء

) حيث أنها توصلت إلى وجود علقة2011،أحمد السعيدي(النتيجة مع دراأسة 

 وبين درجة تحسن أداءالأستراتيجيإيجابية بين درجة تبني مفهوم التوجه 

 والداء.الأستباقية وان هناك علقة جزئية بين التسويقي

 أوالأداءالاستباقي التوجه  إبينهناك علقة إيجاإبية 5-2-2

:التسويقي

تتفقتوصلت نتائج الدراأسة ان التوجه الأستباقي يؤثر على الداء التسويقي . 

م) بعنوان ("تقييم الداء والتوجه1999هذه النتيجة مع دراأسة (الوقفي، 

الأستراتيجي في شركات الملحة الردنية) التي أشارت إلي وجود أثر لعناصر

. وهو ما أكدته النتائج التي توصلللشركات الداء على تطوير الأستباقيالتوجه 

إليها الباحثون والمختصون. حيث تناولت العديد من الدراأسات الميدانية

),Never,et,al,2004الأستباقي مثل دراأسة (والبحاث العلمية التوجه 
و(التوجه الأستراتيجي وشمل (البداع والبتكار) في المؤأسسة، إذ توصل كل 

إلى أن الشركات المتوجهة نحو) Asikhia,,2010و () )zhouet,2005من 
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بالداءيخص  الزبون هي شركات إبتكارية وهي في نفس الوقت الفضل في ما

.التسويقي

  أوالأداءالدفاعيالتوجه إبين   إيجاإبيةعلقةهناك  5-2-3

التسويقي

)Deshpande,et,al,1993(وعلى صعيد آخر، درس دشبندي وآخرون 

، ووجدوا أن والدفاع عليه والقدرة على البتكارالأستراتيجيالعلقة بين التوجه 

المنشات الكثر توجها نحو السوق هي مؤأسسات تحقق مستويات أداء

) إلى أن)Narver&Slater,1994 أفضل من غيرها، كما توصل تسويقي

المحافظة على هو فلسفة تدفع المؤأسسة إلى الأستراتيجي الدفاعيالتوجه 

.البداع والبتكار ورضا المستهلكين

الاستراتيجي الاستباقي التوجه إبينهناك علقة  5-2-4

أورضا العملء

ما يدعموجد  )henary,2015( دراأسة  وهىوفي دراأسة ميدانية أخرى

 وقدرةالأستراتيجي الأستباقيفرضية وجود علقة ارتباط موجبة بين التوجه 

 حيث تتفق هذه الدراأسة مع الدراأسة الحالية فىالمؤأسسة على رضا العملء.

بعد التوجه الأستراتيجي الأستباقي

الرإبحية الدفاعيهناك علقة إيجاإبية التوجه  5-2-5

Developing strategic) بعنوان (Zhou,2005دراأسة (

orientation in China: antecedents (and consequences of

market and innovarionsهدفت إلى بيان أن التوجه التسويقي    

والبداعي يؤديان للتطور القتصادي. وتوصلت الدراأسة إلى كل من التوجه

 والتوجه البداعي يحسنان بشكل كبير اتجاهات توظيف العاملين مثلالدفاعي
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الرضا الوظيفي واللتزام التنظيمي والثقة تجاه مستويات أداء هذه الشركات.

اا تتفق هذه الدراأسة مع الدراأسة الحالية في بعدي التوجه   والبداعيالدفاعيإذ

.الربحيةمع 

, هناكالعملء ورضا الأستباقيمما أسبق تبين أن هناك علقة بين التوجه 

والحصة الأستباقي هناك علقة بين التوجه والربحية الدفاعيعلقة بين التوجه 

 وقد اتفقت نتائج هذهوالربحية الأستباقي, هناك علقة بين التوجه السوقية

والتي هدفت إلي التعرف )Morgan&Strong,2003الدراأسة مع دراأسة (

 والداء أشارت إلي وجود علقة إيجابيةالأستراتيجيعلى العلقة بين التوجه 

م) أن التوجه2003 والداء. ويشير (هولي وآخرون، الأستراتيجيبين التوجه 

التسويقي أكثر أهمية بالنسبة للشركات المحددة, التوجه على البداع والبتكار

اا لهذا القتراح في شكل العلقاتEstban et al, 2002كما وجد ( ) دعم

 ورضا المستهلك، إضافة لذلك إذا كان هناكالأستراتيجياليجابية بين التوجه 

 قوي في شركة خدمة، فانه يمكن تحقيق توجه كبيراأستباقي  اأستراتيجيتوجه

للمستهلك.

من خلال كل ما تقدم  في هذه الدراأسة، يظهر بصورة واضحة وجلية

 في دعم الميزة التنافسية، حيث هناك علقة ارتباطالأستراتيجيدور التوجه 

إيجابية بين المفهومين كما أكدته الدراأسات الميدانية السابقة والتي تمت في

العديد من الدوال والقارات المختلفة. وهو ما يمكن أن تأخذه المؤأسسات

القتصادية السودانية بعين العتبار وتهتم به بجدية خاصة في ظل وضعها

 في أسلوكياتها كضرورة عملية ثمالأستراتيجيالراهن، من خلال تبني التوجه 

ينتشر هذا المفهوم مع مرور الزمن ليصبح كثقافة وفلسفة تميز مؤأسساتنا

.السودانية لكي نصبح في مصاف المؤأسسات المتقدمة

 العلقة إبين التوجه الاستراتيجي أوالأداءتعدل خصائص الشركات  5-2-6

)العملء رضاء ،السوقية الحصة، الرإبحية (التسويقي  
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ااخصائص الشركاتم) 2012وأعدت دراأسة ((الزعبي،  اا مهم  بأنه بعد

في رؤية الدارة المعاصرة, كونه يمثل وأسيلة فاعلة في تحقيق النسياب

اا في تحقيق اا أأساأس الكفء لتدفق العماال, وهو مع الأستراتيجية يشكلن جانب

, عمر الشركة)Wang,et..al,2011ة منظمات العماال. وأكدت دراأسة (يفاعل

اا في صياغة العلقة بينوطبيعة عمل الشركة, حجم الشركة اا بالغ  تؤثر تأثير

 والأستراتيجية أما أهم النتائج التي توصلت إليها دراأسة (الداء التسويقي

Garbarino,1999 وصياغةالداء التسويقي) فهي توجد علقات عديدة بين 

حجم, وأما وطبيعة عمل الشركة عمر الشركةالأستراتيجية, ول أسيما لبعدي 

اا ما ل تكون له علقات مهمة بصياغة الأستراتيجية إذ الشركة تختلف فأنه غالب

وتتفق مع الدراأسة  ابعاد خصائص الشركاتهذه النتائج مع دراأستنا الحالية في

الحالية في عمر الشركة يؤثر في العلقة بين التوجه الأستراتيجي والداء

التسويقي .

- اسعد علي ريحانللأداء أوتطبيقات تحليلت : أوالهيكل الاستراتيجية صياغة
2011

عينة اختيرت إذ , المريكية المتحدة الوليات في الدراأسة تلك جريتا

المنظمات أحدى إصدار قائمة من عشوائي بشكل شركة ) 97 ( من

 .الدراأسة لهذه المعتمدة الوأسيلة هي الأستبانة وكانت ,التجارية

 ,الأستراتيجية صياغة وعملياتخصائص الشركات  على الدراأسة هذه ركزت

صياغة وعملية للمنظمة الداء التسويقي بين العلقة طبيعة بحث أي

خصائص الشركات بين وتناغم ترابط وجود على التأكيد مع , الأستراتيجية

من العديد خلال ومن للخر مكمل أحداهما يكون وأن , الأستراتيجية وصياغة

الجيد  التسويقيالداء ضمان أجل من الوأسائل
من خصائص الشركات الدراأسة هذه تناولت وقد . الظروف مختلف وتحت

إذ(  حجم الشركة , عمر الشركة , طبيعة عمل الشركة هي أبعاد ثلثة خلال
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ة، وتختلف هذهالحالي الدراأسة تناولته ما مع الخيرة الثنين البعاد تماثلت

الدراأسة مع دراأستنا في انها تطبيقية بينما تعتبر الدراأسة الحالية تحليلية .

 العلقة إبين التوجهتعدل ل إطبيعة عمل الشركة 5-2-7

أوالأداء التسويقيالاستراتيجي 

 فيعدم اختيار طبيعة عمل مناأسبة للشركة) أن م2000، السعديويذكر (

اا يساهم في عرقلة أداء العملالتسويقيالداء  اا خطير  ل يخرج عن كونه مؤشر

 توقيت غير مناأسب تؤدي إلى:في الختياركما أن النتائج الناجمة من أسوء 
/ تعذر أداء العمل أو تحقيق الهداف بالوقت المحدد له.1
العملء والشركة./ فقدان الثقة بين 2
مما يؤدي عدم اللتزام اتجاه الغير.  المالية/ خلق بعض المشكلت3
اا على ذلك نجد أن عدم وضوح     إلي جانبالشركة من قبل طبيعة العملوبناء

 مقارنة بأعماال تفوق قدراتهم ول تتلءم مع مهارتهم وخبراتهماشخاصتكليف 

 في موقف غير ملئم مما ينعكس علىالشركة ذلك يجعل بطبيعة عملهم

اا تتفق دراأستنا مع هذه الدراأسة.التسويقيعملية الداء   إذ

يوصى البحث بالتي :  التوصيات :5-3

/ العمل علششى دراأسششة الأسششباب المتعلقششة بضششعف وجششود منتجششات الشششركات1

السودانية في الأسواق الدولية وتذليل العقبات الششتي تششواجه تصششدير المنتجششات

 إلى الأسواق الدولية 

تطششبيقه وكيفيششة  التششوجه الأسششتراتيجي/ الهتمام بإقامة دورات تدريبية حششوال2

بشششكل فعششاال والأسششتفادة القصششوى مششن مزايششا إأسششتخدامه فششي الشششركات

الصناعية . 

 علششى كششلاأسششتراتيجيتها/ يمكن للشركات الصناعية التي تتخوف من تطششبيق 3

الشركة أن تطبقها على أحد القسام كمرحلة أولى قبل البدء بالتطبيق الكلششي

على جميع أجزاء الشركة .
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 مششع إدارة الجششودة الشششاملة ، اأستراتيجية الشششركات بتعششاون/ إمكانية تطبيق4

حيششث أن إأسششتخدام كل النظششامين ل يلغششي أحششدهم الخششر، لن كششل نظششام يمل

.  الفراغات التي تحدث في النظام الخر 

 ممششا يسششاعدللتششوجه الأسششتراتيجي/ العمل على إأستخدام البرامج المحوأسبة 5

 إلشى أكشبربالتسشويقعلى توفير الوقت والجهد ووصشوال المعلومشات المتعلقشة 

قدر من العاملين.

/ بينت الدراأسة أن معظم الشركات الصناعية السودانية تقع ضمن الشركات6

الصغيرة والمتوأسطة ،لذلك لبد من التركيز على البداع التكنولوجي لنششه يعششد

عنصر أأساأسي في الميزة التنافسية للمنظمات الصغيرة والمتوأسطة .

 في الشركات الصناعية بحيششث تكششون قششادرة علششىبالقوي العاملةالهتمام  /7

تلبيششة الحتياجشات الحاليششة والمسششتقبلية بمشا يسشهم فشي تحسششين مسششتوى أداء

فى إطار طبيعة عمل الشركة . التسويق

/ تعزيز التعاون مع الجهات الكاديمية عبر برامج البحوث المشتركة وتسهيال8

إستخدام التجهيزات الموجودة في الشششششششششششششششركات والمختبرات المتاحة في

الجامعات مما يعود بالمنفعة على الطرفين .

/ الهتمام بقسم البحث والتطوير فششي الشششركات الصششناعية لمششا لششه مششن دور9

كبير في إنتاج منتجات جديدة أو تحسين المنتجات الموجششودة ممششا يسششهم فششي

 حيث تسخر الشركات الصناعية في العالم الكثير منبقاء وإأستمرار الشركة ،

.المواال والموارد للبحث والتطوير

الفكار) (بنك يسمى ما إنشاء أو للبداع حاضنة إدارة إنشاء على / العمل10

الفكار وتبني والمتميزين، المبدعين وتشجيع دعم عن مسئولة يكون بحيث

. بالشركة العمل تدعم التي الجديدة

،لششذلك تطششبيق التششوجه الأسششتراتيجي/ أهتمت العديد من الدراأسات بضرورة 11

لبد للدارة العليا من دعمه في الشركات الصناعية من أجششل المحافظششة علششى

.،التنافسية ، البتكار والأستقرار 
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سششمح للعششاملين بإبششداء أرائهششمي/العمل على توفير نظششام فعششاال للتصششالت 12

ومقترحاتهم من خلال الجتماعات واللقاءات الدورية ممششا يسششهل كسششر حششاجز

الخوف بين الرؤأساء والمرؤوأسين ويعزز الثقة المتبادلة بينهم مما يفتششح البششاب

على مصرعية أمام طرح الفكار البداعية.

 فششي المرحلششة الجامعيششة ضششمنالتوجهششات الأسششتراتيجية/ ضششرورة تششدريس 13

مقششررات المحاأسششبة الداريششة أو الدارة الأسششتراتيجية مششن أجششل تنششوير الطلب

بإأستخدام الأساليب الحديث في الدارة.

:التأثيرات 5-4

:النظرية 5-4-1

هذه الدارأسة قامت باختبار علقة أبعاد التوجه الأستراتيجي بالداء     

 كمتغير معدال للعلقة. تأتى الهمية النظريةوخصائص الشركات، التسويقي

الداءلهذه الدراأسة خلال معرفة الدور الذي يسهم به التوجه الأستراتيجي في 

 المعدال والتعرف على متغيرات الدراأسة، والدورللشركات الصناعية التسويقي

، التسويقيبين التوجه الأستراتيجي والداءتلعبه خصائص الشركات الذي 

 والتوجهالأستباقيوالمؤثرات المنصبة علىها وأظهرت النتائج أن التوجه 

اا على الداءالدفاعي الحصة، الربحية بأبعاده ( التسويقي لهما تأثير كبير

خصائص الشركات (عمر) وأظهرت الدراأسة أن السوقية، رضاء العملء

التوجه الأستراتيجي (الأستباقي، في العلقة بين تعدال الشركة، حجم الشركة)

 مماالدفاعي) والداء التسويقي (الربحية، الحصة السوقية، رضاء العملء)

 حيث أنللشركات الصناعية الداء التسويقيينعكس بصورة واضحة على 
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 في العلقة بين أبعاد التوجه الأستراتيجي والداءتؤثر ل طبيعة عمل الشركة

.التسويقي

:التطبيقية 5-4-2

هذه الدراأسة تبين لمتخذي القرار مدى أهمية تبنى توجهات اأستراتيجية      

تساعد المنظمة في تحسين أداءها الكلى كما أن تبنى توجهات إأستراتيجية

ساعد المنظمة في تحديد مدى ملئمة قدراتها التنافسية في المجاال الذيت

تعمل فيه.
أهمية وضرورة الدور الذي تلعبه القيادات العليا في الشركات في دعم وتأييد

، إذ ينصب دور الدارة العليا في هذه الحالة على تأكيدالأستراتيجيالتوجه 

ودعم التكامل الوظيفي بين الدارات التنظيمية المختلفة، والعمل على تنمية

 نقطة البداية المنطقية  باعتبارهالأستراتيجيوعي (العاملين) بأهمية التوجه 

لوضع هذا المفهوم موضع التنفيذ في الشركات السودانية.
لبد للدارة العليا أن تتبنى عملية البداع والبتكار هي عملية شاملة مرتبطة

بكل أرجاء المنظمة وتكون منطلقا لأستراتيجياتها.
 داخلاأستراتيجي خانعلى مدراء الشركات السودانية أن يسعوا لخلق م

الأستراتيجي الدفاعي والتوجه التوجه الأستراتيجي الأستباقيالمنظمة لدعم 

 والعملء على حدالربحية والحصة السوقية ورضاءمما يكون لهما أثر كبير في 

أسواء.
التأكيد على تبني توجه اأستراتيجي من قبل الشركات السودانية وذلك لما  

عليهللتوجه من آثار واضحة على أداء المنظمة واأستمرارها. وهذا ما أكدت 

هذه الدراأسة ودراأسات أسابقة درأست العلقة ما بين التوجه الأستراتيجي

 التأكيد على مراقبة التغيرات في البيئات الخارجية  كما يتم– التسويقي والداء

للشركات السودانية وذلك لمواكبة التغيرات والأستجابة لحاجات ورغبات

العملء المتغيرة.
الهتمام بالعاملين وتحقيق الرضا الوظيفي مما يضمن للمؤأسسة تحقيق أداء- 

فعاال يمكنها من التفوق على منافسيها.
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محدأدات الدرااسة 5-5

تحدد هذه الدراأسة بعض المحددات مثل:

-ㅁ أكبر ) بصورةالصناعية شركاتال( على ركزت أنها حيث الدراسة عينة حجم

الداسة. نتائج تعميم إمكانية من يحد مما

-ㅂ الستباقي (التوجه بعدى خلال من الستراتيجي التوجه الدراسة هذه تناولت

الستراتيجي التوجه أبعاد كل يمثلن ل قد البعدين ) وهذينالدفاعي والتوجه

السابقة. الدراسات من كثير في التركيز تم التي المختلفة

-ㅅ رضاء السوقية، الحصة ( الربحية، بابعاده التسويقي الداء الدراسة تناولت

في جاءت التي المختلفة التسويقي الداء أبعاد تمثل ل قد  البعاد ه وهذالعملء)

السابقة. الدراسات أدبيات معظم

:مقترحات لبحواث مستقبلية 5-6

معدال كمتغير الشركات خصائص أثر بمعرفة تتعلق الدراأسات من مزيد / إجراء1

أخششششرى. بقطاعششششات والداء الأسششششتراتيجية التوجهششششات بيششششن مششششا للعلقششششة

الشششركات خصششائص بحششذف ولكششن القطششاع نفششس علششى الدراأسة نفس / إجراء2

.التسششششويقي والداء الأسششششتراتيجي التششششوجه بيششششن للعلقششششة معششششدال كمتغيششششر

لقطششاع التسششويقي الداء في وتأثيرها أخرى بأبعاد إأستراتيجية توجهات / دراأسة3

التسششويقي للداء أخششرى معششايير خلال مششن دراأستها للباحث يتسنى لم أخر أعماال

العمشششششششششششششششششششششششل. المبيوعشششششششششششششششششششششششات, دوران نمشششششششششششششششششششششششو

اا أصششبح الأسششتراتيجي التششوجه موضششوع / ولكششون4 اا موضششوع حيششاة فششي مششؤثر

فيششرى والداء كالكفششاءة أخششرى بمفششاهيم الشديد ولرتباطه المعاصرة المنظمات
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وتأثيرها المفاهيم هذه دراأسة في التعمق إلي المستقبل بحوث تتوجه أن الباحث

اا العمشششاال. منظمشششات فاعليشششة نششششاط فشششي أخشششرى عوامشششل مشششع اششششتراك

المعتمد المقياس بذات الدراأسة موضوع لنفس مماثلة أخرى تطبيقات / أجراء6

المستشششفيات... الششخ، الجامعششات، المصششارف، مثششل خدمية أخرى منظمات على

جودتهشا ومعرفشة المقشاييس هشذه تعميشم إمكانيشة عن شاملة صورة تكوين بهدف

. المششوارد نظريششة مجششاال فششي العلششم مجششالت تخششدم نافعششة مقششاييس لتكششون

الخاتمة : 5-7

من الدراأسة إليها توصلت التي النتائج وتفسير بمناقشة الفصل هذا أهتم       

البيانششات الدراأسة : نتائج التالية الموضوعات وتناوال الدراأسة فروض إختبار خلال

التششوجه إأسششتخدام مسششتوى ، التسششويقي بششالداء الهتمششام مسششتوى ، الأساأسششية

، للششركات الأسشتراتيجية بتنفيذ الهتمام مستوى التسويقية، لدارة الأستراتيجي

المعششدال الششدور ، التسششويقي والداء الأسششتراتيجي التششوجه محششاور بيششن علقششةال

التسويقي والداء الأستراتيجي التوجه محاور بين العلقة في الشركات لخصائص

والخاتمششة. المسششتقبلية للدراأسششة،الدراأسششات والعمليششة النظريششة ،الأسششهامات

قياس ،وتم أسودانية صناعية شركة )166( على الدراأسة هذه إجراء تم       

الشششركات فششي والششدفاعي الأسششتباقي الأسششتراتيجي التششوجه إأسششتخدام مسششتوى
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اا.السودانية الصناعية كمتفيششر الأسششتراتيجي التششوجه بيششن العلقششة قيششاس تششم  أيض

.معشدال) (كمتغيشر الششركات وخصشائص تشابع) (كمتغير التسويقي والداء مستقل

علششى والدفاعي الأستباقي الأستراتيجي التوجه أثر لمعرفة الدراأسة أسعت كذلك

الشششركات  فيالعملء) رضاء السوقية، الحصة (الربحية، بابعاده التسويقي الداء

الأسششتراتيجي التششوجه إأسششتخدام أهمية إلى الدراأسة أشارت السودانية، الصناعية

خلال مششن حششتى أو كاملششة بصششورة أمششا السششودانية الصششناعية للشششركات بالنسششبة

ي الجزئشي التطشبيق ض ف اا القسشام بع ي الكامشل للتطشبيق تمهيشد أجشزاء كشل ف

ليششس الأسششتراتيجي التششوجه تطبيق أن السابقة الدراأسات من اتضح كما الشركة،

فششي حششتى مطبقششة ولكنهششا فقششط الكششبرى الصششناعية الدوال في بالشركات مرتبط

الناميشششششششششششششششششششششششششششششششششششششششششششششة. الشششششششششششششششششششششششششششششششششششششششششششششدوال
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