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  الاولالفصل 
 العام للدراسة الاطار

 :خطة الدراسة 1.1

 :لمقدمةا 1.1.1

البيئة العالمية بدرجة عالية من الازمات والمتغيرات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية تتسم  
..الخ ، بالإضافة الى التطورات السريعة المتمثلة في عولمة الاقتصاد .والاعلامية والتقنية والتكنولوجية

من منظمة التجارة العالمية وما  دة ودعمبمساندول العالم  معظمالدولي وتحرير التجارة الدولية التى انتهجتها 
 والخدمات المحلية امام المستوردة المنتجات لك من الغاء الحواجز التجارية وبالتالي الغاء الحماية علىذتبع 

مجموعة من الدول الى  لجئتكما  الى الاسواق العالمية ، وصول المنتجاتالامر الذي أدي الى سهولة 
التكتلات الاقتصادية والسياسية للاستقواء ببعضها البعض لتعزيز قدراتها التنافسية ، فضلا عن ظهور 

وندرة الموارد والمنافسة الشديدة  ، القدرات التنافسية الدوليةات و متعددة الجنسيات ذات الامكاني الشركات
دة كل هذا ادي لزيادة ح ،من الاسباب وغيرها أحتياجات وتوقعات أصحاب المصلحة وتجدد  وتباين عليها ،

بمختلف  العاملة بها الشركاتو الدول  لحة لجميعومن هنا تبدو الحاجة مالمنافسة على الصعيد العالمي 
 منهج تبنيولا يتاتي ذلك الى من خلال انشطتها ان تستجيب وتتأقلم لتلك المتغيرات والتطورات والتحديات 

والجودة والتميز  بكل أبعادها عنها الادارة الاستراتيجية تعبر حديثة ادارية ونماذج أساليب وأتباع علمي
مفهوم الادارة الاستراتيجية  ينظر الى وا في الاسواق العالمية ، يق واستدامة تنافسيتهتحق من اجل المؤسسي

 من خلالبتحديد التوجه الاستراتيجي والاداء للمنظمات وذلك قادة العلى أنها الطريقة التى يقوم بها 
وبالتالي تكون ، عليها  الرقابة الى جانب ممارسة لها السليموالتطبيق للاستراتيجيات الدقيقة  الصياغة

والتفرد والاستدامة في بما يضمن لها التميز  العالمية التنافسية أدارة قدراتهابناء و المنظمات قد أستطاعت 
ويعتبر التميز المؤسسي التطور الاخير للجودة الشاملة ، في نفس المجال رؤيتها مقارنه مع منافسيها تحقيق 

عبر  التقييم واخيرا  الاساسية  معاييره من خلالالاولية  لمبادئهالتطبيق الجيد بين  والترابط التكامليمثل و 
 . منطق رادار

 التى تسهم في النمو الاقتصادي قطاع صناعة السكر في السودان من أهم القطاعات الإستراتيجية يعتبر 
مع المنافسة  القطاع بعيدا عن مخاطرتنافسية كبيرة ، ولا يعتبر هذا قدرات وذلك لتميزه بميزات نسبية و 

    .العالمي سواء في السوق المحلى أو  العالميةالامكانيات و ذات القدرات  الكبيرةالشركات 
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: الدراسةشكلة م  2.1.1   
من اثار الازمة على وجه الخصوص والنامية  بشكل عام القدرات التنافسية العالمية للدول العربية : تعاني ولاا أ 

الاقتصادية العالمية الى يومنا هذا حيث اثرت بشكل مباشر على تذبذب الوضع الاقتصادي ، وتوقف التدفقات 
قروض ،استثمار( وتراجع عام لاجمالي الصادرات وانخفاض اسعار النفط العالمية وارتفاع الخارجية ) منح ، 

الاقتصاد  أتي هذه الاشكالية لتلقي بظلالها علىت، كانية النمو الاقتصادي التضخم مما ادي الى تدني ام
الاقتصادي  العقوباتالذي مازال يعاني من عدة مشاكل اهمها تأثير داني كجزء من المنظومة العالمية السو 

م حيث  2011م ، وانفصال دولة جنوب السودان في العام 2017 -1997على السودان منذ العام  ةالامريكي
والحروب الاهلية ، وتقلبات  ،كما ارتفعت أسعار الوقود بشكل كبير % من ايراداتها 90فقدت البلاد اكثر من 

المركزي  تقرير الجهاز )الصرف ، وزيادة الانفاق الحكومي ، وارتفاع معدلات التضخم اذ بلغ وفقسعر 
التى انعكست سلبا  بدورها على كل القطاعات الاستراتيجية وغيرها من الاسباب % 63.86 (م2018 ،للإحصاء

خدمات ( في الاسواق  -والحيوية بالسودان وبالتالي اثرت على الشركات العاملة بها وجميع منتجاتها من )سلع
بالرغم من مساعي الدولة الحثيثة الى الاستقرار الاقتصادي والسيطرة على التضخم لما له من تأثير العالمية . 

خ..ال.النقد وزيادة الانتاج والانتاجيةباشر على تنافسيتها العالمية حيث انتهجت عدة سياسات منها الرقابة على م  
للتنافسية تليها الى أن كوريا الجنوبية تصدرت الاداء الاجمالي  )م2012تقرير التنافسية العربية، (أشار:  ثانيا  
( دولة افريقية وعربية وعالمية وفق 30( من اصل )28المرتبة ) على جمهورية السودانبينما حصلت  ايرلندا

كما لم يتم  ، (30)واليمن (28)حيث جاءت بعدها كل من موريتانيا مؤشرات الوضع الاجمالي للتنافسية العربية
ذلك  بدافوس وعزى الدارس (Global Competitiveness Report -2018)التطرق لدولة السودان في 

 . الى عدم توفر بيانات ومعلومات دقيقة وحديثة عن الاقتصاد السوداني  

كل الدراسات العلمية والكتب الادبية في ادارة الاعمال المختصة في الإدارة الاستراتيجية والتخطيط  : ثالثاا 
ليلي واحد وقديم وهو الاستراتيجي للشركات المتوفرة في المكتبة العربية و السودانية دأبت على تبني نمؤذج تح

(SWOT لصياغة الاستراتيجيات والخطط الاستراتيجية يعود الى العام )م فضلا  عن عدم مناسبته في  1942
 اعداد الاستراتيجيات اذ يتناسب مع الخطط التشغيلية فقط .

تحقيق واستدامة  فيالادارة الاستراتيجية لاثر على المستوي الوطني او العربي لم تتطرق اى دراسة كما : رابعاا 
 على حسب علم ( الفجوة التى تغطيها الدراسة) ا  وسيط ا  متغير التميز المؤسسي  بوجود القدرات التنافسية العالمية

                                                                                          الدارس                                                
التدهور الكبير في قطاع السكر السوداني في السنوات الاخيرة بالرغم من امتلاكه لجميع مقومات :  خامساا 

أن السودان استطاع تحقيق ( م 2015مجلس الوحدة العربية الاقتصادية ،  (التنافسية حيث أشارت دراسة 
القدرات  ف وهشاشةحيث ظهر ضع ،م  2012%( من سلعة السكر في العام 100اكتفاء ذاتي بنسبة )
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في أول مواجهة لها في السوق المحلي أمام شركات السكر العالمية بعد  ةشركات السكر السودانيالتنافسية في 
 م .2012تبني الحكومة سياسات التحرير الاقتصادي في العام 

كما قام الدارس باجراء مقابلات استطلاعية مع صناع القرار بالشركات محل الدراسة وبناءأ على  : سادساا 
 تعزيز وإستدامة  عالمية شديدة وأن قدراتهم التنافسية بحاجة إلىمحلية و منافسة أنهم يواجهون   افاداتهم أتضح

 وأن نتائج هذه الدراسة وتوصياتها ستكون ذات جدوى لشركاتهم . 

جميع الشركات السودانية العاملة في مجال السكر تواجه معوقات و من مما سبق يتبين بوضوح ان : و  واخيراا 
تحديات كبيرة في تحقيق وتطوير واستدامة وضعها التنافسي في الاسواق العالمية وذلك يحتم عليها تحليل 

افها التنافسية الكونية وفق الرؤية ومراجعة وضعها وسياساتها التنافسية بشكل جوهري بغرض الوصول الى اهد
تتبلور مشكلة الدراسة الحالية في محاولة التعرف على آثر تطبيق الإدارة الإستراتيجية  عليه و  الاستراتيجية الكلية

في  ا  وسيط ا  متغير التميز المؤسسي وجود  من خلال اختبار تحقيق واستدامة القدرات التنافسية العالمية في
 . السودانية السكر شركات

  : الدراسة ساؤلاتت 3.1.1

 : السؤال الرئيسي التاليفي  الدراسةيُمكن تلخيص مشكلة  بالموضوع اكثر وللإحاطة

التميز  بوجودتحقيق وإستدامة القدرات التنافسية العالمية  فيهل يوجد اثر لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  .1
 ؟كمتغير وسيط في الشركات محل الدراسة  المؤسسي

 -ويتفرع  من هذا السؤال الرئيسي أسئلة فرعية هي :

 ؟ هل يوجد اثر لتطبيق الإدارة الإستراتيجية في تحقيق وإستدامة القدرات التنافسية العالمية .2
 ؟ في تحقيق التميز المؤسسيهل يوجد اثر لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  .3
 في تحقيق وإستدامة القدرات التنافسية؟التميز المؤسسي  قهل يوجد اثر لتطبي .4
 ؟ حقيق وإستدامة القدرات التنافسيةالإدارة الإستراتيجية في ت طبيقت الاثر بين المؤسسي يتوسط التميزهل  .5
 ؟الى أى مدي يتم تبني منهج الادارة الاستراتيجية في الشركات محل الدراسة  .6
 ؟ الى أى مدي يتم تبني منهج الجودة و التميز المؤسسي في الشركات محل الدراسة .7
 ؟ما مستوي التنافسية العالمية في الشركات محل الدراسة  .8
 ؟ الدراسةماهي مسببات ومعوقات التنافسية العالمية للشركات محل  .9

 ؟كيف يمكن بناء واستدامة القدرات التنافسية العالمية في الشركات محل الدراسة  .10
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   : الدراسةأهمية  4.1.1

 يادة ق( رد على كل من الدارس وصناع القراتجلى أهمية هذه الدراسة في الفائدة العلمية والعملية التى ستعو ت
 والعربية فضلُا عن الباحثين والمهتمين .شركات السكر السودانية في  )ومدراء

 :الأهمية العلمية  .أ

مهن خههلال مراجعههة العديههد مههن ومتغيههرات وابعههاد الدراسههة  فههي محتههوى الإثههراء المعرفهي لمفههاهيمالدراسههة تسههم  .1
 ذات الصلة بالموضوع . الحديثة الدراسات السابقة والمراجع والمؤلفات

ه الاشههكالية الههى جانههب المسههتوي الههوطني والعربههي التههي تناولههت هههذتعتبههر هههذه الدراسههة هههي ا ولههى علههى   .2
التميهز  بوجهودأسهتدامة القهدرات التنافسهية العالميهة و الادارة الاستراتيجية في تحقيق  تطبيق أثر( تطرقها الى 
ممهها  باسههتخدام نظريههة المنشههاة القائمههة علههى المههوارد ونظريههة أصههحاب المصههلحة )ا  وسههيط ا  متغيههر المؤسسههي 

 يساهم في استنباط مفاهيم ومعطيات وعلاقات جديدة . على حد علم الدارس
 السودانية والعربية. حيوية موضوع الدراسة الذي يمثل أضافة جديدة ونوعية للمكتبة  .3
وابعادههها متغيراتههها لمزيههد مههن الدراسههات والبحههو  حههول  للبههاحثينيتوقههع أن تفههتح هههذه الدراسههة افههاق جديههدة  .4

 الفرعية في ضوء النتائج المتوقعة.

 :الأهمية العملية  .ب

وإسههتدامة وتطوير ومههدى مسههاهمتهم فههي تحقيههق ابههراز اثههر تطبيههق الإدارة الاسههتراتيجية والتميههز المؤسسههي  .1
 .بالشركات محل الدراسةوبيان مدي القصور القدرات التنافسية العالمية 

الجهههودة الادارة الاسهههتراتيجية و  الحديثهههة فهههي مجهههال العمليهههةالاسهههاليب والنمهههاذج  صهههناع القهههرار مهههن تمكهههين .2
 فهههي بنجهههاح وتميهههز وتفهههرد مقارنهههة بالمنافسهههين رؤيهههتهم الكليهههة تحقيهههق فهههي لمسهههاعدتهم التميهههز المؤسسهههيو 

 . الشركات محل الدراسة
تبني منهج الادارة الاستراتيجية يودي الى كفاءة استخدام الموارد فضلا عن ديمومة عمل الشركات محهل  .3

 . (stakeholders)الدراسة وذلك عبر السعي لا رضاء أصحاب المصلحة 
 شههركات السههكر صههناع القههرار فههيأقنههاع التههي مههن شههأنها مههن خههلال النتههائج التههى أسههفرت عنههها الدراسههة  .4

 . المؤسسي بضرورة تبني منهج الادارة الاستراتيجية ونموذج الجودة والتميز ةوالعربي ةالسوداني

 : الاهمية بالنسبة للدارس .ج
عمل الدارس في مجال الادارة الاستراتيجية  لعدة سنوات في القطهاع الخهاص بالمملكهة العربيهة السهعودية   .1

التربيههة والتعلههيم ، الثقافههة والاعههلام  ( بالسههودان بعههدد مههن الههوزارات، كمهها عمههل ايضهها بالقطههاع الحكههومي 
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ومههازال حتههى الان ممهها يوضههح علاقتههه ، بولايههة الخرطههوم  )والسههياحة و الشههئون الاسههتراتيجية والمعلومههات
 بموضوع الدراسة وأهمية نتائجها بالنسبة له.  

 تعزز هذه الدراسة من قدرات الدارس في مجال البحث العلمي . .2
بإضافة علمية ممتهازة ودراسهة موضهوعية و إكتسهاب معرفهة اثهر تطبيهق الادارة الاسهتراتيجية  الدارستزود  .3

 .  ا  وسيط ا  كمتغير  التميز المؤسسيبوجود في تحقيق واستدامة القدرات التنافسية العالمية 
 ا عمال .في الاعداد للحصول على درجة الدكتوراه في فلسفة إدارة الدارس تساعد  .4

 هداف الدراسة :أ 5.1.1

 في (المتغير المستقل)الاستراتيجية ة اولة الكشف عن اثر تطبيق الإدار إلى مح بشكل رئيسي الدراسة تهدف 
في  ( سيطالو متغير الالمؤسسي ) زالتمي( بوجود المتغير التابع) تحقيق واستدامة القدرات التنافسية العالمية

 - : يما يلوذلك من خلال  السودانيةشركات السكر 

ومقايس  بينهما الاثرتقديم إطار نظري لمتغيرات الدراسة وابعادها من أجل تبيان مفاهيمها وطبيعة  .1
 وازالة بعض الغموض حولها بحسب ا دبيات النظرية والدراسات السابقة .  مستوياتها

 (الامريكية –Pfieffe –شركة(نموذجصياغة الخطط والاستراتيجيات أحد  نموذج علمي وعملي ل تقديم .2
 حيث يتوقع الدارس في حالة تبنيه أن يسهم في تطوير مجال الاستراتيجيات و الشركات محل الدراسة .

 الادارة الاستراتيجية في الشركات محل الدراسة . وممارسة التعرف على مدي تطبيق .3
 التميز المؤسسي في الشركات محل الدراسة .الجودة و  وممارسة التعرف على مدي تطبيق .4
 التعرف على واقع القدرات التنافسية العالمية في الشركات محل الدراسة . .5
 تنافسية شركات السكر السودانية في الاسواق العالمية .التعرف على مسببات ومعوقات  .6
 بالشركات محل الدراسة  القدرات التنافسية العالميةواستدامة تحقيق  فيتطبيق الإدارة الإستراتيجية  اثر ابراز .7
 .بالشركات محل الدراسة  في تحقيق التميز المؤسسيتطبيق الإدارة الإستراتيجية  اثر ابراز .8
 بالشركات محل الدراسة لقدرات التنافسية العالمية تحقيق واستدامة ا في التميز المؤسسيتطبيق  اثرابراز  .9

في تحقيق واستدامة تطبيق الإدارة الإستراتيجية بيان ما اذا كان التميز المؤسسي يتوسط الاثر بين  .10
 .القدرات التنافسية العالمية

 .مما يساعد في تنمية الاقتصاد السوداني  السودانيةالسكر  شركاتير المساهمة في تطو  .11
محل  الشركاتفي  )قيادات ومدراء  (صناع القرار ىالعلمية والعملية المجموعة من التوصيات تقديم  .12

 . بصفة خاصة ، والحكومة بصفة عامة الدراسة
 .مقترحات وبحو  لدراسات مستقبلية تقديم   .13
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  الدراسة: مصطلحات 6.1.1

 : Strategic  Management الإدارة الإستراتيجية 
العملية التي تضمن تصميم وتنفيذ وتقييم القرارات ذات ا ثر " : بأنها   ( 6، ص م2003 ،عوض )  هاعرف

 . "  العملاء والمساهمين والمجتمع  ككلطويل ا جل التي تهدف إلى زيادة قيمة المنظمة من وجهة نظر 
 :  Institutional Excellence التميز المؤسسي 

بأنه " مناهج مدهشة في إدارة المؤسسات تحقق نتائج غير عادية في اتجاهين  (EFQM -م2010) أشارت 
 نتائج المؤسسة وا ساليب التي تحقق بها هذه النتائج ، بالاعتماد على مبادئ التميز ا ساسية " 

 :Abilities Competitiveness Globalالقدرات التنافسية العالمية  
د والقدرات التي ر مجموعة من المهارات والتكنلوجيا والموا "بأنها : (104 ، صم2001، السلمي) هايعرف 

أعلى مما يحققه لهم  للعملاءإنتاج قيم ومنافع ( "تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارها لتحقيق أمرين أساسين وهما
 .")تأكد حالة من التميز والاختلاف عن بقية المنافسينو  المنافسون 

  نظريات الدراسة : 7.1.1

 :يلي كما ( الموارد وأصحاب المصلحة)تكوين نموذج الدراسة على نظريتي أستند

  :(Resource Based View) المواردنظرية  .أ

والتههى بههرزت فههي منتصههف الثمانينههات مههن القههرن المههوارد اسههتند تكههوين النمههوذج علههى نظريههة المنشههاة القائمههة علههى 
 والتههى تركههز علههى الجوانههب الداخليههة للشههركات فههي تفسههيرها لمصههادر كتيههار نافههذ فههي الادارة الاسههتراتيجية الماضههي

القدرة التنافسية أكثر من تركيزها على البيئة الخارجية ، وتعزي التباين في مستويات الاداء للاختلافات الموجودة 
   (Hunt & Morgen-1996).ة بينها من حيث الموارد والامكانيات المتوفر 

  :(stakeholders)نظرية اصحاب المصلحة  .ب

باسم ( م 1708 )كان أول ظهور لها في العام التى نظرية اصحاب المصلحةالنموذج على  تكوين كما أستند
 وبالتحديد في أغلب التطورات بخصوصها القرن العشرينو شهد   (Shareholders)نظرية حملة الاسهم 

الان تعد و ،  (stakeholders)جميع أصحاب المصلحةلومتكاملة  نات لتصبح نظرية شاملةمنتصف الثماني
 بيئةالعلاقات وتفاعلات تنظيمية متشابكة مع بيئة  تمثل وذلك لكونهامن أبرز مرتكزات الادارة الاستراتيجية 

وجود منظمة تخدم العديد من أصحاب  فكرة على فالنظرية تستند ،منظمات الاعمالل الداخلية والخارجية
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                منها بطريقة معينة أو باخري المصالح ، ممن لديهم أهتمامات بها والذين ينتفعون أو يتضررون 
 (.12م ص2007-أ.د سعد العنزي ) 

، وعلية لابد  توثر وتتاثر بعمل الشركات داخلية وخارجية ويتمثل جوهر هذه النظرية في أن هنالك جماعات
حتياجات وتوقعات اصحاب المصلحة على اختلافها وتباينها أالموازنة في تلبية  لصناع القرار في الشركات من

 .حتى تتمكن من الاستدامة والتطور والنمو عن المنافسين  ومتفرد بشكل متميز

 : متغيرات الدراسة  8.1.1  

لدراسة ا التى تم تحديدها في ضوء فرضياتالدارسة على ثلا  متغيرات بالاضافة الى ابعادها هذة شتملت ا 
 : يليكما والتى أفضت الى نموذج الدراسة 

 لمتغير المستقل :ا .أ

 ه .في الاستبانه تمثل مؤشرات قياس عبارة (34)وضع عدد  حيث تم الادارة الاستراتيجية 

 المتغير الوسيط : .ب

 وتشمل الابعاد التالية : هفي الاستبانه تمثل مؤشرات قياس عبارة (25)وضع عدد  حيث تم المؤسسيالتميز  

 فقرة .  (6)تم قياسها بعدد  التميز قيادة .1
 . فقرة  (3)الاستراتيجية تم قياسها بعدد  .2
 .فقرة  (6)بعدد  مالعاملين تم قياسه .3
 .فقرة  (5)الشراكات والموارد تم قياسها بعدد  .4
 .فقرة  (5)العمليات والمنتجات والخدمات تم قياسها بعدد  .5

 المتغير التابع : .ج

وتشمل الابعاد  هافقرة في الاستبانه تمثل مؤشرات قياس (18)وضع عدد  لقدرات التنافسية العالمية حيث تما 
 التالية :

 .فقرة  (5)النفاذ إلى ا سواق الخارجية تم قياسها بعدد   .1

 .فقرة  (4)الحصة السوقية تم قياسها بعدد نمو   .2

 .فقرة  (4)الربحية تم قياسها بعدد نمو    .3

 .فقرة  (5)العلامة التجارية تم قياسها بعدد  دعم .4
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 موذج الدراسة :ن  9.1.1

من  وما فيها(بناء على مضمون مشكلة الدراسة وانسجاماُ مع أهدافه وفرضياته وإعتمادا  على الدراسات السابقة  
فقد تم  )صحاب المصلحة أ - الموارد(وبناءا  على نظريتي  الدراسةوا دبيات ذات العلاقة بموضوع  )فجوات

تعبيرا  عن الحلول التى  وابعادها بين متغيرات الدراسة المنطقي والتاثير ج فرضي يوضح العلاقةذتصميم أنمو 
  ( أدناه 1/1) رقم كما مبين في الشكل الدارسيفترضها 

العلاقة والاثر بين متغيرات الدراسة وابعادها( يوضح 1/1شكل رقم )  

                                                       

 

 

 

 

 
 

1.  
2.  

 

 .م2018،  الدارسعداد النموذج : إ

  رضيات الدراسة :ف   10.1.1

ناءا  على مشكلة ونمؤذج الدراسة و بالاعتماد على الادلة العلمية والاسباب المنطقية تم صياغة الفرضيات ب
 كالتالي :

 

 

 

 المتغير المستقل 
الاستراتيجيةالإدارة   

 

 ال
 الإدارة  الإستراتيج

 

 المتغير التابع 
ةالعالمي  القدرات التنافسية  

 النفاذ إلى الأسواق

 العالمية
 

 

 

الاستراتيجيةالإدارة   

 نمو الربحية

 

العلامة التجاريةدعم   

 

 نمو الحصة السوقية

 

 المتغير الوسيط

 التميز المؤسسي
 الإدارة  الإستراتيج

 قيادة التميز 

 

الاستراتيجيةالإدارة   
 الاستراتيجية

 

الاستراتيجيةالإدارة   
 العاملون

 

الاستراتيجيةالإدارة   
الموارد والشراكاتا  

العمليات والمنتجات  

 والخدمات

 

الاستراتيجيةالإدارة   

تحقيق  وسسقتدامة  فقيلتطبيق  الإدارة الإسقتراتيجية  ذو دلالة إحصائية يوجد اثر : الرئيسيةلفرضية ا
عنقد  في شركات السقكر السقودانية اا وسيط متغيراا : دور التميز المؤسسي القدرات التنافسية العالمية 

 . (  0.05). مستوى دلالة
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 تتفرع هذه الفرضية الى الفرضيات التالية:   

 

                                                                                                                               
 الفرضيات التالية:  تتفرع هذة الفرضية إلىو    

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 : الفرضيات التالية تتفرع هذة الفرضية إلىو     

 

 

 

 

 

 

 

 

تحقيقق  وسسققتدامة  فققىلتطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية  ذو دلالققة إحصققائية يوجققد اثققرالفرضققية الأولققي : 
   (  0.05). عند مستوى دلالةالسكر السودانية  لشركاتالقدرات التنافسية العالمية 

 

لشركات السكر النفاذ إلى ا سواق العالمية  فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  1-1
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع

لشركات السكر  نمو الحصة السوقية فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  1-2
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع

ند نمو الربحية لشركات السكر السودانية ع فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  1-3
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

لشركات السكر  دعم العلامة التجارية فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  1-4
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة ة عالسوداني

شركات السقكر لالتميز المؤسسي تحقي   فييوجد اثر لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  : الثانيةلفرضية ا
 (  0.05). عند مستوى دلالةالسودانية 

 

ند شركات السكر السودانية عالتميز ل قيادةفي يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  2-1
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

لشركات السكر السودانية  في أستراتيجية التميزيوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  2-2
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة ع

ند لشركات السكر السودانية ع العاملون  فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  2-3
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

الشراكات والموارد لشركات السكر  فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  2-4
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع

العمليات والمنتجات والخدمات لشركات  فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  2-5
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة السكر السودانية ع
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 : الفرضيات التالية تفرع هذة الفرضية إلىوت   

 

 تنشق من هذه الفرضية الفرضيات ا تية :و     

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
                                                                                                                                                                                    تنشق من هذه الفرضية الفرضيات ا تية :و   
 

 

 

 

 
 
 

تحقيقق  وسسققتدامة القققدرات  فققي لتطبيقق  التميققز المؤسسققي ذو دلالققة إحصققائية يوجققد اثققرالفرضققية الثالثققة : 
  (  0.05 ). ند مستوى دلالةلشركات السكر السودانية عالتنافسية العالمية 

 

لشققركات السققكر  النفققاذ إلققى الأسققوال العالميققة فققيالتميققز المؤسسققي لتطبيقق   ذو دلالققة إحصققائيةيوجققد رثققر  3-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 

ند لشركات السكر السودانية ع في النفاذ الى الاسواق الخارجيةالتميز  قيادةليوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-1-1
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

لشركات السكر السودانية  لاستراتيجية التميز في النفاذ الى الاسواق الخارجيةيوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-1-2
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة ع

ند مستوى لشركات السكر السودانية ع ةللعاملون في النفاذ الى الاسواق الخارجييوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-1-3
 (  0.05 ).دلالة 

للشراكات والموارد في النفاذ الى الاسواق الخارجية لشركات السكر السودانية يوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-1-4
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة ع

لشهركات السهكر  فهي النفهاذ الهى الاسهواق الخارجيهة للعمليات والمنتجات والخهدمات يوجد آثر ذو دلالة إحصائية 3-1-5
   0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع

 

 

 

 

 

 السقكر السقودانيةنمقو الحصقة السقوقية  لشقركات  فقيالتميقز المؤسسقي  لتطبيق  يوجد رثر ذو دلالة إحصقائية 3-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة 

 

ند مستوى في شركات السكر السودانية ع في نمو الحصة السوقيةالتميز  لقيادةيوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-2-1
 (  0.05 ).دلالة 

ند السكر السودانية علشركات  لاستراتيجية التميز في نمو الحصة السوقيةيوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-2-2
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

ند مستوى في شركات السكر السودانية ع للعاملون في نمو الحصة السوقيةيوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-2-3
 (  0.05 ).دلالة 

ند للشراكات والموارد في نمو الحصة السوقية لشركات السكر السودانية عيوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-2-4
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

للعمليههههات والمنتجههههات والخههههدمات فههههي نمههههو الحصههههة السههههوقية لشههههركات السههههكر يوجههههد آثههههر ذو دلالههههة إحصههههائية  3-2-5
   0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع
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 هذه الفرضية الفرضيات ا تية :تنشق من و      

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

       

                                                                                                                      
 من هذه الفرضية الفرضيات ا تية : تشتقو 

      

 

 
 
 
 
 
 
 

السققكر  لشققركات نمققو الربحيققة فققيالتميققز المؤسسققي  لتطبيقق  يوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية 3-3
 (  0.05). عند مستوى دلالة السودانية

 

ند مستوى دلالة لشركات السكر السودانية ع نمو الربحية في التميز لقيادةيوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-3-1
.(   0.05) 

ند مستوى دلالة لشركات السكر السودانية ع نمو الربحية في لاستراتيجية التميزيوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-3-2
.(   0.05) 

ند مستوى دلالة لشركات السكر السودانية ع نمو الربحية للعاملون فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-3-3
.(   0.05) 

ند مستوى دلالة لشركات السكر السودانية ع نمو الربحية للشراكات والموارد فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-3-4
.(   0.05) 

نههد لشهركات السههكر السهودانية ع للعمليهات والمنتجههات والخهدمات فههي نمهو الربحيههةيوجهد آثههر ذو دلالهة إحصههائية  3-3-5
  (  0.05 ).مستوى دلالة 

 
 لشققركات دعققا العةمققة التجاريققة فققيالتميققز المؤسسققي لتطبيقق   يوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية 3-4

 (  0.05). عند مستوى دلالة السكر السودانية
 

ند مستوى لشركات السكر السودانية ع التجاريةدعم العلامة  في التميز لقيادةيوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-4-1
 (  0.05 ).دلالة 

ند لشركات السكر السودانية ع دعم العلامة التجارية لاستراتيجية التميز فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-4-2
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

ند مستوى دلالة لشركات السكر السودانية ع التجاريةدعم العلامة  للعاملون فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-4-3
.(   0.05) 

ند لشركات السكر السودانية ع دعم العلامة التجارية للشراكات والموارد فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-4-4
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

لشركات السكر  العلامة التجاريةدعم  للعمليات والمنتجات والخدمات فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية  3-4-5
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع
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 : الفرضيات التالية هذة الفرضية إلى وتتفرع      

 

                                                                                                              
 من هذه الفرضية الفرضيات ا تية : وتشتق

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                
 من هذه الفرضية الفرضيات ا تية : وتشتق

 من هذه الفرضية الفرضيات ا تية : تشتقو      

 

 

 

 

 

تحقي  وسستدامة الققدرات  يتوسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية و التميز المؤسسيلفرضية الرابعة : ا
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةالتنافسية العالمية في 

 

النفاذ إلى الأسوال العالمية في شركات السكر  وتطبي  الإدارة الإستراتيجية  بينالتميز المؤسسي يتوسط الاثر  4-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 
النفاذ إلى ا سواق العالمية في شركات السكر  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  تتوسط الاثر بين قيادة التميز 4-1-1

 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانية

النفاذ إلى ا سواق العالمية في شركات  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  استراتيجية التميز تتوسط الاثر بين 4-1-2
   0.05 ).عند مستوى دلالة السودانيةالسكر 

النفاذ إلى ا سواق العالمية في شركات السكر  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  الاثر بين يتوسطون العاملون  4-1-3
 (  0.05 ) عند مستوى دلالة السودانية

النفاذ إلى ا سواق العالمية في شركات  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  ثر بينالشراكات والموارد تتوسط الا 4-1-4
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانيةالسكر 

النفاذ إلهى ا سهواق العالميهة فهي  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  العمليات والمنتجات والخدمات تتوسط الاثر بين 4-1-5
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانيةشركات السكر 

فققي شققركات السققكر نمققو الحصققة السققوقية  وتطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية  بققينالتميققز المؤسسققي يتوسققط الاثققر  4-2 
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 

في شركات السكر و نمو الحصة السوقية تطبيق الإدارة الإستراتيجية  تتوسط الاثر بين قيادة التميز 4-2-1
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانية

في شركات السكر نمو الحصة السوقية  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  استراتيجية التميز تتوسط الاثر بين 4-2-2
   0.05 ).عند مستوى دلالة السودانية

 السودانيةفي شركات السكر نمو الحصة السوقية  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  الاثر بين يتوسطون العاملون  4-2-3
 (  0.05 ) عند مستوى دلالة

في شركات السكر نمو الحصة السوقية  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  الشراكات والموارد تتوسط الاثر بين 4-2-4
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانية

فهي شهركات ونمو الحصة السوقية تطبيق الإدارة الإستراتيجية  العمليات والمنتجات والخدمات تتوسط الاثر بين 4-2-5
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانيةالسكر 
 



14 
 

 

 

 من هذه الفرضية الفرضيات ا تية : وتشتق    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من هذه الفرضية الفرضيات ا تية : وتشتق   

 

 

 

 
 
 
 
 

فققي شققركات نمققو الربحيققة  وتطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية  بققينالتميققز المؤسسققي يتوسققط الاثققر  4-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانيةالسكر 

 

عند  السودانيةفي شركات السكر و نمو الربحية تطبيق الإدارة الإستراتيجية  تتوسط الاثر بين التميز قيادة 4-3-1
 (  0.05 ).مستوى دلالة

 السودانيةفي شركات السكر نمو الربحية  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  استراتيجية التميز تتوسط الاثر بين 4-3-2
   0.05 ).عند مستوى دلالة

عند  انيةالسودفي شركات السكر نمو الربحية  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  الاثر بين يتوسطون العاملون  4-3-3
 (  0.05 ) مستوى دلالة

 السودانيةفي شركات السكر نمو الربحية  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  الشراكات والموارد تتوسط الاثر بين 4-3-4
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة

فهي شهركات السهكر ونمهو الربحيهة تطبيهق الإدارة الإسهتراتيجية  العمليات والمنتجات والخدمات تتوسط الاثر بهين 4-3-5
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانية

 

فققي شققركات ودعققا العةمققة التجاريققة تطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية  بققينالتميققز المؤسسققي يتوسققط الاثققر  4-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانيةالسكر 

 

 السودانيةفي شركات السكر ودعم العلامة التجارية تطبيق الإدارة الإستراتيجية  تتوسط الاثر بين قيادة التميز 4-4-1
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة

في شركات السكر ودعم العلامة التجارية تطبيق الإدارة الإستراتيجية  استراتيجية التميز تتوسط الاثر بين 4-4-2
   0.05 ).عند مستوى دلالة السودانية

 السودانيةفي شركات السكر ودعم العلامة التجارية تطبيق الإدارة الإستراتيجية  الاثر بين يتوسطون العاملون  4-4-3
 (  0.05 ) عند مستوى دلالة

في شركات السكر دعم العلامة التجارية  وتطبيق الإدارة الإستراتيجية  الشراكات والموارد تتوسط الاثر بين 4-4-4
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانية

فهههي ودعهههم العلامهههة التجاريهههة تطبيهههق الإدارة الإسهههتراتيجية  العمليهههات والمنتجهههات والخهههدمات تتوسهههط الاثهههر بهههين 4-4-5
 (  0.05 ).عند مستوى دلالة السودانيةشركات السكر 
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  منهجية الدراسة : 11.1.1
 المناهج التالية: علىالدراسة هذه  يعتمد الدارس في

المشهههكلة موضههوع الدراسههة ومناسهههب فههي تحقيهههق باعتبهههاره  يههتلاءم وطبيعههة   :المققنها الوصقققفي التحليلققي .1
أهدافها ويعبر عن الظاهرة كيفيها" وكميها" ف فهالتعبير الكيفهي يصهف لنها الظهاهرة ويوضهح خصائصهها ف أمها 
التعبير الكمي فيعطينا وصفا" رقميا" يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع الظهواهر 

  .  (46،ص 1999عبيدات واخرون ،)الاخري 
 .دقيقية عن الحالة موضوع الدراسة تفصيلية و  لما يوفرة من بيانات   :منها دراسة الحالة .2
لسههرد الحقههائق التاريخيههة المتعلقههة بالدراسههة للاسههتفادة مههن معلومههات الماضههي لتغييههر  :المققنها التققاري ي  .3

 الحاضر والمستقبل .

 (SPSSاسههتخدام البرنههامج الإحصههائي للعلههوم الاجتماعيههة) ب : أسققلوب التحليققل الاحصققائي بالاضققافة الققى 
 . لتحليل الاستبيانات وأختبار فروض الدراسة

 : الدراسةأدوات ومصادر  12.1.1

  الاولية للبيانات والمعلومات والمصادر الادواتاولاا : 

الذين خضعوا )عينة الدراسة (رئيسية تم  من خلالها جمع البيانات من المستجيبين  كأداة الاستبانة:   .أ
 للدراسة .

بههههدف الوصهههول مجموعهههة مهههن صهههناع القهههرار : عبهههارة عهههن مقهههابلات مهههع  المقهههابلات الاسهههتطلاعية .ب
 .لمعلومات محددة حول موضوع الدراسة 

 الملاحظة . .ج
 والمعلوماتالمصادر الثانوية للبيانات ثانياا :  

 الكتب والمراجع العلمية.    .أ
 الدراسات العربية والاجنبية والاوراق العلمية المرتبطة بموضوع الدراسة.  .ب
 التقارير المحلية والعربية والعالمية . .ج
 الندوات والمحاضهرات وورش العمل . .د
 والدوريات المتخصصة . العلمية المحكمة الصحف والمجلات .ه
 شبكة الانترنت . .و
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  : الدراسةحدود  13.1.1

تحقيههق وإسههتدامة القههدرات  فههيتطبيههق الإدارة الإسههتراتيجية  أثههر( اقتصههرت علههى تحديههد الحققدود الموضققوعية :
 ( . ا  وسيط : دور التميز المؤسسي متغيرا  التنافسية العالمية

شههركة  وهههي : الخرطههومولايههة  -جمهوريههة السهودانب بمجههال السههكرالعاملههة  الشهركاتجميههع  الحققدود المكانيققة :
ركة السهههكر السههودانية  وتضهههم جميهههع المصهههانع الحكوميهههة ، شههه ركة النيههل الابهههيض، شهههسههكر كنانهههة المحهههدودة 

باعتبارها الجهة الحكومية المشرفة والمنظمة لقطاع السكر  )عسلاية ، الجنيد ، حلفا الجديدة ، سنار ( دبالبلا
  .بالسودان

مجلهس (  ةالسهكر السهوداني شركات (قيادات ومدراء) صناع القرار من ركزت الدراسة على  الحدود البشرية :
ذوى الخبهرة  العهاملين )قيهادات(،  العامهة مدراء الادارات مدراء القطاعات ، ،ونوابهم الادارة ، المدراء العامين 
 . )فوق  من الدراجة الخامسة وما

 ( م .2017-2007الفترة من) : تنحصر الدراسة في  الحدود الزمنية

  مجتمع وعينة الدراسة : 14.1.1

  مجتمع الدراسة :

   بجمهورية السودان ومصانعها السودانية السكر شركاتصناع القرار من )قيادات ومدراء(  الدارس أستهدف
  . بولاية الخرطوم كونهم الفئات الاكثر علاقة بموضوع الدراسة - )الخاصة والعامة(

  : عينة الدراسة
هي احد العينات الغير احتمالية التى يختارها الدارس للحصول على اراء او و  )قصدية ( اختيار عينة  سيتم 

 .(82،ص 2006، عبد العزيز)يتم الحصول عليها الا من تلك الفئة المقصودة  معلومات معينة لا
  موضوع الدراسة :أختيار  مصوغات 15.1.1 

 : ش صية اولاا: مصوغات
في   )العملي –العلمي  (ةتخصصمع من موضوع الدراسة فضلا عن انسجامها  الدارس تمكينزيادة  .أ

 . الادارة الاستراتيجية مجال
المسهاهمة  ممها يهنعكس علهى فهي الاسهواق العالميهة للشهركات السهودانية ةالرغبة في ايجاد مكانه متقدم .ب

 .الذي يعاني من اختلالات السوداني النهوض بالاقصاد في
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 :موضوعية  ثانياا : مصوغات    
علههى حههد علههم  –عههدم وجههود اى دراسههة سههودانية او عربيههة تناولههت موضههوع القههدرات التنافسههية العالميههة .أ

يجههب دراسههتها فضههلا عههن الههربط بههين الجانههب العلمههي وواقههع (  فجققوة علميققة (الههدارس حيههث تعتبههر 
 شركات السكر بجمهورية السودان .

       توازديههاد الاهتمههام بههه مههن قبههل الشههركا العالميههة التنافسههية الدراسههة وخصوصهها   موضههوعواهميههة حداثههة  .ب
 .) والعالميةالمحلية ، الاقليمية  (
ظهههور ضههعف شههركات السههكر السههودانية أمههام مواجهههة شههركات السههكر العالميههة بعههد أتبههاع الحكومههة  .ج

 . م2012في العام  سياسات التحرير الاقتصادي
في تقارير التنافسية العربية والعالمية بالرغم من  متواضعة جدا  حصول جمهورية السودان على مراكز  .د

 الازمة مما شكل دافعا لدراسة الاسباب . انها دولة تمتلك كل المقومات
 عوبات الدارسة :ص  16.1.1

 الدراسة هي : لا هذةن من ابرز الصعوبات التى واجهت الدارس عند اعداده أ  

ممها أدى الهى نههدرة الدراسهات العلميهة والكتههب والمراجهع خاصهة بالمكتبههة  تشهعب وحداثهة موضهوع الدراسههة .1
 .العربية والسودانية

 صعوبة الحصول على بعض المعلومات والاحصاءات خاصة في القطاع الحكومي . .2
 ضعف ثقافة بعض عينات الدراسة  همية البحث العلمي والنظر اليه كترف فكري . .3

 : هيكل الدراسة  17.1.1

      ويشمل الاطار العام للدراسة على الفصل الاول يحتوي حيث  فصول سبعةه الدراسة هذ تضمنت 
يتكون من  اما الاطار النظري للدراسة فتم تقسيمة الى ثلا  فصول،  (والدراسات السابقةخطة الدراسة )

القدرات التنافسية : الفصل الرابع ، التميز المؤسسي  :الفصل الثالث ، الادارة الاستراتيجية :الثاني الفصل
يتكون من : السادس الفصل  أماو  ، شركات السكر السودانيةفيحتوي على الفصل ال امس العالمية ، أما 
 التوصيات -مناقشة النتائج  )على فيحتوي  الفصل السابعأما ،  )الاستطلاعية والتطبيقية) الدراسة الميدانية

داخلية موضحة ثلاثة مباحث  كل فصل منيتكون كما ،  (، محددات الدراسة والدراسات المستقبلية
 ق .الملاح والمصادر ، والمراجع واخيرا  ،  (المحتوياتفهرست  )بالتفصيل في مقدمة الدراسة 
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توجههه العمههل العلمههي، تعههد الدراسههات السههابقة أطههار معرفههي ورافههد مههن الروافههد التههى   :  الدراسااات السااابقة 1.1
 لها علاقة بموضوع الدراسة الحالية : وفي ما يلي عرض لاهم الدراسات التى توفرت للدارس من دراسات سابقة

 -:الإدارة الإستراتيجية ب المتعلقةدراسات ال   1.2.1

 : 1م2018 -دراسة ايمن حسن الديراوي .1

،  ريادة المنظمات كمتغير وسيط:  على أداء المنظماتالإستراتيجية  الادارة اثرتطرقت هذه الدراسة الى   
وجود أثر  ، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها:المنظمات الاهلية العاملة في قطاع غزة دراسة تطبيقية على

 )تراتيجيةأهداف ، صياغة ، أعداد ، تطبيق ، رقابة وتقييم الادارة الاس)بين جميع أبعاد الادارة الاستراتيجية 
ومعزز بين الادارة الاستراتيجية وأداء  الريادة كوسيطت الاهلية بقطاع غزة ، تاكيد دور واداء المنظما
الاستعانة بخبراء ومختصين ذوى كفاءة عالية عند تجهيز الخطة الاستراتيجية  :أوصت الدراسة و ،المنظمات 

                                                التركيز على زيادة الانفاق المخصص لعملية الادارة الاستراتيجية.  ،

 : 2م2013 -ناهد عثمان علي بابكردراسة  .2

دور الثقافة التنظيمية : التغيير الاستراتيجي  قيالإستراتيجية  مكونات الادارة اثر تطرقت هذه الدراسة الى  
 ، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها:، دراسة تطبيقية على قطاع الاسمنت بولاية نهر النيل كمتغير معدل 

الغياب التام  الإستراتيجية في إحدا  التغيير الاستراتيجي، ضعف الوعي لدى قيادات هذه الشركات بدور الإدارة
: أوصت الدراسةو  إحدا  التغيير الاستراتيجي كمتغير معدل لهذه العلاقة ،للدور الفاعل للثقافة التنظيمية في 

الإدارية التي تمتلك خاصية التفكير والوعي الإستراتيجي للاستفادة من مكاسب هذا  ضرورة انتقاء القياداتب
 التغيير، الاهتمام ببناء الثقافة التنظيمية الداعمة لهذا التغيير.

 : 3م2010 -محمد حنفي محمد نور تبيدي  دراسة  .3

على قطاع الاتصالات على كفاءة وفعالية ا داء ، دراسة تطبيقية  الإستراتيجية الإدارة أثر ةدراسهذه ال تناولت
: إن لدى الإدارة العليا والوسطي في شركات  الدراسة ، ومن أهم النتائج التي توصلت إليهاالسودانية 

                                                           

 غير منشورة مقدمة في ادارة الاعمال دكتوراه رسالة  ، : ريادة المنظمات كمتغير وسيط على أداء المنظماتالإستراتيجية  الادارة اثر ، ايمن حسن الديراوي 1
 .م2018العليا ، لجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا كلية الدراسات

لاسمنت بولاية نهر ناهد عثمان علي بابكر ، أثر مكونات الإدارة الإستراتيجية في التغيير الاستراتيجي: دور الثقافة التنظيمية دراسة تطبيقية على قطاع ا2
 م.2013العليا ، لجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا كلية الدراسات غير منشورة مقدمة في ادارة الاعمال رسالة دكتوراه النيل،

في ادارة  دراسة تطبيقية على قطاع الاتصالات السودانية ،رسالة دكتوراه  محمد حنفي محمد نور تبيدي، اثر الإدارة الإستراتيجيةعلى كفاءة وفعالية ا داء  3
 م. 2010لجامعة الخرطوم كلية الدراسات العليا ، غير منشورة مقدمة الاعمال
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الاتصالات  معرفة بمفاهيم  وأساليب الإدارة الإستراتيجية ،هنالك علاقة ارتباط قوية بين المتغيرات الشخصية 
  الاهتمام      : وأساليب الإدارة الإستراتيجية أوصت الدراسة  والديمغرافية للمبحوثين والمعرفة والإلمام بمفاهيم

بالتدريب والتركيز عليه في مجال الإدارة الإستراتيجية خاصة في مجال التخطيط والتحليل والرقابة ، توصي 
 .ة بتطبيق الإدارة الإستراتيجية الدراسة الإدارة العليا في شركة الاتصالات السوداني

 :4م2013 -عاصم محمد سعيد نصر دراسة  .4

دراسة ات الاعمال ، منظم تحقيق أهداف في معرفة أثر تطبيق الإدارة الإستراتيجيةهدفت هذه الدراسة إلى    
 الإدارة وجود علاقة طردية بين :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة دانفوديو  تطبيقية على شركة

وتحقيق أهداف منظمة دانفوديو، وجود تخطيط استراتيجي فعال في المنظمة يعمل على تحقيق  الإستراتيجية
موقع تنافسي مميز لها كما يعمل على زيادة نموها، وجود رسالة واضحة تميزها عن المنظمات ا خرى ، 

 .ههالة واضهحة لها أهمية وجود رس ضرورة استخدام الإدارةالإستراتيجية في منظمات ا عمال ،: الدراسة  وأوصت

 :5م2010 - فضل موسي جادين النعيا دراسة  .5

الوقوف على محصلة تطبيق مفاهيم الإدارة الإستراتيجية على وحدات القطاع المصرفي  هدفت الدراسة إلى 
عموم ظاهرة ضعف المردود والناتج عن محاولة التخطيط  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة : السوداني ،

نتيجة لتنفيذ إستراتيجية إصلاح وتطوير القطاع المصرفي أدى إلى إنشاء  ،الإستراتيجي  ) فجوة الإستراتيجية ( 
اشتراط الدراسة :  و أوصتكيانات مصرفية مقتدرة ماليا  نسبيا  وتحسين الخدمات المصرفية المقدمة للجمهور ، 

ع الكفاية والقدرة المالية للمصارف القائمة أصلا  أو المزمع إنشائها ، التوسع في استخدامات التقنية المصرفية رف
 وتعظيم مردودها.

  :6 م0420 -  أبن عمر علي مهديدراسة  .6

تسويق الخدمات بالشركة السودانية للإتصالات على  ةالإستراتيجي الإدارةتطرق الباحث  في دراسته إلى أثر   
عدم التخطيط الاستراتيجي السليم يودي الى ، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة : المحدودة ) سوداتل 

ضعف الولاء من قبل موظفي شركة سوداتل خاصة في مراكز خدمات المشتركين ،  ، ضعف تسويق الخدمات  
                                                           

في ادارة الاعمال  عاصم محمد سعيد نصر،اثرالإدارة الإستراتيجيةعلي تحقيق أهداف منظمات الإعمال ،دراسة تطبيقية على شركةدانفوديو،رسالة دكتوراه  4
 م . 2013كلية الدراسات العليا ،  ري غير منشورة ،مقدمه لجامعة الزعيم ا زه

رسالة  ، القطاع المصرفي السودانيدراسة  تطبيقية على  ، القطاع المصرفي السوداني ة علىالإستراتيجي الإدارة اثر،   ضل موسي جادين النعيم ف  5
 . م  2010 ،  الاقتصادية والاجتماعية والإنسانية إلى أكاديمية السودان للعلوم مجلس الدراسات  مقدمه غير منشورة ،في ادارة الاعمال  دكتوراه 

رسالة دكتوراه  ،الشركة السودانية للاتصالات المحدودة )سوداتل( ، دراسة حالة تسويق الخدمات على  ةالإستراتيجي الإدارةأثر ،   ابن عمر علي مهدي  6
 م2004العليا،  كلية الدراساتأمدرمان الإسلامية  غير منشورة مقدمة لجامعة 
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الاهتمام باستخدام نظام الخطط الإستراتيجية بطريقة علمية  توصلت إليها الدراسة :  من أهم التوصيات التيو 
والاستفادة من التنبؤ الإحصائي السليم والبدائل الإستراتيجية وتجويد سياسات الشركة خاصة في مجال تسويق 

 .الخدمات بشركة سوداتل الخدمات،، الاهتمام بالتقويم الاستراتيجي لما له من أثار مباشرة على كفاءة تسويق 

               : 7م2005 -عباس مصطفي يوسف دراسة  .7

شركة  ، دراسة حالة  رفع كفاءة ا داء في منشآت ا عمال في ةالإستراتيجي الإدارةدور الدراسة على  ركزت
تدني مستوى إلمام القيادات الإدارية  ، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :سكر كنانة المحدودة 

بالمنظمات السودانية ومعرفتها بمفاهيم الإدارة الإستراتيجية، العوامل ا ساسية التي تحول دون تطبيق الإدارة 
الإستراتيجية بالمنظمات السودانية تكمن في نقص الوعي بأهمية الإدارة الإستراتيجية ودورها في نجاح 

السعي لتنمية وزيادة معرفة القيادات في هذا :  واوصت الدراسة  ،الخطط السنوية  المنظمات والاعتماد على
المجال من خلال الدورات التدريبية والسمنارات التخصصية لتوضيح أهمية الإدارة الإستراتيجية وتطوير ونمو 

 . ة في المجالات المختلفةالمنشأة ، اختيار القيادات للإفراد الذين يتوفر لديهم  مستوى عال من المعرفة الإداري

 : 20128 -بلسا أحمد بابكر زرول  دراسة  .8

منشآت  صناعة الزيوت النباتية ، دراسة تطبيقية على على الاداء  ةالإستراتيجي الإدارة أثرإلى  الدراسة تتطرق 
تدار منشآت صناعة الزيوت النباتية  ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :الغذائية في ولاية الخرطوم ،  

بولاية الخرطوم عن طريق الإدارة ا سرية ) ربط الملكية بالإدارة ( ، هنالك ضعف في معرفة الإدارة الإستراتيجية 
تدار المنشآت  أن  :و أوصت الدراسة،  راسة وذلك لضعف الخبرة والتدريب لدى القائمين بإدارة المنشات محل الد

من  خلال مجموعة متخصصة من الإداريين والمحترفين بدلا  من المؤسسين أو المساهمين ، إخضاع كافة 
 تخصصة في الإدارة الإستراتيجية .المدراء على مستوى المنظمة وعلى المستوى الوظيفي إلى دورات تدريبية م

 : 9م2013 -سفيان محمد سليمان مشعل دراسة  .9

جامعة البلقاء  ، دراسة تطبيقية على الإدارة الإستراتيجيةعلى الكفاءة الإدارية أثرتوضيح  على الدراسة ركزت 
الإستراتيجية تعمل وفق آلياتها المختلفة على  الإدارة ان :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة  ، ا ردنية

                                                           

غير دكتوراه رسالة  ،شركة سكر كنانة المحدودة ، دراسة حالة  رفع كفاءة ا داء في منشات ا عمال في ةالإستراتيجي الإدارةدور عباس مصطفي يوسف ،  7
 م. 2005 ،ا العلي منشورة مقدمة لجامعة النيلين كلية الدراسات

غير منشورة مقدمة لجامعة دكتوراه رسالة  ، على أداء منشآت صناعة الزيوت النباتية الغذائية بالسودان ةالإستراتيجي الإدارة بلسم أحمد بابكر زروق ، اثر 8 
 م. 2012 ،الزعيم ا زهري كلية الدراسات العليا 

 البلقاء ا ردنية ،رسالة دكتوراه غير منشورة مقدمةسفيان محمد سليمان مشعل  ، اثرالإدارة الإستراتيجيةعلى الكفاءة الإدارية دراسة تطبيقية على جامعة 9
 م. 2013العليا ، لجامعة الزعيم ا زهري  كلية الدراسات
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الخطط الإستراتيجية بالجامعة ساهمت مساهمة فاعلة في تطوير ا داء  تحسين مستويات الكفاءة الإدارية ،
تفعيل عملية التخطيط الاستراتيجي وتفادي سلبيات بالدراسة  وأوصتوزادت من معدلات الكفاءة الإدارية ، 

 الخطط الماضية والاستفادة من مخرجات هذه الخطط كمدخلات للخطط الجديدة التي يتم تبنيها من قبل الإدارة
 .رةالإستراتيجية بجامعة البلقاء العليا بجامعة البلقاء ، التركيز على تطبيق مفهوم الإدا

 :10م0092 -  حيدر محمد صدي  قدوردراسة  .10

، دراسة تطبيقية  أداء شركات البترول في السودانفي  ةالإستراتيجي الإدارة دورتطرق الباحث في دراسته إلى  
إن الهيكل التنظيمي الجيد  ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة : ، وبترودارشركتي النيل الكبرى على 

إن الاستفادة من الفرص المتاحة وتجنب المهددات تساعد ، يساعد في تحقيق ا هداف الإستراتيجية الموضوعة 
اتيجية في شركة النيل تفعيل دور الرقابة الإستر بالدراسة :  أوصت،  على تطبيق مفهوم الإدارة الإستراتيجية

، عدم وبعد التنفيذ تتواكب مع الهيكل التنظيمي و الإداري وتؤدي دورها في تصحيح الانحرافات إثناء لالكبرى 
 .التعجل في عملية الإنتاج بضغوط سياسية على حساب الجودة الشاملة 

   2013MC Edward and Boris, (11( دارسة  .11

تحليلية على مجموعة من ، دراسة وريادة الاعمال الإدارة الإستراتيجيةالعلاقة بين توضيح  على الدراسة ركزت
وجود  ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة : ،الخدمات المالية وخدمات الاعمال في جنوب أفريقيا

يجب  إليها الدراسةالتي توصلت  التوصيات، ومن أهم وممارسة ريادة الاعمال الإستراتيجية  الإدارة علاقة بين
على المدراء الاستفادة من ممارسة الادارة الاستراتيجية بحيث يتم زيادة قدرة الشركات على التواصل والقدرة 

 على الابتكار وتكون  قادرة على تحمل المخاطر في حالة عدم التاكد .

 .بالتميز المؤسسي  المتعلقةدراسات ال  2.2.1

                                                      .                                201212 – موسي محمد يعقوب محمددراسة  .12
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على آثر تطبيق معايير التميز وأخلاقيات ا عمال على نتائج أعمال الشركات 

                                                           

 ، شركتي النيل الكبرى وبتروداردراسة  تطبيقية على  ،أداء شركات البترول في السودان في  ةالإستراتيجي الإدارة دور،  حيدر محمد صديق قدوره   10
 . م  2009 كلية الدراسات العليا ،  سودان للعلوم والتكنولوجيامقدمه لجامعة ال غير منشورة ،ادارة الاعمال في   دكتوراه رسالة 

11 MC Edward Murimbika and Boris, urban. (2013): Strategic management Practices and corporate entrepreneurship: A 

cluster analysis of financial and business Services firm in South Africa. African Journal Business management, Vol (7), 

No (16), pp 1522-1535 

دراسة تطبيقية على الشركات العالملة بنظم الجودة  موسي محمد يعقوب محمد ، آثر تطبيق معايير التميز وأخلاقيات ا عمال في نتائج ا عمال ، 12 
 م 2012 ،مقدمة لجامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا  في ادارة الاعماال ، رسالة دكتوراه  والتميز بمدينة جياد الصناعية ،
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: إن مستوى ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسةالعاملة بنظم الجودة والتميز بمدينة جياد الصناعية ، 
من وجهة نظر المبحوثين كانت مرتفعة ،  راسةمحل الدأهمية معايير التميز وأخلاقيات ا عمال في الشركات 

، الاستراتيجية ، العاملين ، الموارد والشراكات ، العمليات  قيادة التميز) المؤسسي  وجود تأثير لتطبيق  التميز
عية تستند على : إنشاء جائزة خاصة بالتميز في المؤسسات الصناوأوصت الدراسةنتائج أعمال ،  على (

ز المؤسسي والتنافس عليه ، لتشجيع الشركات الصناعية في السودان ودفعهم نحو التمي أخلاقيات ا عمال 
في وضع وتطوير استراتيجيتها والسياسات الداعمة لها وذلك لضمان  معامليه محل الدراسةالشركات  اشراك

 .لحصول على إلتزامهم عند تطبيقها ا
 : 13 (Mahalli,2013) دراسة  .13

Applying the EFQM Model in Performance Measuring Of Organization 

ج التميز ذالتمكين في نمو  معاييرقائم لصناعة الفولاذ في ايران على   هدفت الدراسة إلى قياس ا داء لمشروع
ج التميز ذير المعنية لنطاق التمكين في نمو أن المعايبي ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة : ا ور 

ا وربي ودرجة إنجاز ا هداف تشير إلى أن كل معايير نطاق التمكين تتعلق بأداء الشركة وتؤدى نسبيا  إلى 
تعزيز وتحسين أداء الشركة وتوصلت الدراسة إلى عدد من التوصيات منها ضرورة العمل على تطوير إدارة 

 . الموارد البشرية وعملياتها المختلفة والتي تعتبر جوانب قوة للمشروع
 :14(Doaa,,2015 )دراسة .14

" Applying Enablers Criteria of EFQM Excellence In  the Palestinian Universities in 

Gaza Study"   
الفلسطينية ج التميز في إدارة الجودة في الجامعاتذتطرقت الباحثة  في دراستها إلى تطبيق معايير التمكين لنمو   

 وهذا% 60نسبة تطبيق جميع ممكنات التميز فوق ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة غزة ، بقطاع 
يدل على أن تطبيق معايير ووممكنات التميز كان ايجابيا  وقد كانت نسبة التطبيق كالتالي معيار القيادة 

ر الشراكات والموارد  ( معيا70.15( ، معيار ا فراد )%72.16( معيار السياسة والاستراتيجية )72.09%)%
(، ومن أهم التوصيات التى توصلت أليها الدراسة : ضرورة زيادة 70.76( ، معيار العمليات )73.53%)%

،  الوعي حول مفهوم التميز في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة عن طريق عقد دورات تدريبية وورش عمل 
.تطوير رؤية ورسالة وقيم الجامعة لمصلحة في على القادة أن يزيدو من مشاركة العاملين وأصحاب ا  

 
                                                           
13 Mahalli, A. (2013). Applying  the EFQM Model  in Performance Measuring Of  Organization Standard research  

journal of business management 
14 Doaa Jamal Applying Enablers Criteria of EFQM Excellence In  the Palestinian Universities in Gaza Study Master 

Thesis, 2015"   ،  
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 2010:15 - بدر بن سليمان بن عبد الله ال مزروع .15

ومن أهم النتائج التي توصلت إليها  ج لتحقيق التميز في أداء ا جهزة ا منية ذإلى بناء نمو  الدراسة هدفت
رئيسي وأثنان وأربعون معيار فرعي التى تراها المقترح يتكون من أحد عشر معيار  التميز جذتصميم نمو : الدراسة

القيادات ا منية أنها ملائمة بدرجة عالية بوجه عام لتحقيق التميز في أداء وخدمات ا جهزة ا منية ، أن درجة 
متوسطة تقترب ج التميز المقترح بوجه عام هي درجة ذالمعايير الرئيسية والفرعية لنمو إهتمام الإجهزة ا منية ب

ج ذى مجلس وزراء الداخلية العرب نمو بتبن: ، أهم التوصيات التى توصلت إليها الدراسة درجة العالية من ال
ج ذتطبيق ا جهزة ا منية نمو تالتميز المقترح وتعميمه على الدول ا عضاء كصيغة لمعايير التميز ا مني ، 

 .ا وخدماتها التميز المقترح والتى يمكن من خلالها توجيه جهودها نحو تميز أدائه
  :201316 - ايهاب مسعود .16

ج ا وربي ذإلى واقع إدارة التميز في جامعة ا قصي وسبل تطويرها في ضوء النمو  الى الدراسة طرقتت  
أن مستوى تطبيق جامعة ا قصى لعناصر   ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة : ، EFQMللتميز  

)الإجراءات( ،الشراكات  العمليات ، القيادة ،  السياسات والاستراتيجيات ،العاملينإدارة التميز المتمثلة في) 
نتائج ا داء الرئيسية( في ضوء النموذج  خدمة المجتمع ، رضا الفئة المستهدفة ،رضا العاملين ، والموارد ،

جامعة ا قصى الدراسة : أن تعمل القيادة الجامعية في  ، أوصت%60يقل عن  EFQMا وروبي للمتميز  
 .عمى رفع مستوى تشجيع العاملين على تحقيق  أهداف وغايات الجامعة وتطوير أنشطتها

                                                                                                      .                                                                                               :17م2014 – على الحاج علي .17
، دراسة الجودة الشاملة والتميز المؤسسي راس المال الفكري وأثره على تحقيقتطرق الباحث في دراسته إلى 

ومن أهم النتائج التي توصلت  ، مؤسسة البصر الخيرية العالمية وكلية مكة التقنية لطب العيون على  ميدانية
هنالك علاقة ارتباط قوية بين راس المال الفكري والاهتمام به في تحقيق الجودة الشاملة   إليها الدراسة :

 ، لم تتم حصر مكونات راس المال الفكري في المؤسسة ولايوجد تحديد دقيق للمساهمات المؤسسي والتميز
للتشاور وحل الاهتمام بعقد حلقات نقاش)العصف الذهني( مع الموظفين الدراسة :  أوصت، النسبية لها

 .لى الاستجابة الفورية للمتطلبات المشاكل، مراجعة التغذية المرتدة من المرضي والعمل ع

                                                           

ا جههزة ا منيهة  رسهالة دكتهوراه مقدمهة لجامعهة نهايي العربيهة للعلهوم الامنيهة ج لتحقيهق التميهز فهي أداء ذبنهاء نمهو  -بن عبد الله ال مهزروع بدر بن سليمان   15
 م.2010

في ادارة الاعمال  ماجستيررسالة  ، EFQMج ا وربي للتميز  ذ،  واقع إدارة التميز في جامعة ا قصي وسبل تطويرها في ضوء النمو  ايهاب مسعود 16 
 . م  2014 اسات العليا ،كلية الدر   جامعة الاقصي غزة ،  غير منشورة ،

مؤسسة البصر الخيرية العالمية وكلية على  ميدانيةدراسة  ، المؤسسي راس المال الفكري وأثره على تحقيق الجودة الشاملة والتميز،  علي الحاج علي 17 
  2014 كلية الدراسات العليا ، للعلوم والتكنولوجياسودان مقدمه لجامعة ال غير منشورة ،في ادارة الاعمال  دكتوراه رسالة  ، مكة التقنية لطب العيون 
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 -:دراسات تتعلق بالقدرات التنافسية   3.2.1
  :18م 2012- عمر بن عليان الايداء  .18

دراسة تطبيقة بين شركات  ، أنماط الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتحقيق التميز التنافسي  الدراسة الى تتطرق
الثقافة التنظيمية السائدة  : أنأهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة  الاتصالات في المملكة العربية السعودية

هو سرعة  السعودية تصالاتمصدر التميز التنافسي في شركات الا، جامدة  الاتصالات السعوديةفي شركات 
العمل على بناء ثقافة تنظيمية داعمة للتميز التنافسي، ضرورة  : بضرورة ، لذلك فان الدراسة توصي الخدمة 

 .  تحفيز و تشجيع العاملين على الابداع والابتكار

 :  Sohail &Al Shuridah -201119دراسة  .19

 Linkages between product  modularity and integration strategies:  aconceptual 

framework to  determine competitive Abilities 
هههدفت الدراسههة إلههى وضههع إطههار مفههاهيمي لتحديههد أثههر نمطيههة المنههتج علههى القههدرات التنافسههية لقطههاع التصههنيع فههي 

النتههائج هههي : أن الههروابط الوثيقههة بههين  مإجريههت الدراسههة فههي الصههين ، حيههث كانههت أههها سههواق الناميههة والناشههئة ، 
نمطيههة الإنتهههاج وإسهههتراتيجيات التكامههل ههههي أسهههاس تحقيههق القهههدرة التنافسهههية والتكلفههة المنخفضهههة ، وجهههودة ومرونهههة 

كاملههة وإنعكاسههاتها ا داء للشههركات ، وتبههين أن الدراسههة قههدمت إطههار مفههاهيمي لتحقيههق إسههتراتيجيات الوسههاطة المت
 الإيجابية على القدرة التنافسية ، وكانت أم التوصيات ضرورة تكثيف الجهود لدعم القدرات التنافسية للشركات.  

 
20.  Abushaiba & Zainuddin -201220  : 

Performance Measurement  System  Design,  Competitive  Capability  and  

Performance  Consequences  - A Conceptual Like 

إلى التعرف على كيفية عمل نظام قياس ا داء وتوجهه الإستراتيجي لتعزيز القدرة التنافسية  الدراسة هدفت
للشركة وتحسين أدائها ومدى قدرته على تمكين الشركة من التغلب على نقاط الضعف لديها ، أجريت الدراسة 

ة ، وكانت أهم النتائج التى توصلت إليها الدراسة : أن تصاميم نظام قياس ا داء في الولايات المتحدة ا مريكي

                                                           

، دراسههة تطبيقههة بههين شههركات الاتصههالات فههي المملكههة العربيههة  ، أنمههاط الثقافههة التنظيميههة وعلاقتههها بتحقيههق التميههز التنافسههي  عمههر بههن عليههان الايههداء   18
 . م2012 كلية الدراسات العليا ، نايي العربية للعلوم ،مقدمه لجامعة  غير منشورة ،في ادارة الاعمال  دكتوراه رسالة   السعودية

19  Sohail, M. & Al - Shuridah, O. (2011).Linkages between product modularity and integration strategies: a conceptual 

framework to determine competitive capabilities.  International Conference on E - business, Management and 

Economics 
20 Abushaiba, I. & Zainuddin, Y. (2012).Performance Measurement  System Design, Competitive Capability, and 

Performance Consequences  A  Conceptual Like. International Journal of Business and Social Science 
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الذي ينعكس بشكل ايجابي على إحدا  التطورات والتغييرات وتنمية  في معرفة المستوى الفعلي للأداء ساهمت 
ذات دلالة إحصائية بين  أداء الشركة وبالتالي تحقيق القدرة التنافسية في البيئة السوقية ، كما تبين وجود فروق 

تصاميم قياس ا داء التقليدية والحالية ، وتوضح أن أنظمة تصاميم قياس ا داء الحديثة تساهم في تنمية أداء 
الشركات على المدى الطويل ورفع مستوى القدرة التنافسية ، وقد أشارت توصيات الدراسة إلى ضرورة توظيف 

 . ات نظرا  هميتها في تعزيز القدرة التنافسيةإستراتيجيات تطوير ا داء داخل الشرك

 :21 2011 - ندى جودة حسين .21

تطرقت الباحثة  في دراستها إلى التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتحقيق القدرات التنافسية ، في   
إليها الدراسة : إفتقار بعض الشركات العاملة لقطاع الدواء بجمهورية مصر العربية ، أهم النتائج التي توصلت 

، يعد المورد اليبه المنظمات محل البحث إلى برامج تدريبية كافية للمديرين لتنمية قدراتهم على التخطيط وأس
: العمل على تهيئة الظروف الداخلية التى  البشري المصدر ا ساسي لإمتلاك القدرات التنافسية ، أهم التوصيات

ث على النمو المستدام والتى يأتى في مقدمتها الإهتمام بالمورد البشري بهدف تزيد من قدرة المنظمات محل البح
 بناء ميزة تنافسية له ، إعادة هيكلة إدارة الموارد البشرية والبعد عن الهياكل التنظيمية ، 

 22: 2016 -حسن نزال  .22

القدرات التنافسية في شركات تطرق الباحث  في دراسته إلى آثر استراتيجيات الإبداع التنافسي في تعزيز   
أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة : وجود أثر  تكنلوجيا المعلومات في ا ردن إدارة المواهب متغير وسيط،

لاستراتيجيات الابداع التنافسي ا ربع ) طبقات من المزايا ، الحث عن مناطق الضعف ، تغيير قواعد الاشتباك 
، وجود أثر لإدارة المواهب في تعزيز  وادارة المواهب ن ( في تعزيز القدرات التنافسية، والتنافس من خلال التعاو 

القدرات التنافسية ، كما بينت النتائج وجود أثر إيجابي للإستراتيجيات في القدرات بوجود إدارة المواهب متغير 
يرات ، ومن أهم التوصيات التى وسيط  حيث زادت نسبة التفسير بين العلاقة المباشرة وغير المباشر بين المتغ

توصلت أليها الدراسة :  ضرورة أن تحرص شركات تكنولوجيا المعلومات على تنمية المواهب والتي تلعب دورا   
،  ضرورة دعم لبراءات الإختراع والموهوبين من خلال التنافسي على القدرات التنافسيةمهما في زيادة أثر الإبداع 
 يبية تدعم عمليات الإبداع وتصقل المواهب.توفير أنشطة وبرامج  تدر 

                                                           

 2011ا ندي جودة حسين التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتحقيق القدرات التنافسية ، رسالة ماجستير مقدمة كلية التجارة جامعة بنه  21
تغير وسيط ،  رسالة حسن نزال آثر استراتيجيات الإبداع التنافسي في تعزيز القدرات التنافسية في شركات تكنلوجيا المعلومات في ا ردن إدارة المواهب م22

 م2016ماجستير مقدمة لجامعة الشرق ا وسط 
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                                                                      .                                         23 : 2011 - محمد دويدار .23
صناعة الادوية  تطبيقية علىدراسة  ، دور التحالفات التسويقية في تنمية القدرة التنافسيةإلى   الدارستطرق 
وجود أختلافات بين شركات صناعة الادوية نحو المتغيرات النتائج التى توصلت إليها الدراسة :  اهم، المصرية

متغيرات أبعاد الثقة ة الادوية نحو وجود أختلافات بين شركات صناع وافع أقامة التحالفات التسويقية الخاصة بد
 . ضرورة الاستفادة من الاتفاقيات والتحالفات والتكيف معهاومن أهم التوصيات :  في التحالف ،

 :الدراسة  الاضافة والتميز في   4.2.1 
 أو اجنبيههة عربيههة جههود اى دراسههة سههودانية اوو يتضههح لنهها عههدم  سههبق مههن دراسههات ن خههلال الاطههلاع علههى مههامهه

  : الدراسة الحالية تضيفه وعليه يمكن ذكر اهم مالموضوع الدراسة تطرقت 
تميزت هذه الدراسة عن سابقاتها في تناولها لثلاثة متغيرات لم تدرس مهن قبهل بصهورة مجتمعهة وبالتهالي تعهد  .1

( فهي تحقيهق واسهتدامة كمتغيهر مسهتقلالإدارة الإسهتراتيجية )  تطبيهق من أولى المحاولات الهادفهة لدراسهة اثهر
التميههز المؤسسهههي )كمتغيهههر وسههيط( فهههي شهههركات السهههكر بوجهههود  ( كمتغيههر تهههابعالقههدرات التنافسهههية العالميهههة) 

عههن  للكشههف بالإضههافة الموجههودة (الفجااوة العلميااة(ممهها سههيعطى قههوة للدراسههة الحاليههة مههن خههلال  يةالسههودان
 على حد علم الدارس  .  -الارتباط والتفاعل بين هذه المتغيرات وابعادها

  ( للشهههركات علههى المسههتوى الهههوطنيالعالميااة (الدراسههة ا ولههى التهههي تناولههت مفهههوم القهههدرات التنافسههية تعتبههر .2
 على حد علم الدارس .-والعربي 

الكثيههههرون الخههههوض فيههههه  يخشههههيتعتبههههر هههههذه الدراسههههة مههههن الدراسههههات المتميههههزة مههههن خههههلال تناولههههها موضههههوعا  .3
 بين الادارة الاستراتيجية والتميز المؤسسي . الاثرللملابسات الدائرة حوله وهو 

لمهها لههها  )الخههاص-العههام (الصههناعية بجمهوريههة السههودان بشههقيها  تطبيههق الدراسههة علههى جميههع شههركات السههكر .4
 تنمية الاقتصاد بجمهورية السودان.تأثير كبير على من 

 تقههههديم اليههههه واضههههحةلشههههركات السههههكر السههههودانية و القههههدرات التنافسههههية العالميههههة دراسههههة مسههههببات ومعوقههههات  .5
 لتدعيمها.

 .وهذا يجعل هذه الدراسة ذات فائدة في مجالات بحث الدراسة 

                                                           

غير في ادارة الاعمال دكتوراه رسالة  - دور التحالفات التسويقية في تنمية القدرة التنافسية ، دراسة تطبيقية على قطاع الدواء المصري  - محمد دويدرا 23
 م2011 مصر -التجارة كلية  المنوفيةمقدمة لجامعة  ، منشورة 
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 الثانيالفصل 
 الاستراتيجيةالإدارة 

 :(الادارة الاستراتيجية -الاستراتيجية ( وتعريف مفهوم 1.2

 مفهوم الاستراتيجية : 1.1.2

لقد حظيت الإدارة الإستراتيجية والفكر الإستراتيجي لبيئة ا عمال بإهتمام كبير في ظل الآونة ا خيرة نسبة 
والتي تعتبر نتاجا  ير من المنظمات للضعف والفشل مما أدى إلى إنهيارها فتنوع الضغوط والمخاطر ثلتعرض الك

للتغيرات السياسية والإقتصادية والإجتماعية كالإضطراب البيئي وندرة الموارد والمنافسة وتزايد سرعة الابتكار 
والتجديد والإنفجار المعلوماتي والمعرفي وغيرها من العوامل أدت جميعها إلي حدة الضغوط الناشئة عن حركة 

جد الكثير من منظماتنا أقفلت أبوابها وصفت أعمالها لعجزها عن تحقيق هذه المتغيرات ونسبة لهذه ا سباب ن
أهدافها في حين أنه بأمكانها تحقيق التفوق والإمتياز إذا ما تمت إدارتها إدارة صحيحة وبصورة علمية ومدروسة 

 .  ( 17م ، ص2006الحاكم ، أ.د ) وواقعية وهذا تحدى يواجه الإدارات الحالية

 الإستراتيجية :أصل  2.1.2

إلي الكلمة يرجع  ) (Strategyأصل كلمة إستراتيجية" : ألا أن   ( 17م ، ص1999المغربي ، )اشار  
 . "( وتعني فنون الحرب وإدارة المعاركStrategosاليونانية استراتيقوس )

الاستراتيجية ( من اللفظ فيقول : " تاريخيا  أشتق هذا الإصطلاح )   ( 93م ، ص2002أبوقحف ، )أما ابو  
 ."( وهو يعنى علم وفن توجيه الجيوشStrategiaاليونانى ) استراتيجيا( )

( مستمدة من الكلمة  (Strategyكلمة إستراتيجية: " أن  ( 55م ، ص2014،  درة وجرادات ) يرى بينما 
ومعناها  ) ago( وتعنى الجيش و)(Stratosوتعنى جنرالا  عسكريا  ، وتجمع بين كلمتى  ((Stratosا غريقية 

        .يقود أي قيادة الجيش "

  جاءت كلمة الإستراتيجية من الكلمة الأغريقية ": فيقولان  (16، ص م2011، أدريس والغالبي )أما 

Stratos) والتى تعني ) Army  أي الجيش والجزء الثانيAgein   ومعناهاTo lead   ويشير        ."أي القيادة
الفن المستخدم في مجال  :تعني تيجية إلى أن الإسترا)  p779) , Oxford word power , 2006قاموس 

المتفجرات وا سلحة ا خرى التي تهدف لضرب ا ماكن العسكرية والاقتصادية المهمة في دولة العدو بصورة 
 ."شاملة 
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قيادة المعارك وتوجيه  مما سبق ان كلمة استراتيجية كانت تستخدم قديما  في المجال العسكري في الدارسيري 
الجيوش لإلحاق الهزيمة بالعدو والانتصار عليه ، بينما برزت هنالك تعددية في الاستخدمات المعاصرة لكلمة 

، كما كثر استخدامها في ريةبجانب العسك استراتيجية حيث أصبحت تشمل كل المجالات الانسانية والعلمية
خصوصا  في ظل بيئة مجال ا عمال خاصة بين الشركات المتنافسة بغرض التميز والتفوق على المنافسين 

 .تتسم بالمتغيرات والتطورات 
 الإستراتيجية :تعريف   3.1.2

يَمْشِي مُكِبًّا عَلَى وَجْهِهِ أهَْدَى أَفَمَن )  في قوله تعالي : باستراتيجيةارشد الدين الإسلامي الحنيف على العمل 
(22الآية ) –سورة الملك                    .     صدق الله العظيم( أَمَّن يَمْشِي سَوِيًّا عَلَى صِرَاطٍ مُّسْتَقِيمٍ   

بن خزمة  ي أخرجه البخاري بسنده عن المسورمنها الحديث الذفي أحاديث عديدة  ةوقد برز مفهوم الاستراتيجي
سي بيده لا يسألوني فوالذي ن)) ، ومروان بن الحكم رضي الله عنهما ، قال رسول الله صلى الله عليه وسلم 

خطة رشد،اقبلوها ودعوني آتيه  فإن هذا قد عرض لكم.. ، خطة يعظمون فيها حرمات الله إلا أعطيتهم إياها 
."   

وانبها:والمهتمين بهذا الشأن نذكر عدد منها بما يضمن تغطية معظم جتعددت تعريفات الإستراتيجية بين الكتاب   

ا نشطة والخطط التي تقرها المؤسسة على ": أنهاب ( 38، ص 2013،  الطيطي ) نقلا  عن توماس هاعرف
رسالة المؤسسة مع البيئة المحيطة بها  والتقاء المدى البعيد بما يضمن انتقاء أهداف المؤسسة مع رسالتها،

 ." بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية وفي نفس الوقت
موضوعة  plan، فهي خطة 5Pبأنها : " مفهوم شمولى متكامل يتضمن ( Minitzabery , (1987وعرفها  

متناغم  pattern جذيقصد منها التعامل وخداع المنافسين ، وانمو  playتحدد سياقات وسبل التصرف ، ومناورة 
يعطى القدرة على رؤية  perspectiveمستقر للبيئة ، ومنظور  positionا جزاء للوصول إلى مركز أو وضع 

 ا شياء وادراكها وفقا  لعلاقتها الصحيحة ".
بعين  التحرك لمواجهة التهديدات البيئية ،آخذةأسلوب ": بأنها   ( 297، ص 2013،  همشري ) هاعرفي بينما

 .الإستراتيجية سعيا لتحقيق ا هداف القوة والضعف في المؤسسة، الاعتبار نقاط
 الموارد، ، لتخطيط ا هداف النماذج ا ساسية": بأنها  ( 25، ص م2008، البكري ) نقلا  عن ولكر هاعرفو 

 . " المحيطة بها والعوامل البيئية ا خرى  المنافسون، المؤسسة نحو السوق،وبما يتوافق مع توجه  العاملين،
بأنها : " عبارة عن مجموعة من القرارات والإجراءات المتناسقة والتي    ( 181، ص م2002، المقلي )ويعرفها 

 .تهدف إلى الحصول على ميزات دائمة على المنافسين ، تحسين المنشأة تجاه العملاء وتخصيص الموارد "
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بأنها : " هي ا عمال التى سيتم اتخاذها لتحقيق ا هداف    ( 8، ص م2004، عبد السلام ) هايعرفكما  
 ."الإستراتيجية في ضوء التكيف مع المتغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة 

اب المنافسين أي هزيمتهم خطة لزيادة حصة المنظمة على حس بأنها: هايعرف ( 3، ص م2001،  عوض) أما
 .  في السوق 

حل  أو الخيارات اللازمة لانجاز ا هداف هي البدائل أو": بأنها  (49، ص م2012، المليحي ) عرفها بينما
الوصول على  أو المؤسسة ، الوسائل التي يتم بها تحقيق أغراض كما أنها للمؤسسة، القضايا الإستراتيجية

 ". النتائج المطلوب
لمواجهة تهديدات أو فرص بيئية والذي بأنها : " هى أسلوب التحرك   ( 20، ص م2002، ماهر ) يعرفها و

  .المشروع "  لتحقيق رسالة وأهداف  يأخذ في الحسبان نقاط الضعف والقوة الداخلية للمشروع سعيا  
 طويلة ا مد ا ساسية تحديد ا هداف ":  بأنها   ( 167، ص م2007،  حمدان) نقلا  عن Chandler هاعرفو 

 ."وتخصيص الموارد الضرورية لتحقيق تلك ا هدافللمؤسسة واختيار طرق التصرف 
: " بانها خطة عالية المستوى تصف ا ساليب التى من خلالها تسعي )  p31) , EFQM , 2012كما عرفتها 

تعكف مايجب على  متسقةالمؤسسة لتحقيق رؤيتها ورسالتها ، والتى يتم ترجمتها إلى غايات وأهداف استراتيجية 
 المؤسسة أن تفعله ".

" خطة تمكن المنظمة من القيام با عمال التي تتطلبها طبيعة  : بأنها )  p413)  ,Robbins , 2011 ويعرفها
عملها ، كما تمكنها من المنافسة مع المنظمات ا خرى بنجاح ، وكذلك تبين لها كيف يمكن أن تجذب زبائنها 

 وترضيهم من أجل تحقيق أهدافها "  .
  :  لمقارنة بين الاستراتيجية العسكرية واستراتيجية الأعمالا  1.24. 

 :  بينهما كالاتي بالمقارنة  ( 55م ، ص2014،  درة وجرادات)قام كل من 

 هدف كل منها كسب مزايا تنافسية . استراتيجية ا عمال تستمد جذورها من الاستراتيجية العسكرية حين أن .1
 المنظمات العسكرية ومنظمات ا عمال تسخر عناصر قوتها لاستغلال نقاط الضعف عند عدوها.  .2
نجاح الاستراتيجية العسكرية واستراتيجية ا عمال هو نتاج اهتمام مستمر بالظروف الداخلية والخارجية   .3

 المفاجئة تعطى قوة لتحقيق الميزة التنافسية فيذ ترتيبات تتكيف وتلك الظروف ، و وصياغة وتن
أن نظام المعلومات الذي يزود النوعين من الاستراتيجيات ببيانات عن استراتيجيات العدو أو المنافس  .4

 وموارده ذو أهمية ايضاُ.
 استراتيجية ا عمال مبنية على وجود المنافسة أما الاستراتيجية العسكرية فمبنية على فرضية الصراع . .5
 ن كل من النمطين من الاستراتيجيات يمكن أن يتكيفا مع التغييرات وأن يحسنا أعمالهما ليكسبا النجاح .أ .6
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 : التطور التاري ي للإستراتيجية  5.1.2
  ( 55م ، ص2014،  )العارضي وآخرون  طورات عديدة خلال عشرات السنين ، ويرى بتلقد مرت الإستراتيجية  

  كالتالي : التطوراتتلك 
 : التطور التاري ي للإستراتيجيةيوضح  (2/1)الجدول 

 التطورات الإستراتيجية والإدارية البيئة الفترة
 ةلبدء بفحص واختبار المهمة الإداريا التجارة العالمية للبضائع  -لحروبا   1910 -1900
 الحروب العالمية وتأثيراتها  1930 -1910

 
غ الإدارية الرسمية كاستعمال صيبة تطور آليات الرقا

 لمحاسبة الإدارية ا
 USAتجربة الموارد البشرية المبكرة في   -

 الصناعة ا مريكية القوية وولادة الإستراتيجية الرسمية - الحروب العالمية الثانية وما تلاها 1940
 يةبداية النظرية التنظيم-

لنمو الاقتصادي في تجارة أوروبا ا 1950
 والتطورات السياسية 

 الإستراتيجية الحقيقية ا ولى في الجوانب الرسمية لكتاباتا
 ةتطبيق نظرية المنظمة في المهام الإدار  - 

لنمو المتواصل مع ارتفاع أسعار ا 1960
 دالنفط حتى نهاية هذا العق

 لبحث في تقنيات إستراتيجية الشركةا

النمو المتواصل والذي أصبح يفوق  1970
 ارتفاع أسعار النفط

 إستراتيجية الشركة الرسمية وتقنياتها المعتمدة  -
 وائل والتركيز على موضوعات بنفسكتابات الباحثين ا  -

 با سالي
استعمال  - التطورات العالمية - 1980

التي  الحاسوب وتسجيل البيانات
 عتطورت بشكل سري

 

 مضمون الإستراتيجية الرئيسية المنصب على مفاهيم -
 المنافسة بنطاق إستراتيجية الشركة الرسمية 

ا بعاد  لجديدة ذاا البحث لمضامين مفهوم الإستراتيجية -
الإنسانية أكثر من أن تكون ذات بعد تنافسي أومضامين 

 العمليات 
 شبكة الاتصالات ، الشركات العالمية  1990

 النمو العالي في الصناعات اليابانية  -
 نمو الاقتصاديات الآسيوية

  لمفاهيم العالمية الإستراتيجية ا -
أكثر من المضمون الكبير لموارد المنظمة والتنافس عليه  -

 تيجيالتنافس على أسس التطور الاسترا
، الإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في ا لفية الثالثةجليل كاظم العارضي وآخرون، لمصدر : ا     

 . 45، ص 2012لوراق للنشر والتوزيع الطبعة ا ولى ،ادار 
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  الإستراتيجية :الإدارة لمفاهيا المرتبطة با   6.1.2
 يرى الدراس ضرورة بيان بعض المفاهيم لتسهيل فهمها وبالتالي استيعاب مفهموم  الادارة الاستراتيجية.

  Strategic Thinking التفكير الإستراتيجي :  .1
توافر القدرات والمهارات الضرورية لقيام الفرد بالتصرفات   : " بأنه (45، ص 1999المغربي ، ) ذكر

الاستراتيجية وممارسة مهام الإدارة الاستراتيجية بحيث يمد صاحبه بالقدرة علي فحص وتحليل  عناصر 
ت البيئة المختلفة، والقيام بإجراء التنبؤات المستقبلية الدقيقة، مع إمكانية صياغة  الاستراتيجيات واتخاذ القرارا

المتكيفة في ظروف التطبيق والقدرة علي كسب معظم المواقف  التنافسية، بالإضافة الي إدراك ا بعاد 
 الحرجة والمحورية في حياة المنظمة والاستفادة من  مواردها النادرة.

 Strategic planning :  الت طيط الإستراتيجي  .2
العملية التي يتم من خلالها تنسيق موارد المؤسسة مع الفرص  بأنه " (91م ، ص2010السكارنه ، ) هعرف

المتاحة لها وذلك على المدى الطويل ، والخطة الإستراتيجية هي خطة عمل شامل طويل ا جل تهدف 
المؤسسة من خلالها إلى تحقيق ا هداف الموضوعة ،كما يرى أيضا  أن  التخطيط الإستراتيجي تخطيط بعيد 

عتبار المتغيرات الداخلية والخارجية ويحدد القطاعات والشرائح السوقية المستهدفة وأسلوب المدى يأخذ في الا
 . "متجددة يتم تحديثها كل عام لدراسة المتغيرات الخارجية والداخلية  أنه عملية أيضا   المنافسة وأضاف

 الت طيط الإستراتيجي:و الإدارة الإستراتيجية  الاختةف بين  7.1.2
بالرغم من اعتقاد الكثيرين أن الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي هما وجهان لعملة واحدة إلا انهما  

 -:كتالي (11م ، ص2011مختار ، )كما أوردهافي حقيقة ا مر يختلفان من عدة أوجه، 
 . بعادهءا  اغنالإدارة الإستراتيجية ثمرة لتطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي وتوسيع لنطاقه وإ  تعد .1
بعينها  الإدارة الإستراتيجيةوليس هو  التخطيط الاستراتيجي هو عنصر من عناصر الإدارة الإستراتيجية .2

ثقافة التنظيمية  وإدارة الموارد تعنى أيضاُ بإدارة التغيير التنظيمي و وإدارة ال الإدارة الإستراتيجية ن 
 وإدارة البيئة في نفس الوقت .

هي عملية خلق هادفه ) تعنى بالحاضر والمستقبل في آن واحد في حين أن  الإدارة الإستراتيجية .3
التخطيط الإستراتيجي هو عملية تنبؤ لفترة طويلة ا جل وتوقع لما سيحد  وتخصيص الموارد 

 طاق الزمنى الذي تحدده المنظمة .والإمكانيات الحالية في الن
هي قبل كل شي بحث  الإدارة الإستراتيجيةالتخطيط يتعلق بالبرمجة وليس الاكتشاف في حين أن  .4

 وتنقيب مستمران.
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  الإدارة الإستراتيجية : مفهوم 8.1.2

 -جية ويمكن عرض أهمها فيما يلي : وردت في ا دبيات عدة تعريفات للإدارة الإستراتي

هي تلك العملية التي تتألف من مجموعة من الخطوات تقوم من بانها : "  (28م ، ص1997،  نادية ) هاعرفت
خلالها  الإدارة العليا بتحليل الفرص والقيود الموجودة في البيئة الخارجية، وأوجه القوة والضعف في  المنظمة، 

، ثم وضع الإستراتيجيات على مستوى المنظمة، ووحدات  ا عمال والمستوى الوظيفي  وتحديد الرسالة وا هداف
التي تتطابق مع أوجه القوة والضعف في المنظمة، وفرص وتهديدات البيئة الخارجية، ثم تطبيق تلك 

 . "الإستراتيجيات وممارسة الرقابة الإستراتيجية

عملية ديناميكية متواصلة تسعى إلى تحقيق رسالة المنظمة من  : "بأنها (19، ص م2002،  غالب) يعرفهاكما 
خهههلال إدارة وتوجيهههه مهههوارد المنظمهههة المتاحهههة بطريقهههة كفئهههه وفعالهههة، والقهههدرة علهههى مواجههههة تحهههديات بيئهههة ا عمهههال 
المتغيههرة مههن تهديههدات وفههرص ومنافسههة ومخههاطر أخههرى مختلفههة وبغيههة تحقيههق مسههتقبل أفضههل انطلاقهها مههن نقطههة 

 ."ساسية في الحاضرارتكاز أ
عمليهة  تنميهة وصهيانة العلاقهة بهين : " أنهها ب  (Wheelen & Hunger,2002 , p25)  مننكهلا   ههاوقهد عرف

المنظمههة والبيئههة التههي تعمهههل فيههها مههن خههلال تنميهههة وتحديههد غايههات وأهههداف واسهههتراتيجيات نمههو وخطههط لمحفظهههة 
 ."ا عمال المتعلقة بكل العمليات وا نشطة التي تمارسها هذه المنظمة 

العمليهة التهي تضهمن تصهميم وتنفيهذ وتقيهيم القهرارات ذات ا ثهر   : "بأنهها (6، ص م2003،  عوض)بينما يعرفها 
 ."طويل ا جل التي تهدف إلى زيادة قيمة المنظمة من وجهة نظر العملاء والمساهمين والمجتمع  ككل

 مجموعههة القههرارات والتصههرفات الخاصههة بتكههوين وتنفيههذ : "أنههها إلههى (11، ص م2007،  مرسههي) يشههيركمهها 
  ."الاستراتيجيات المصممة لانجاز أهداف المنظمة

عبارة عن مجموعة التصرفات  " :بانها (34، ص م2006،  الحاكم (نقلا عن  W.F.Glueckقلويك هاعرفكما
 . "هدف المنظمةأ والقرارات التي تعمل على إيجاد استراتيجيات فعالة لتحقيق 

عبارة عن عملية التحديد بواسطة الإدارة العليا  داء ووجهة المنظمة "بانها:  (13، ص م2009،  سالم )عرفها 
في المدى البعيد ، وذلك عن طريق الإعداد الدقيق والتنفيذ السليم والتقييم المستمر للإستراتيجية. ومن وجهة 

لتنفيذ ، نظر أخري تعرف بأنها تعنى بإعداد الاستراتيجيات التي ستتبناها الشركة والتخطيط لوضعها موضع ا
                      .                             "وتشمل ثلاثة عناصر التحليل الإستراتيجي ، الإختيار الإستراتيجي والتنفيذ الإستراتيجي

مجموعة عمليات إدارية شاملة ومتكاملة ومستمرة : " بأنها  (18، ص م2011،  ادريس والغالبي)كما عرفها
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موجهه نحو صياغة وتنفيذ ورقابة استراتيجيات فعالة ، وهي أسلوب منهجي للأعمال في تعاملها مع الفرص 
 ."والتهديدات

بأنها : " عملية بواسطتها تستطيع الإدارة العليا تحديد التوجيهات طويلة  (65، ص م2002، أبو قحف ) هايعرف
ا جل للمنظمة وكذلك ا داء من خلال التصميم الدقيق والتنفيذ المناسب والتقييم المستمر للإستراتيجية 
الموضوعة ، وتتكون هذه العملية من عدة عناصر تتكامل مع بعضها البعض وهذه العناصر هى تحديد الرسالة 

 وا هداف وميدان ا عمال ووضع وتنفيذ الاستراتيجيات وتقييمها".

تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة، و رسم رسالتها و " : تعني بانها  (30، ص م1999،  المغربي) هاعرفكما
تحديهد غاياتهها علهى  المدى البعيد، و تحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها و بين بيئتها بما يسهم في بيان 

المميزة لها، و ذلك بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية الفرص و المخاطر المحيطة بها، و نقاط القوة و الضعف 
 ".المؤثرة على المدى البعيد و مراجعتهها وتقويمها

بأنها : " عمليات صياغة وتنفيذ الخطط وا عمال المتعلقة بالقضايا    (Sharplin ,1985 , p5)  هاكما يصف
 الجوهرية والشاملة ذات ا همية المستمرة للمنظمة ككيان ".

صياغة ، وتطبيق ،  "بأنها : عرفهافقد  (34، ص م2006،  الحاكم (نقلا عن  Fred R.Daviedأما ديفيد 
 ."وتقويم التصرفات وا عمال التي من شأنها أن تمكن المنظمة من وضع أهدافها موضع التنفيذ

الطريقة التي بها تقوم الإدارة العليا ) بمعاونة جميع أعضاء : " بأنها  (1، ص م2001،  توفيق) هايعرفو 
وتنفيذ استراتيجية أواستراتيجيات معينة للوصول إلى الاتجاه الذي أختارته المنظمة لنفسها في  صياغةالمنظمة ( ب
 المستقبل".

وتنفيذ  تتضمن القيام بالتحليل ، واتخاذ القرارات:"  بأنها  (Tayler & Dess,2004 , p8)عرفها كل من بينما 
 والمحافظة عليها ".ا نشطة في المنظمة من أجل خلق الميزة تنافسية 

 : التاري ي للإدارة الإستراتيجية التطور  9.1.2

لا ينفصل عن التطور الحاصل في الفكر الإداري بشكل عام  الإستراتيجيةإن التطور الحاصل في مجال الإدارة  
. حيث أن ظهور فلسفات عديدة ، ونماذج وطرق وأساليب متعددة شكلت رصيداَ معرفيا  متراكما  يمثل خزينا  

بتطورات عديدة  خلال  الإستراتيجيةبأدائها .  لقد مرت الإدارة  والارتقاءيستخدمه المديرين في إدارة منظماتهم 
 :  أن هذا التطور مر بأربع مراحل أساسية وهي  (Glueck,1982 , p 9-21)شرات السنين ، ويرى ع
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                                            Basic Financial Planning :                                     مرحلة الت طيط المالي الأولي  .1

يمكن إرجاع بدايات التخطيط  إلى الموازنات السنوية ، حيث تطورت الإجراءات للتنبؤ بالعوائد والكلف 
الخطة واحتياجات رأس المال ، وتحديد موازنات الكلفة السنوية . وقد عملت الموازنة كتقنية فعالة لتنفيذ 

على استيعاب متغيرات بيئة عمل المنظمة لبساطتها والبطء النسبي  التنفيذيقدرة المدير ، بسبب  الإستراتيجية
 فيسببت التغيرات الاستثنائية في بيئة ا عمال بعد الحرب العالمية الثانية تللتغيرات الحاصلة فيها ، ومع ذلك 

المطلوبة ،  التكنولوجيتعقيد ظهور تحديات جديدة للمنظمات ، إذ تجاوز عدد المنتجات وا سواق ، ودرجة ال
وا نظمة الاقتصادية المعقدة قدرة أي مدير على استيعاب هذه المتغيرات ، عند ذلك أصبحت الموازنات غير 

 مناسبة  غراض التخطيط وتنفيذ الخيارات بمفردها .
 : Forecast-Based Planning مرحلة الت طيط المستند على التنبؤ .2

وبينما عمل المحاسبون  واجهة التغييرات في بيئة ا عمالالمعتمد على التنبؤ محل الموازنات لمحل التخطيط 
للتوجهات  الاستقرائيلتقدير احتياجات رأس المال، والتناوب بين خطط التمويل البديلة ، بدء الإداريون بالتقدير 

لاجتماعية والسياسية وغيرها . وهذا أدى إلى السابقة ، وحاولوا التنبؤ بالتأثير المستقبلي للقوى الاقتصادية وا
استخدام الوسائل التنبؤية . وهنا يمكن ملاحظة أن البداية كانت باستخدام طرق التنبؤ الكلاسيكي  والقائمة على 

 لتالنماذج الاقتصادية والرياضية ، وتقديرات الطلب ، وغيرها ، باعتبار أن ساحة عمل المنظمة محدودة ، وشك
قواعد لعمل الخطط قصيرة ا مد  ولكن بعد التوسع في عمل المنظمات ، وزيادة التغييرات البيئية هذه الطرق 

 طورت إدارات منظمات ا عمال أساليبها ، وطرق التنبؤ لتشمل طرقاَ جديدة تغطى فترات زمنية متوسطة ا مد .

 : Externally Oriented Planning مرحلة الت طيط ذو التوجه ال ارجي .3

إن حصول تغييرات في بيئة عمل المنظمات ، واشتداد المنافسة ، وتشبع ا سواق بالسلع والخدمات أدى إلى أن 
تصبح الوسائل الموجودة في التخطيط غير كفوءة ، وبذلك أخذت المنظمات تبحث عن طرق ووسائل وفلسفات 

للأسواق والمنافسة ، وتحليل كامل  ستجابةالاجيدة للتعامل مع الإشكالات المطروحة ، وتجلت هذه المرحلة بزيادة 
للموقف والتقييم التنافسي ، وتقييم البدائل الإستراتيجية وتوزيع ديناميكي للموارد . وفي البداية تم مد أفق العملية 

مدخل التخطيط  اعتمادالتخطيطية ليظهر التخطيط طويل ا مد ، وفي نهاية الستينات من القرن الماضي تم 
 لية  التخطيطية لاستراتيجي لتوضيح المقدمات الرئيسية للنجاح في الصناعة وليس فقط في مديات العماالموقفي أو 

 : Strategic Management الإستراتيجيةمرحلة الإدارة . 4                          .4

تمثل تطورا  فلسفيا  وعلميا  باتجاه المداخل الشمولية لإدارة منظمات ا عمال ، فهي تشير  الإستراتيجيةإن الإدارة 
في إدارة المنظمات كأنظمة شاملة ومتكاملة ومعقدة . إنها طرق  الإستراتيجيةإلى توجه حديث في تطبيق المداخل 
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لصناعة القرارات الإستراتيجية ، لذلك  ومنهجيات علمية مستوعبة للصورة الشمولية والاستنتاجمتداخلة في التفكير 
ليس من المستبعد تعدد التعريفات وتنوعها لمفهوم الإدارة الإستراتيجية ، لكن هذا التركيب دُرس بعناية من خلال 

 : على النحو التالي ثلاثة أبعاد أساسية

 .contextالإطار العام الذي تطور الاستراتيجيات في ظل قيوده  .1
 .contentالمخرج النهائي المراد تنفيذه المحتوى الذي يمثل  .2
 .processesالعملية أو العمليات المؤدية إلى تطوير استراتيجيات فعالة  .3

تمثل مجاميع عديدة من المفاهيم الجديدة وأساليب وطرق ونماذج  الإستراتيجيةووفق هذا التصور العام فإن الإدارة 
إن النماذج  ،مثلت نقلة نوعية في تطور الفكر الإداري والتنظيمي  فهيوأدوات تحليلية وتركيبة مختلفة ومتنوعة ، 

يرة باتجاه نقلة كب ا خرى مثلت هي  الإستراتيجيةوا ساليب والطرق المرادفة للبناء الفكري والفلسفي للإدارة 
الحاصل في العلوم المختلفة وخاصة ذات العلاقة بالفكر الاستراتيجي . إن الإدارة  من معطيات التطور الاستفادة

يُطرح بالفكر الإداري  وفق هذا المنظور قد أعطت إجابات منهجية علمية وعملية على كثير مما كان الإستراتيجية
لا  الإستراتيجيةففي إطار نهج الإدارة  .راءات الإدارية المستخدمةعلى إنه تناقض أو تعارض في ا ساليب والإج

وتعارض بين العالمية والمحلية في التركيز على ا سواق والمستهلكين ، وكذلك بين المعايير النوعية  تناقضيوجد 
الفاعلية  والكمية المتداخلة ، وبين المركزية واللامركزية ، وكذلك بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي وبين

 الاقتصادية والفاعلية الاجتماعية ، وغيرها من ا ساليب والطروحات الإدارية .
جاء على فترات متداخلة عبر الزمن لعبت فيه بعض العوامل أسبابا  موضوعية  الإستراتيجيةإن تطور الإدارة 

 وذاتية لهذا التطور منها :
 كليات إدارة ا عمال وتعميق هذا الاتجاه.من قبل ظهور بوادر دراسة الإدارة بمنظور شمولي  .1
 تسارع التغيرات في البيئة العالمية، وبيئة ا عمال وخاصة التغيرات النوعية منها. .2
 اشتداد المنافسة بين منظمات ا عمال، وندرة الموارد على أكثر من صعيد. .3
رافهههق ههههذا ا مهههر  الانتقهههال مهههن العصهههر الصهههناعي إلهههى عصهههر المعلوماتيهههة ، ثهههم إلهههى عصهههر المعرفهههة وقهههد .4

 الاتجاه إلى العولمة والكونية في ا عمال .
وسرعة التطورات الحاصلة فيها ليس علهى الصهعيد المعرفهي النظهري فقهط ، بهل سهرعة الهذهاب  التكنولوجيا .5

 إلى مجالات التطبيق المختلفة .

داري والتنظيمهي تتمثهل بقهدرتها في الفكر الإ الإستراتيجيةللإدارة  نمط للإتجاه نحو تطبيقأن المساهمات ا ساسية 
على إعطاء مدى واسهع ومنفهتح فهي تكهوين البصهيرة ، والقهدرة علهى التفكيهر الاسهتراتيجي الخهلاق والمبهدع ، وكهذلك 

الصهورة الكليهة للعمهل ، فهلا وجهود للحلهول رفد الفكر الإداري بوسائل تحليل جديدة ، ومناهج تركيب ا جهزاء لرؤيهة 
 إبداعيههةحلههول  لإيجههادالمطروحههة ، إنههها تفههتح الآفههاق  الإسههتراتيجيةلمعالجههة المشههكلات  الجههاهزة والوصههفات العامههة
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جديدة ومبتكرة يتم تصور المستقبل من خلالها بتداخل زمني مع الحاضر وفهم جديهد للماضهي ، وههذا ا مهر يتهيح 
 مراحهل تطهور الإدارة الإسهتراتيجية وفقها   أدنهاه (2/1ويوضهح الشهكل رقهم )  ،لمنظمة من أن تسهتمر وتنمهو وتتطهورل

 . للإسهامات المشار إليها آنفا  

 
عمان  –، ) الأردن  الإدارة الإستراتيجية المفاهيا والعملياتطاهر محسن الغالبي ،  –وائل محمد إدريس المصدر : 

 .2م ( ، ص 2011يع  الطبعة الأولى دار وائل للنشر والتوز 
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 الإدارة الإستراتيجيةمفاهيا  2.2

للإدارة الإستراتيجية أهمية أن  (44-40، ص م2006،  الحاكم (يرى  : أهمية الإدارة الإستراتيجية 1.2.2
بالغة بالنسبة لمنظمات ا عمال الخاصة والعامة على السواء على وجه الخصوص في الوقت الحاضر الذي 
يتميز بالتغيير المستمر والسريع في ظروف البيئة المحيطة بالمنظمة وذلك لما توفره لهذه المنظمات من مزايا 

 عديدة أهمها: 

وتوجيه جميع المستويات والإدارات بأهداف المنظمة حيث أنها تحدد لكل مستوى ما الذي سيتم : إرشاد أولَا 
 إنجازه في المستقبل .

:  التعرف على التغييرات التي قد تحد  في البيئة المحيطة بالمنظمة ورصد ما يترتب على هذه التغييرات  ثانياا 
ل معها من خلال إجراء البحو  والتحاليل اللازمة أي إعداد من الفرص والتهديدات المتوقعة وتحديد كيفية التعام

البديل الإستراتيجي الملائم لمواجهة تلك التغييرات في ضوء معرفة جوانب القوة والضعف بالمنظمة واستخدام 
 جوانب القوة لتحقيق أقصى فائدة من الفرص المتاحة وتقليل أثر التهديدات الخارجية إلى أقل درجه ممكنة .

:  توفير المعايير الموضوعية اللازمة لتقييم فرص الاستثمار المتاحة واختيار ما يناسب المنظمة في ضوء  اا ثالث
 المخاطرة وا رباح الكلية للمنظمة .

: تعمل كأداة أولية لتوفير التنسيق بين مستويات المنظمة ووحداتها الإدارية المختلفة سواء فيما يتعلق رابعاا 
 لاختصاصات وتحقيق الموارد .بتحديد ا هداف وا

: تساعد على التحكم والتأثير في المتغيرات بدلا  من رد الفعل فقط وهذا يساعد المنظمة على توجيه  خامساا 
 من ذلك نستنج  المتغيرات وانطلاقا ورغبات العملاء لصالحها بدلا  من أن تكون مجرد مستجيب سلبي لهذهالمنافسة 

يعتمد على كيفية إدارتها استراتيجيا  وكذلك على المقدرات التنظيمية لمديريها أن نجاح أي منظمة  .أ
فالمنظمات التي لديها ميزة تنافسية لمنتجاتها قد تنجح في ا جل القصير لكن المنظمات التي تدار 

 إستراتيجيا  هي التي سوف تنمو وتستمر في ا جل الطويل .
ا تتبنى مدخل الإدارة الإستراتيجية والذي يوفر : الرؤيا الواضحة أن سلوك المنظمات الناجحة يشير إلى أنه .ب

والمحددة للمستقبل ففي المنظمات التي تحقق أداء  مرتفعا هناك إحساس واضح باتجاه المنظمة المستقبلي 
ا ولماذا اتخذت المنظمة هذا الاتجاه ؟ وبالإضافة إلى ذلك فالإدارة تستطيع تغيير هذا الاتجاه المعروف لديه

ما في المنظمات التي تحقق مستوى أداء منخفض فتكون أإذا تغيرت الظروف بدون أي خوف أو تردد . 
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الإدارة غارقة في معالجة المشكلات الماضية والتفاصيل الدقيقة وليس لديها أي تصور عن اتجاه المنظمة 
 نظر للمستقبل ليس من أسبقياتها المستقبلي فال

بعة من رغبات المستهلكين وحاجاتهم فالمنظمات الناجحة تتميز بوفرة ا فكار المبادرة وتبني ا فكار النا .ج
حول واقع السوق واتجاهاته والفرص التسويقية المتاحة أما المنظمات منخفضة ا داء فتتميز بأن أدائها 
ا  ليس موجه لاحتياجات العملاء أو البحث عن الفرص التسويقية الجديدة . بل أن اهتماماتها ونشاطاته
تنحصر فقط في رد الفعل الاتجاهات السوق وليس أخذ زمام المبادرة  نها تخاف عادة من تجربة الإدارة 

 الجديدة خوفا  من الفشل وأعمالها لا تتعدى المحاولات المضمونة .
تصمم الإدارة في المنظمات الناجحة خطة استراتيجيه بغرض تحقيق ا داء المالي الفعال والمركز التنافسي  .د

 القوي وترى أن وجود الميزة التنافسية هي ا ساس في تحقيق الربحية العالية وا داء المالي طويل ا جل .
أما المنظمات غير الناجحة فتتميز إدارتها بإغراق نفسها في المشكلات الداخلية ولا تضع أي خطة لتطوير 

على مواجهة المنظمات القائدة في  قدرة المنظمة على المنافسة وغالبا  ما تبالغ في إمكانات منظمتها
 الصناعة التي تنتمي لها .

تركز المنظمات المرتفعة ا داء على النتائج حيث أن أداء الوظيفة الإدارية بكفاءة يعني تحقيق ا هداف  .ه
المخططة في الوقت المناسب ، كما تركز هذه المنظمات على مكافأة وتحفيز ا داء الشخصي للأفراد . 

ت منخفضة ا داء فلديها أعذار جاهزة للأداء المنخفض والتي تعزوه دائما  إلى عوامل خارجة أما المنظما
كما إن في هذه المنظمات يصنف  وغيرها ،عن إرادتها مثل ارتفاع التكاليف نتيجة التضخم وركود الطلب 

 ا داء العادي على إنه إنجاز عظيم ولا يوجد تقدير للحافز الشخصي .
ناجحة يكون الشغل الشاغل هو التطبيق الدقيق للإستراتيجية المختارة بناءَ على ما هو في المنظمات ال .و

أما في المنظمات غير الناجحة فالتركيز يكون على النواحي  ،مخطط وفي ضوء الإمكانات المتاحة 
 البيروقراطية حيث أن اغلب وقت الإدارة يكون ضائعا في الاجتماعات والإجراءات الإدارية.

  أهداف الإدارة الإستراتيجية : 2.2.2
 : إلى تحقيق ا هداف الآتيةتسعى   الإدارة الإستراتيجيةأن  (7، ص م2003،  عوض)أشار

بإجراء التعديلات في الهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد وا نظمة والقوى العاملة ً تهيئة المنظمة داخليا .1
 التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية.بالشكل الذي يزيد من قدرتها على 

اتخاذ قرارات هامة ومؤثرة تعمل على زيادة حصة المنظمة في السوق وتقوية مركزها التنافسي، وزيادة رضاء  .2
 أو المجتمع كله أو قطاع منه . العملاء وتعظيم المكاسب  صحاب المصلحة سواء كانوا من المساهمين

وا همية النسبية في وضع ا هداف طويلة ا جل وا هداف السنوية والسياسا ت والبرامج تحديد ا ولويات  .3
 وإجراء عمليات تخصيص الموارد حسب هذه ا ولويات.
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زيادة فاعلية وكفاءة عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتنسيق والرقابة بين جميع  الوحدات الوظيفية في  .4
نحرافات التي قد تحد  والعمل على الحد من تكرارها ومعالجتها قبل وقوعها المنظمة واكتشاف وتصحيح الا

 الإستراتيجية. وذلك لوجود معايير واضحة تتمثل في ا هداف
إيجاد المقياس الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة ومعرفة مدى نجاحها في تحقيق ا هداف  الموضوعة،  .5

مة هي إدارة فاشلة مهما كان حجم ما تدعيه من إنجازات فالإدارة التي تفشل في تحقيق أهداف المنظ
 وتطوير داخل المنظمة.

الاهتمام والتركيز على السوق والبيئة الخارجية بغرض استغلال الفرص والمكاسب التي تعود على المنظمة  .6
  نجاح المنظمة.لا ساسي  ودرء ومقاومة التهديدات والمخاطر التي قد تعترض المنظمة، وهو المعيار

في اكتشاف تجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات وتحليلها والاستفادة من نتائجها  .7
من أن تكون قرارات المنظمة هي رد فعل لقرارات ً المشاكل قبل وقوعها وا خذ بزمام المبادرة بدلا

 ).أي المنظمات ا خرى  (واستراتيجيات المنافسين 
للإدارة الإستراتيجية يستخدم ا ساليب العلمية في حل المشاكل حتى يشعر  العاملين بأهمية إيجاد نظام  .8

 المنهج العلمي في حل المشكلات.
تشجيع اشتراك العاملين من خلال العمل الجماعي مما يزيد من التزام العاملين لتنفيذ الخطط  التي اشتركوا   .9

 .ويزيد من  فهمهم  سس  تقييم ا داء  متهم للتغيير،ها ، ويقلل من مقاو في مناقشتها ووافقوا علي
 .تسهيل عملية التنسيق والاتصال داخل المنظمة وزيادة فعاليتها والعمل على منع التعارض  .10
 والاحتكاك بين الإدارات لوجود معايير وأهداف واضحة تستخدم للفصل بين وجهات النظر المختلفة .   

 توزيعها وتخصيصها بين البدائل المختلفة . ول للموارد المتاحة تساهم في عملية الاستخدام ا مث .11
 عن رسالة المنظمة وتوحيد اتجاهاتها.معلومات صحيحة تعبر  اتخاذ قرارات رشيدة مبنية علىتساعد في  .12
 : الإستراتيجية الإدارةفوائد   3.2.2

 -أهمها: (20-18م ، ص1120،  ادريس والغالبي) كما يراها كل من للادارة الاستراتيجية فوائد عديدة هنالك  

 توضيح الرؤية المستقبلية للعمل ، ورسم صورة مستقبلية للمنظمة تحاول الوصول إليها. .1
على المدى البعيد، حيث يساعد هذا التفاعل على التعامل مع الظروف والمستجدات ،  البيئيالتفاعل  .2

 ويعطي المنظمة القدرة على التكيف مع التغيرات .
تدعيم المركز التنافسي للمنظمة ، وجعلها قادرة على بناء قدرات تساهم في تعزيز هذا المركز ، وتحقيق  .3

 نتائج إيجابية .
صيص الموارد والإمكانات ، خاصة النادرة منها على مختلف وحدات تضع أسس علمية سليمة لتخ .4

 .ا عمال وا نشطة الوظائفية في المنظمة 
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 تسهم بتحديد الفرص ، ووضع ا سبقيات الملائمة والمناسبة لاستثمارها. .5
من  الاستفادةاختيار مجموعة من ا هداف طويلة ا جل والاستراتيجيات العامة التي تساعد المنظمة في  .6

 أكثر الفرص جاذبية .
تحديد ا هداف السنوية والاستراتيجيات قصيرة ا جل والتي تتسق مع ا هداف طويلة ا جل  .7

 والاستراتيجيات العامة .
من خلال محاولة إحدا  التوافق بين موارد المنظمة والظروف السائدة في  الإستراتيجيةتحليل البدائل  .8

 البيئة الخارجية .
من خلال تخصيص الموارد مع مراعاة ا بعاد الخاصة بالمهام وا فراد  الإستراتيجيةتنفيذ الخيارات  .9

 وأنظمة التحفيز. والتكنولوجياوالهياكل 
القصوى من المعلومات المتولدة في زيادة فعالية  والاستفادةتقييم مدى نجاح العملية الإستراتيجية ،  .10

 .القرارات الإستراتيجية المستقبلية 
   ة الإستراتيجية:خصائص الإدار  4.2.2

 :في الآتي تتمثل الإدارة الإستراتيجية خصائصأن  (186-167، ص م2008،  أبوبكر)يرى  

مستمرة ومتصلة تربط الفترات السابقة بواقع الفترات الحالية من خلال مجال  الإدارة الإستراتيجية عملية .1
التخطيط بل تتعداه لربطها بما هو متوقع خلال الفترات المستقبلية ، حيث تم الربط بين الخطط وبرامج 

 ا عمال لفترات سابقة بخصائص الموقف الحالي إلى جانب أخذ التغييرات والتوقعات للفترات القادمة.
النظرة الكاملة لمحاور وأبعاد الموقف ، من الخطأ أو الخطورة بمكان أن يستند منهج الإدارة الاستراتيجية  .2

 على تصورات وأهداف يتم تأسيسها على ظواهر لا تدرك المنظمة حقيقتها.
المنهج يعمل هذا  -الربط والتفاعل بين الجانب العملي المهني وجانب الممارسة العملية الواقعية  .3

الإستراتيجي على الدمج المتواصل بين بناء الرصيد المعرفي وتحديثه وتطويره وتنمية المهارات والقدرات 
 المهنية باعتبار أن المعرفة والمهارة محددان للقدرة وا داء المتميز.

 التوازن والإنسجام بين الرؤي القصيرة والبعيدة المدى . .4
       خلات والحقائق ودقتها ووضوح العلاقات السببية بين المسببات التأكد من وجود الفكر أى وجود المد .5

 أنجاز ا هداف.) المتغيرات ( والنتائج وبالتالي الإستعداد للتعامل مع أي متغيرات مفاجئة تحد من 
بة التوازن النفسي وتوفر الحماية الذهنية والنفسية لمتخذي القرار والتعامل مع المواقف وا حدا  سواء السال .6

 أو الموجبة .
تمكين المنظمات من تحقيق التوازن بين الجانبين في السلوك الوظيفي أو الإداري والتنظيمي حيث يتم  .7

 الكلية للموقف والرؤية الشكلية الظاهرية . يةؤ الجمع بين الر 
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الضيقة والتي حماية المنظمات من التعامل مع بريق الفرص غير الحقيقية فالسبب وراء ا زمات والمواقف  .8
تتسبب في فشل هذه المنظمات هو عدم قدرة المنظمة على تحديد الفرص وإمكانية إستغلال الموارد وتحمل 

 الجهود وإهدار النفقات من قبل المنظمات.
وجود نظام أو آليات للتشخيص والتحليل البيئي المستمر والمتواصل يمثل هذا جوهر الإدارة الاستراتيجية  .9

ت هي المدخلات والمخرجات لعملياتها وعليه فجودة المعلومات تعتبر إنعكاس لجودة الإدارة حيث تعد البيانا
الإستراتيجية وإثبات لفعاليتها في التعامل المهنى المحترف مع المعلومات وبما يضمن توافر بيانات دقيقة 

لمعلومات وبين إمكانية وقدرة ات توفير البيانات والمتخذى القرار تعمل على تقليل الفجوة الموجودة بين إمكاني
متخذى القرار على تعظيم  والإنتفاع بتحديثها وتنميتها فعلاقة إنتفاع المنظمات بالمعلومات والبيانات الآن 

 أشبه بالذي يموت جوعا  ولا يدرك أنه يحمل زادا  على ظهره.
نظمة ومسارها ولذلك لابد وجود آلية نظامية لرصد المواقف وا حدا  ذات التأثير الواضح على تاريخ الم .10

من دراسة المواقف وتحليل دلالاتها ، أن الخطط والمسارات الاستراتيجية تعمل على تجنب حدو  
 ىالمشكلات وا زمات ومنع تكرارها وتجدر الإشارة هنا  همية تفعيل الإستفادة من منحنى الخبرة ومنحن

 والهوى والرؤى الشخصية المتحيزة.بدلا  من الإعتماد على العشوائية  التعلم مع المشكلات

 وظائف الإدارة الإستراتيجية في المنظمات : 5.2.2

 : كالاتي ( 77م ، ص2014درة وجرادات ، ) يجملهاللإدارة الإستراتيجية كممارسة أو تطبيق وظائف وملامح 

 تحدد الغايات وا هداف بعيدة المدى للمنظمة . .1
 المنظمة .تختار خطط عمل لتحقيق أهداف  .2
 تختار خطة عمل لتخصيص الموارد المختلفة. .3
 تضع صيغة لربط رسالة المنظمة وفلسفتها وغاياتها. .4
 تضع  الخطط طويلة الآمد للتفاعل مع البيئة المنافسة لتحقيق أهداف المؤسسة. .5
 تضع ألية لنقل المنظمة من وضعها الحالي إلى وضع مستقبلي مرغوب فيه. .6
 المنظمة لاتخاذ قرارات توجه المنظمة وا عمال لتحقيق الغايات التي أتفق عليها .توجه قادة  .7
 تضع الخطط المحكمة والقرارات وا نشطة بمرور الزمن. .8
 تهتم بمفهوم الكفاءة ، أي دراسة الفرص والتهديدات واتخاذ المبادرات لمواجهتها. .9
 تترجم الغايات وا هداف للمنظمة إلى حقائق ملموسة . .10
 عناية واهتمام كبيرين.ب أنشطة المنافسين تقف .11
 تحدد نواحي القوة والضعف في المنظمة مقارنة بالمنافسين . .12
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 تضع الخطط التى تعكس الغايات وا هداف والسياسات التي تحقق رسالة المنظمة . .13
 تحلل خيارات المنظمة بالتزواج بين مواردها والبيئة الخارجية. .14
 تي تؤثر على جميع الإدارات فيها لمديرين في المنظمة لاتخاذ القرارات الفعالة التوفر إطارا  متكاملا  موحدا  ل .15
 تهيئ مطابقة وملاءمة بين المنظمة وبيئتها الخارجية. .16
 توفر إطارا  فكريا  للأعمال في المنظمة. .17
 تضع إطارا  متسلسلا  للقرارات وخطط العمل. .18
 Strategic level مستويات الأستراتيجية :  6.2.2

الإدارة الاستراتيجية وأساليبها والمفاهيم المتعلقة بها تنطبق على جميع المنظمات كبيرة وصغيرة ربحية وغير 
ربحية ، لكن الحاجة لها تكون أكثر إلحاحا  وتأثيرا  في حالة الشركات الربحية كبيرة الحجم وذلك لكبر حجم 

والتأثير الكبير للمتغيرات البيئية عليها . هذه الشركات عادة تقسم هيكليا  ا موال المستثمرة وتنوع وتعدد أنشطتها 
 -: وهي (16- 15ص ، م2009،  سالم  ) كما يراها إلى ثلاثة مستويات

 Corporate Strategy: المستوى الكلي  .1
عند هذا المستوى تهتم الاستراتيجية بتحديد مجال و الذي يقوم على النظرة الشمولية لجميع جوانب الشركة وهو 

عمل الشركة ككل كأن تكون شركة خدمية أو صناعية أو زراعية . لذا فأن القرارات المتعلقة بالتحول من نشاط 
الحالية التي تعمل فيها الشركة تعتبر من معين إلى نشاط آخر أو إضافة سلعة ، أو سوق جديد للسلع وا سواق 

مجلس الإدارة ( بواسطة الإدارة العليا للشركة ) نوع القرارات الاستراتيجية الكلية . هذه القرارات غالبا  مايتم اتخاذها
وذلك لما لهذا المستوى الإداري من قدرة على أخذ نظرة كلية للشركة وحيث تتوافر له المعلومات والصلاحيات 

 نه من اتخاذ قرارات من هذا النوع تمك التي
 : Business Strategyالمستوى الفرعي  .2

 حيث يكون للشركة العديد من الوحدات أو الفروع التابعة لها والتي يشار إليها بوحدات ا عمال الرئيسية
 (S B U والتى عادة مايكون لها استراتيجيات شبه مستقلة يتم إعدادها في إطار )وعند ،  الاستراتيجية الكلية

هذا المستوى يتم إعداد الإستراتيجيات اللازمة لتمكين الوحدات الفرعية للمنافسة في السوق الذي تعمل فيه . إلا 
أن هذه الإستراتيجيات تعتمد على إستراتيجيات الكلية المجاورة في المستوى ا ول وتسعى إلى المساهمة في 

وعة للشركة ككل . ولذا فأن إدارات هذه الوحدات الفرعية لا تكون مستقلة بصورة تحقيق ا هداف الكلية الموض
 كاملة في اتخاذ ما تراه من قرارات إستراتيجية. 

 : Operating Strategyالمستوى التشغيلي  .3
الاسههتراتيجات عنههد هههذا المسههتوى  تعنهههى ، حيههث تكههون  والههذي يركههز علههى الوظههائف التشههغيلية بكههل وحههدة تابعهههة

يههد الكيفيههة التههي تسههاهم بههها وظههائف المنشههأة المختلفههة كالإنتههاج والتسههويق والبحههو  وا فههراد والإمههدادات فههي بتحد
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تحقيق الإستراتيجيات التي يتم إعدادها في المستويين السابقين . وبالرغم من أن هذا النوع من القرارات يتم اتخاذه 
ث أن تحويهههل الاسهههتراتيجية إلهههى واقهههع عملهههي يهههتم عنهههد علهههى المسهههتوى التشهههغيلي إلا أن لهههه أهميهههة اسهههتراتيجية حيههه

 .المستوى ولذا فإنها تعتبر محورا  أساسيا  بالنسبة للتنفيذ الإستراتيجي 
 ( يوضح مستويات الأستراتيجية2-2شكل رقا )

 
 . من ا دبيات السابقة الدارسالمصدر : إعداد 

 الأدوار في الإدارة الإستراتيجية : 7.2.2

في  (34- 30ص،  م2011،  ادريس والغالبي)كما يراها كل من   ا دوار في الإدارة الإستراتيجيةتتمثل   
 :  الآتي

 -:Top management rolesدور الإدارة العليا في الإدارة الإستراتيجية 

حيث أن مصطلح الإدارة العليا يشير إلى  ،الإدارة العليا في المنظمة هي التي تضع وتتخذ القرارات الإستراتيجية 
( corto & peterمجموعه صغيرة من ا فراد يتواجدون في المستوى ا على من هيراركية المنظمة ، ويؤكد )

، المدير   presidentدارة العليا تحوي الرئيس أن العناوين التي تعتمد لمواقع الإ  وائل والغالبينقلا عن 
 Viceنائب الرئيس  ، manger chief Operation، مدير العمليات  chief Executive mangerالتنفيذي 

president   إن الدور الإستراتيجي للمدير التنفيذي يظهر في جميع المنظمات   ،إلى جانب مجلس الإدارة
في المنظمات الصغيرة والتي يكون فيها المدير التنفيذي هو المالك .  ا  مهما كان حجمها ، وأنه أكثر وضوح

في  حيث أن الدور المركزي الذي يلعبه المدير التنفيذي ربما يكون أقل في المنظمات متوسطة الحجم ، وأقل منه

المستوى الكلي 

الفرعيالمستوى

التشغيليالمستوى
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المنظمات كبيره الحجم . ويعود هذا لكون المدير التنفيذي في المنظمات كبيرة الحجم يتحمل مسؤوليات أوسع 
 ه المنظمات يحتاج إلى كوادر كبيرة.وأشمل وأن عمل الإدارة الإستراتيجية في هذ

يعني بكونه يمارس هذه  إن مسؤولية المدير التنفيذي تمتد وتشمل نجاح عمليات الإدارة الإستراتيجية ، وهذا لا
 Cross– functionalالعمليا والمهام لوحده ، بل يقوم بتصميم عمليات إدارة إستراتيجية عبر ا نشطة 

Strategic Management  Process    والتي تحوي وتضم أعضاء من مختلف المستويات والمجالات
وائل والغالبي أن استقطاب مشاركين آخرين في عمليات الإدارة  نقلا  عن (Formanالتنظيمية ، ويؤكد )

 الإستراتيجية ينتج عنه في الغالب غايات أكثر واقعية وكذلك أهداف واستراتيجيات أكثر وضوحا  .

 :  Board of directors roleدور مجلس الإدارة في الإدارة الإستراتيجية 

مات بانتخاب مجالس الإدارات والتي تكون أدوارها الرئيسية من المتعارف عليه قيام المساهمين في المنظ 
ممارسة سلطات ومسؤوليات مهمة في المنظمة . فالمجلس يوجه ويقود ا عمال الخاصة بالمنظمة بالإضافة إلى 
حماية مصالح المساهمين. وعادة مايتكون المجلس من ا عضاء الداخليين وهم ا فراد العاملين داخل المنظمات 

ات معروفة . أما ا عضاء الخارجيون فهم يعملون لمنظمات أخرى . بالإضافة إلى ذلك يقوم أعضاء بقدر 
المجلس بتشكيل لجان وهيئات دائمة تمارس بانتظام العمل . أن أغلب السلطات في مجال حاكميه المنظمات 

جية كطريقة لتحسين نوعية تجادل بضرورة زيادة انغماس ومشاركة مجلس الإدارة في عمليات الإدارة الإستراتي
القرارات الإستراتيجية ، وتمكين أعضاء المجلس من تحمل مسؤولياتهم بشكل أفضل في تمثيل مصالح 
المساهمين ، وأن أحد الطرق في هذا الاتجاه من خلال إضافة لجنة أو هيئة إستراتيجية للمجلس من ضمن 

غايات المنظمة وكذلك خياراتها الإستراتيجية للوصول  اللجان الدائمة ، وأن مهمة هذه اللجنة يتمثل في تطوير
 لتحقيق الغايات بالإضافة إلى تقييم عمليات الإدارة الإستراتيجية في المنظمة لغرض جعلها أكثر فاعلية وكفاءة.

 :Planning staffs roleدور الكوادر الت طيطية في الإدارة الإستراتيجية 

ية يقوم الرئيس التنفيذى بإختيار مجموعة من العاملين والذين يطلق عليهم بسبب تعقد عملية الإدارة الإستراتيج
بالكوادر التخطيطية لمساعدة الرئيس التنفيذي بانجاز المهام ا ساسية . ففي المنظمات صغيرة الحجم من 
المحتمل إعتماد المدير التنفيذي على شخص واحد متخصص يساعده في العملية التخطيطية . أما في 

ظمات المتوسطة الحجم والكبيرة الحجم فقد يشار إلى وجود لجنة تخطيط أو حتى قسم للتخطيط يرأسه مدير المن
أو نائب الرئيس للتخطيط المنظمى . وبشكل عام فأن المهمة الرئيسة للكوادر التخطيطية تتمثل في تقديم 

عليها إلى المدير التنفيذي  مختلف التقارير من خلال جمع البيانات وتحليلها وصياغة مقترحات وتوصيات
 والمتعلقة بمختلف القرارات الإستراتيجية.
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 :Strategic Decisionsة  لقرارات الإستراتيجيا 8.2.2

الاختيار من بين عدة بدائل مطروحة بقصد :  بأنه الاستراتيجي القرار ( 72ص،  م2009، أبو النصر)يعرف   
عملية تتكون من مراحل تتمثل في تحقيق الهدف عن هو ، كما يعرف ايضا  بانه  تحقيق هدف أو عدة أهداف

  .طريق تحديد البدائل التي يمكن إعمالها ثم التوصل الي الاختيار النهائي للبديل ثم تنفيذه

بوضع المنظمة في البيئة المحيطة بها ، كما يحدد مجموعة الاحتمالات  يتعلقف القرار الاستراتيجيأما 
المستقبلية بالنسبة للمنظمة ، وترتبط ا هداف الإستراتيجية بأهداف المنظمة التي يجب تحقيقها ولذلك فهي 

ن هذا ويجب التعرف على ردود ا فعال المتوقعة من جانب المنظمات ا خرى ، ونظرا   ، قرارات طويلة المدى
النوع من القرارات يتعلق بمستقبل المنظمة ، وله آثار طويلة المدى فأن  اتخاذ مثل هذه القرارات يدخل في 

الإختيار المفضل لدى  إلىاختصاص الإدارة العليا .ويمثل القرار الإستراتيجي كما يشير عبد الفتاح المغربي 
وذلك لمواجهة موقف إستراتيجي يخص أحد  جوانب  متخذ القرار من بين البدائل الإستراتيجية المطروحة ،
تتعلق بأداء رسالة المنظمة وغاياتها   key Decisionsالتنظيم الذي يعمل به ، ومن ثم فهي قرارات رئيسية 

وأهدافها تجاه الفرص والمخاطر البيئية وهى قرارات طويلة وذات تأثير مهم على المنظمة وتتخذ هذه القرارات في 
القرارات الإستراتيجية تأخذ بعين  خيث حدد أن ( 79-77ص،  م2009،  أبو النصر) أعلى مستويات التنظيم

 : كالاتي قة بالمنظمةالمتعل الإعتبار الجوانب

 مجال ا نشطة وا عمال التي تقوم بها المنظمة.اْ  .أ
 ملائمة ا نشطة مع بيئة العمل . .ب
 ملائمة ا نشطة مع القدرات والموارد. .ج
 الاتجاه الذي ترغب المنظمة في أن تتطور نحوه وتسير فيه . .د
    موقع المنظمة بالنسبة للمجموعات والمنظمات ا خرى التي تتعامل معها، وكذلك علاقتها مع المجتمع  .ه

 والحكومة والجهات والمؤسسات ا خرى.
 الانعكاسات الرئيسية للموارد. .و

  مزال  ) محاذير ( الإدارة الإستراتيجية : 9.2.2
أن مجرد وضع وثيقة للخطة الاستراتيجية لا يضمن النجاح المتوقع لها ، أن الادارة الاستراتيجية تمثل رحلة 
طويلة وشاقه وعلى قادة المنظمة أن يتوفر لديهم الإطار الشامل لمعالجة القضايا الكبيرة وحل المشكلات التى 

 :فيما يلي  ( 82 -80صم ، 2014درة وجرادات ، ) كما يراها ) المحاذير (تتمثل أهم هذه المزالقتواجههم لذا 
 ضعف الافتراضات التي تقوم عليها الاستراتيجية . .1
 عدم توفر المرونة والإبداع في عملية التخطيط . .2
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 .، فهذه العملية تتطلب الكثير من المعلومات والخبرة  البيئةالنقص الذي يصيب عملية تحليل  .3
ضعف تنفيذ الاستراتيجية الذي يتطلب أمورا  عدة مثل تخصيص دقيق للموارد والقيادة الواعية والصياغة  .4

 والتنفيذ والمتابعة السليمين لها .الفعالة للإستراتيجية 
 أو التغيير المستمر لتلك القيادات . ةالاستراتيجي بالادارةضعف التزام القيادات العليا في المنظمة  .5
 وأثرة في تحقيق أهداف المنظمة. ةالإستراتيجي الادارةضعف وعي المديرين في المنظمة  همية  .6
 ضعف فهم دراسة البيئة الخارجية المنافسة سريعة التغيير. .7
لوحدات الادارية المختلفة وعلى جميع مستويات المنظمة وأعضائها ، مما يترتب ضعف الالتزام وتعاون ا .8

 عليه عقبات في  تنفيذ الإستراتيجية.
 مقاومة التغيير لدى العاملين في المنظمة مما يعيق تنفيذ الإستراتيجية . .9

 الفشل في تحديد ا هداف بدقة . .10
 المنظمة ومواردها مما يؤدي إلى نتائج سلبية .ضعف القدرة على ربط صياغة الاستراتيجية بقدرات  .11
 اتخاذ التخطيط الإستراتيجي كوسيلة للرقابة والسيطرة على القرارات والموارد في المنظمة . .12
 وضع الخطط الاستراتيجية للحصول على الاعتماد أو المتطلبات القانونية الخارجية.  .13
 فشل الإدارة العليا في إعلام العاملين في المنظمة بالخطة مما يجعلهم يعملون في ظلام . .14
 الفشل في استخدام الخطط كمعيار لقياس ا داء . .15
 التخطيط الإستراتيجي.راحل الفشل في إشراك العاملين في الإدارة العليا في جميع م .16
 ترك التخطيط لخبراء التخطيط وإهمال المديرين. .17
 الفشل في إيجاد مناخ تنظيمي تعاونى مؤات لإحدا  التغيير. .18
  : عمليات الإدارة الإستراتيجية  3.2

،  م2003، عوض) ، حيث يرى  عمليات الادارة الاستراتيجيةمراحل و هنالك العديد من النماذج التى تناولت 
ويطلق تمر بثلاثة مراحل أساسية تتضمن مرحلة التصميم  عمليات الإدارة الإستراتيجية أن (14ص
تراتيجي أو الصياغة الاستراتيجية ثم مرحلة التطبيق أو التنفيذ الاستراتيجي الى جانب الرقابة التخطيط الاس(عليها

 .(الاستراتيجية

 أن فيرون  (37ص،  م2011،  ادريس والغالبي)نقلا عن  ((certo&peterو (Johnson&schools)  ماا
تتضمن التحليل والتشخيص البيئي ، والصياغة ، والاختيار ، والتنفيذ ، والرقابة  عمليات الإدارة الإستراتيجية

 .الإستراتيجية

  التالي : (2/3)كما موضح في الشكل رقم مما سبق يمكن تحديد مراحل وعمليات الادارة الإستراتيجية و 
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  عمليات الإدارة الإستراتيجيةيوضح  (2/3)رقا الشكل 

 
،  ا ردن ، عمان : دار  الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والعملياتطاهر محسن الغالبي ،  –وائل محمد إدريس  المصدر :

 37، صم  2011وائل للنشر والتوزيع  الطبعة ا ولى  

 صياغة الاستراتيجيةالمرحلة الاولي :   1.3.2

 :  فهوم صياغة الاستراتيجيةم 1.1.3.2

عملية منهجية تتفق المؤسسة من خلالها، وتبني التزام المعنيين " بانها (33ص،  م2006،  اليسون ) رى ي 
مسألة الحصول  الاستراتيجية وتواجهالرئيسين على ا ولويات الضرورية لرسالتها، والقادرة على الاستجابة للبيئة 

   ." على الموارد وتوظيفها لإنجاز هذه ا ولويات

وضع وإعداد خطط طويلة المدى كفيلة بفعالية إدارة  ":  أنهاالى   (93ص،  م2012،  ابوالجدائل)أشاركما  
  ." الفرص والتهديدات التي تنطوي عليها البيئة الخارجية على ضوء نقاط قوة ونقاط ضعف الشركة

  : أهمية صياغة الاستراتيجية  2.1.3.2

    :ا مور التاليةفي  (80-78ص،  م2012،  ابوالجدائل) كما يراها أهمية صياغة الاستراتيجية تتجلى   

المرحلة التي تربط بشكل صحيح ودقيق وملائم بين التوجه العام المتأثر بجوانب نظرية عديدة وعمليات  .1
 التنفيذ المتأثرة بالتفاصيل والواقعية الشديدة.

مساعدة منظمة ا عمال على تحديد ا دوار لمختلف المستويات ومعرفة المساهمات الضرورية والمطلوبة  .2
 الضرورية بين عمل هذه المستويات لكل مستوى من هذه المستويات كذلك تساعد على توفير جوانب الربط 
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 المساهمة في تخصيص وحشد الموارد ضمن إطار خطة استراتيجية واضحة المعالم . .3
مثل القاعدة ا ساسية لبدء عمليات تنفيذ الخيار الاستراتيجي لاحقا  ، فلا يمكن نقل الخيار إلى الواقع دون ت .4

 صياغات محددة وواضحة المعالم له.

 :عايير الإستراتيجية الجيدةم 3.1.3.2

 : كالاتي (Edward,1998 , p247)وفقا  الجيدة  المعايير التى يمكن أن يقاس بها الاستراتيجية 

 تعكس الإستراتيجية الجيدة قيم المدراء في المنظمة وتقويتها. .1
التنافسهية ، ويجهب أن يكهون ههذا الفههم  للقهدرةتمتلك الإستراتيجية الجيدة في مفهومها المحهوري فهمها  محوريها   .2

 واضحا  بما يكفي لصياغة وتعيين ماهيتها وجوهرها في تعبير مفرد محدد.
تمثهههل الاسهههتراتيجية الجيهههدة مفههههوم التماسهههك والتعهههاون ، فالإسهههتراتيجية الجيهههدة ههههي التهههى تسهههاعد فهههي إحهههدا   .3

المشههاركة فههي كههل أرجههاء المنظمههة  إلههى تحقيههق مفهههومتماسههك وإنسههجام بههين ا فههراد فههي المنظمههة ، وتهههدف 
بحيث تجعلها كلا  متكهاملا  ، ا مهر  الهذي يعنهي تعزيهز الفعاليهة التنظيميهة وتعظيمهها أكثهر مهن مجهرد إنجهاز 

 العمل بشكل مفرد على شكل أجزاء غير مترابطة ولا متساوية.
أنهههها تحهههدد الطريهههق  أن الإسهههتراتيجية الجيهههدة ليسهههت إسهههتراتيجية متخبطهههة أو متأرجحهههة بمهههرور الوقهههت ، بهههل .4

 التنافسي الحركي الذي يحدد بوضوح إختيارات المنظمة دون تقييد في فهم مستقبلها.

  المبادئ الأساسية للإستراتيجية :  4.1.3.2

كمههههها أشهههههار  هنالهههههك عهههههدة مبهههههادئ تسهههههتخدم كقواعهههههد للسهههههلوك يمكهههههن الاسترشهههههاد بهههههها عنهههههد صهههههياغة الإسهههههتراتيجية
(Fred,2016 , p2) : وهي كالاتي 

 تكييف وضبط حدود استخدام الوسائل المتاحة . .1
 تكييف الخطط وفق الظروف ) تكيف الغايات مع الوسائل المتاحة(. .2
 اختيار الاستراتيجية والاتجاه الاستراتيجي . .3
 عدم إهمال اتجاهات العمل أي توضيح إتجاه السلوك ا قل وا كبر نحو ا هداف . .4
 والتى تنتج أهداف بديلة . صياغة خطة التشغيل العامة .5
 التأكد من أن الخطط مرنة وقابلة للتكيف مع الظروف . .6
 من الضروري عدم وضع جميع الموارد لحماية مجالات فريدة لطالما أن لها أتجاهات عمل متعددة . .7
 عدم تجديد المنظمة لخططها الهجومية بسرعة الا بعد أن يثبت فشلها. .8
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عقبات ان هنالك الى  (.110-108ص ،م 2010السكارنة ،)أشار    الاستراتيجية:صياغة معوقات  5.1.3.2
  :في منظمات الاعمالتوثر في وضع الاستراتيجيات ومصاعب كثيرة 

سنوات فأكثر( فإنهها بحاجهة 5: بما أن الإستراتيجية هي خطة بعيدة المدى )التغير والتبدل السريع في البيئة .1
خههلال هههذه الفتههرة وإن التغييههرات السههريعة تههؤدي بالإسههتراتيجية إلههى مواجهههة واقههع إلههى اسههتقرار التههي تحههيط بههها 

 جديد يختلف عن الواقع الذي بنيت عليه مما يؤدي إلى تعثرها وربما فشلها.
: بهالرغم مهن أن الإدارة قهد يتهوفر لهديها إيمهان عدم قدرة الإدارة على تحديد الأهداف وبناء خطة إسقتراتيجية .2

بأهميههههة التخطههههيط الإسههههتراتيجي وضههههروراته ولكنههههها لا تملههههك مقومههههات وقههههدرات علههههى وضههههع الخطههههة كامههههل 
الإستراتيجية وتحديد أهدافها وخطتهها التنفيذيهة حيهث أن الخطهة ههي أولا وأخهرا تعبهر عهن إمكانيهات المنظمهة 

 الذاتية وان استعانت بالغير في وضع خطتها لكنها لن تكون قادرة على تنفيذها .
أحهدا  تغيهرات فههي  صهياغة الاسهتراتيجيةإن مهن أول مههام  بعق  العناصقر فقي المنظمقة للتغييقر: مقاومقة .3

عمههل المنظمههة نحههو ا فضههل وتبنههي سياسههات وبههرامج وإجههراءات التههي عهههدت السياسههات القائمههة وإجراءاتههها 
 وتعودت عليها إلى رفض السياسات الجديدة والتمسك بواقعها القائم.

: مههن المعههروف أن أيههة خطههة إسههتراتيجية مهمهها كانههت طموحاتههها وحسههن صههياغتها  مققةالمققوارد الماليققة للمنظ .4
فإنههها قههد تصههطدم بعقبههة المههوارد الماليههة التههي يتعههين علههى المخطههط التفكيههر بههها منههذ البدايههة  ن عههدم تههوفر 

 ا موال اللازمة لتغطية نفقات الخطة يؤدي بها إلى التوقف وربما الفشل .
: إن عههههدم توزيههههع المسههههؤوليات  اخققققل المنظمققققة وضققققتف هيكلهققققا التنظيمققققيعققققدم وضققققول المسققققؤوليات د .5

والصههلاحيات علههى المسههتويات الإداريههة المختلفههة فههي المنظمههة مههع وجههود هيكههل تنظيمههي يلههي حاجههات العمههل 
 الإستراتيجي يعتبر احدى أهم العقبات التي تعتبر الخطة الإستراتيجية .

: إن إعطاء ا عمال اليوميهة الإهتمهام ا ول وعهدم تينية اليوميةانشغال المستويات الإدارية بالمشكةت الرو  .6
الاكتههرا  بالمشههكلات الإسههتراتيجية التههي تههنهض بالمنظمههة وتعمههل علههى تطورههها يلهههي المنظمههة ويمنعههها مههن 

 الانصراف إلى وضع خطة إستراتيجية تنهض بها إلى ا مام.
تيجية علهههى بعهههض ا سهههس المهمهههة منهههها دراسهههة :  تقهههوم الخطهههة الإسهههترا المعلومقققات والبيانقققات الإحصقققائية .7

الماضي والحاضر والتنبؤ بالمستقبل بما في ذلك البيئة الداخلية والخارجية ولكي تكون هذه ا سس صحيحة 
لابههد مههن تههوفر بيانههات ومعلومههات  كافيههة لهههذا الغههرض وبعكسههه يواجههه المخطههط صههعوبات فههي بنههاء أهدافههه 

 اتيجية سليمة.وسياساته المستقبلية ورسم خطة إستر 
هههو عمههل لمواجهههه  صههياغة الاسههتراتيجية: يسههود الاعتقههاد بههأن  ربققط الت طققيط الإسققتراتيجي بفتققرة الأزمققات .8

ا زمات وهذا اعتقاد خاطئ يقلل من أهميهة التخطهيط ويقلهص مهن دورة فهي تطهوير المنظمهة ونجاحهها حيهث 
 ديمومة المنظمة واستمرارها .أن التخطيط الإستراتيجي أسلوب لكل الظروف وضروري للمحافظة على 
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 الإستراتيجية صياغة معوقات يوضح (4 /2) الشكل رقا 

 

  

 

 

 
 

 110(ص2010، )عمان :دار الميسرة، التخطيط الإستراتيجيبلال خلف السكارنه، : لمصدرا

صياغة اعداد و تناولت النماذج والاساليب التى  تعددت :اتيجيةصياغة الاستر و أعداد نماذج وأساليب  6.1.3.2
  SQM، نموذج الاسئلة الحرجة S.E.Mالتخطيط بالسيناريو نموذج ، SWOT موذجن مثل ،الاستراتيجيات

فهنالك تباين في النماذج من حيث الملائمه لطبيعة عمل المنظمات ، ..الخ  Pfiefferنموذج  و PMSP نموذج
التسلسل والمراحل لمكوناتها فمنهم من يري أن التحليل البيئي يسبق التوجة الاستراتيجي للمنظمة  من ناحية أو

 والعكس ، كما يوجد اختلافات جوهرية في مكونات الاتجاة الاستراتيجي للمنظمات كما سيتضح ذلك لاحقا .

  Pfeiffer) - ( S W O T مصوغات اختيار نموذج  7.1.3.2

 :  )  ,Pfeiffer & others 1993)  لمولفة الامريكية –Pfieffe –نموذج شركة أولاا:

النموذج في تطوير علم  احد  واقوي واشمل نموذج لاعداد الاستراتيجيات ، ويتوقع الدراس أن يسهم هذا
 بشكل خاص. السودانية بالاضافة الى تطوير منظمات الاعمال بشكل عام وشركات السكر  ،الاستراتيجيات 

 : للاسباب التاليةفي هذه الدراسة  ( ( Pfeifferنموذج  أعتمد وتبني الدارس
 ومناسبته النموذج مع بيئة اعمال المنظات في العصر الحديث . حداثة .1
  )التخطيط للتخطيط  (الوحيد الذي خطط لعدم فشل الاستراتيجيات والخطط النموذج  .2
 . عبر شركات أستشارية تحت التاسيسمنظمات مناسب للو  / جميع المنظمات القائمةمناسب ل .3
 سنوات . 5مصمم لوضع الخطط الاستراتيجية طويلة المدي أكثر من  .4
 السهولة في فهم النموذج وواقعي وعملي يمكن تطبيقة مباشرة في منظمات الاعمال .  .5

مقاومة المنظمة لعناصر 

 التغير

 عدم وضوح المسئوليات

شح الموارد المالية 

 للمنظمة

عدم كفاية 

 البيانات

الانشغال بالمشكلات 

 الروتينية

عدم قدرة الإدارة على 

التبدل السريع  تحديد الأهداف

 في البيئة

 الإستراتيجيةربط 

 بفترة الأزمات

  معوقات

 الإستراتيجية
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  ( S W O T )نموذج تحليل  ثانباا: 

 : للاسباب التاليةفي هذه الدراسة   ( S W O T )نموذج  الدارس وتبني أعتمد 
قبل البدء في الدراسة قام الدارس باجراء مقابلات أستطلاعية مع صناع القرار في الشركات محل الدراسة  .1

على تطبيق الادارة الاستراتيجية أثر  متبنية هذا النموذج ، ولقياسالشركات  له أن جميع أتضححيث 
لاعتماد على ماهو مطبق الابد من كان  متغيرات الدراسة ومدي توفر عناصرها في الشركات محل الدراسة

 . على أرض الواقع بالفعل
 في الوطن العربي والسودان . النموذج الاشهر في عالم أعداد الاستراتيجيات والتخطيط الاستراتيجي .2

 :  نموذج حسب ( صياغة الاستراتيجية(  مراحل الت طيط الاستراتيجي  8.1.3.2

(p93-261, Pfeiffer & others,1993 ) يتكون نموذج فايفر  : التطبيقي للت طيط الاستراتيجي
 . رئيسية كما يلي مراحلمن عشرة 

 Planning to Plan                                              التخطيط للتخطيط المرحلة الاولي : .1
 scan Values                                                       استعراض القيم المرحلة الثانية : .2
 Strategic Vision                                               الاستراتيجية الروية المرحلة الثالثة : .3
 Missin                        ة                                              الرسال المرحلة الرابعة : .4

  )8،7،6،5)وينقسا الى:     Strategic Business Modelأختيار نموذج العمل الاستراتيجي مرحلة 

 L.O.Bs (Lines Of Business)                  ة      تحديد مجالات العمل الرئيسي المرحلة ال امسة : .5
 S.B.U.s(Strategic Business Units)           ةتحديد وحدات العمل الرئيسي المرحلة السادسة : .6
 KPIs(Key Performance Indicators  )            ة      مؤشرات الاداء الرئيس المرحلة السابعة : .7
 G. A (Gap  Analysis)                             ت               تحليل الفجوا المرحلة الثامنة : .8
 Implementation of the Strategic Plan              الاستراتيجيتنفيذ الخطة  المرحلة التاسعة : .9

 Integratio with Business Planning          الدمج مع التخطيط التشغيلي المرحلة العاشرة : .10

:لى المرحلة التى تسبقها كما يلي تعتمد أعداد أى مرحلة من صياغة الاستراتيجيات ع  

Planning to Plan   : : الت طيط للت طيط المرحلة الاولي 

وتعتبر هذه  خطة يقوم بوضعها قيادة المنظمة تحدد كيف سنخطط لاعداد الخطط و الاستراتيجيات.هي  
المرحلة أضافة نوعية في مجال أعداد ووضع الاستراتيجيات ومايميزها أنها غير موجوده في أى نموذج أخر 
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أن النماذج الاستراتيجية فشلت بالرغم من أن الذين  (,Goodstein, Nolan Pfeiffer )كل من  ظحيث لاح
الى أن النماذج  واالتخطيط الاستراتيجي وتوصلالاستراتيجيات و متخصصين في علم الخبراء و الوضعوها هم من 

هذه المرحلة  تبني ضرورة والانجاح الخطط والاستراتيجيات وبناءا  على ما سبق أقترح لم تتطرق لكيفية التخطيط
        :( Pfeiffer & others,1993ف p93)وتفاصيلها كالتالي

كما يلي : عدة عناصروتتضمن هذه الخطوة  :الت طيط الاستراتيجي قيادة تشكيل فري . 1  

حالة أفراد ، وفي  7الى  5من  الفريق يتكون  ضرورة أن:  الاستراتيجي أعضاء فري  الت طيط تحديد عدد .أ
 نقصان العدد يكون فعالية الفريق ضعيفة أما في حالة زيادة العدد يكون هنالك اهدار في الوقت .

 وهم: مة المنظمجموعة من الافراد المتخصصين والمتمكنيين في أهم مجالات عمل :تحيد اعضاء الفري  .ب

 والاستراتيجيات وهو رئيس الفريق .شخص متخصص في التخطيط :  العضو الاول -
 : شخص متخصص في عمل المنظمة . العضو الثاني -
 : شخص متخصص في ادارة الاموال . العضو الثالث -
 : شخص متخصص التسويق.  العضو الرابع -
 : شخص متخصص في الموارد البشرية . الخامس العضو -
 : شخص متخصص في التقنية . السادس العضو -
 الى الرجوع الى أحد في اتخاذ القرار . جهو الشخص الذي لا يحتا ئول المنظمةمس:   العضو السابع -
 . في احدي المجالات أعلاه متخصصفي حالة عدم توفر شخص  ستشار خارجيم  العضو الثامن : -
 : حتى يتثني للفريق أعداد الاستراتيجية بكفاءة عالية فلابد من تنظيم عمله كما يلي تنظيا عمل الفري : .ج

 التفرغ التام طوال فترة اعداد الاستراتيجية . -
 دورية الاجتماعات : تكون مكثفة في الفترة الاولي والاخيرة وتقل في الوسط . -
 تحديد ميزانية الفريق  : تشمل المكافات وجميع المصروفات خلال فترة اعداد الاستراتيجية. -
تتراوح من الاستراتيجية حيث  لاعداد وكتابةيجب تحديد فترة زمنية  : الاستراتيجية . تحديد مدة أعداد ال طة2
 .مهما كان حجم المنظمة شهور كحد أقصي  6الى  كحد أدني أشهر 3
 حسب حجا المنظمة أو الشركات العاملة بادارة الاموال :  مدة ال طة الاستراتيجية. تحديد 3

 سنة كحد أدني  20-15تراتيجية من تكون الاس (مليون  500 عامل أو 500)من أكثرالمنظمات الكبيرة  -
سنوات كحد  10تكون الاستراتيجية  (مليون  500-100.  عامل 500 -100) المنظمات المتوسطة من -

 أدني .
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 سنوات كحد أدني 5تكون الاستراتيجية  (مليون  100أو  عامل 100) المنظمات الصغيرة أقل من -
سنوات فقط نسبة  5تخطط ل  المنظمات التى تعمل بالتكنولوجيا بغض النظرعن حجمها هنالك أستثناء : 

 أو  Microsoft أما الشركات التى تقود التكنولوجيا في العالم مثل  السريع في مجال التكنولوجيا.للتغير 

Apple سنة . 20وغيرها من الشركات  يمكن أن تخطط ل 

لتخطيط الاستراتيجي وفي هذه من نماذج ا لقد تم التطرق أنفا  لعدد : الاستراتيجي اختيار نموذج الت طيط -4
 . الخطوة يتم اختيار وتحديد النموذج الافضل والمناسب

بان هنالك فريق تم تكوينة لوضع جميع العاملين على مسئول المنظمة اخطار  يجب :تعميا بصةحيات الفري  -5
 .لكتابة الاستراتيجية  عدتهم في توفير المعلومات الازمة ومسا راتيجية ويجب التعاون الكامل معهمالخطة الاست

 : scan Valuesالقيا فحص: المرحلة الثانية 
 تكلفتة . حيث أشار الحجى بان القيم هي جملةلشي : الثمن الذي يعادل المعني اللغوي : مفردها قيمة ، قيمة ا

المعتقدات التى يحملها الفرد نحو الاشياء والمعاني وأوجه النشاط المختلفة والتى تعمل على توجيه رغباته 
 .  (4ص،  م2016،  الحجي)واتجاهاته نحوها وتحدد له السلوك المقبول أو المرفوض والصواب والخطا

بالعمل على الامور التى المتعلقة القرارات الى ضرورة أن تبني  (,1993Pfeiffer & othersف p143)أوضح  
و  الخطط أن حيث( ...الخالجودة ،الشفافية  ،الحصة في السوق  ،الربح(تعتبرها المنظمة ذات قيمة مثل 

 .أيضا    لاتنجحكبيرة وقد  جه معوقاتمنظمات بمعزل عن القيم حتما  ستواتضعها الالتى الاستراتيجيات 
 أن يقوم بفحصها ومراجعتها وهي : ةالاستراتيجيعناصر القيم التى يجب على فريق  : عناصر القيا

فحص وتحديد القيم الشخصية لاعضاء فريق عبارة عن  مسح القيم، وهي أول خطوة فيالقيا الفردية :  .1
 .  لانها تشكل جزء من نظام المنظمةالقيادين والمدراء  والتركيز على قيمالاستراتيجية 

فحص وتحديد نوع القيم التى يريدون من المنظمة أن تتبناها وتستخدمها في اتخاذ عبارة عن قيا المنظمة :  .2
القيم المختارة ستوثر بشكل مباشر في ما يمكن وما لايمكن انجازة في ان هذه القرارات مهمة لان ، و القرار

 المنظمة.
 . في بيان فلسفة عمل (قيم المنظمة )تحدد وتنشر بعض المنظمات قيمها التنظيميةفلسفة العمل :  .3
 )والمتاثرون المساهمون و ، فلسفة العمل  المنظمة،  فريق التخطيط)تتشكل من قيم لثقافة التنظيمية: ا .4
 .ن يتاثرون ويوثرون بعمل المنظمة الافراد أو الجماعات الذي وفحص قيم حصرالمتاثرون:  .5

 :كتابة القيا أعداد و كيفية 
المختلف  أما القيم ، الجميع من قبل فريق التخطيط لتحديد ووضع القيم الرئيسية المتفق عليهالعقد اجتماع يتم 

 .مع قيادة المنظمةفيها  والمناقشة يتم الاتفاقعليها 
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 عراض القياتيوضح اس  (2/5)شكل رقا 
 

  
 

   
 
 
 
 
 
 

 للتخطيط الاستراتيجي التطبيقي .  )  ,Pfeiffer & others 1993)نظرية وفق لمصدر: أعداد الدارس ا      
 

 Vision Formulation ةالرؤيصياغة  الثالثة: المرحلة  
وتصف  فهي تعبر عن المستقبل المنشود ، ، الاستراتيجياتعليها  تبنيتعتبر رؤية المنظمة حجر الاساس الذي 

ذي تخدمة تقبل مستوحاة من المجتمع السالنجاح ، ويجب أن تبني على افتراضات معقولة حول الم كيف يبدو
 . (م2002المرسي وأخرون،) اليةلمنظمات للوصول ابمثابة حلم أو الهام تصبو  فالرؤيةالمنظمة، 

 .أو مجموعة الاهداف بعيدة المدي صورة ذهنية للمنظمة في نقطة مستقبلية بانها .(م2016، السويدان)عرفها و  
 المنشاة ورغبة توجه يحدد الذي المستقبلي التطلع عن عبارة  :بأنها. (4، ص2007،وسليممرسي ) يرى  بينما 

 ما وتوضحعام  بشكل المستقبلي التطلع أو الرؤية وتصاغ .مستقبلا مرغوبة وتميز نجاح جوانب نحو تحقيق
 أهم من" و .مستقبلا تحقيقه يمكن  لما وجادة واقعية صورة تقدم أن ينبغي كما الشركة، عليه تصبح أن يمكن

 المستقبلية الرؤية علي الدالة العبارات خصائص

 بالوضوح. تتصف أن .1
 .الشركة به تعمل الذي للسوق  ومغزى  معني ذات تكون  أن .2
 .اعتبارها في الماضي تأخذ وان المستقبل إلي تتطلع أن .3
 .المتواصل التحدي من قدر علي والاحتواء النسبي بالاستقرار تتسم أن .4
 بالعملاء. الاهتمام أي العملاء العاملين،وأيضا حفز تستهدف أن .5
  .معين سوق  في المستمر والتقدم التفوق  عن والتعبير والانجاز والتحدي بالإيجاز تتصف أن .6

المختارة ستوثر بشكل مباشرفي مايمكن وما لايمكن أنجازة في المنظمة: القيم  استعراص القيا  

  الخ.السلامة ، الابداع ، المخاطرة...القيا الفردية:  

الربح ، الجودة ،السرعة ...الخ.   القيا المنظمة:   

 

 

الخ ...طريقة العمل ، ادارة الخلافات ، :فلسفة العمل  

. 

 

 

 

قيم الافراد ، قيم المنظمة ،اساليب العمل.الخ :ثقافة المنظمة  

 

 

 

 

...الخالمساهمون ، الشركاء :قيا المتاثرين  
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 حددفقد تعتبر من أهم خطوات التخطيط الاستراتيجي الحديث  :الاستراتيجية الرؤية كتابة خطوات
(p169, 1993Pfeiffer & others,) خمسة خطوات رئيسية على ضوها يتم صياغة الاستراتيجية وهي: 

 التالية حيث يمكن أن تضاف اليها اسئلة فرعية : يحدد الفريق ا سئلة الرئيسية .1
 (؟ أو الاستراتيجية )عند انتهاء الخطة في المنتجات والخدمات ما هو وضع المنظمة .أ
 (؟ أو الاستراتيجية عند انتهاء الخطة) الموارد البشرية والهيكل /والفروعفي  ما هو وضع المنظمة .ب
أو  عند انتهاء الخطة) ا رباح( –المصاريي  –)الايرادات  المالي الجانب في ما هو وضع المنظمة .ج

 (؟الاستراتيجية
 (؟ أو الاستراتيجية عند انتهاء الخطة) في التقنية ما هو وضع المنظمة .د
 بناءأ على توقعاته ومعرفته بالمنظمة والبيئة المحيطة بها . يجيب كل عضو على ا سئلة فرديا    .2
بة ويحصدوا نقاط الاتفاق والاختلاف، ومجالات العمل المتبقية أو التى ماتم كت ليتم مقارنةيجتمع الفريق  .3

 اضيفت أو الغيت.
 لكل مجال . الاتفاق مع قيادة المنظمة على الرؤية التفصيلية .4
 وهي التى تمثل المستقبل المرغوب الوصول اليه . تلخص الرؤية في جملة واحدة  .5
الرؤية ويضع مؤشرات عملية قابلة للقياس تعطي المنظمة يكتب الفريق شرحا  تفصيليا  في كل جزء من  .6

 بان الرؤية قد تحققت. علامات واضحة
 الروية تشكيليوضح   (2/5)شكل رقا 

 
 

  
 

  
 
 
 
 
 

  
 للتخطيط الاستراتيجي التطبيقي .  )  ,Pfeiffer & others 1993)نظرية  حسب لمصدر: أعداد الدارسا      

الصورة الذهنية للمستقبل المنشود في المدة المحددة تحديد الرؤية:  

 

 

عند أنتهاء الخطة كيف يري أعضاء الفريق صورة المنظمة  

 

 

المجالاتبعض  أو أضافة  يتفق الفريق على أبقاء او الغاء  

 

 

 

 يحدد الفريق مايمكن تحقيقة في كل مجال

 

 

 

 

 يلخص الفريق رؤيتة لكل مجال في عبارت جامعة لرؤية المنظمة 

 

 

 

 

لرؤيتها في كل مجال يضع الفريق معايير محددة تقيس وصول المنظمة  
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 Mission Formulation صياغة الرسالة الرابعةالمرحلة  
 ." المنظمةالمهمة أو الغرض الذي من أجله أنشئت بأنها : "  (.3ص ، م2006، الحاكم)يعرفها

وثيقة مكتوبة تمثل دستور المنظمة والمرشد الرئيس لكافة القرارات  "بأنها : (.46ص ، م2003، عوض)و يرى 
والرسالة تحدد بوضوح طبيعة النشاط الذي تعمل فيه  المنظمة  .ً والجهود  وتغطى عادة فترة زمنية طويلة نسبيا

ار وخصائص ماتقدمه من منتجات وخدمات، كما تحدد العملاء الذين تستهدف المنظمة  إشباع حاجاتهم والإط
 .ا خلاقي والتكنولوجي الذي يميز المنظمة عن المنظمات ا خرى التي  تعمل في نفس الصناعة "

حيث أشار الى  وماذا نريد؟ تلخص من نحن ؟ جملةفيعرفها بانها  (.47، ص2005،السويدان العدلوني و )ماأ
 أن
 هي : خصاىص الرسالة الجيد 

 . كلمة 20الى 10وقصيرة يسهل تذكرها من  مختصرة .1
 ?What Bussines are you inة تحدد مجال عمل المنظم .2
 قيم( 3-1تحتوي على أهم قيم المنظمة ) .3
 . ) الحجم / الترتيب / الجودة / السرعة....( تشير إلى تميز المنظمة بالنسبة للمنافسين .4
 .بالفخر يشعر قارئهاتصاغ بطريقة  .5
 : تتوفر في الرسالة مجموعة من الخصائص أهمهاجب أن يأنه  (.72-71ص ، م2006،الحاكم )يرى  كما

 أن تحدد وتعرف الموقف أو الوضع الحالي للمنظمة وما ترغب أن تكون عليه في المستقبل. .1
ة بطريقة كافية لتمييز المنظمة عن غيرهها مهن المنظمهات ، أن تكهون مهن الإتسهاع بالقهدر دأن تكون محد .2

 الذي يسمح بالإبداع والإبتكار.
 كإطار لتقييم كل من ا نشطة الحالية والمرتقبة .أن تصلح  .3
 أن تكون واضحة ومفهومة على مستوى المنظمة بإدارتها وأقسامها المختلفة . .4
 أن تخلق الشعور والدوافع والمحركات لدى ا طراف المتعاملة بنجاح المنظمة وجدارتها. .5
والشكل ودرجة التحديد ويعتقد معظم الممارسين  تختلف الرسائل من حيث الطول والمحتوى  الرسالة : تشكيل

 ، 1997نادية ،)ترى  وا كاديميين أن الرسالة الفعالة لا بد وأن تتميز بتسعة عناصر أو مكونات، حيث
ما تكون هى الجزء الظاهر والعام من عملية الإدارة الإستراتيجية، فمن ا همية ً أن الرسالة كثيرا (108ص

 :ر ا ساسية التالية بمكان أن تتضمن العناص
 العملاء : من هم عملاء الشركة؟  .1
 السلع والخدمات : ما هى السلع أو الخدمات الرئيسية فى الشركة؟  .2
 أين تنافس الشركة؟ ً ا سواق : جغرافيا .3
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 التكنولوجيا: هل التكنولوجيا فى الشركة حديثة؟  .4
 البقاء والنمو والربحية : هل الشركة ملتزمة بالنمو والمركز المالي للشركة؟  .5
 الفلسفة : ماهي المعتقدات ا ساسية والقيم والتطلعات وا ولويات ا خلاقية للشركة؟  .6
 مفهوم الذات : ما هى القدرات التنافسية فى الشركة أو ما هى الميزة التنافسية الرئيسية؟  .7
 المجتمع؟العامة هل الشركة تستجيب للاهتمامات الاجتماعية والبيئية واهتمامات الاهتمام بالصورة  .8
 الاهتمام بالعاملين : هل ينظر للعاملين كأصول ذات قيمة في الشركة؟ .9
أن رسهالة المنظمهة تتضهح مههن خهلال طبيعهة عملههها ،  (.12م، ص2012،وزارة الشهئون الاسههتراتيجية )تهرى بينمها 

فريههق التخطههيط عههن ولابههد أن تكههون مههوجزة وواضههحة لكههل أعضههاء المنظمههة و لكتابههة بيههان الرسههالة لابههد أن يجيههب 
 :الاسئلة التالي 

 ؟لماذا وجدت المنظمة 
 ؟ما العمل الذي تودية المنظمة  
 ؟لمن تودي المنظمة هذا العمل

 ؟ا العملكيف تودي المنظمة هذ
 ؟ماهي القوة التى تحرك الفريق

 ؟ماهي الميزة التى تجعل المنظمة متفردة عن المنافسين
 يوضح تشكيل الرسالة (2/7)شكل رقم 

 
 
 
 

 
 
 
 

 ا سئلة الجذرية
 

،  جمهورية السودان ، وزارة شؤون رئاسة الجمهورية ، دليل إعداد الخطة الخمسية والسنوية للولايات والمحلياتالمصدر: 
 .12م ( ص 2012) الخرطوم : مطابع العملة السودانية ،

تؤديهماالعمل الذي   لماذا لماذا لماذا وجدت المنظمة أصلا 

 كيف من لمن تؤدى هذا العمل كيف تؤدى المنظمة العمل

القوة الدافعة هيما  الميزة التنافسية هيما    أى ماهي 

 

تحديد المهمة تشكيل الرسالة  

 ت
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 : Strategic Business Modelأختيار نموذج العمل الاستراتيجي   
أثناء هذه الخطوة من التخطيط الاستراتيجي التطبيقي يحدد أفراد فريق التخطيط الاتجاة الذي يريدون للمنظمة أن 

تقبل النموذجي مع ولابد أن يتتطابق المس المنشودة محددين أوصافها.تسير فيه وينظرون في مستقبل المنظمة 
كما  هنالك أربعة عناصر أساسية تنشا عن تخطيط العمل الاستراتيجي وتجعله نموذجارسالة المنظمة، 

 : (2/8) قمكما موضحه في الشكل ر وهي  (,p195, 1993Pfeiffer & others)حددها

 Strategic Business Modelنموذج العمل الاستراتيجي    يوضح   (2/8)شكل رقا 
 
 
 
 
 

 

 للتخطيط الاستراتيجي التطبيقي .  )  ,Pfeiffer & others 1993)نظرية  حسب أعداد الدارسلمصدر: ا      

 L.O.Bs (Lines Of Business)تحديد مجالات العمل  المرحلة ال امسة :

المنظمة أن  تريد العمل الرئيسية هي المجالات التى مجالاتالا أن   )  ,Pfeiffer & others 1993)أشار
ومن  شمل منتجات أو خدمات المنظمةت المجالات التىهي  تعمل بها وتطورها والمستمدة من رسالتها، أو

ويعتمد ذلك على تحديد  (الخ...،الفكر، الإغاثة، الوجبات السريعة،ا خشاب، الاستثمار،  النقل، التعليم،(أمثلتها 
التى تحقق مواقف  المختلفة الموقف التنافسي للمنظمة في ميادين الاعمالتحقيق واستدامة ودراسة امكانيات 

واحد هي  مجالان الشركات التى تتخصص في أيضا الى كما اشار . ومكاسب ونتائج مقبولة في المستقبل 
 أن تكون هي  لعمل المنظمات في أكثر من مجال هنالك استثناءوتتغلب على منافسيها ، ويري أن التى ستستمر 

 مع بعضها البعض ومخطط لها أن تنفصل في المستقبل كما أوضح أن مترابطةالتى تريد العمل بها  المجالات
 التفصيلية وأختيار الاستراتيجية دراسةجب على فريق التخطيط يكما ،  L.O.Bs  أو LOBينبثق منها   الرؤية

الدفاعية   (حيث يوجد العديد من أنواع الاستراتيجيات أبرزها الاستراتيجية  المناسبة خصوصا  في حالة المنافسة
 للتنافس.  أهمها نظريات واستراتيجيات مايكل بورترو  )، الهجومية ، المستقرة ، المتنوعة 

 الرؤية

 مجالات العمل الاستراتيجية

 وحدات العمل الرئيسية

 مؤشرات الاداء الرئيسي   

 تحليل الفجوات
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 S.B.U.s(Strategic Business Units) تحديد وحدات العمل الرئيسية المرحلة السادسة :  

 وحدات رئيسية تقدم هي(  S.B.U.s (وحدات العمل الرئيسية أن  )  ,Pfeiffer & others 1993)ى ير 
المنظمات التى يمكن أن  أنها. أو  في المستقبل قابلة للاستقلالخدمات ومنتجات في مجال عمل المنظمة 

  S.B.U.s  أو SBUينبثق الى  LOB تنقسم اليها المنظمة اذا ارادت ذلك مستقبلا  ، حيث أشار الى أن كل
..الخ الشئون الادارية مثل المحاسبة أو الشئون القانونية أو  Support Unitsيجب تحديد الوحدات المساندة كما 
الوحدات الداعمة للعمل ولا يمكن أن نخطط أن تستقل في المستقبل لانها ليست وهي LOB s و S.B.U.s  لكل

 من صلب العمل .
   تشكيل الهيكل التنظيمي :

  من التوجه الاستراتيجي للمنظمة ينبعأن الهيكل التنظيمي   )  ,Pfeiffer & others 1993)يرى 
 يتغير مع تغيير الخطة. و غير ثابت و  الهيكل مرن  كما أن  ومجالاتها ووحداتها ، (خطتها )

 تشكيل الهيكل التنظيمي (2/9) شكل رقا
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 .للتخطيط الاستراتيجي التطبيقي   )  ,Pfeiffer & others 1993)لمصدر: أعداد الدارس حسب نظرية ا

 KPIs(Key Performance Indicators  )مؤشرات الاداء الرئيسي المرحلة السابعة : 14.1.3.2

بانها المعايير والمؤشرات التى توضح  KPIsمؤشرات الاداء الرئيسية )  ,Pfeiffer & others 1993)عرف
 مدي النجاح المحرز في الوحدات، أى بمعني أخر الاهداف بحدها الادني الواجب تحقيقها خلال فترة

 الاستراتيجية أو الخطة ، 
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ولكل  SBUلكل  كحد أعلي KPI`s وعشرة -كحد أدني  KPI`s ثلاثةتحديد  فريق التخطيط أن على يرى حيث 
LOB  الخطة أو قت خلال فترة والتى اذا تحق للمنظمة الاهداف الاستراتيجيةتشكل وبالتالي مجموعها

 . رؤيتها نكون المنظمة حققت الاستراتيجية

 :أمثلة لمؤشرات أداء 

كل  فروع جديدة 3فتح ،   دقيقة 15تزيد مدة خدمة أي زبون عن  ، لا بين المنافسين كحد أدنى الخامسترتيبنا  
 .  %15مليون ، لاتقل الارباح عن  200، لاتقل المبيعات عن  عام

 Gap Analysisتحليل الفجوات المرحلة الثامنة :

من الضروري  المنظمةفي  KPI`s)  )وضع بعد أن تم الانتهاء من   )  ,Pfeiffer & others 1993)يري 
بانه مقارنة بين  G. Aتحديد الفجوات بين واقع الاداء الحالي والاداء المنشود ، حيث عرف تحليل الفجوات
   .KPI`sالاداء الحالي لكل وحدات المنظمة وبين الوضع المطلوب أن تصل اليه حسب موشرات 

 تحليل الفجوة يمر باربعة مراحل كما يلي : الى أن  ويضيف
 على حسب المعلومات المتوفرة . (أين نحن الان  )اقعأختبار الو  .1
 وهنالك ثلا  احتمالات رئيسية كالتالي :تحديد نوعية الفجوة ،  .2
الحههالي والمسههتقبل النمههوذجي فهههذا  الواقههعأو غيههر موجههودة بههين  او متوسههطة كانههت الفجههوة صههغيرة كانههتإذا  .أ

 غيهريشير الى أن فريق التخطيط لم يبذل جههد كافيها  فهي ابهداع حلهم أفضهل للمنظمهة أو وحهداتها وعليهه أن ي
 .وبالتالي زيادة الطموح لتحقيق مستقبل افضل KPI الخطة ويرفع

 في الخطة  استمربين الواقع الحالي والمستقبل النموذجي  ولكن ليست مستحيلة الفجوة معقولة اذا كانت .ب
 : فأمامك خيارانالموقف الحالي والمستقبل النموذجي  بين يرةذا كانت الفجوة كبا .ج
 KPI تقليل طموحك بتغيير -
 .والعمل بإبداع KPIتثبيت  -

 Implementation of the Strategic Plan تنفيذ الخطة الاستراتيجيةالمرحلة التاسعة :

 :يجب أن تمر بعدة خطوات كالتاليأن مرحلة التنفيذ   )  ,Pfeiffer & others 1993)يري 
الاسترتيجية بعد صياغتها لاخذ الملاحظات عليهها  على اعتماد القيادة يقوم فريق التخطيط الاستراتيجي باخذ .1

 العاملين.وتعديلها قبل توزيعها على 
 لقيادات المنظمة .بالتفصيل  الاستراتيجية يقوم فريق التخطيط الاستراتيجي بشرح .2
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لجميههع العههاملين بالمنظمههة باسههتثاء اذا كانههت  باختصههار الاسههتراتيجية يقههوم فريههق التخطههيط الاسههتراتيجي بشههرح .3
 هنالك بنود سرية .

كيهف  بالتفصيل KPI مأهدافهلشرح   LOBو  SBU من كليقوم فريق التخطيط الاستراتيجي بالاجتماع مع  .4
 .وضعت

 .وفق الخطة الجديدة تنفيذ الخطة عندما يعمل الجميعب من التزام الجميع يتاكد فريق التخطيط .5
 عاشراا: الدما مع الت طيط التشغيلي

في خطتهم   KPI`s مؤشرات الاداء ادراج LOB و SBU من كليطلب فريق قيادة التخطيط الاستراتيجي 
 . (السنوية )التشغيلية

 نوعان من الاهداف المطلوب تحقيقها:هنالك  أذا 
- KPI`s .الاهداف  الاستراتيجية المطلوبة من قبل قيادة المنظمة 
فهههي  )القهههوة، الضهههعف، الفهههرص، المههههددات  (نقهههاط مهههن واقهههع تحليهههل أسهههوات  التشهههغيلية الناتجهههةالاههههداف  -

 لادارات التنفيذية ا
 هنالك مرحلتين مستمرات لفري  قيادة الت طيط الاستراتيجي :

 الاتي: ليمها للقيادة لادارتها يجب عليهوتس كتابة الخطة الاستراتيجيةتوحيد و بعد أنتهاء فريق التخطيط من 
 مراقبة البيئة: .أ

 يقوم  فريق التخطيط بمراقبة الاداء وبالتالي قياسه .
 وقفات تعديل ال طة : .ب

 ...الخ .. في حالة وجود مخاطر أو فرص جديدة كل ستة شهور وقفة تقيمية للخطة  -
 . بالكاملسنوات اعادة كتابة الاستراتيجية  5كل  -

لازالهة  بايجقازوعلاقتة بالتخطيط الاستراتيجي   التشغيلي التخطيطمفهوم عليه تجدر الاشارة الى ضرورة توضيح 
بعض الغموض حوله لتكامل هذه المرحلة مهع صهياغة الاسهتراتيجية الكليهة فضهلا عهن أنهها تشهكل حجهر الاسهاس 

 للمرحلة الثانية من مراحل الادارة الاستراتيجية وهي مرحلة التنفيذ الاستراتيجيي كما يلي:
  مفهوم الت طيط التشغيلي :

الاعمهال التنظيميهة السهنوية واليوميهة لكهل سهنة علهى أنفهراد مهن نهوع مهن بانهه  (16ص ، م2018، الكرخهي) هعرفه
  .مشاريع الخطة التنفيذية

  : الفرل بين الت طيط الاستراتيجي والت طيط التشغيلي
والتخطيط التطبيقي هنالك أختلافات واضحة بين التخطيط الاستراتيجي انطلاقا  مما سبق يمكن أن نستنتج أن و 

 : التالي  (2/2)  الجدول رقم في توضيحهايمكن  التشغيلي
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 والت طيط التشغيلي التطبيقي الفرل بين الت طيط الاستراتيجي (2/2) شكل رقاجدول رقا 

للتخطهيط الاسهتراتيجي التطبيقهي والاطهلاع   )  ,Pfeiffer & others 1993)الهدارس حسهب نظريهة  أعهدادلمصهدر : ا
 على بعض الادبيات في التخطيط التشغيلي .

   ( S W O T )صياغة الاستراتيجية باست دام نموذج تحليل  مراحل 9.1.3.2  

البيئية المتاحة وللتهديدات البيئية المحتملة  على الفرصتعرف المنظمة  على تتضمن عملية صياغة الاستراتيجية
البدائل  رصد الداخلية ، كما تتضمن هذه المرحلة عملية ة، وكذلك التعرف على نقاط القوة والضعف في البيئ

 .(36ص ، م2011، ادريس والغالبي)اختيار المناسب منهوالمفاضلة بينها و وتحليلها وتقييمها المحتمله 

 التحليل الاستراتيجي : أولاا:

 أنه (50-49ص ، م2011، ادريس والغالبي) عن نقلا   Johnson&chools)) يرى  التحليل البيئى :مفهوم 
مجموعة الوسائل وا دوات المستخدمة في تجميع وتحليل وفرز واستنتاج مؤشرات مهمة من البيانات والمعلومات 

القوة  جوانبالتى تشمل  الداخليةالبيئئة و  جوانب الفرص والتهديداتالتى تشمل  المتاحة عن البيئة الخارجية
 والضعف 

يعطى صورة عن مستقبل المنظمة وليس عن حاضرها فقط ا مر الذى يساعد على   :أهمية التحليل البيئى   
وضع خطط وبدائل استراتيجية تأخذ بنظر الإعتبار توقعات التغيرات البيئية ومدى إمكانية تأثيرها على أنشطة 

ومستمرة من المنظمة وأهدافها . إن إكتشاف وتوقع التغيرات البيئية يستلزمها بالضرورة  توفر قاعدة دائمة 
المعلومات حيث أن أخطر ما يواجه المنظمات اليوم هو الفهم غير الصحيح والمتقادم للبيئة من قبل الادارة 

النجاح  من بالتالي تحقيق وتتمكنالعليا.إن المنظمات الاكثر فهما  لبيئتها أفضل في تعاملها مع تلك البيئة ، 
الحصول على المستلزمات من البيئة ، وأقدر على التنافس وإنجاز الاهداف . وهكذا تكون المنظمة أجدر في 

 ادريس والغالبي)وتلبية إحتياجات الفئات المختلفة في البيئة الخارجية والداخلية التي تتعامل معها المنظمة
  . (50ص ، م2011،

 التخطيط التشغيلي أو التخطيط الاستراتيجي صياغة الاستراتيجية الفروقات الرئيسية الرقم
 أقل من أدارة الادارة العليا . المستوي الاداري  1
–السياسات  -الوسائل –البرامج  ...الخ-أهداف استراتيجية–قيم  –رسالة  –رؤية  لمحتوي ا 2

 ... الخالاجراءات –المهام 
 سنتين -سنة  سنوات 5الحد الادني  المدة الزمنية 3
 التحليل يسبق التوجه الاستراتيجي التوجه الاستراتيجي يسبق التحليل ترتيب المراحل 4
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العديد من العوامل والعناصر  جدير بالذكر أن البيئة بمعناها الواسع تضم في طياتها  المستويات البيئية : 
والفئات المتفاعله مع بعضها البعض ويؤثر كل في الآخر بدرجات متفاوته وعلى جميع المستويات الإقتصادية 

 ( المستويات البيئية2/10رقا ) الشكلوالاجتماعية والسياسية وذلك حسب 

 
 53طاهر محسن الغالبي ، الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والعمليات مرجع سبق ذكره ص  –وائل محمد ادريس المصدر : 

أغلهب الدراسهات تشهير إلا أن ن البيئة مفهوم شمولى وواسهع النطهاق ، يإن تكو رغم الإعتقاد  إطار التحليل البيئى:
ر بهين عناصههر ومتغيههرات هههاتين إلهى تقسههيمها إلههى بيئهة خارجيههة للمنظمههة وبيئههة داخليهة لههها ، وإن التفاعههل المسههتم

كههون البيئههة الخارجيههة لمنظمههات إن ، البيئتههين يحههدد قههدرة المنظمههة علههى النجههاح والإسههتمرار فههي العمههل والتطههور 
ا عمال شاملة ومعقدة ، فقد طورت منهجيات مختلفة لعرضها وتبسيطها والتعامل معها . حيث أنه مهن بهين أههم 

وجود مستويين أساسيين لههذه البيئيهة ، تتمثهل ا ولهى منهها بالبيئهة الخارجيهة  هذه المنهجيات تلك التي أشارت إلى
وتسهمى   Task Environmentفيما تمثهل الثانيهة بالبيئهة الخارجيهة الخاصهة   General nvironmentالعامة 

  :كما يلي  (51ص ، م2011، ادريس والغالبي)ببيئة المهمة أو العمل

  تحليل البيئة ال ارجية للمنظمةالمرحلة الاولي : 

بأنها: إستكشاف العوامل والمتغيرات  (60ص ، 1998، غالب) هارفع : مفهوم تحليل البيئة ال ارجية للمنظمة
الاقتصادية  التكنولوجية والسياسية والاجتماعية والثقافية وقوى المنافسة وذلك من أجل تحديد الفرص والتهديدات 
الموجودة فى بيئة المنظمة الخارجية ) المباشرة وغير المباشرة ( ومعرفة مصادر ومكونات هذه الفرص 
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ها إلى عناصر أو أجزاء فرعية وفهم علاقات التأثير والتأثر فيما بينها من جهة والتهديدات من خلال تجزئت
 . وبينها ومنظمة ا عمال من جهة أخرى 

العملية التي يقوم بها الإستراتيجيون لمتابعة العوامل الاقتصادية،  :بأنها (69ص ، 1994، غراب) أشاركما 
القانونية والسوقية/ التنافسية والخاصة بالموردين/ والتكنولوجية و السياسية والجغرافية / السكانية  /والحكومية

 والاجتماعية/ لتحديد أي فرص أو مخاطر على المنشأة.
 : عناصر البيئة ال ارجية للمنظمة

أن بيئة المنظمة تشتمل علي كل شيء يوجد خارج  ون يعتقد بعض ا فراد أن (109ص ، م2000، السيد)يرى  
المنظمة والواقع أن مثل هذا التوجه لا يخدم المنظمة من الناحية العملية فليس من المعقول أن نفترض أن كل 

ضيح طبيعهة هذه البيئة ومكوناتها، شيء خارج المنظمة يمثل بيئتها الخارجية فمثل ذلك التوجه لا يساعد في تو 
وعليه يمكن تقسيم البيئة  وأثارها علي المنظمة. كما أنه لا يخدم قضية تحديد الحدود التي تعمل فيها المنظمة

أو الكلية أما الثانية  البيئة ال ارجية العامةالخارجية إلى مجموعتين من المتغيرات يطلق على ا ولى اسم 
 -كما يلي :أو المباشرة  ة ال ارجية ال اصةالبيئفيطلق عليها إسم 

مجموع العوامل  أنها إلى (52-51ص م ،2011ادريس والغالبي ،)شيري البيئة ال ارجية العامة : .1
السياسية والإقتصادية والإجتماعية والتكنلوجية والقانونية والبيئية التي تعمل منظمة ا عمال في إطارها وتؤثر 

  :فيها ، وفيما يلى تعريي  هم عناصر ومكونات البيئة الخارجية العامة وهي  
الحاليهة والمسهتقبلية الناجمهة عهن الظهروف السياسهية التهي وتعنهى التهأثيرات :  political  (p)العوامل السياسية 

تؤثر على عمليات منظمة ا عمال . وتؤثر هذه المتغيرات على الخيارات الاستراتيجية لمنظمات ا عمال بطهرق 
وأساليب مختلفة تتمثل بالنظام السياسهي فهي الدولهة أو البلهدان التهي تعمهل فيهها المنظمهة ومهدى الاسهتقرار والحريهة 

 لسياسية وطبيعة أنظمة الحكم وغيرها.ا

وتعنهههههى التهههههأثيرات المحليهههههة والوطنيهههههة والعالميهههههة وتهههههأثيرات المتغيهههههرات  Economic(:(Eالعوامقققققل الاقتصقققققادية 
الاقتصادية العالمية كلاقتصاد العالمي على عمليات منظمة ا عمال . وتشير هذه العوامل إلى مجمل المؤشرات 

والمرتكههزات المرتبطههة بهها متمثلههة بالنههاتج القههومي الإجمههالي ، معههدل الههدخل   اديةالمتصهلة بخطههط التنميههة الإقتصهه
القهههومي معهههدل نمهههو الإقتصهههاد ، متوسهههط دخهههل الفهههرد ، معهههدل التضهههخم والبطالهههة ....الهههخ مهههن العوامهههل المرتبطهههة 

 . بالجانب الإقتصادي

الحاصلة في المجتمع على منظمهة  وتوضح الطرق التي تؤثر فيها التغييرات social  (:(sالعوامل الاجتماعية 
ا عمال . وتضم العديد من العوامل والتى ترتبط بهالقيم الإجتماعيهة السهائدة وا عهراف والتقاليهد وا طهر ا خلاقيهة 

 للمجتمع وا فراد بالإضافة إلى ديموغرافيا السكان والحركة الإستهلاكية .
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التكنلوجيهها الجديههدة والناشههئة علههى ميههدان عمليههات  وتبههين تههأثير Technology (:(Tالعوامققل التكنولوجيققة : 
منظمة ا عمال . وتعتبر التكنلوجيا من العوامل ا ساسية في ميهدان المنافسهة ويعطهي للمنظمهة موقعها  رياديها  فهي 

 تطوير وتحسين خدماتها ومنتجاتها بإستمرار.

الوطنية والعالمية على عمليات منظمة ا عمال وتوضح تأثيرات التشريعات  Legal  (:(Lالعوامل القانونية :
من ناحية القوانين الصادرة في مختلف المجالات مثل قوانين العمل ، قوانين المنافسة ، قانون الصحة والسلامة 

ومن الضروري التأكيد بأن عوامل البيئة الخارجية العامة تتبادل التأثير  وقوانين الاستثمار الخارجي وغيرها .
ت مع بعضها ، ولا تعمل بشكل منعزل عن بعضها البعض . هذا يعني أن حصول تغيير في العوامل والعلاقا

    الاقتصادية قد يولد تغييرات بأشكال مختلفة ومتنوعة في الجوانب الاجتماعية والقانونية والسياسية وهكذا 

مجمل المتغيرات  أنهاى إل (56-54ص م ،2011ادريس والغالبي ،)شيري:  البيئة ال ارجية ال اصة .2
والعناصر التي تأثر وتتأثر مباشرة بعمليات المنظمة وهذه تتمثل بمجموعة كبيرة من القوى يقع في مقدمتها 

 عناصر ومكونات هذه البيئة  وهي: أهموفيما يلي  الموردين والمنافسين والعملاء لمنظمة ا عمال 
وى التهي تشهكل بيئهة المهمهة موقهع الصهدارة مهن حيهث : يحتهل العمهلاء مهن بهين كافهة القه Customersلعمقةء ا

ا همية والتأثير المحتمل على الاستراتيجية ونتائج ا عمال فالعميل في نهاية ا مر هو الذى يقرر شراء أو عدم 
شهههراء منتجهههات وخهههدمات منظمهههة ا عمهههال ، وههههو مههها يهههؤثر بشهههكل مباشهههر علهههى مسهههتويات المبيعهههات وا ربهههاح ، 

منظمهة علهى الإسهتمرار والنمهو . لهذلك تتنهافس المنظمهات لكسهب رضها العمهلاء وولائههم مهن خهلال وبالتالي قهدرة ال
 تلبية فعلية لإحتياجاتهم بأفضل الصيغ .

يعهد سهوق العمهل جهزء مههم فهي البيئهة الخارجيهة  : Employees & labor marketالعمالقة وسقول العمقل 
المؤهلهة والكفهوءة فهي سهوق العمهل تسهتطيع المنظمهة أن تحصهل علهى ههذه للمنظمة فاذا ما توفرت الموارد البشرية 

المههوارد بأفضههل الطههرق والصههيغ .إن المههوارد البشههرية اليههوم أصههبحت مههوارد معرفيههة تنفههق كثيههرا  فههي الإسههتثمار فيههها 
 . ظمةنلغرض تطويرها باعتبارها القاعدة ا ساسية لميزات تنافس مستدامة للم

ونعنهى بالشهركاء الاسهتراتجيين تلهك المنظمهات التهي معهها  :  Strategic Partners:الشقركاء الاسقتراتيجيين 
ترتبط منظمة ا عمال بعلاقات وتحالفات إستراتيجية في تكوين رؤيتها ورسالتها وقيمهها وعملياتهها والتهي لهها وقهع 

عمهال بشهركائها قوي وتأثير مباشر على مستوى رضى عملاء وموظفي المنظمة . ومن خهلال إتصهال منظمهة ا 
الاستراتيجيين من المفترض تفهم احتياجاتهم وتفعل كل مافي وسعها لسد هذه الاحتياجات ويجب عليها أيضا  أن 
تفههههم الشهههركاء بحقيقهههة توقعاتهههها وبأبعهههاد رؤيتهههها وبمنظمومهههة قيمهههها ومبهههادئ العمهههل لهههديها سهههعيا لتمكهههين الشهههركاء 

خلالهها مسهاعدة منظمهة ا عمهال والوقهوف إلهى جانبهها فهي رفهع  الاستراتيجيين مهن معرفهة السهبل التهي يمكهنهم مهن
 مستويات رضي وولاء عملاء المنظمة .
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لمنظمههة ا عمههال ا جهههزة والمعههدات وا دوات والمههواد الخههام  ون جميههع مههن يقههدمهههم    :Suppliersالمققوردين 
يقدم لمنظمة ا عمال الخهدمات  وغيرها من البضائع، ولكن ا مر لا ينتهي هنا فقط إذ ينضم اليهم أيضا  كل من

مثل المتعاقدين والإستشاريين ، ومن المهم أن تدرك منظمهة ا عمهال أن نجاحهها فهي تقهديم الخهدمات يعتمهد كثيهرا  
 على أداء هؤلاء الموردين وإستعدادهم لمعاونة المنظمة على تأدية واجبها على أكمل وجه.

ى نفههس قههدر ا هميههة التههي تتمتههع بههها أي فئههة مههن فئههات تعتبههر أهميههة المجتمههع علهه:   Communityالمجتمققع 
المتعاملين المؤثرين والمتأثرين بأداء منظمة ا عمال . وكون منظمة ا عمال جههة محوريهة فهي تشهكيلة المجتمهع 

الإلتهزام بجميهع القهوانين والتشهريعات السهائدة ويسهتوجب علهى  فإن هذا يزيد مهن عظهم مسهؤلية منظمهة ا عمهال فهي
 منظمة ا عمال وعلى العاملين معها لعب دور القدورة في ترسيخ ممارسات الالتزام المجتمعي .

: حيههث أن فهههم المنافسههين يعتبههر عههاملا  أساسههيا  فههي صههياغة وتطههوير اسههتراتيجية   competitorsالمنافسققين 
مههن هههذا التحليههل هههو مسههاعدة فاعلههة، كمهها أن تحليههل المنافسههة يمثههل تحههديا  جوهريهها  لههلإدارة . إن الهههدف ا ساسههي 

الإدارة في تقييم وفهم شروط المنافسهة ومتطلباتهها . وبالتهالي إجهراء مقارنهة مهع المنافسهين مهن جههة ومهع المنظمهة 
ذاتههها بفتههرات زمنيههة متعههددة . إن هههذا ا مههر ينطلههق مههن معرفههة واقعيههة حاليههة ، وكههذلك مههن التنبههؤ بالإحتمههالات 

 تراتيجية في إطار البيئة التنافسية التي تعمل فيها.المتاحة لمبادرات المنظمة الاس

 العوامههل" :بأنههها (148ص ، م2004، الركههابي) عرفههها  تحليققل البيئققة الداخليققة للمنظمققة:المرحلققة الثانيققة : 
 عند الاعتبار بنظر تؤخذ التي القرار وحدة أو المنظمة، حدود الوثيقة داخل الصلة ذات والفسيولوجية الاجتماعية

 يختبهر خلالهها مهن التهي العمليهة بأنهها الداخليهة البيئهة تحليهل الهي النظهر ويمكهن اتخهاذ القهرار سهلوكية فهي التفكيهر
 من اجل وا فراد الكلية والموارد والتطوير، والبحث والعمليات، والإنتاج والتوزيع، التسويق :الإستراتيجيون عوامل

 .مةالمنظ في الضعف أو الجوهرية القوة نواحي تحديد

داريهة تمثل البيئة الداخلية للمنظمة المستوى البيئهي التنظيمهي الهداخلي المهرتبط بشهكل محهدد ودقيهق بالتطبيقهات الا
. لذلك فأن اختلاف البيئة الداخلية لمنظمات ا عمال يتجسد بإختلاف في قدرات هذه والتنظيمية لمنظمة ا عمال

المنظمهات ونههواحى قوتهها الجوهريههة أو ضههعفها والتهي مههن الممكهن أن تصههبح محههددا  أساسهيا  لاسههتغلال الفههرص أو 
 م2011، يس والغالبيادر )كما أورد  certo& pete ))البيئة الخارجية للمنظمة .ويؤكدالتعامل مع التهديدات في 

 .أن البيئة الداخلية للمنظمة يعبر عنها بكل من المحتوى التنظيمي والمحتوى المالى والعملياتي (56ص ،

 كتالي:   الثقافة التنظيمية وموارد المنظمةو يضم ثلاثة مكونات رئيسة وهي الهيكل التنظيمي  : المحتوي التظيمي

البنههاء أو الإطههار الههذي يحههدد الإدارات أو  بهههيقصههد  : Organizational Structureالهيكققل التنظيمققي   .1
، فهههو يبههين التقسههيمات التنظيميههة والوحههدات التههي تقههوم با عمههال وا نشههطة التههي يتطلبههها ا جههزاء الداخليههة فيههها
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 ، 1999العهلاق ،أبهو )ما أنه يحدد خطوط السلطة ومواقع إتخاذ وتنفيهذ القهرارات الإداري تحقيق أهداف المنشأة 
  .(187ص

موجههههههب الهيكههههههل التنظيمههههههي ، يههههههتم توزيههههههع ا دوار والمسههههههؤوليات ب (57ص ، م2011، ادريههههههس والغههههههالبي)يههههههرى 
والصلاحيات وتتحدد شهبكات الإتصهال وإنسهياب المعلومهات بهين مختلهف المسهتويات التنظيميهة والإداريهة ، وهكهذا 
 ،تتشههكل الإدارات الرئيسههية والفرعيههة وصههولا  إلههى مسههتوى الفههرد بإعتبههاره شههاغلا  لوظيفههة معينههة ضههمن هههذا الهيكههل 

 :  إن التطور الحاصل في أشكال الهياكل التنظيمية جاء ليلبي متطلبات أمرين مهمين حيث

التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية ومها يتبهع ذلهك مهن ضهرورة تبنهي هياكهل تنظيميهة أكثهر مرونهة فهي :  الأول 
 .البيئات غير المستقرة أو هياكل آلية في البيئات المستقرة نسبيا  وا قل إضطرابا  

يهذ الإسههتراتيجيات تنفعلههى ضههرورة إجهراء تغييهرات جزئيههة أو شهاملة بالهيكههل التنظيمهي ليكهون أكثههر قهدرة  : الثقاني 
الجديدة ، بمعنى أن التغيرات الحاصلة في استراتيجية المنظمة تتطلب إجراء تغييرات في الهياكهل التنظيميهة لكهي 

 تستجيب لتنفيذ وأداء فعال . 

مجموعة القيم والمعتقدات والإفتراضات تعرف بأنها : " : Organization Culture  الثقافة التنظيمية .2
والرموز والطقوس والمعايير السلوكية والإتصالات والتقاليد وا عراف السائدة في منظمة ما بحيث تعطي 

 .(57ص م ،2011ادريس والغالبي ،)لمنظمات ا خرى على الهذه المنظمة تفردا  وخصوصية قياسا  

وهويتها الخاصة . ومن المعلوم أن للمنظمات ثقافات تنظيمية  لذلك تعد الثقافة التنظيمية بصمة المنظمة 
مختلفة ، وإن هذه الثقافات جاءت متأثرة بالعديد من العوامل مثل بيئة ا عمال التي توجد فيها المنظمة ، حيث 

تجسد بسلوكيات يراد الثقافة الديناميكية والثقافة ا كثر إستقرارا  ثم المدراء الاستراتيجيون والقادة وممارساتهم التي ت
نشرها في إطار المنظمة ، ولكون الثقافة التنظيمية مفردة من مكونات البيئة الداخلية للمنظمة فإن لها أهمية 

أى الثقافة  كونهالكبيرة للخيارات الاستراتيجية وتنفيذها . وتلعب الثقافة دورا  مهما  في ترابط مختلف أجزاء التنظيم 
 للقيم التي يتحلى بها العاملون خلال سلوكهم وعملهم اليومي .المصدر الرئيسي  –

 :بأنها (57ص ، م2011، ادريس والغالبي)يعرفها :Organizational Resources : المتاحة الموارد .3

مجمل ماتملكه المنظمة من موجودات وإمكانيات ومهارات مالية وطبيعية وبشرية ومعرفية تعطى القدرة للمنظمة 
تفعيل خياراتها من خلال أنظمة إدارية مختلفة ، وبالتالي تلعب دورا  متميزا  في نجاح المنظمة وبقائها على 

.                                                                .                                                         ونموها في عالم ا عمال
الملموسة وغير الملموسة عناصر استراتيجية مهمة وقاعدة تستند عليها خياراتها  بمكوناتهانظمة الموتعد موارد 
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وأدائها إذا ما أحسنت التعامل مع هذه الموارد وإستغلالها شكل كفوء لتحقيق ميزات وقدرات تمكن المنظمة من 
بل يتطلب الكثير من الإستثمارات لا يأتى من فراغ  مصدرالإرتقاء والتفوق على المنافسين . ولكون الموارد 

المادية والمعنوية التي تحتاج إلى زمن طويل وجهود مكثفة فإن منظمات ا عمال تجري عمليات مبادلة وتركيز 
 لكي تستند ميزاتها التنافسية لاحقا  على مواردها التي تمثل قوة تنفرد بها على المنافسين.

موجودات وإمكانيات ومهارات مالية وطبيعية وبشرية ومعرفية فإنها حيث أن الموارد مجمل ما تملكه المنظمة من 
تعطى القدرة للمنظمة على تفعيل خياراتها من خلال أنظمهة إداريهة وناليهة مختلفهة ، وبالتهالي تلعهب دورا  مهمها  فهي 

المهوارد التهي تملكهها الضروري الإشهارة ضهمن ويضيف أنه من  نجاح المنظمة وبقائها ونموها في عالم ا عمال .
وتتفرد بها المنظمة علهى المنافسهين ههو وجهود القيهادة الاسهتراتيجية الفاعلهة سهواء كانهت إدارة عليها أو إدارات علهى 

 مختلف المستويات تعي وتتابع أهمية العمل بالمداخل الاستراتيجية وتطويرها لترقية أداء المنظمة من خلالها.

  المحتوى المالي والعملياتي :

ضههم مجمههل الجوانههب التههي تههرتبط بالجوانههب الماليههة والتشههغيلية ا خههرى مثههل المههوارد البشههرية والتسههويق والانتههاج ي
 .(58ص م ،2011ادريس والغالبي ،)وغيرها

 المحتوى المالي : .1

يعبهر عههن الربحيهة والتههي تقهيس مههدى قهدرة المنظمههة علهى تحقيههق دخهل تشههغيلي أو صهافي الههدخل ، بالإضهافة إلههى 
الذي تبين كفاءة استخدام موارد المنظمة في تحقيق ا رباح ، وهناك أيضا  السيولة والتي تشهير إلهى قهدرة النشاط و 

المنظمهة علههى تلبيهة إالتزامههها علههى المهدى القصههير وعههادة مهايكون ذلههك لمهدة سههنة واحههدة ، وتعتمهد السههيولة عمومهها  
 .)58ص م ،2011ادريس والغالبي ،)على العلاقة مابين الموجودات المتداولة والمطلوبات المتداولة

  : المحتوى العملياتي .2
وعمليهة الاسهتقطاب وبهرامج التهدريب ونظهام تقيهيم  بهالمحتوى البشهري والمتضهمن مهن علاقهات العمهل ،  عنه  عبر   

ا داء ونظهههههام التحفيهههههز ومعهههههدلات دوران العهههههاملين . وهنهههههاك المحتهههههوى التسهههههويقي والهههههذي يههههههتم بتجزئهههههة السهههههوق 
واسههههتراتيجيات المههههزيج التسههههويقي كاسههههتراتيجية المنههههتج ، والتسههههعير والتههههرويج والتوزيههههع واخيههههرا  المحتههههوى الإنتههههاجي 
والمتضههمن اسههتخدام التكنلوجيهها ورقابههة المخههزون وشههراء المههواد ا وليههة والبحههث والتطههوير.إن مجمههل هههذه الجوانههب 

دقيقهههة تعطهههي حالهههة المنظمهههة وطبيعهههة بيئتهههها تتطلهههب مهههن إدارة المنظمهههة متابعتهههها مهههن خهههلال مؤشهههرات صهههحيحة و 
الداخليههة . ومههن الطبيعههي أن مجمههل هههذه المؤشههرات تبههين حالههة التصههاعد والتحسههين أو فههي مواقههف أخههري حههالات 

-58ص م ،2011ادريهس والغهالبي ، ) التدهور وظهور الاشكالات التي يفترض أن تعالج بشهكل جهزري وسهريع
59). 
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 تستخدم لتحليل البيئة الداخلية  هنالك عدة مداخل مداخل تحليل البيئة الداخلية :

 :Aresource Based Approachمدخل التحليل المستند إلى الموارد  .أ

أقسام وإدارات يعتبر تحليل الموارد من قبل المنظمة أمرا  هاما  جدا  وهذا يشمل كافة الموارد في جميع 
 .(309ص ، م2007، ادريس والغالبي)المنظمة حيث ينصب لمعرفة هذه الموارد بنقاط قوتها وضعفها

عن سبعة  المعلوماتويتضمن هذا المدخل في تحليل البيئة الداخلية للمنظمة تجميع  : S7مدخل  .ب
 وهي : (107ص ، 1999، المغربي) Sمتغيرات تنظيمية رئيسية تبدا جميعها بحرف 

 structureالهيكل  .1
  staff ا فراد .2
  strategy الإستراتيجية .3
  style نمط الإدارة .4
 system& procedures ا نظمة والإجراءات .5
  skills المهارات .6

  shared values القيم المشتركة .7
 . وتكون هذه المتغيرات إطارا  يجب على المديرين تحقيق التوازن بين عناصره حتى يتحقق النجاح   

( (Porterعد تحليل سلسلة القيمة الذي قدمهي : Value Chain Approach مدخل سلسة القيمة  .ج
   (200ص م ،2005،الدوري )أحد أهم ا ساليب الحديثة المستخدمة في تحليل العوامل الداخلية للمنظمة

وبموجب هذا التحليل تعتبر المنظمة سلسلة من ا نشطة الرئيسية والثانوية التي تضيف قيمة إلى المنتج 
النهائي وبالتالي يمكن دراسة القوة والضعف في هذه ا نشطة لتحديد مدى قدرتها على المساهمة في بناء 

 :(135ص ، م2005، الغالبي وادريس)ات التالية ميزات تنافسية للمنظمة وسيتم هذا التحليل وفق الخطو 

                                                                               .يعتبر نقطة ضعف  ة أي ا نشطة تشكل نقاط قوة وأيهماسلسلة القيمة لكل خط إنتاج لمعرفاختبار  .1
اختبار العلاقات ضمن سلسلة القيمة لكل خط إنتاج أي اختبار الصلة بين الطريقة التي يتم بها إنجاز    .2

البحث عن أحد ا نشطة ) التسويق مثلا ( وتكلفة إنجاز نشاط أخر )مثل الرقابة على الجودة ( بهدف 
 طريق مثلى تستطيع المنظمة من خلالها تحقيق الميزة التنافسية في السوق.

اختبار علاقات التفاوت المحتملة بين سلسلة قيمة لمنتجين أو أكثر من نفس ا نشطة مثلا  قنوات  .3
منتج التسويق أو تسهيلات الإنتاج ، فتكلفة المنتجات المشتركة يمكن أن تكون أقل من تكلفة إنتاج كل 

 بشكل مستقل.
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بأنه أداة إستراتيجية في التحليل  (105ص ، م2005، الزعبي) هيعرف :SWOTالتحليل الإستراتيجي  نموذج 
للبيئة الداخلية والخارجية ) التنافسية ( من خلال تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية بصورة نسبية وليست مطلقة 

 .الخارجية ) التنافسية ( مما يعطي رؤية إستراتيجية في صياغة استراتيجياتهاوالفرص والتهديدات في البيئة 
هذا ا سلوب التحليلي لا يقف عند تحديد نقاط القوة والضعف في الموارد الداخلية بالمنشاة ولكنه  يهدف كذلك 

تحليل البيئة الي الربط بين نتائج تحليل البيئة الخارجية الذي يحدد الفرص والمخاطر في هذه البيئة و 
( ، نقاط الضعف Strengthsنقاط القوة ) ( تمثل ا حرف ا ولي من عناصر التحليل :SWOTالداخلية.وكلمة )

(Weaknesses( الفرص ، )ies Opportunit والمخاطر )  (Threats ويعتبر هذا التحليل أسلوبا  مبسطا .)
  .(138ص ، م2002، المقلي)الاستراتجي للمنظمةيمكن للمديرين من خلاله تكوين فكرة سريعة عن الوضع 

 : جوانب البيئة كتالي (86ص ، م2014،جرادات درة و )عرف ي و
عوامل استراتيجية داخلية تتمثل فيما تمتلكه المنظمة من قدرات وكفايات تمكنها من تحسين هي   :القوة جوانب

 رؤيتها ورسالتها وغاياتها وأهدافها.ميزاتها التنافسية وفي تنفيذ استراتيجياتها لتحقيق 

تحقيق  عوامل استراتيجية داخلية تمثل العوائق والعقبات التى تحول بين المنظمة وبينهي : الضتف جوانب
 .رؤيتها ورسالتها وغاياتها وأهدافها 

 عوامل استراتيجية خارجية يمكن أن تستفيد منها المنظمة لتحسين وضعها أوميزاتها التنافسية  هي   : الفرص
 .هي عوامل استراتيجية خارجية تحول بين المنظمة وبين تحقيق أهدافها أو دعم ميزاتها التنافسية:  التهديدات

 :SWOTنموذج التحليل الثنائي يوضح  (2/3)رقا  جدول
 تقييم البيئة الداخلية  

تقيههههههههههههههههههههههههيم 
البيئهههههههههههههههههههههة 
 الخارجية

 ضع أهم نقاط القوة 
1................ 
2................. 

 ضع أهم نقاط الضعف
1................ 
2................. 

 ضع أهم الفرص
1................ 
2................. 

 عظم استغلال الفرص :المطلوب  
عظهههم اسهههتخدام نقهههاط القههههوة فمههههها ،  

 ههو التصههرف المطلوب 

 عظم استغلال الفرص :المطلوب  
 قلل أثر نقاط الضعف، 

 فمهها ههو التصههرف المطلوب
 ضع أهم التهديدات

1................ 
2................. 

 قلل آثر التهديدات ب: المطلو 
عظههم اسههتخدام نقههاط القهههوة فمهههها   ، 

 ههو التصههرف المطلوب 

 قلل آثر التهديدات المطلوب: 
 قلل أثر نقاط الضعف، 

 فمهها ههو التصههرف المطلوب
 134م ، ص 2002أحمد ماهر ، الإدارة الإستراتيجية ، الدار الجامعية ، الاسكندرية  ،  المصدر :

 يتضح أن هنالك أربعة حالات أو وضعيات تجد المؤسسة وضعها فيها : اعلاه  (2/3)رقم  الجدولمن 
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إذا كانههت المؤسسههة فههي هههذا الوضههع فههي صههورة رئيسههية فهههي مؤسسههة ) : نقققاا القققوة و فققرص (المزايققا  .1
محظوظهههة  ن أمامههها فههرص سههانحة، و لههديها نقههاط قههوة مهمههة و لهههذا فههإن توجههه المؤسسههة يجههب أن يكههون 

 باتجاه تعظهيم إسهتغلال الفرص السانحة،و تعظيم إستغلال نقاط القوة التي تتمتع بها داخليا. 
إذا صنفت المؤسسة في هذا الوضهع فهي صهورة رئيسهية فيجهب أن تركهز ) :نقاا الضتف و الفرص(تقييد .2

علههى تقليههل نقههاط الضههعف الداخليههة مههع إسههتغلال الفههرص البيئيههة السههانحة ، والمشههكلة هنهها نقههاط الضههعف قههد 
 تمنعهامن اقتناص الفرص السانحة و الحل هنا يبدأ بمعالجة الضعف الداخلي .

إن التوجه ا ساسي للمؤسسة في هذه الحالة هو محاولهة إسهتغلال نقهاط :تهديدات و نقاا القوة ((إحراج  .3
 القهوة الداخلية إلى أقصى حد و ذلك لمواجهة التهديدات الخارجية المحيطة بها 

فهي هههذه الحالههة تكههون المؤسسههة فهي وضههع لا تحسههد عليهههه و تواجهههه : )تهديققدات و نقققاا ضققتف( مشققاكل .4
ور يتوجهههب عليهههها فهههي البدايهههة معالجهههة نقهههاط الضهههعف و تقليهههل أثهههر قيادتههههها مشهههاكل كبيهههرة ومهههن ههههذا المنظههه
 .التهديدات فههي تهدير معركة على جبهتين

 :strategic choice الإستراتيجي  الاختيار ثانياا:
 الإستراتيجي : الاختيار عملية مفهوم
  . إلى أنه عرض البدائل الاستراتيجية ليتم اختيار البديل الذى يصلح (7ص ، م2006، أ.د الحاكم)يشير 
الخيار  تحديد خلالها من العليا الإدارة تتمكن التي العملية" انه (201ص ، م2004، الركابي)يرى كما 

 المنظمة. أهداف  الي للوصول طريق أفضل ويمثل الإستراتيجية البدائل من مجموعة بين من الاستراتيجي
 القيام الواجب التقييم عملية" عن عبارة :بأنه الاختيار  (342ص ، م2003، عبد الرحمن والمرسي)يعرف كذلك 

 المنظمة أهداف تحقيق تعظم والتي الإستراتيجيات هذه أفضل إختيار بغرض وذلك .البديلة للإستراتيجيات بها
 في هذا التطبيقية والممارسات البحو  خلال من المؤكد من يكون  ويكاد .قبل من المحددة ظل رسالتها وفي

 يتم لا المتاحة الإستراتيجيات البديلة أفضل إختيار قرارات فإن ديناميكية بيئة المنظمة تواجه عندما أنه الصدد
 بديلة إستراتيجية كل حول في الآراء إختلاف يحد  ما كثيرا   بل عام، إتفاق خلال ومن بسهولة إليها التوصل

 . تنظيمية وصراعات نزاعات إلي يؤدى قد ا مر هذا أن كما
   : وأنواعها البدائل الإستراتيجية

 : تنقسم إلى البدائل الإستراتيجية أن  (31ص م ،2001رفاعي وعبد المتعال ،)ترجمة  وجاريث شارلز يرى 
و نقصد بها مختلف الإستراتيجيات البديلة التي ينبغي علهى الإدارة الإستراتيجيات على مستوى المؤسسة : أولا 

لى الإجابهة ع هذا من خلال، و المؤسسة  بينها على أسس علمية و حسب وضعية فيما العليا أن تفاضل
 نشاطاتها ؟ أم هل ستسعى لتقليص أنشطتها ؟تسعى المنظمة إلى التوسع أو التنمية في  : التسهاؤلات التالية

 : وهذه الاستراتيجيات موضحة على الترتيب كما يلي لة على الوضع الحالي ؟ أم هل ستكتفي بالمحافظه
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لمؤسسهة فهي اأن تستمر  )الإبقاء على الوضع الحالي(الاستقرار يقصد بإستراتيجية: إستراتيجيات الاستقرار .1
، ا سهواق,التوزيع  مثل اتباع نفس قنوات،  ا سلوب الذي كان متبعا في الماضيخدمة عملائها بنفس 

وعادة ما يقاس مستوى ا داء بمعدل نمو المبيعات الذي غالبا ما يكون عند ، الخ...ا سعار ,المنتوجهات 
 .   (162ص ، 1999، المغربي)مستواه السابق

 :  (118-107ص ، م2010،عيالصميد) الاستراتيجيةومن أهم المبررات الداعية لاتباع هذه 
 محاولة تجنب المخاطر المتعلقة بالتوسع و النمو  .أ
 تركيز الجهود و الإمكانيات في مجالات ا نشطة الحالية للمحافظة على مزايا تنافسية  .ب
 .المالية مما لا يسمح للمؤسسة بالتوسع  قلة الإمكانيات .ج
 . والتي تفرض على المؤسسة الاستمرار بنفس معدلات نموها الحالية )البيئة الخارجية(القيود البيئية  .د

 :و فيما يلي نعرض أهم إستراتيجيات الاستقرار
 .داعي للتغييروتنطلق من فكرة أنه إذا كانت ا مور تسير كما ينبغي فلا  : عدم التغيير إستراتيجية .أ
أي تفضيل ا رباح المحملة في ا جل القصير على حساب : استراتيجية الربح في الأجل القصير .ب

الإستراتيجيات التطويرية المعتمدة على البحث تقتضي هذه الإستراتيجية تخفيض أهداف المنشأة إلى مستوى 
 .فيها يسمح لها بدعم و تفعيهل مواردهها بههدف ترتيهب ا حوال الداخلية 

تضي هذه الإستراتيجية تخفيض أهداف المنشأة إلى مستوى يسمح لها بدعم و : إستراتيجية الحركة الواعية .ج
 .تفعيهل مواردهها بههدف ترتيهب ا حوال الداخلية فيها 

حظى إستراتيجيات النمو بشعبية كبيرة لدى معظم مديري ا عمال  ن النمو ت :التوسع/إستراتيجية النمو .2
 م2006المرسي ،)بعض إستراتيجيات النمو والتوسع وفيما يلي.يساعد على تحقيق العديد من المزايا للمنظمة

  : (302ص ،
ة تدخل فى مجال أو مجالات أعمال لهذه الإستراتيجية فإن المنظمً وفقا  : تراتيجية التكامل الرأسياس .أ

من شركات أخرى  بشراء هذه المتطلبات أو الخدماتمن قيامها ً ضرورية لتصنيع أو توزيع منتجاتها بدلا
وتتعدد أشكال .يتراوح هذا النشاط بين السيطرة على الموارد ا ولية وتسويق المنتجات التامة الصنع.مستقلة

 :على النحو التالي التكامل الرأسي
الإنتاجية، خاصة ما يتحقق عند رغبة المنشاة فى السيطرة على التسهيلات  :التكامل الرأسي ال لفي -

يتعلق بالمواد الخام المستخدمة فى العمليات الحالية، أو عند رغبة المنشأة في تنمية القدرة على إنتاج 
يهدف التكامل الرأسي ا مامي إلى الدخول فى مجال توزيع :تكامل الرأسي الأماميال  .مواد خام جديدة

أو فتح منافذ  .ع الموصلة إلى المستهلك النهائيمنتجات المنشاة عن طريق السيطرة على منافذ التوزي
 .توزيع لا تتعامل مع خط المنتجات الحالي
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 :إستراتيجية التنويع .ب
 : شكالأترتكز هذه الإستراتيجية على إضافة منتجات أو قطاعات مختلفة للمنشاة ويأخذ التنويع عدة 

يمكن للمنظمة إتباع هذه الإستراتيجية عندما تضيف أنشطة ومنتجات لها إرتباط بعملياتها :المترابط يع التنو  -
والإمكانات والتكنولوجيا، والإستفادة من مزايا التنويع الحالية، مما يعطى لها فرصة إستخدام نفس الخبرة 

بصفة عامة، إلا أنه يعاب على مثل هذه الإستراتيجية، عدم توفير القدرات والمهارات الفنية والإدارية فى 
 .بعض ا حيان، كذلك عدم ملائمة ا سواق أو التكنولوجيا المتاحة

بعملياتها الحالية،  ظمة إلى مجالات وأنشطة لا ترتبط يحد  ذلك عندما تتحول المن :تنويع غير المرتبط -
مركزها التسويقي، كذلك للإستفادة من و التنويع للإستفادة من سمعهة الشركة  وقهد يتم الإستعانة بهذا النوع من
يتطلهب خطهوط الإنتاج الحهالية محدودة، مما في هذا التنويع  ن فهرص النمهو  الموارد المتاحة، كما قهد ينجم

البحث عن فرص استثمارية مغايرة للنشاط الحالي، وذلك بالبحث عن مجالات وأنشطة أخرى، هذا ويظل 
فى تحسين ربحية الشركة وإشباع مختلف الرغبات وكسب عملاء ً الغرض الرئيسي من هذا التنويع متمثلا

ستراتيجية التشتت الذي قد إلا أنه يعاب على هذه الإ للشركة بما يؤدى إلى زيادة معدل نمو الشركة جدد
 .تتسم به عمليات وأنشطة الشركة

 التنوع الداخلي والتنوع ال ارجي ويقسا إلى : .ج
 ل الاستعانةترتكز هذه الإستراتيجية على إعتماد المنظمة على نفسها، وذلك من خلا: التنويع الداخلي -

 .بمواردها المتاحة

 -وهو قسمين : : التنويع ال ارجي -
تتمحور هذه الإستراتيجية على قيام الشركة بشراء شركة أخرى  :ال ارجي من خةل الشراءتنويع  .1

يحد  الشراء عادة بين شركات متفاوتة في الحجم .وإحتوائها بالكامل كقسم أو شركة تابعة للشركة المقتنية
 .وقد يتم بالإتفاق الودي أو بدون إتفاق

هى إستراتيجية إنشاء شركة مختلطة أوإتحاد بغرض :المشتركةويع ال ارجي من خةل المشروعات تن .2
أما  ن الشركات المعنية لا ترغب فى الإندماج  تقام المشروعات المشتركة.الإفادة من مزايا المشاركة

للإستفادة من مجالات ً بشكل دائم أو  ن هذا الإندماج غير قانوني، وتوفر المشروعات المشتركة سبيلا
 ابغرض تحقيق نتائج مرغوبة لكليهمالقوة للشركاء 

تشير هذه الإستراتيجية إلى قيام المنظمة بتركيز كل مواردها لإنتاج منتج أو خط :ستراتيجية التركيزا .د
 .منتجات واحد أو لخدمة سوق واحدة أو تقنية واحدة

وتعتبر  )  الإنشاء بغرض البيع(بأنها إستراتيجية ً شار إلى هذه الإستراتيجية أحياناي :تراتيجية الإستثماراس .ه
 .وسيلة لزيادة إستثمار حملة السهم إلى أقصى حد عند بيع الشركة بسعر مغهرى 
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لجأ المنشآت إلى هذه الإستراتيجية عندما ترغب فى تقليص أعمالها بطريقة ما، ت :إستراتيجية الانكماش .3
 :(174ص ، م2000، الحسيني)وأهم أشكال إستراتيجيات الانكماش

بموجب هذه الإستراتيجية تعمل المنظمة على تحسين الكفاءة في أداء :  إستراتيجية الت فيف والإلتفاف .أ
عندما تلاحظ المنظمة نفسها تعانى من الترهل، وتعمل على تحسين الكفاءة )الكفاءة التشغيلية (العمليات

حافظة على مستوى ا رباح التشغيلية عن طريق تخفيض الإستثمار وكلف العمليات مع بذل كل الجهود للم
 :هذه الإستراتيجيات تتضمن مرحلتين إن.والمبيعات

الإنكماش من أجل تخفيض الحجم والتكاليف وتشمل هذه المرحلة عادة تخفيض حجم  :المرحلة الأولى
 ض التكاليفالعاملين وتخفي

 دالمنظمة فى وضعها الجديتشمل هذه المرحلة تحقيق الدعم والإستقرار وتثبيت  : ةمرحلة الثانيال.

وفق هذه الإستراتيجية فإن المنظمة تقوم بإلغاء جزء من أعمالها  ):التجريد ق إلغاء جزء(ستراتيجية التجرد ا .ب
أن هذا الجزء لا  تنافس فيه أو بحيث لا تستطيع أنً السوقية صغيرة جدا احصته عند فشله أو عندما تكون 

 يحقق ا رباح المتوقعة أو الكافية

يقصد بإستراتيجية التحوير القيام بتغيير رئيسي فى أعمال المنظمة أي الإنتقال من  :ستراتيجية التحويرا .ج
 .ةمن المرونً كبيراً قدرا وذلك  نها تتطلبً صعبا تنفيذ هذه الإستراتيجية مجال عمل إلى مجال آخر يعتبر

احد، إن و يقصد بهذه الإستراتيجية قيام المنظمة ببيع معظم منتجاتها إلى زبون  :المنشأة الأسيرة تراتيجيةاس .د
ومن .بعض المنظمات تلجأ إلى هذه الإستراتيجية من أجل تخفيض تكاليف العمل وحجم القوى العاملة

أسباب اللجوء إلى هذه الإستراتيجية هو عدم قدرة المنظمة ا سيرة على القيام بمهام وظيفة التسويق 
إن إعتماد هذه .لى هذه الإستراتيجيةء إنتجاتها وكذلك شعور بعض المنظمات با مان عند اللجو لم

الإستراتيجية قد يتم بإرادة المنظمة أو قد تجد المنظمة نفسها دون وعى وإدراك أسيرة لمنظمة أخرى وذلك 
 .نتيجة قراراتها وأدائها السابق

الإستراتيجية هي الخيار ا خير أمام المنظمة، وبموجبها فإنها تقوم هذه  :إنهاء الأعمال/ستراتيجية التصفيةا .ه
بإنهاء أعمالها، وتلجأ المنظمة إلى هذه الإستراتيجية عندما يكون البديل الوحيد أمامها هو الإفلاس أو 

ل إن إتخاذ قرار بإنهاء ا عما.يكون إنهاء أعمال المنظمة أفضل للمساهمين من الإستمرار التصفية، أو أن
 .هو من أصعب وأخطر القرارات، ولذلك فإن هذا القرار لا يتم إلا فى الحالات الحرجة

 : استراتيجية نشاا عامة(أو (: الإستراتيجيات التنافسيةثانياا :
تسعى الشركات وراء استراتيجية النشاط لاكتساب مزايا تنافسية تضمن لهم التفوق على منافسيهم وتحقيق  

 يراها كما،  المعدل المتوسط . وتستطيع الشركات الاختيار من بين ثلاثة مفاهيم تنافسية عامةعائدات تفوق 
 :وهي  (323-308ص م ،2001رفاعي وعبد المتعال ،)ترجمة  وجاريث شارلز
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التفوق على  هذه الإستراتيجية في إحراز الشركة في السعي وراء يتجسد هدف : ريادة التكلفة إستراتيجية .أ
لإنتاج سلع و خدمات بتكلفة أقل من تكلفة وذلك بعمل كل ما يمكن عمله المنافسهين من خلا

 :ويترتب على اعتماد هذه الإستراتيجية ميزتين.المنافسين
لمنافسهين ، ارا لانخفاض التكلفة المرتبط بها ، فإن رائد التكلفة قادر على فرض سعر أقل من أسهعار نظ -

العاملة في نفس المجال الصناعي إلى فرض  الشركات، و إذا اتجهت  مهع تحقيق نفس مستوى الربح
أسهعار مشهابهة لمنتجاتها ، فسوف يستمر رائد التكلفة في تحقيق أرباح أعلى من منافسيه نظرا لما يتمتع 

 .بهه مهن مزايها التكلفهة المنخفضة
ائهد ر نجد أن   سعار،اعلى تتنافس  الشركاتإذا زادت حدة المنافسة داخل القطاع الصناعي و بدأت  -

 الشركات ا خري قادر على تحمل المنافسة بشكل أفضل من )المؤسسة ذات المنتج ا قل تكلفة (التكلفهة 
، ولهذين السببين نرجح تحقيق رائد التكلفة  رباح تفوق في نسبها المعدل ، نظهرا لانخفهاض تكاليفه 

 المتوسط .
الهدف من إستراتيجية التمييز العامة تحقيق المزايا التنافسية وذلك من يتجسد :  إستراتيجية التمييز .ب

أن قدرة الشركة التي تقوم بالتمييز .خلال ابتكار منتج ينظهر إليه المستهلكون على أنه منتج متفرد
لإشباع حاجة العميل بطريقة لا يستطيع المنافسون محاكاتها ، تعنى أن الشركة تستطيع فرض سعر 

ها ) سعر يعتبر أعلى من متوسط سعر الصناعة ( ، أن القدرة على زيادة الإيرادات من عالي لمنتج
خلال فرض أسعار عالية ) بدلا  من تخفيض التكلفة كما يفعل رائد التكلفة ( يسمح للشركة التى تعتمد 

 سياسة التمييز بالتفوق على منافسيها وتحقيق أرباح أعلى من المعدل المتوسط.
وهي ثالث استراتيجية تنافسية عامة ، وهى تختلف بشكل رئيسي عن سابقتيها  : تركيزإستراتيجية ال .ج

موجهة لخدمة احتياجات مجموعة أو شهريحة محهددة مهن المسهتهلكين ، و تركهز ههذه الإستراتيجية  نها 
على قسم خاص أو شريحة معينة من السوق  يمكن تحديدها إما على أساس جغرافي ، أو حسب نوع 

وعقب اختيار الشركة لشريحة السوق ، تتجه للسعى وراء استراتيجية التركيز .عميل ، أو خط الإنتاجال
 من خلال أسلوب التمييز أو أسلوب التكلفة المنخفضة .

  خطوات عملية الاختيار الاستراتيجي :
 بالمراحل الآتية : تمر عملية الاختيار الاستراتيجيأن  (208ص ، م2005، السالم) يرى 
إذ لا بد من وجود مجموعة من البدائل الإستراتيجية التي تم توليدها : مرحلة توليد البدائل الإستراتيجية .1

 علي مستوي المنظمة أو علي مستوي وحدات المنظمة وتطلعاتها المستقبلية.
:تتم عملية التقويم بالاعتماد علي مجموعة من المعايير يؤدي     استخدامها  تقويا البدائل الإستراتيجية .2

الي تقليل عدد البدائل المتاحة ومن ثم تسهيل عملية الاختيار ا عمال أوعلي مستوي الوظائف وان تكون 
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ها هذه البدائل قابلة للتطبيق وتتناسب مع أهداف ذاتها،وتختلف هذه  المعايير من منظمة لاخري ولكن
بصفة عامة تتضمن بعض المعايير الكمية وغير الكمية ومن بين المعايير الكمية)صافي الربح، الحصة 
السوقية، العائد على الاستثمار، العائد علي حق الملكية، ومعدل دوران العمل ....الخ(أما المعايير غير 

 الخ...تحقيق المرونة وغيرهامدي تلائم الإستراتيجية مع البيئة، :النوعية فمن بينها/الكمية
تبدأ هذه المرحلة بعد انجاز عملية التقييم بنجاح، حيث يتم مرحلة اختيار البديل الاستراتيجي المناسب :  .3

حيث يتم ترجيح البديل المناسب بعد .البدائل ا فضل في ضوء المزايا التي يمتلكها كل بديل/اختيار البديل
 ت كل بديل في ضوء البدائل الاخري وايجابيا إجراء الموازنة اللازمة بين سلبيات

الاستراتيجية .  يناقش هذا الجزء المعايير التي يمكن استخدامها في تقييم البدائل : تقييا واختيار الاستراتيجية  
ومن ثم مناقشة الخطوات المتعلقة بالتقييم ، ويتبع ذلك ا ساليب المتاحة للتقييم والعوامل ذات الصلة والتأثير في 
طرق التقييم في أي موقف يحتاج المدير إلى التقييم الاستراتيجي كأداة ووسيلة مهمة ومساعده في اتخاذ قراره 

 :  وهي كالتالي (171ص ، م2006، أ.د الحاكم) ستراتيجيةالخاص بالإختيار بين عدة بدائل ا
ربما يكون من الصعوبات التى تواجه عملية تقييم الإستراتيجية هى الحاجة لإستخدام  معايير تقييا البدائل : .1

 عدد من المعايير المختلفة التي لا يمكن تطبيقها في وقت واحد وهنالك ثلا  فئات من المعايير وهي:
 الذي أمكن المقترحة للموقف المعين والذي يحاول قياس مدى ملاءمة الاستراتيجية المةئمة :معيار  .أ

تحديده أو التعرف عليه في مرحلة التحليل الإستراتيجي ، على سبيل المثال على قدرة البديل المعين، تجنب أو 
 فرص ومواجهة التهديدات البيئية .معالجة نقاط الضعف واستغلال ال

 المعينة مقبولةوالذي يحاول تقييم ماذا كانت النتائج المترتبة على العمل بالإستراتيجية  بول:معيار الق .ب
واحد من معايير قياس القبول هو  هل ستكون مربحة ؟ هل ستحقق النمو المتوقع من قبل أصحاب المصلحة ؟ 

 مستوى النمو الذي تتضمنه أو تشتمل عليه استراتيجية ما.
الذي يقدر كيف يمكن للإستراتيجية المختارة أن تعمل في الواقع أي  :والقابلية للتنفيذمعيار العملية  .ج

 اذا كانت الإستراتيجية قابلة للتحقق من حيث الموارد اللازمة لذلك . ما
 تتلخص خطوات التقييم في ا تي : : خطوات أو مراحل تقييا البدائل الإستراتيجية .2
 على الوضع الإستراتيجي للمنظمة  على فهم واضح للظروف وا حوال المؤثرةالتحليل الإستراتيجي للحصول  .أ
 تقويم عدد من البدائل الاستراتيجية . .ب
 تنمية قاعدة للمقارنة وهذه تكون متوفرة فعلا  من خلال التحليل الإستراتيجي مثال لذلك : .ج

 مقارنة أداء المنظمة مع أداء منافسيها. -
لكل بديل استراتيجي وذلك بتوضيح : لماذا نجحت الإستراتيجية  عرض المبادئ أو ا هداف المعززة .د

 منها :ساليب مفيدة جدا في هذا الخصوص المعينة أو البديل المعين . وهنالك أ
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 تقييم السنرجي.بناء محفظة ا عمال أو المنتجات /     -
فصيل أكبر وقد يكون الإلغاء أو التقليل أو التخفيض من عدد من البدائل قبل البدء في إجراء تحليل بت .ه

 وهو ا سلوب المناسب في هذه الحالة . Rankingترتيب هذه البدائل في أسبقيات 
 اختبار مدى ملائمة كل من البدائل أعلاه . .و
 تقدير مدى قبول وواقعية الاستراتيجية التي تبدو أكثر ملاءمة من ا خريات. .ز
 يدة في ضوء هذه المعايير المختلفة اخيرا  ستحتاج المنظمة لنظام لإختيار الاستراتيجية الجد .ح

تقييم البدائل الإستراتيجية المتاحة لالمتعارف عليها   التقييمهناك مجموعة من أدوات وأساليب  أساليب التقييا :
 (188-178ص ، م2006، أ.د الحاكم) كما تناولها إستخدام هذه ا دوات، لتحديد أفضل البدائل الإستراتيجيةو 

 :وهي 
محاولات للوصف التفصيلي لتسلسل ا حدا  التى يمكن أن تؤدى إلى نتائج مرغوب فيها  السيناريو :بناء  .1

. وهي عادة ما تستخدم للتنبؤ بالمؤثرات المحتملة للتغيرات البيئية . ومن خلالها يتم تحديد العناصر الرئيسة 
 وجية والاجتماعية والسياسية.التي يمكن أن تؤثر على أداء المنظمة التنافسية والإقتصادية والتكنل

وسيلة لقياس أو تقدير الفوائد الإضافية التى يمكن الحصول عليها من خلال ايجاد بعض  تقييا السنرجي : .2
العلاقات بين نشاطين أو أكثر ) التكامل ( وتقدير هذه المزايا الإضافية يعتبر طريقة مهمة لتقدير مدى 

 دة مقترحة .النجاج المتوقع من خلال استراتيجية جدي
تستخدم في تحليل أنشطة أو مجالات أعمال المنظمات كبيرة الحجم أو المتنوعة ا نشطة  تحليل المحافظ : .3

. فأن أهتمام التقييم على مستوى المنظمة ينصرف إلى تحقيق التوازن بين مجموعة من ا عمال أو ا نشطة 
ة كوحدة متكاملة تضم مجموعة من ا نشطة . هذا النوع من التحليل يمكن استخدامه على مستوى المنظم

 على نمط الشركة القابضة أو على مستوى النشاط الواحد من نفس المنظمة .
معينة هذه المصفوفات  -يمكن وضع البدائل المقترحة على مصفوفة ج تحليل الأنشطة أو البدائل :  ذنما .4

الاستراتيجية ذات الصلة بتقييم الاستراتيجية المستقبلية ، وبالتالي يمكن استخدامها كموجه لعدد من ا سئلة 
 كمؤشر للمزيد من التوضيح وا سئلة ذات الصلة في هذا الصدد :

 إلى أي مدى ستفيد الاستراتيجية الجديدة في تحسين أنشطو أو مجالات المنظمة؟ -
ل للنمو إلة جانب حصتها السوقية هل ستساعد في تطوير المجالات القابلة أو التى تتمتع بمستوى معقو  -

) أو ما يمز أليها با نشطة الخدمية ( وابعاد أو تجميد المجالات غير الواعدة أو غير المدرة للنقدية أو 
الخاسرة أو ما يرمز أليها بالكلاب كما جاء في مصفوفة بوستون الإستشارية والتى تصف وحدات 

 ات وفقا  لمواقفها النسبية في السوق.ا عمال الاستراتيجية أو ا نشطة أو المنتج
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تسمي مصفوفة النمو / النصيب تعتبر واحدة من النماذج المهمة في  التحليل  مصفوفة جماعة بوستون: .أ
والمستخدمة في تحديد المزايا النسبية للسلع،أن مجالات عمل المنظمة تمهيدا  لاختيار المجال ا كثر 
نجاحا  وعائدا  من غيرها والتركيز عليه وقد تضمنت هذه المصفوفة أربع مجموعات في مجالات عمل أو 

والكلاب هنالك البقرات دات استراتيجية ذات مستويات أداء مختلفة فبالإضافة إلى الوحدات النجوم وح
 لتي يرمز لها بعلامات الاستفهام الوحدات المدرة للنقدية وأيضا  الوحدات المشكوك فيها واالحلوب اى 

الخيارات المتاحة والتي يجب تناولها يفيد التحليل الإستراتيجي في تقليل البدائل أو  تضيي  ال يارات : .ب
                                                                                         :    الخيارات هماالك طريقتان رئيسيتان لتقليل عدد ، وهنفصيل وذلك لتسهيل عملية الاختياربشئ من الت

كبير على التحليل الكمي عند ملاءمة أي بديل استراتيجي  : وهذا يعتمد إلى حد ترتيب الاسبقيات -
للموقف الذي تمخض عنه التحليل الاستراتيجي. وهنا يقيم كل بديل استراتيجي في إطار عدد من العوامل 

 التي حددها التحليل الاستراتيجي بما في ذلك بين المنظمة ، مواردها .... الخ .
ارات بالتخلص تدريجيا  من الخيارات ا خرى . بتحديد بعض : وهنا يتم ترتيب الخي شجرة القرارات -

 العناصر الرئيسية التي تهدف ا دارة العليا لتحقيقها مستقبلا  مثل استثمارات النمو والتنويع .
بعههههد عمليههههة ترتيههههب أسههههبقيات الخيههههارات تبههههدأ عمليههههة تحليههههل مههههدى ملاءمههههة الخيههههارات تقيققققيا المةءمققققة :  .ج

 :وهي منتظمةن الطرق التي يمكن استخدامها في تحليل الملاءمة بطريقة الاستراتيجية هنالك عدد م
: يمكن التوصل إلى طريقة منظمة في تقييم الملاءمة عن طريق بناء مصفوفة تحليل  تحليل الفرص -

الفرص ، وبموجب هذه الطريقة يتم تقييم الخيارات الاستراتيجية على أى من العوامل ذات الصلة في 
لنوع من بيئة المنظمة ، مثال ذلك موارد المنظمة وقيم الإدارة العليا ، ويمكن أن تزداد فائدة وقيم هذا ا

 التحليل بربط كل من تلك العوامل بوزن معين.
ويستخدم تحليل الفجوة في تحديد مدى فشل الاستراتيجيات الحالية في مقابلة احتياجات  : تحليل الفجوة -

ومتطلبات المنظمة . في المستقبل هذا النقص أو هذه الفجوة تصبح في حد ذاتها كمعيار لقياس مدى 
 ستراتيجيات جديدة لتحقيق ا داء المستهدف في المدى الطويل.الحاجة لاستراتيجية أو ا

مثل هذه المصفوفة البديل الذي يحاول التغلب على بعض ت :جنرال الكتريك -مصفوفة ال ةيا التسع  .د
مشكلات مصفوفة جماعة بوستون . ويستخدم في هذه المصفوفة محوران يمثلان جاذبية  الصناعة 

معدل ، حجم السوق :ويدخل في تقدير مدى جاذبية الصناعة العديد من العوامل مثلوالمركز التنافسي 
الموسمية ، الدوران ، اقتصاديات الحجم الكبير، ، تحديات التنافسيةال، هيكل السوق ، الربحية، نمو السوق 

ونفس الطريقة تستخدم في  ، المتطلبات التكنلوجية والرأسمالية والمسائل الاجتماعية والقانونية والبيئية 
سية الحصة السوقية ، المقدرة التناف مثل : قياس المركز التنافسي حيث تأخذ الجوانب التالية في ا عتبار

 ، المعرفة بالعملاء وا سواق ، المقدرة التكنلوجية ، المهارات الإدارية .
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  صياغة الإستراتيجية : المرحلة الثالثة  

ى الإتجاه تبدأ بالتعرف عل هاأن (78ص ، م2001،أدريس والغالبي )يري :  عملية صياغة الاستراتيجية
الإتجاه بشكل متكامل تعتمد عليه مختلف ا نشطة ا خرى في أن فعالية تحديد و  الإستراتيجي للمنظمة ،

المنظمة من تحديد ا هداف للإدارات المختلفة وإختيار الاستراتيجيات ووضع الخطط العملية وتخصيص الموارد 
تراتيجي للمنظمة إلا ورغم الإختلاف مابين الباحثين في ترتيب مكونات الإتجاه الإس،  ومختلف ا نشطة ا خرى 

 .ا ساسية وأهدافها الإستراتيجية  القيم ورسالتها ولائحةمنظمة الالمكونات تتمثل برؤية  لى أن هذهع يتفقون  نهمأ

في أهتمام هذا  التباينولكن يكمن  بالتفصيلكل مايتعلق بالروية والرسالة والقيم في المرحلة السابقة لتم الاشارة 
 عليه سيتم التطرق لهم كما يلي : سياساتالالاستراتيجية  و  والاهداف بالغايات جالنموذ

 الغايات : 
قه بشكل عام ومن خلال جههد متواصهل تعبير عما تنوي المنشاة تحقي "بأنها  (45ص ، م2006، مرسي)هاعرفي 

أمثلهههة: تحسهههين رضههها العميهههل مهههن خهههلال جهههودة المبيعهههات والخدمهههة المقدمهههة،  "وعبهههر فتهههرة زمنيهههة طويلهههة ا جهههل.  
تحسين معدلات استغلال الموارد، تحسين الجودة، المحافظة علي استقرار ا سعار  ومعقوليتها، زيهادة الإنتاجيهة، 

 الملاك.زيادة المبيعات، المحافظة علي معدل مرتفع من العائد علي حقوق 
النتههائج النهائيههة للمنظمههة والتههي تههرتبط بتحديههد الغههرض  " انههها  (122ص ، م2003، المرسههي وادريههس)يشيركمهها 

الههذي يميزههها عههن غيرههها مههن المنظمههات المماثلههة. وعههادة مهها تسههتند الغايههات إلههي رسههالة المنظمههة وصههورتها المميههزة 
 وتعكس منتجاتها الرئيسية وأسواقها التي تقوم بخدمتها والحاجات ا ساسية التي تحاول إشباعها.

  Strategic Objectives يجية :الأهداف الاسترات
بيهان مها تنهوى المنظمهة تحقيقهه، وعهادة تصهاغ ا ههداف فهي إطهار  ":   ابأنهه (34ص ، م2002، المقلهي)هها رفع

يحههدد مسههتوى الإنجههاز المطلههوب فههي حيههز زمنههي محههدد، ويمكههن أن توضههع ا هههداف فههي شههكل كمههي، وأن تصههاغ 
 بأسلوب مبسط يسهل فهمه لجميع المعنيين وأن تكون قابلة للقياس.

النتهائج المرغهوب فيهها  ابأنهه (11ص م ،2012، ودانالسه -المجلهس القهومي للتخطهيط الإسهتراتيجي)ها عرف بينما
والمرتبطة كل منها بنطاق زمني معين ، هى التي تحدد النجاح الذي تهدف المنظمة إلى تحقيقهه، توضهع أههداف 
المنظمهة فهي ضهوء رؤيهة ورسهالة المنظمهة ، تحهدد أهههداف المنظمهة فهي ضهوء نهوع وحجهم المنظمهة وطبيعهة ومههدى 

 . اهتمامها ومستويات النجاح الذي تنشدهتنوع مجالات 
 : خصائص الأهداف الجيدة

أ.د )لابد أن تتسهم ا ههداف بهبعض الخصهائص حتهى تعهود بالفائهدة  المرجهوة منهها فهي توجيهه العمهل إلهى غاياتهه  
 وأهم هذه الخصائص: (83ص ، م2006، الحاكم
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وتطبيقههها والعمههل بمقتضههاها وبههنفس المسههتوى مههن أن تكههون واضههحة ومحههددة ودقيقههة وبسههيطة ويسهههل فهمههها  .1
 قبل جميع المعنيين با مر .

أن تكههون متوازيههة ومتكاملههة بالقههدر الههذي يزيههل التنهههاقض والتضههارب بينههها علههى مسههتوي ا نشههطة والقهههرارات  .2
 المرتبطة بها على المستويات المختلفة للمنظمة.

 بقيم وكميات قابلة للقياس .أن تأتي صياغتها في شكل نتائج مستهدفة معبرا  عنها  .3
 أن تتماشي مع الظروف البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة. .4
أن تتصهههف بالواقعيهههة والموضهههوعية والقابليهههة للتطبيهههق بمعنهههى أن تكهههون فهههي الحهههدود الممكنهههة ولكهههن لا تكهههون  .5

 متواضعة أكثر مما يجب.
 أن تتميز بالقبول من قبل العاملين وأصحاب المنظمة . .6
إن التنظهيم يمثهل مجموعهة معقهدة مهن المهؤثرات سهواء كانهت ثقافيهة أو  العوامل التي تقؤثر فقي تحديقد الأهقداف : 

مادية أو سياسية أو تشريعية  أو اتجاهات أصحاب المصالح وبالتالي تؤثر هذه العوامل في مجملها علي طبيعة 
تحقيقهههها. ويتبهههع ذلهههك ان ا ههههداف والاسهههتراتيجيات لا يهههتم ونوعيهههة ا ههههداف التهههي يجهههب ان تسهههعي المنظمهههة إلهههي 

وضهههعها مهههن فهههراغ أو بمجهههرد الإشهههارة إلهههي العوامهههل البيئيهههة، ولكنهههها تبهههرز كنتهههائج لعمليهههة التفاعهههل بهههين العديهههد مهههن 
المهههؤثرات فهههي المسهههتويات التنظيميهههة المختلفهههة، وفيمههها يلهههي يهههتم تنهههاول العوامهههل التهههي تهههؤثر فهههي تحديهههد ا ههههداف 

 :  (125ص ، م2003، المرسي وادريس)بإيجاز
: يوجههد العديههد مههن العوامههل الخارجيههة التههي يمكههن ان تههؤثر فههي ماهيههة ا هههداف التههي  المققؤثرات ال ارجيققة .1

يجب أن يسعي التنظيم لتحقيقها، ويأتي في مقدمة هذه العوامهل قهيم المجتمهع التهي يمهارس فيهه التنظهيم أنشهطته، 
ر القهيم الاجتماعيهة فهي أشهكال مختلفهة أهمهها تحديهد مها الهذي يمكهن ان وكذلك سلوك جماعات الضغط ويبهرز اثه

 يقبله أو يرفضه المجتمع من تصرفات وسلوكيات منظمات ا عمال.
: يهؤثر الموقهف السهوقي للمنظمهة وطبيعهة أنشهطتها ومراحهل دورة حيهاة منتجاتهها ونوعيهات  طبيعة النشاا .2

 هداف التي تحددها لنفسها وكذلك الاستراتيجيات التهي تتبناهها التكنولوجيا المستخدمة في تحديد نوعية ونطاق ا
 لتحقيق هذه ا هداف.

: تهؤثر الثقافههة التنظيميههة فهي الطريقههة التههي يفكهر ويتصههرف ويسههتجيب بهها ا فههراد وهههي الثقافققة التنظيميققة .3
ضهههافة إلهههي الهياكهههل تتكهههون مهههن مهههزيج يشهههمل القهههيم والمعتقهههدات، والرمهههوز والشهههعارات ونمهههاذج الإدارة والقيهههادة بالإ

 وا نظمة هذه الابعاد تحدد هوية التنظيم وبالتالي تحدد اتجاهات أهدافه وأنماطه السلوكية في أسواقه ومنتجاته
: تؤثر توقعات ا فراد والجماعهات ذات العلاقهة أو المصهلحة  توقعات الأفراد والمجموعات ذات المصالح .4

في تحديد نوعية ا هداف التهي يحهددها التنظهيم و أولويهات ههذه ا ههداف والهوزن النسهبي لهها ويلاحهظ ان العديهد 
مههن التوقعههات قههد تكههون متعارضههة، مثههال ذلههك اعتبههارات النمههو، واعتبههارات الربحيههة والرقابههة والمرونههة، وتخفههيض 
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تكلفة وزيادة المزايها الوظيفيهة وزيهادة الإنتهاج وتحسهين المواصهفات ... الهخ ، وههو مها يسهتلزم مهن الإدارة إحهدا  ال
 نوع من التوافق أو التوازن بين التوقعات للفئات المختلفة التي تعامل معها المنظمة.

  Policiesالسياسات : 
موجهات لعملية اتخاذ القرار وهي بذلك تعطى إشارات بأنها عبارة عن  (28ص ، م2002، المقلي)ها عرف

للمديرين فيما يتعلق بما يمكن أوما لا يمكن اتخاذه من القرارات، والسياسة عادة ما توضع بصورة رسمية ومرتبة 
بواسطة الإدارة للمنظمة وذلك بهدف تحسين فعالية المنظمة، وعكس بعض القيم الشخصية للإدارة العليا ، 

بأنها موجه ً ى بعض الصراعات التي يمكن أن تحد  عند المستويات الدنيا بالمنظمة، وعرفت أيضاوالتغلب عل
عام ومرشد للتفكير في مجال إعداد واتخاذ القرارات وتكون موجهة للمرؤوسين وهي تحدد نطاق التصرف واتخاذ 

ويض سلطاته إلى معاونيه للأنواع ا خرى من الخطط وتساعد المدير في تفً  موحداً القرار وتعكس إطارا
 .  والاحتفاظ بحق الرقابة على أدائهم

بأنها مجموعة من العبارات الموجزة والتي توضع بقصد إرشاد المديرين  (11ص ، م2003، عوض)أشاروكذلك 
 ."عند  تعاملهم مع المواقف المتكررة 

وا طههر والحههدود ونظههم العمههل التههي   هههي مراشههد توضههح وتحههدد القههيم (36ص ، م2006، أ.د الحههاكم)بينمهها يههرى 
  . ستسير بها في التنفيذ ويقاس عليها ا داء وتحدد الانحرافات

 لمرحلة الثانية : التنفيذ الاستراتيجيا2.3.2
المجموع بأنه : "  (28ص ، م2003، الرحمن والمرسيعبد)يرى  : تنفيذ الإستراتيجيةوأهمية مفهوم  1.2.3.2 

الكلي للأنشطة والإختبارات اللازمة لوضع الإستراتيجية المختارة  موضع التنفيذ إنها تلك العملية التي من خلالها 
تتحهول الإستهراتيجيات والسياسات إلى تصرفات فعلية من خلال تنمية البرامج والموازنات والإجراءات وبالرغم من 
إن التنفيذ ينظر إليه كجزء من الإدارة الإستراتيجية إلا أن صياغة الإستراتيجية وتنفيذها يجب النظر  إليهما 

 ."امل الرئيسي للعديد من أنواع الفشل الإستراتيجيكوجهان لعملة واحدة لذلك فإن التنفيذ السيئ كان الع
عمليات إخراج الاستراتيجيات والسياسات إلى حيز الوجود بأنه : "  (86ص ، م2014،درة وجرادات )أشار بينما

 من خلال وضع برامج وميزانيات وإجراءات ".
          ة فيها ترجمة الإستراتيجية المصاغالعملية التي يتم : " بأنه  (197ص ،2000،الحسيني ) عرفهكما 

) الموضوعة ( إلى إجراءات عمل في إطار بناء نظم التخطيط وتخصيص الموارد المادية  والبشرية، ونظم 
رف ا فراد والحوافز والتركيب التنظيمي، ونظم المعلومات الإدارية، والقيادية  ونظام تقويم ا داء الإستراتيجي ع

بأنه عبارة عن سلسلة من ا نشطة المترابطة مع بعضها والتي تتضمن تكوين متطلبات الإستراتيجية التي ً أيضا
يتم إختيارها وتشمل هذه ا نشطة  التركيب التنظيمي، والسياسات التنظيمية، ونظام التخطيط ونظم التقويم 

مر وضع البرامج والموازنات والإجراءات ومن ثم والرقابة لوضع الخيار الإستراتيجي موضع التنفيذ يتطلب ا 



83 
 

الرقابة على ا داء وتقويمه لكي يمكن معرفة فاعلية وكفاءة المنظمة في تحقيق أهدافها ومراجعة النتائج 
 ."لتشخيص الإنحرافات ومعرفة أسبابها ومعالجتها

التنظيمي، وأساليب التنفيذ المتبعة، ومدى توافر دالة لمجموعة عوامل منها الهيكل : "  أنهيشير أبو قحف إلى 
 .  (319ص ،م1997،أبو قحف )" ةعن الثقافة التنظيميً الموارد البشرية فضلا

مجمل ا فعال وا نشطة الضرورية المرتبطة بوضع : "ه إن (135ص ،م2011،أدريس والغالبي)كما يري 
الإستراتيجية المصاغة والمختارة في إطار متطلبات الهيكل والثقافة التنظيمية المناسبة وبناء خطط التشغيل 

هكذا فإن التنفيذ يعني و والسياسات اللازمة لنقل هذه الإستراتيجية إلى أرض الواقع وتحقيق النتائج المستهدفة ،  
  . "لتفاصيل وتخصيص الموارد على ا نشطة وتحديد المسئوليات وا دوار لغرض البدء بالإنجازوضع ا
عنصر من عناصر الإدارة الاستراتيجية الذي يعنى بترجمة البدائل :  بانه (22ص ،م2009،السالم)ويري 

 المختارة في عنصر الاختيار الإستراتيجي إلى واقع عملي 

 : ثلاثة عناصر كما يليل (22ص ،م2009،السالم)أشار :  عناصر التنفيذ الاستراتيجي 2.2.3.2

المطلوبة لتنفيذ البديل الإستراتيجي كتحديد المهام الرئيسية التي والذي يتم فيه تحديد الموارد   طيط المواردأولاا: ت
يلزم إنجازها ، والتعديلات التي يجب إدخالها على خليط الموارد ووضع الخطط التشغيلية للمجالات الوظيفية 

 المختلفة وما تحتاجه من موارد.

        كما أورد Glueck & Jauch وكل من  Rue& Hollandوفي هذا الشأن يتفق كل من رو وهولاند 
في النظر إلى تخصيص الموارد بمثابة القوة التى تمارسها الإدارة العليا أو  (218ص ،م2006،أ.د الحاكم)

القادة الاستراتيجيون من خلال القرارات الإدارية التي تتخذها لتدبير واستخدام الموارد المالية والبشرية والتسهيلات 
لمخصصة لها وذلك وفقا  والإجراءات ذات الصلة بما في ذلك تحديد كميات ونوعيات تلك الموارد للأنشطة ا

 . لمتطلبات المواقف البيئية التي تعمل فيها المنظمة وإحتياجات البديل الإستراتيجي الذي تم اختياره

           أشاركما عدد كل من جيري جونسون وكيفي شولز  ل وخطوات ت طيط وت صيص الموارد :مراح
 والخطوات في ست نقاط هي على النحو التالي :هذه المراحل  (221-218ص ،م2006،أ.د الحاكم)

 التحديد الدقيق للموارد البشرية والمادية اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية . .1
 دراسة مدى ملائمة الموارد الحالية لاحتياجات الاستراتيجية . .2

 أن دراسة مدى ملائمة الموارد الحالية لاحتياجات الاستراتيجية الجديدة يساعد في :

 تحديد مدى إمكانية إعتماد الاستراتيجية على الموارد الحالية ومدى الحاجة إلى موارد إضافية . .أ
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 تحديد حجم الاحتياجات الجديدة المطلوبة. .ب
 معرفة الآثار التي ستترتب على العمل بالموارد الحالية أو إضافة موارد جديدة. .ج
يهههد مهههدى ملاءمهههة خلهههيط المهههوارد المتهههوفرة حاليههها  تحديهههد الثغهههرات المطلوبهههة فهههي المهههوارد الحاليهههة يقهههود إلهههى تحد .د

 للاحتياجات المستقبلية.
 التأكد من تحقيق التكامل والتفاعل بين مجالات الموارد المختلفة مع بعضها البعض. .3
تحديد ا ولويات والمهام الرئيسية : يلى تحديد خليط الموارد المستقبلية التخطيط لكيفية التنفيذ الاسهتراتيجي  .4

يههههد المهههههام الرئيسههههية وا ولويههههات لإدارة وضههههبط جميههههع جوانههههب عمليههههة التنفيههههذ ، فالمهههههام تشههههمل وذلههههك بتحد
المجالات الرئيسية التي تعتمد عليها الاستراتيجية لتنفيهذها والتهي يجهب التركيهز عليهها أمها ا ولويهات فتركهز 

ع المسههؤوليات ومعرفههة علههى توقيههت ا نشههطة وترتيبههها الزمنههي . إن إنجههاز هههذه الخطههوة يههوفر أساسهها  لتوزيهه
 الشخص المسؤل عن كل مهمة ونقاط تداخل المهام والسلطة والتنسيق.

خطة العمل : تشتمل على التحديهد الهدقيق للمهوارد وتأخهذ اشهكالا  مختلفهة كالميزانيهة ، ا ولويهات ، والجهدول  .5
يههذ ، متههى يههتم التنفيههذ ، الزمنههي هههذا إلههى جانههب تحديههد الإنتههاج ، الجهههة المنفههذة مكههان التنفيههذ ، كيفيههة التنف

الميزانية ، النتهائج مهع ا خهذ فهي الاعتبهار العلاقهات المتكاملهة والتهداخل والتبهادل بهين الوظهائف الفرعيهة مهع 
ضههرورة المرونهههة فهههي صهههياغة ههههذه الخطهههة بالمقهههدار الههذي يسهههمح بتعهههديلها حسهههب الظهههروف مهههع التأكهههد مهههن 

 ديد الانحرافات .صلاحيتها في متابعة ومراقبة تطور تنفيذ الخطة وتح
يعني التخطهيط بالمسهتقبل الهذي لا يمكهن التأكهد منهه ولهذا فأنهه : قتراحات التي تقوم عليها الخطة اختبار الا .6

يقههوم علههى إفتراضههات ولهههذا السههبب فههأن الإفتراضههات تعتبههر جههزءا  أساسههيا  مههن عمليههة التخطههيط ونظههرا   ن 
 الافتراضات يتوقع أن تكون لها علاقة :التخطيط المعني هنا يتعلق بالموارد فإن 

 بمدى توفر الموارد .أ
 مقدرة المنشأة على تعديل الموارد الحالية لمقابلة إحتياجات الإستراتيجية الجديدة. .ب
 مدى إمكانية التخلص من بعض الموارد خاصة البشرية . .ج

 : كما أن هنالك إفتراضات تتعلق بالبيئة الخارجية لها مدلاولات بالنسبة للموارد

 كمعدلات نمو السوق. .أ
 إمكانية الحصول على التمويل خاصة من المؤسسات المالية . .ب
 إمكانية توفير المدخلات بواسطة الموردين . .ج

قههد يكههون مههن الضههروري تعههديل الهيكههل التنظيمههي الههذي تتبعههه الشههركة بصههورة تسههاعد :  الهيكققل التنظيمققي ثانيققاا: 
على رفع كفاءة تنفيذ الاستراتيجية ، حيث قد تحتاج الشركة مثلا  للتحول من الهيكل الوظيفي إلى الهيكل المتعهدد 
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والههذي قهههد يقتضهههي الوحههدات إذا تبنهههت إسهههتراتيجية تطههوير سهههلع أو أسهههواق جديههدة ممههها يهههؤدي إلههى توسهههيع أعمالهههها 
تفويض المزيد من السلطات للمستويات الإدارية الدنيا حتى يمكنها معالجة المشاكل في الوقت المناسب بهدلا  مهن 

 إرجاعها إلى الإدارة المركزية للشركة.

أن تنظههيم المنشههآت ينتقههل مههن الصههورة البسههيطة   (211ص ،م2006،أ.د الحههاكم)كمهها أورد  Scootوقههد أوضههح 
       إلههى صهههورة أخهههرى أكثهههر تعقيهههدا  علهههى ثلاثهههة مراحهههل تختلهههف فهههي تغطيتهههها للسهههوق و تنهههوع منتجاتهههها وكبهههر حجمهههها

فقههد جههاء بصههورة مشههابهة لنمههو موقههف المنظمههة أي فههي إطههار هههذه  Kas) البسههيط ، المتعههدد والشههامل ( أمهها كههاتز 
 -المراحل التنظيمية حيث أوضح أن المنظمة تنتقل :

 من شكل التنظيم البسيط إلى الوظائفي كما زاد عدد العاملين بها. .أ
 ومن التنظيم الوظائفي إلى تنظيم ا قسام كلما تعددت العمليات التي تقوم بها. .ب
 د إلى تنويع المنتجات ) التوسع لى التنظيم المختلط كلما تحولت من إنتاج منتج واحومن تنظيم ا قسام إ .ج

ويتناسب التنظيم الوظائفي مع المنشأت التي تتبنى استراتيجية العمل في بيئة مستقرة صغيرة الحجم وذات منتج واحد 
نهتج واحهد وسهوق واحهد وتعمهل فهي وسوق واحد بينما يلائم تنظيم ا قسام المنشآت التي تود أن تترك التخصص في م

 بيئة دينمايكية كبيرة الحجم وتتجه نحو تنوع المنتجات وتعدد الإداريين ) تنوع مركزي (.

 ويمكن توضيح هذه العلاقة بين الإستراتيجية والبيئة والهيكل التنظيمي على النحو التالي :

 منتج واحد وسوق واحد + بيئة مستقرة صغيرة الحجم = تنظيم وظيفي. -
 تنوع المنتجات واحجامها + بيئة ديناميكية كبيرة الحجم = تنظيم أقسام . -

هههذه الموجهههات تسههاعد فههي توضههيح متههى تحتههاج المنشههأت إلههى إحههدا  تغييههرات علههى الهيكههل الحههالي أو تصههميم 
 هيكل جديد يناسب استراتيجية جديدة. 

حول ما إذا كان الهيكل التنظيمي  ههو الهذي يتبهع  بين كتاب الإدارة الإستراتيجية يدورً فكرياً لقد كان هناك خلافا
ولقد أستمر هذا الخلاف الفكهري لعشهرات  السهنوات حتهى أسهتقر ا مهر  .الإستراتيجية التي تم إختيارها أم العكس 

على أنه من الضروري أن يتبع الهيكهل التنظيمهي الإسهتراتيجيات التهي تختارهها الإدارة العليها للمنظمهة ولهيس ً أخيرا
كههس، ولكههن علههى الههرغم مههن ذلههك  فهنههاك مههن يههرى أن الإختيههار الإسههتراتيجي لا بههد أن يراعههي طبيعههة الهيكههل الع

كذلك هناك من يرى بهأن العلاقهة بهين الإختيهار الإسهتراتيجي والهيكهههل التنظيمهي ههي  .التنظيمي الموجود  بالفعل 
رف النظههر عهن هههذه القضههية الجدليهة فههإن مههن منهمها يتبههع الآخههر. وبصهً مههن القههول بهأن واحههداً علاقهة تفاعليههة بهدلا

ا فضل أن نقول أن ا مر متروك في يد الطبقة الإدارية العليا التي تقوم بإعداد التخطيط الإستراتيجي للمنظمهة. 
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فهذه الطبقة تستطيع أن تغير من الإختيار الإستراتيجي بل يمكن  القهول بهأن عمليهة تحديهد درجهة ملائمهة الهيكهل 
سهههتراتيجي وتحديهههد الحاجهههة إلهههى أي تعهههديل  فيهههه، ههههو إختصهههاص أصهههيل وواجهههب أساسهههي لمهههن يقهههوم للإختيهههار الإ

بالتخطيط الإستراتيجي للمنظمة والواقع أن  درجة التطابق والملائمة بين الإختيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي 
تشير إلى أن كل من الإختيهار  تتوقف على العديد من العوامل الموقفية وكل البحو  التي أجريت في هذا الصدد 

الإستراتيجي والهيكل التنظيمي في المنظمات الناجحة لا بد وأن يركز على عدد من الخصائص الخاصهة بعلاقهة 
المنظمة مع البيئة الخارجية، وأن المنظمات ا قل فعالية هي تلك المنظمات التي لم تهنجح فهي خلهق ههذا التوافهق 

  .(325ص ،م2000،السيد)الإستراتيجي 

 :الأفراد والنظا ثالثاا: 

التغييهههر الإسهههتراتيجي أي تبنهههي الشهههركة لإسهههتراتيجية جديهههدة ، قهههد يعنهههي تعهههديل الهههنظم ) الرقابهههة ، المعلومهههات ،  
المكافههآة ( لتواكههب إحتياجههات هههذا التغييههر وكههذلك الحههال بالنسههبة  فههراد القههوى العاملههة الههذين قههد يحتههاجون لإعههادة 

 .هم على مواقع جديدة أو تعيين موظفيين جدد لضمان التنفيذ السليم للإستراتيجية الجديدة تدريب أو أعادة توزيع

إن التنفيههذ يتطلههب ترجمههه للتوجهههات وا سههس النظريههة الههواردة   (137-136ص ،م2011،أدريس والغههالبي )يههري 
فههي الخطههة إلههى رؤيههة محههددة ودقيقههة كالمهههام المطلوبههة وآليههات تنسههيقها وطبيعههة خطههط التنفيههذ ومسههتوى مشههاركة 
العاملين وغيرها من مفردات عمل كثيرة وضهرورية ولازمهة لغهرض التنفيهذ الفعهال. ومهن الضهروري الإشهارة إلهى أن 

يذ والصياغة أمران متلازمان وضروريان فبالتأكيهد سهيكون التنفيهذ غيهر ذي معنهى لإسهتراتيجيات تهم صهياغتها التنف
بشكل غير دقيق وصحيح . ولكن يمكن للتنفيهذ الفعهال والكهفء سهد بعهض الفجهوات فهي عمليهة الصهياغة ، حيهث 

مهن هنها ، تحتهل عمليهة تنفيهذ ، و  مةأن النجاح يتحقق عندما تكون هناك صياغة وتنفيذ جيدين لإستراتيجية المنظ
 الإستراتيجية أهمية كبيرة في منظمات ا عمال لكونها: 

تنقهههل الإسهههتراتيجيات المصهههاغة والخيهههارات المعتمهههدة إلهههى أرض الواقهههع وإلهههى نتهههائج مسهههتهدفه ، لكهههي لا تبقهههى  -
 عمليات الصياغة مجرد تنظير لا معنى له ويشكل هدرا  للموارد .

إلههى نتههائج محههدد مسههتهدفة تسههاهم فههي نجههاح المنظمههة مههن خههلال زيههادة الحصههة السههوقية يههؤدي التنفيههذ الجيههد  -
 وا رباح .

 دة بالخطط  وكيفية الوصول إليها تعطي عمليات التنفيذ معنى محدد لالتزام العاملين والإدارة با هداف الوار  -
للإمكانههات المتاحههة فههي مجههال مهههارات تسههاعد عمليههات التنفيههذ علههى بنههاء التجربههة الذاتيههة للمنظمههة ، حيههث أن  -

 الإدارة والموارد البشرية يمكن أن تستغل استغلالا فعالا  في ضوء وضعها ضمن آليات التنفيذ المعتمدة .
تساعد عمليات التنفيذ على تطوير القدرات التنافسية لمنظمهة ا عمهال تجهاه المنظمهات ا خهرى ، ويمكهن لهها  -

 الهفوات والإخفاقات التي يمكن أن ترد في التنبؤات أثناء عملية الصياغة .أن تعالج بطرق حكيمة 
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تواجه عملية التنفيذ العديد من الإشكالات المطلوب التعامل  ت الرئيسة لتنفيذ الإستراتيجية :المتطلبا 3.2.3.2
العديد من المشاكل التي تواجه عملية التنفيذ وقد تم ترتيب هذه  هنالكمعها بحكمة وتهيئة سبل النجاح مقدما  . 

المشاكل في إطار وجود العديد من المشاكل تواجه عملية التنفيذ ، وقد تم ترتيب هذه المشاكل في إطار أهميتها 
 :  كالآتي (137-136ص ،م2011،أدريس والغالبي )وتأثيرها على عمليات تنفيذ الإستراتيجية ، 

 مليات التنفيذ وقت أطول مما حدد لها في الخطة .تستغرق ع .1
 عرقلة التنفيذ من خلال ظهور مشاكل مهمة غير متوقعة . .2
 ا نشطة التنسيقية غير الفعالة . .3
 انجذاب اهتمام الإدارة بعيدا  عن التنفيذ بسبب ظهور أزمات . .4
 إشكالية عدم تأهيل الموارد البشرية في تأدية المهام الواردة بالوظائف . .5
 أنشطة التدريب غير المناسبة في مستويات الإدارة الدنيا مما يقلل دورهم في دعم التنفيذ . .6
 ا حدا  البيئية التي لا يمكن السيطرة أو التكيف معها .  .7
عمليهههات القيهههادة والتوجيهههه بمسهههتويات الإدارة الوسهههطى وا قسهههام الكبيهههرة لهههم تكهههن بالمسهههتوى المطلهههوب مهههن  .8

 الكفاءة والفاعلية . 
 وضوح وتحديد ا نشطة والمهام الضرورية للتنفيذ . عدم .9
 افتقار أنظمة المعلومات الموجودة على متابعة ا نشطة المختلفة .  .10
وإذا كانهههت عمليهههات الصهههياغة تتطلهههب مههههارات فكريهههة وتحليليهههة وتركيبهههة ، فهههإن عمليهههات التنفيهههذ تتطلهههب  .11

 بالتزام عالي . مهارات إنجاز وفعل حقيقي ودقة ومطاولة وصبر لمتابعة الإنجاز

 أدناه: (2/4جدول رقا )وف  ال مقارنة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذ الاستراتيجية 4.2.3.2

 تطبي  الاستراتيجية صياغة الاستراتيجية #
 ةيركز تطبيق الاستراتيجية علي الكفاء تركز صياغة الاستراتيجية علي الفعالية  .1
 يبني على العمليات التشغيلية أساسها يتمثل في التنبؤ والتوقع المستقبلي أساسها  .2
 فعالة مهارات دافعية وقيادة تتطلب تتطلب مهارات وتوقع وتخمين وتحليل جيدة  .3
 بين جميع العاملين والتكامل   تطلب التنسيقت تتطلب التنسيق والتكامل  بين عدد قليل من ا فراد  .4
صياغة الاستراتيجية تكاد تكهون  واحهدة  والادواتمفاهيم ال  .5

 في الشركات الكبيرة والصغير
 

 تطبيق الاستراتيجية يختلف كلية مع اختلاف 
من حيث العائدية  (ا حجام، وأنماط الشركات  

  أو الربحية ... الخ(
 222م( ص2005المصدر : مؤيد سعيد السالم،  أساسيات الإدارة الاستراتيجية ) عمان : دار وائل للنشر والتوزيع،     
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 :  الرقابة الاستراتيجية في الادارة الاستراتيجية الثالثةالمرحلة  3.3.2 

نوع : "  بأنها) 171ص ،م2011،أدريس والغالبي ) هارفع : لرقابة الإستراتيجيةمفهوم وأهمية ا 1.3.3.2
خاص من أنواع الرقابة التنظيمية تركز على مراقبة وتقييم عمليات الإدارة الإستراتيجية للتأكد من أن هذه 

. هذا يعني أن الرقابة الإستراتيجية عمليات مستمرة تتأكد بموجبها الإدارة  " العمليات تجري وفق ا سس السليمة
العليا من أن ا مور تسير سيرا  حسنا  بالمؤشرات العامة ، دون التفاصيل التي يمكن أن تعتمد في ا نواع 

طية المحتوى ضمن ا خرى للرقابة . والرقابة الإستراتيجية تنصب أساسا  وتتأكد من أن مخرجات العملية التخطي
 .للنجاح   عمليات الإدارة الإستراتيجية تأتي مطابقة لما يراد لها ومسيطرة عليها بطريقة تعطي ضمانا  

عندما تكون ا ولى وثيقة  أن الرقابة الإدارية تصبح رقابة إستراتيجية) 360ص ،م2002، المقلي)كما يرى   
النجاح الرئيسية بها، وعليه فإن الرقابة الإستراتيجية  تشتمل على بأهداف وإستراتيجيات المنشأة وعوامل الصلة 

إستخدام مختلف أنواع الرقابة على المستوى الكلي والفرعي والتشغيلي بالمنشأة لتوجيه وإرشاد المديرين والعاملين 
إذا كانت  وسعيهم لتحقيق أهداف المنشأة، كما أن الرقابة الإستراتيجية تتيح الفرصة للمديرين لتقييم ما

 الإستراتيجية تحقق أهداف المنشأة.

: ذلك النظام الذي يساعد الإداريين على  قيامهم بتقييم مدى  أنها الى) 297ص ،م2004، الركابي)بينما أشار
أو  تنفيذ التي تحتاج إلى عناية أكبرالتقدم الذي تحرزه المنشأة في تحقيق أهدافها، وفي تحديد بعض مجالات ال

خاص من الرقابة التنظيمية التي تركز على مراقبة وتقويم عمليات الإدارة الإستراتيجية للتأكد من تنفيذها هي نوع 
 بشكل مناسب، أي أنها تتضمن التأكد من كون النتائج المخططة يجري تنفيذها بشكل فعلي ومناسب.

أهداف المنظمة ا ساسية من خلال  إن الغرض ا ساسي للرقابة الإستراتيجية هو مساعدة الإدارة العليا لإنجاز 
مراقبة وتقييم عمليات الإدارة الإستراتيجية وبما أن عمليات الإدارة الإستراتيجية تبدأ بتحليل بيئة المنظمة وتحديد 
الاتجاه الإستراتيجي ومن ثم صياغة الإستراتيجية المناسبة ووضعها موضع التنفيذ ، فإن الرقابة الإستراتيجية 

اجعة للتأكد من أن كافة المراحل لعمليات الإدارة الإستراتيجية مناسبة وكفوءه وفاعلة وتعمل كما تعطي تغذية ر 
 . ) 171ص ،م2011، ادريس و الغالبي)يفترض لغرض تحقيق النجاح

أن المدخل التقليدي للرقابة والذي يمثل  الفرل بين الرقابة التقليدية والرقابة الاستراتيجية : 2.3.3.2
نظاما  للتغذية العكسية لا يصلح  ن يكون مدخلا  مناسبا  للرقابة الإستراتيجية ، إلا أنه في إطاره العام ، حيث 
وضع معايير الإنجاز ثم قياس الإنجاز الفعلي ومقارنة الفعلي بالمعايير الموضوعة وتصحيح الانحرافات إن 

كون جزءا  من نظام رقابي مكرسا  أساسا  للرقابة التشغيلية وجدت يمثل جانبا  مهما  عمليا  للرقابة في المنظمة . ت
 . (11-2)رقم شكل  أو رقابة العمليات ، وكما هو موضح في الشكل
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 ( عملية الرقابة التقليدية11-2شكل )

 
عمله ، هذا النموذج التقليدي للرقابة والذي يمثل إطار لجميع أنواع الرقابة إلا أنه يختلف في أسلوب وفلسفة إن 

للأسباب  )172ص م،2004ادريس و الغالبي ،)لذلك فإن فلسفة العمل التقليدية لا تصلح للرقابة الإستراتيجية
 :التالية 

أن نتائج ا داء الإستراتيجي لا تظهر في ا مد القصير ، بل تحتاج إلى فترات زمنية    طويلة ، وإن  .1
أهمية الرقابة قليلة بل ليست فاعلة . لذلك يتطلب تغيير فلسفة آلية إنتظار تحقيق النتائج لرقابتها يجعل من 

 عمل النموذج .
إن النموذج التقليدي للرقابة غير كافي أو لا يصلح للتعامل مع التعقيد البيئي وعدم التأكد ، وكذلك متابعة  .2

 التغييرات التي تصل في مراحل عمليات الإدارة الإستراتيجية . 
تقليدية مرتبط بتوفر معايير دقيقة للإنجاز وغالبا  ما تكون موضوعية . في حين يتطلب إن نجاح الرقابة ال .3

ا مر إيجاد معايير أخرى وتفسيرات ذاتية في الرقابة الإستراتيجية هذا يعني أن الرقابة تعتمد على معايير 
 وتصميم لهذه المعايير وفق اعتبارات طبيعة عمل المنظمة واتجاهات تطورها .

موذج التقليدي للرقابة قد لا يصلح لمراقبة المنافسة المتجددة بالاستمرار وكذلك الإبداع والتحسين أن الن .4
والتطوير المستمر للمنتجات والخدمات بسبب عدم تألف المنظمة مع مثل هذه الجوانب وعدم وجود معايير 

 دقيقة ومسبقة موضوعه لها .
كيز على معيار واحد لقياس ا داء أو عدد محدود جدا  من تميل عمليات تطبيق الرقابة التقليدية إلى التر  .5

معايير الموضوعية . وإن هذه المعايير تصلح للأمد القصير وفي أحسن ا حوال للأمد المتوسط ، ولكنها 
 لا تصلح بالتأكيد للرقابة الإستراتيجية وللأمد البعيد .
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مذكور في النموذج السابق كأساس للمعايير والقياس وبشكل عام فإنه حتى لو تم إعتماد خطوات الرقابه بشكلها ال
والرقابة فإن ا مر يتطلب تفعيلها بشكل مختلف للرقابة الاستراتيجية ، بل أن ا مر يتطلب تطوير معايير تساعد 
في التأكد من أن التوجه المستقبلي الوارد في الإستراتيجيات أثناء عملية التنفيذ ومتابعة مثل هذه المعايير 

 شرات عامة ولكنها صحيحة .بمؤ 
 :مستويات الرقابة الإستراتيجية  3.3.3.2

تعد وظيفة الرقابة الإستراتيجية آخر الوظائف في العملية الإدارية وآخر المراحل في نموذج الإدارة الإستراتيجية 
بتنفيذ وتتضمن هذه المرحلة تقويم أداء المؤسسة وإحكام الرقابة على نشاطاتها المختلفة ذات العلاقة 

  .) 150ص م،1996، القطامين)الإستراتيجيات المطبقة وتصنف الرقابة الإستراتيجية إلى ثلاثة مستويات

الرقابة على المستوى الإستراتيجي : تهدف إلى إحكام الرقابة على الإتجاه الإستراتيجي العام للمنظمة فيما  .1
 الإستراتيجي العام باتجاه المستقبل.يتعلق بعلاقتها مع المجتمع الذي تخدمه وإتجاهها 

الرقابة على المستوى التكتيكي: تهدف إلى إحكام الرقابة على عملية تنفيذ الخطط  الإستراتيجية والتأكد من  .2
 النتائج ا دائية متطابقة مع ا هداف الموضوع.

والخطهط قصهيرة المهدى، الرقابة على المستوى التشغيلي : تتعلق بأحكهام الإجهراءات الرقابيهة علهى النشهاطات  .3
تههههدف إلهههى مقارنهههة نتهههائج ا داء الحاليهههة مهههع ا ههههداف الموضهههوعة وبهههذلك تهههزود الإدارة بالتغذيهههة الراجعهههة  و
 المرتدة الضرورية لتقييم النتائج  وإتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا تطلب ا مر ذلك./

يكون نظام الرقابة الاستراتيجي فعالا  ، لا بد من توفر  لكي الرقابة الإستراتيجية الفعالة : شروا  4.3.3.2
 :   منها) 174ص ،م2011، ادريس و الغالبي)بعض الشروط والمتطلبات ا ساسية لذلك 

من المفترض أن يتم التركيز في النظام الرقابي على القضايا الحيوية وا ساسية بغض النظر عن  .1
صعوبة إيجاد معايير للقياس سهلة لها . من المعلوم أن منظمات ا عمال العالمية اجتهدت كثيرا  من 

 . خلال خبراتها في أن تجد وسائل القياس والمعايير الملائمة لقياس مثل هذه القضايا 
من الضروري أن تزود الرقابة متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة وفي الوقت المناسب وفي إطار  .2

الرقابة الإستراتيجية فإن الإشكالية تبدو كبيرة إذا علمنا أن هذا الوقت المناسب لا يرتبط بفترات زمنية 
ملية إيصال المعلومة إلى قصيرة ومحدودة بل في كثير من ا حيان تتداخل ا وقات بحيث تجعل من ع

 الجهات المعنية مشكلة تحتاج إلى عناية خاصة .
الإبتعاد عن التصور التقليدي والمرتبط بكون نظام الرقابة يعطي كما  هائلا  وكبيرا  من المعلومات في  .3

حين يحتاج ا مر إلى أن تكون هذه المعلومات مركزه ومفيدة بحيث تتيح للإدارة إعطاء أحكام دقيقة 
 ول الموقف المراد إتخاذه هأو الحالة المطلوب تصحيحها .ح

 يفترض أن تكون مؤشرات الرقابة الإستراتيجية مرتبطة ومنسجمة مع جوانب ا داء متوسط وقصير ا مد . .4
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 مراحل الرقابة الإستراتيجية : 5.3.3.2
 هي: و) 164ص ،م1996، القطامين)كما أوردها متتابعة خمس مراحل تتألف من رقابة الاستراتيجيةال

 مراحل الرقابة الاستراتيجية(2/12)شكل رقا 
 لا 

 
 
 

 
 
 

 

مفهایيم وحههالات تطبيقيهة )  عمههان : دار  -القطهامين ،  التخطههيط الإسهتراتيجي والإدارة الإسههتراتيجيةالمصهدر : أحمهد عطهها 
 164م( ص2003مجدلاوي للنشر والتوزيع ، الطبعة ا ولي 

 : مرحلة تحديد ما يجب قياسه  (1)
لاتمام هذه الخطوة وفي هذه الخطوة يتم تحديد نتائج ا داء التي يجب أن تراقب وتقيم ومن الشروط المهمة  

 ما يلي: .) 164ص م،1996، القطامين)بالصورة الصحيحة
أن العناصر التي يتم إحكام الرقابة عليها يجب أن تتصف بالقدرة والقابلية للقياس بموضوعية وبدرجة  .أ

 عالية من الثبات .
أن يتم التركيز على العناصر ذات ا همية الكبرى أو العناصر التي تعبر عن مفاصل أساسية في  .ب

عمليات التنفيذ والتي يطلق عليها عناصر النجاح الحرجة ، أن عناصر النجاح الحرجة هي تلك ا جزاء 
ما  وعلى مدار من النشاطات التنفيذية المسئولة عن نجاح المؤسسة أو فشلها . لذلك يجب أن تخضع دائ

 الوقت إلى رقابة مشددة وذلك للحيلولة دون وقوع أخطاء أثناء تنفيذها . 
 :تحديد معايير القياسمرحلة   (2)

 -:الى فيما يلي بعض المعايير والمقاييس المستخدمة في عملية التقييم والرقابة الإستراتيجية ويمكن تقسيمها 
  : وهي.) 2ص م،1994، غراب)بمجرد التطبيق المعايير المتعلقة بكيفية تقويم الإستراتيجية  .1

 .درجة المواءمة الداخلية ، أو ما إذا كان التطبيق الإستراتيجي يلائم الخط الإستراتيجي المتكامل للمنشأة .أ
 درجة المواءمة مع البيئة الخارجية، أو ما إذا كانت الإستراتيجية تلائم مطالب البيئة الخارجية الحالية. .ب
المناسبة لموارد المنشأة، أو ما إذا كان التطبيق الإستراتيجي يستخدم الموارد المتاحة للمنشأة إلى درجة  .ج

 أقصى درجة.

تحديد ما 

يجب 

 قياسه

قياس 

الأداء 

 الفعلى

تحديد 

معايير 

 القياس

مقارنة نتائج 

الأداء الحالي 

 مع المعايير

اتخاذ القرارات 

 التصحيحية

 نعم
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درجة تقبل الخطر/ المخاطرة أو ما إذا كانت الإستراتيجية تلائم قيم الإدارة وتقبلها لعنصر الخطورة في  .د
 عملياتها.

لتطبيق الإستراتيجي يؤدي إلى تحقيق أهداف المنشأة درجة المناسبة مع عنصر الوقت، أو ما إذا كان ا .ه
 في الوقت المناسب

 درجة القابلية للتنفيذ، أو ما إذا كان التطبيق الإستراتيجي يؤدي إلى تحقيق أهداف المنشأة.  .و
 وغير المالي ،  المعايير المرتبطة با داء المالي .2

  : ) الآتي 235م،ص2006، الحاكم)حيث تضم المعايير المالية 
 .العائد على الإستثمار .أ
 العائد على السهم .ب
 العائد على حقوق الملكية. .ج
 معايير أصحاب المصالح. .د
 قيمة السهم المتمثلة بالقيمة الاقتصادية المضافة . .ه
 المضافة. لقيمة السوقيةا  .و

 أما المعايير غير المالية فتشمل الإبداع وتطوير منتجات جديدة .
 : وتشمل) 235ص م،2006، الحاكم)المعايير المرتبطة بدرجة خدمة المستهلك  .3

 الوقت الخاص بإنجاز العمل . .أ
 نسبة مردودات المبيعات  .ب

 : وتشمل ) 235ص م،2006، الحاكم)المعايير المرتبطة بالإنتاج والعمليات  .4
 معدل دوران المخزون  .أ
 .نسبة المواد التالفة .ب
 نسبة الوحدات المعنية . .ج
 معدل التقادم في المواد ا ولية المستخدمة في الإنتاج .د

 :  وتشمل) 235ص م،2006، الحاكم)المعايير المرتبطة بالموارد البشرية  .5
 معدل دوران ا فراد. .أ
 .معدلات الغياب  .ب
 معدل ا جور والمنافع ا خرى. .ج
 بها.للأفراد العاملين  والتنمية درجة قيام المنظمة بالتدريب .د
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 الفعلى :رحلة قياس الأداء م  (3)
بعد أن تنتهي الإدارة من تحديد المعايير الخاصة با داء والتي تحتل تركيزا  مهما  في : قياس الأداء  .أ

عمليات الرقابة الاستراتيجية فإن الخطوة التالية أنما تتمثل في قيامها بقياس ا داء الفعلى ، وتتطلب عملية قياس 
 :) 239-237ص م،2000، الحسيني)تيةا داء القيام بالجوانب ا 

 توقيت القياس :
أن تحديد الوقت المناسب للقياس إنما يتوقف على الاستخدام المستهدف من وراء القياس، حيث أن التوقيت 
يختلف باختلاف الهدف من عملية القياس ، فهل هو القيام بالرقابة التوجيهية أم الرقابة التي تهدف إلى مرافقة 

ا نشطة وهي متزامنة مع الفعاليات بهدف التعرف من عدمه أو الرقابة التي تهدف إلى تقييم النتائج عقب أداء 
الانتهاء من القيام بالعمل موضع الرقابة ، فالنوع ا ول هو لاكتشاف الانحرافات في ا داء ، أما الثانية فتهدف 

المرحلة الثانية من عدمه . أما النوع الاخير من الرقابة إلى تقييم ناتج كل مرحلة ، واتخاذ القرار بالانتقال إلى 
 يير واتخاذ الإجراءات التصحيحية فهو الذي ينتظر انتهاء العمل بالكامل ثم يبدأ في قياس النتائج ومقارنتها بالمعا

 المقاييس الكمية والنوعية :
تتعرض ا نشطة الرقابية في بعض الاحيان إلى مشكلة خلق درجة توازن معقوله بين الكم والجودة ، وتبرز هذه 
المشكلة من كون أن كل منهما يأتي على حساب الآخر ، فمن المعروف أن حجم ا داء قد يزداد على حساب 

بطة بالجودة هي صعبة القياس لانها الجودة ، أو أن الجودة  تتحقق على حساب حجم ا داء فالمقاييس المرت
 تنطوي على بعض جوانب الحكم الشخصى والتفضيلات غير الموضوعية . 

 المراجعة الاستراتيجية :
بكثرة لقياس أداء المنظمات ككل أو لقياس أداء بعض تعد المراجعة الاستراتيجية إحدى الوسائل المستخدمة 

 تقييم ا داء في المجالات الآتية :وحداتها ، وتستخدم المراجعة الاستراتيجية ل
درجة فعالية المنشأة في علاقتها بالمجتمع ، ويتضمن ذلك فاعليتها في الوفاء بمسئوليتها الاجتماعية ودرجة  .1

استجابتها لحاجات مستهلكيها ، والصورة الذهنية الجماهيرية التي تمتلكها المنظمة في اذهان المستهلكين 
 وعموم أفراد المجتمع .

فعالية العلاقات التي توجد بين المجالات الوظيفية المختلفة للمنظمة ، ويشمل ذلك درجة تقييم لكل من  .2
درجة التعاون أو التعارض بين الوحدات التنظيمية الوظيفية ، كذلك تقييم لدرجة فعالية الاتصالات فيما 

 بينها.
 مة وأهدافها .درجة مساهمة ا نشطة الوظيفية المختلفة في تحقيق رسالة المنظ .3
تحديد نقاط القوة التى تمتلكها المنظمة ونقاط الضعف وذلك بالمقارنة بالمنظمات ا خرى التى تعمل في  .4

 نفس الصناعة ، ووضع الاستراتيجيات اللازمة للإستفادة من جوانب القوة والتغلب على جوانب الضعف.
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 :  أداء الإستراتيجيةتقييا  -ب
أو  هو العملية التى بموجبها يقارن المديرون النتائج الاستراتيجية: "  بانه ) 202ص ،م2006، الحاكم)ه يعرف

  البديل الإستراتيجي المعين الذي تم اتباعه مع مستوى التنفيذ أو ا هداف الموضوعة".
 وتتطلب عملية التقييا الآتي :

 توفر الدوافع للتقيم. .أ
 . المعلومات اللازمة للتقييمتوفر نظام للتغذية الراجعة لتوفير  .ب
 توفر معايير التقييم . .ج
 .اصدار القرارات المتعلقة بنتائج التقييم الاستراتيجي .د
 :الحالي بالمعايير الموضوعة الأداء مقارنة مرحلة  (4)

، تقوم الشركة بإرساء مجموعة من من الإجراءات لتقييم مدى الإنجازات العملية على كل مستويات المنظمة 
وفي بعض الحالات يتسم قياس ا داء بوضوح المعالم وفي حالات كثيرة تعتبر عملية قياس ا داء مهمة صعبة 

 رفاعي وعبد المتعال)ترجمة  شارلز وجاريث جونز وقد يرجع ذلك لعدم انخراط المنظمة في أنشطة كثيرة معقدة
 .) 635ص ،م2001،

 :التصحيحية الإجراءات مرحلة ات اذ  (5)
ربما يحتاج إلى  اتخاذ الإجراءات  الموضوعةوالمعايير عندما يحدد المدير القياسات وينفذ ليقارن مع ا هداف  

التصحيحية الضرورية أذا ما وجد أن هناك انحراف ما . والفعل التصحيحي يعرف بكونه تغيير في عمليات 
المنظمة لضمان جعلها أكثر كفاءة وفاعلية للوصول إلى ا هداف وتحقيق أداء يصل أو يفوق المعايير 

يط وسريع مثل تغيير سعر المنتج أو يكون معقد إلى مزيد من الموضوعة . وربما يكون الفعل التصحيحي بس
 ،م2011، ادريس والغالبي)الاجراءات والتغيرات المترابطة للموافقة عليها من قبل المدير التنفيذي ا على 

  .) 187ص
ظهور هناك عدد من ا سئلة التي يمكن للإدارة أن تجيب عليها حتى تحدد تلك ا سباب التي أدت إلى 

 :) 239ص ،م2000، الحسيني)إنحرافات في ا داء عن المعايير الموضوعة وتشمل هذه ا سئلة ما يلي
 داخلية أم خارجية؟ً هل تعد ا سباب التي أدت إلى ظهور الإنحرافات أسبابا .أ
 ؟ًهل أن هذه ا سباب هي أسباب فجائية أم كان من المفترض التنبؤ بها مقدما .ب
 ا سباب ستكون موجودة بصورة مستمرة أم بصورة مؤقتة؟هل أن هذه  .ج
 هل أن الإستراتيجية الحالية ملائمة في ظل أسباب الإنحرافات الحالية؟ .د
 .اب التي أدت إلى ظهور الإنحرافهل يوجد لدى المنظمة قدرة على التعامل مع هذه ا سب .ه
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  الفصل الثالث
 التميز المؤسسي 

  التميز المؤسسي مبادي ومفاهيا 1.3

 مفهوم التميز المؤسسي : 1.1.3

لحرب اقبل  ي مفهوم تميز ا عمال في نهاية رحلة طويلة للبحث عن النجاح المستدام بدأت في أمريكاأت 
البحث عن أنجع ا ساليب والتقنيات العالمية الثانية وأنتقلت الي اليابان ولقد كان هم قادة الفكر الإداري آنذاك، 
البحث توصلوا الي أهم المبادي التي  وا دوات التي تجعل من إستدامة النجاح أمرا  ميسورا ، وبعد رحلة طويلة من

وضعت أقدامهم علي طريق النجاح، عرفت تلك المبادئ بادارة الجودة الشاملة وكان أحد قادة ذلك الفكر الاداري 
ارد ديمنج الذى بدأ بتعليم تلك البمادئ في امريكا ثم إنتقل الى اليابان ليساهم مع إتحاد العلماء الدكتور وليام ادو 

وبعد النجاح البارز والباهر .  تدميرها الكامل أبان الحرب اليابانيين والمهندسين في إحدا  نهضة اليابان بعد
نينات القرن الماضي،إنتقل ديمنج الي أمريكا وضع اليابان فى مصاف الدول المتقدمة صناعيا  في نهاية ثما الذي

 .) 24ص ،م2014، أسحق)وأصبح ينشر أصول إدارة الجودة الشاملة
اليابان وأمريكا فأنشأت في وجدت أوروبا نفسها في المؤخرة فإستلهمت أفكار إدارة الجودة الشاملة بعد إنتشارها 

لتعوض ما  ، Quality for Foundation European  Management  المنظمة ا وروبية لادارة الجودة
 . فاتها في مضمار التقدم الصناعي فإكتشفت مفهوم تميز الاعمال

 تعريف امتياز الأعمال : 2.1.3

تعددت المعانى لكلمة امتياز في معاجم اللغة العربية ، ولكنها تجمع على أن الامتياز هو التفرد والإختلاف  
" بأنه الطريق اللازم لتحقيق نتائج  excelعن ا خرين والتفوق عليهم ، أما قاموس أكسفورد فقد عرف الفعل " 

 والمساواة ، كما عرف القاموس كلمة الامتياز " عالية غير عادية ، معتمدة على جوانب أخلاقية ، مثل العدل 
excellence  "   بأنه الاحتفاظ بجودة عالية ذات درجة غي عادية ، تتفوق على الجدارة المهارة وا خلاق

والثروة إلخ ، مما يحقق السمو والدرجة العالية الرفيعة " وقد بين القاموس أيضا  أن علكس كلمة الامتياز هو 
 ( . 34ص ،م2010، الحكيم).) iocritymedدون الوسط 

أمتياز ا عمال بأنه " القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المنظمة ، وتشغيلها في تكامل  (John ف2001) عرف
وترابط ، لتحقيق أعلى معدلات الفاعلية ، والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات الذي يحقق رغبات ومنافع 

 المرتبطين بالمؤسسة ".وتوقعات أصحاب الشأن 
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أمتيهاز ا عمهال بأنهه " منهاهج مدهشهة فهي إدارة EFQM) ف  2010) كمها عرفهت المنظمهة ا وربيهة لإدارة الجهودة
المؤسسهههات تحقهههق نتهههائج غيهههر عاديهههة فهههي اتجهههاهين نتهههائج المؤسسهههة وا سهههاليب التهههي تحقهههق بهههها ههههذه النتهههائج ، 

 : يشمل هذا التعريي ثلاثة جوانب أساسية وهيبالاعتماد على مبادئ التميز ا ساسية " 

 أن امتياز ا عمال هو مناهج مدهشة تحقق نتائج غير عادية. .1
 يعبر الامتياز عن العلاقة السببية بين ا ساليب الإدارية والنتائج التي تحققها . .2
 النتائج تعتمد على مجموعة من المبادئ ا ساسية . .3

 عمال:مراحل تطور مفهوم الجودة وامتياز الا 3.1.3
 كلآتي: ) 27-9ص ،م2011، الحكيم) أوردهاوهي خمس مراحل  

كانت المؤسسات الصناعية في بداية الثورة الصناعية صغيرة محدودة القدرة لانتاج منتجات  التفتيش: .1
بكميات كبيرة ، وكانت الجودة في تلك الفترة عبارة عن مواصفة للمنتج وضعتها جهات متخصصة ، لذلك 
ى ظهر التفتيش كأسلوب يساعد لضمان وصول المنتجات المطابقة للمواصفة ، قام هذا ا سلوب عل

الاعتقاد بأن المواصفة المطلوبة للمنتج تتحقق بإحكام عمليات التفتيش ، لذلك إذا كانت العملية الإنتاجية 
 تنتج منتجات معيبة ، فأن التفتيش بعناية سيكتشفها ومن ثم تستبعد . 

نتاجية ، أن المشكلة الرئيسية للتفتيش كان اكتشاف المنتجات المعيبة في نهاية العملية الا  ضبط الجودة : .2
لذلك ظهر ضبط الجودة وهو تفتيش المنتجات خلال العملية وبين المراحل الانتاجية ، يهدف ضبط الجودة 
لمنع استخدام المنتجات المعيبة في المرحلة التالية ، يقوم بضبط الجودة مفتشون متخصصون يستخدمون 

 ، مع معايير الجودة المنتج متطابق ا ساليب الإحصائية التي تساعد على التأكد من أن 
إن ضبط الجودة يقوم على التحكم في العملية ، وهو غير كاف وحده لالضمان خروج المنتجات الجيدة ، 
فمهما كان التحكم في العملية كبيرا  ، لا يمكن التأكد من جودة المنتجات الرديئة التصميم ، أو المنتجات 

 المصنوعة من خامات غير مناسبة .
توكيد الجودة يسمى احيانا  ضمان الجودة وهو يعنى التأكد أن العمل يتم تماما  كما خطط  توكيد الجودة : .3

له من خلال التركيز على تصميم المنتج ، وتصميم العملية الإنتاجية ، والتأكد من مدخلات العملية 
أفضل العناصر الإنتاجية ، ويهدف إلى تحقيق المنتج الخالى من العيوب .ويعتمد توكيد الجودة على توفير 

للعملية الإنتاجية من الآلات والمواد الخام والعمالة المدربة ، وغيرها لتصنيع أفضل المنتجات رغم ذلك لا 
 يغني هذا ا سلوب عن الحاجة لعمليات التفتيش قبل وأثناء وبعد الإنتهاء من العملية الإنتاجية .

السابقة تم التركيز على أساليب إدارية محددة تمكن من خلال المراحل الثلا   :فلسفة الجودة الشاملة  .4
تحقيق الجودة ، لكن هذه المرحلة ركزت على مبادئ إدارية تحقق الجودة في المؤسسات ، كان أول من 

) أنظمة التحسين ويليام ديمنج في محاضرات بعنوان  م هو الدكتور1950قدمها للقيادات اليابانية عام 
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ات على مجموعة من المبادئ الإدارية مثل التحسين المستمر ، أرضاء الزبائن المستمر ( ركزت المحاضر 
هذه المبادئ اليابان ا ساس الذي بنت عليه كل أساليب الجودة في  ، القيادة ، مشاركة العاملين ، أعطت

 تلك الفترة . 
بين الجودة الشاملة وتوكيد وضعت هذه المبادئ في قمة أولوياتها الإنسان وليس النظام ، وهو الفرق ا هم 

 الجودة ، والإضافة الحقيقية التى حققت النجاج للمنتجات اليابانية منذ سبعينات القرن العشرين .
م " الجودة الشاملة تتكون من 1990يعتبر أشمل تعريي للجودة الشاملة هو لعالم الجودة اليابانى إيشيكاوا 

بأقصى كفاءة سعرية ، ليشتريها المتعاملين برضا . ولتحقيق  تطوير وتصميم وإنتاج وتسويق وخدمة المنتجات
هذه ا هداف فإنه يلزم أن تعمل كل أجزاء المؤسسة المنفصلة معا  ، لخلق نظام يسهل التعاون ، وأن تعد 

المقاييس التي تحكم أداء العملية بإخلاص وهذا لا يمكن تحقيقه  –وتطبق وتاعمل على تطوير القواعد النمطية 
 بالإستخدام الكاكل لمجموعة ا ساليب وا دوات المتنوعة التي تساعد التنميط وتعمل على تطويره ".إلا 

 يقوم هذا التعريي على عدد من مبادئ فلسفة الجودة الشاملة توضح النظرة اليابانية للجودة الشاملة وهي :
و يتحقق من خلال المتعاملين ، وهمبدأ إرضاء المتعاملين : أن المبدأ ا ساسي للجودة الشاملة هو إرضاء  .أ

 د على المتعاملين بأقصى كفاءة سعرية ، وكذلك بأكبر فائدة يمكن أن تعو (خدمة -سلعة (ضبط جودة المنتج
مبدأ مشاركة العاملين وتدخلهم : لتحقيق ذلك يجب أن تشترك كل الإدارات وكل العاملين ، بمعنى كل  .ب

الإدارة إلى الملاحظين والعمال يجب أن يقوموا بالمشاركة في أنشطة أعضاء المؤسسة من رئيس مجلس 
الجودة الشاملة ، بعد أن يتم تدريبهم وتعليمهم ا ساليب وا دوات التي تساعد على تنميط العمليات وتسهيل 

 تطويرها ، لإنتاج منتجات يسعد بها المتعاملين والمجتمع.
يشيكاوا على تنميط ا داء في تعريفه ، وذلك بقصد دراسة وتصميم مبدأ الإدارة بالعمليات والحقائق : ركز إ .ج

العمليات داخل المؤسسة ، ووضع مجموعة من المقاييس المناسبة التي تحكم أداءها ، بما يساعدها على 
 المحافظة على المستوى الحالي للجودة .

يكاوا هو التحسين المستمر مبدأ التحسين المستمر : الهدف الرئيسي من الجودة الشاملة كما أوضح إيش .د
للأداء والذي يرتبط في اليابان بمجموعة من ا دوات وا ساليب ، ا دوات هي أدوات التحسين السبع ، كما 
 ترتبط بأساليب إدارية محددة ، مثل حلقات الجودة وغيرها ، كلها تستخدم في تحسين ا داء بشكل مستمر.

الجديد وا خير للجودة الشاملة رغم ماجاء بعده من أساليب التطور إن امتياز ا عمال هو  :امتياز الاعمال  .5
، فقد أصبح محركا  رئيسيا  للتحسين المستمر في كثير من المؤسسات حول العالم وقد ظهر امتياز ا عمال 

الدول عالم الغربي ، حيث ظهر نتيجة فشل م ومن ثم دول ال1987في الولايات المتحدة ا مريكية عام 
لثمانينات من القرن افي تطبيق الجودة الشاملة والذى استمر في منتصف السبعينات وحتى منتصف الغربية 

 مع اليابانى والمجتمعات الغربية .العشرين ، هذا الفشل الناتج عن الإختلاف الكبير بين المجت
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والتميز المؤسسييوضح مراحل تطور الجودة   (1/3) شكل رقا   
 
 
 
   
 
   
 

 
 ص م،2013،  دورة تدريبيهة مركهز أبهوظبي العهالمي للتميهز المؤسسهي،  القيادة من أجهل التميهز الهادي محمد تجاني، أ.د : المصدر

4. 
  : فاتيح إدارة التميزم 4.1.3

وتنمية ثقافة تنظيمية محابية لفرص  في مجموعة التوجهات الإدارية التي تشترك في بناء تتمثل مفاتيح إدارة التميز
وتعبر تلك التوجهات الإدارية عن أنماط سلوكية متفوقة تستهدف توفير أفضل الظروف والآليات . التميز والتفوق 

يلتزم بمواصفات ومتطلبات الجودة الشاملة والمتوافق مع رغبات وتوقعات العملاء، وهي في وا دوات للأداء الذي 
حقيقتها تعبير عن فلسفة إدارية جديدة تستهدف استثمار أغلى ما يتاح للمنظمة من موارد وتوظيفها بما يخدم 

كما تحقق ارتباط  العملاء المستهدفين ويحقق رضاهم عن منتجات وخدمات المنظمة ويوثق ارتباطهم بها،
وتوضح .المنظمة بعلاقات وثيقة وفعالة مع كافة ا طراف ممن يقدمون خدماتهم لها أو يحصلون على منافع منها
شاق وجهد  هذه المجموعة من المفاتيح أن الوصول إلى إدارة التميزليس أمرا  يسيرا  يتحقق بالتمني، ولكنه عمل

وتتضمن .( 123-122ص م،2008، أبو النصر)لى كافة المستوياتمتواصل من جانب أفراد المنظمة جميعا  وع
  ما يلي قائمة مفاتيح إدارة التميز

 Creativityتنمية وحفز الابتكار .1
 Customer Satisfaction تنمية وتفعيل التوجه لإرضاء العملاء .2
 Sound Financesالالتزام بمفاهيم ومتطلبات الإدارة المالية السليمة .3
 Ethics Work Positive ت وقيم العمل الإيجابيةالالتزام بأخلاقيا .4
  Management Knowledge  تنمية وتوظيف الرصيد المعرفي المتجدد للعاملين .5
  Learning Organizational تيسير وتفعيل فرص التعلم التنظيمي .6
 القراراتتنمية آليات التفكير المنظومي والتزام منهجية علمية في بحث المشكلات واتخاذ  .7
 Orientation Results  التوجه بالنتائج .8

 التميز

 الجودة الشاملة

 ضمان الجودة

 ضبط الجودة

 التفتيش

Excellence 

Total Quality 

Quality assurance 

Quality control 

Inspection 
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  Focus Customer العملاء التركيز على .9
 Stakeholders for Results  Balanced  الاهتمام المتوازن بأصحاب المصلحة .10

 إدماج المنظمة في المناخ المحيط وتنمية الإحساس بالمسئولية الاجتماعية لدى العاملين .11
Social Responsibility. 

 أهمية الإلتزام بإمتياز الأعمال :  5.1.3
 :كالاتي  )43-42ص ،م2010، الحكيم)لعدة أسباب أوردهاتنبع أهمية الإلتزام بالإمتياز  
 ثبات فلسفة الجودة الشاملة ، مما يساعد كافة المؤسسات مهما كان إنتماؤها من الإلتزام بالإمتياز . .1
 لكافة ا طراف أصحاب الشأن .الإلتزام بإمتياز ا عمال يقدم منافع  .2
التطور التكنولوجى المتسارع وكذلك الكم الهائل من المعلومات التي يمكن الحصول عليها ، عبء ثقيل  .3

على المؤسسات التي لا تستطيع متابعتها ولن تستطيع المؤسسات متابعتها بالصورة المطلوبة إذا لم تلتزم 
 بالإمتياز .

 تياز التي تختص بها المؤسسات بشكل خاص والمجتمعات بشكل عام .الامتياز يحافظ على سمات الإم .4
  (GATT) المناخ التنافسي الذي فرضته التحولات الإقتصادية من خلال الإتفاقية العالمية للتعرفة والتجارة  .5

   صائص الإلتزام بإمتياز الأعمال :خ 6.1.3
إن الإلتزام بالإمتياز يعتبر إستثمارا  له تكلفة يتوقع من ورائها عائد ، ولكنه إستثمار له خصائص تختلف عن 

 ، ويمكن تلخيص هذه الخصائص فيما يلي:) 44-43ص ،م2010، الحكيم)الإستثمارات العادية 
الإلتزام بإمتياز ا عمال ذا تكلفة مرتفعة ، فعند التطبيق تدفع الكثير من  يعتبر ارتفاع التكلفة المبدئية : .1

التكاليف في تدريب العاملين وإجراء التقييم الذاتي ، ومن ثم تتحدد فرص التحسين التي من خلالها يتم بناء 
مشاريع التحسين الخطة الكلية للتحسين التي تحتاج عند تنفيذها إلى تكاليف إضافية ، ثم تعمل المؤسسة على 

 حتى تحقق هذه المشاريع نتائجها ، هذا كله ولم تحقق المؤسسة أي عائد واضح ملموس.
إن ا ساليب الإدارية الجديدة تحتاج لتغيير ثقافي مصاحب ، وأحد أهم صفات  فترة طويلة نسبياا للإسترداد : .2

، فلقد أظهرت الممارسة العملية أن التحول التغيير الثقافي هو أنه يحتاج لفترة زمنية لكي يؤتي التغيير ثماره 
المباشر للإمتياز دون تغيير ثقافي تمهيدي يجعل التغيير يواجه بمقاومة عالية ، ولذلك يبدأ الإلتزام بمجموعة 

 من ا نشطة التمهيدية ، مثل الدورات التدريبية والمحاضرات لتسهيل تقبل ا طراف أصحاب الشأن التغيير .
المحيطة الداخلية والخارجية من أساسيات الالتزام بالامتياز ، فقبل البداية في عمليات التغيير  أن تهيئة البيئة

يجب أن يتم دراسة المؤسسة والمجتمع المحيط بها والحصول على المعلومة التي تحدد سياسات المؤسسة 
سام على شرط أن تتكامل مع بعضها وبالتالي أهدافها ، ثم المرحلة التالية تحديد أهداف فرعية لكل الإدارات وا ق

 لتحقيق أهداف المؤسسة ، وبعد ذلك كله يبدأ التغيير .
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 ساليب التقليدية لدراسة الجدوى تقيم الاستثمارات على مبدأ أن ا نقص التدفقات الحالية في حالة الرف  : .3
آخر " استمرار قدرة المؤسسة المؤسسة القائمة حاليا  ستستمر بنفس المقدرة على تحقيق الدخل ، أو بمعنى 

على تحقيق نفس المستوى من التدفقات النقدية التي تحققها حاليا  في حالة عدم الاستثمار ، فيجب على 
الاستثمار الجديد تحقيق تدفقات نقدية أكبر من التدفقات التي يتم تحقيقها حاليا  حتى يتم قبوله " غير أن هذا 

فقات النقدية للمؤسسة أن تبقى على حالها ، والمؤسسة تتقادم بصورة كبيرة الافتراض غير سليم فلا يمكن للتد
 نتيجة التطور التكنلوجى الكبير من ناحية ، والمنافسة المستمرة داخليا  وخارجيا  من الناحية أخرى.

تعتبر عملية حصر المنافع التي يمكن الحصول عليها من أصعب  صعوبة التغيير عن المنافع كمياا : .4
التقييم للإستثمارات الحديثة ، ولكن لا أحد ينكر أن هنالك الكثير من المؤسسات التي استفادت من  مراحل

 تياز.التطبيقات الناجحة للام
  المؤسسيللتميز لنموذج الأساسية والمعايير المفاهيا  2.3

 : ماذج التميز المؤسسين 1.2.3

 الياباني لادارة الجودة نموذج دمينجنموذج الهنالك العديد من نماذج التميز المؤسسي حول العالم ولكن اشهرها 

(DEMMIG)ونموذج مالكم بالدرج الامريكي ،(MBNQA) ، النموذج الكندي(CQA)  النموذج الاسترالي ،
(AQA) البرازيلي والنموذج (BNQA)  الاوربية لادارة الجودةالمؤسسة نموذج واهمها(EFQM   )حيث يعتبر 

جمهورية  –النموذج المعتمد من قبل المجلس الاعلي للجودة الشاملة والتميز بالاضافة الى انه  الاكثر استخداما  
وهو ماستتطرق اليه .  في مجال الجودة الشاملة والتميز المؤسسي السودانية السودان في تقييم المؤسسات

 الدراسة بالتفصيل .

 : EFQMنموذج التميز المؤسسي لحاجة اليا 2.2.3 
المؤسسات بحاجة إلى وضع أطار إداري مناسب لضمان نجاحها،بغض  أن (24ص ،م2014، أسحق)أشار 

، ويعد نموذج التميز الخاص بالمؤسسة ا وروبية لإدارة  النظر عن القطاع أو الحجم أو الهيكل أو مدى النضوج
 : الجودة إطارعام عملي وغير توصيفي لتمكين المؤسسات من

فهم نقاط القوة الرئيسية لديهاوالفجوات المحتملة وذلك  تقييم وضعها خلال مسيرة التميز، بمساعدتها على .1
 .أزاء رؤيتها ورسالتها المعلنة

 .تقديم لغة مشتركة ونمط تفكير حول المؤسسة بما يسهل تبادل ا فكار بفاعلية داخل المؤسسة وخارجها .2
 .لها، أزالة الإزدواجية وتحديد الفجوات دمج وتكامل المبادرات القائمة والمخطط .3
 .هيكل أساسي لنظام إدارة المؤسسةوضع  .4
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 ج التميز : الأسس التي بني عليها نموذ 3.2.3
ج الخاص بالمؤسسة ا وروبية لإدارة الجودة إعتمادا  على حزمة من المبادئ وا عراف ا وروبية تم بناء النموذ

والتي وردت ايضا  في الميثاق ( ، 1953التي وردت  ول مرة في الميثاق ا وروبي لحقوق ا نسان للعام )
م ، تم التصديق على هذا الميثاق من قبل سبعة وأربعين عضوا  1996الإجتماعي ا وروبي المعدل للعام 

 ،مEFQM ،2012 نموذج التميز)بالمجلس ا وروبي حيث قاموا بتبنيها كمبادئ عامة في تشريعاتهم الوطنية
 . )3ص

  : بالمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودةنموذج التميز ال اص  4.2.3
تم إنشاء المؤسسة ا وروبية لإدارة الجودة بغرض تقدير والتعريي بالنجاح المستدام ، ولتقديم التوجيه والتوضيح  

ج التميز نموذ تمثلوالتي  رئيسيةونات مك ثلا لمن يسعى لتحقيق ذلك . ويمكن إنجاز ذلك من خلال تكامل 
 :.وهي )4ص ،مEFQM  ،2012نموذج التميز)بالمؤسسة ا وروبية لإدارة الجودةالخاص 

 المفاهيم ا ساسية للتميز المؤسسي . .1
 معايير نموذج التميز المؤسسي . .2
 .RADARمنطق رادار   .3

  المؤسسي :لمفاهيا الأساسية للتميز ا 5.2.3   
 التميز  ية مؤسسة .المبادئ ا ولية التي تمثل القاعدة ا ساسية لتحقيق هي 

تقوم المؤسسات المتميزة بإضافة قيمة لصالح المتعاملين معها بصورة  إضافة قيمة لصالح المتعاملين : .1
 مستمرة ومنتظمة من خلال تفهم وتوقع وتلبية إحتياجاتهم وتوقعاتهم وفرصهم.

وتحسين أدائها وفي نفس الوقت للمؤسسات المتميزة أثر ايجابي من خلال تطوير : بناء مستقبل مستدام .2
 نفسه العمل على تطوير الجوانب الاقتصادية والبيئية والإجتماعية في قطاعات ا عمال الخاصة بها.

المؤسسات المتميزة تقوم ببناء وتطوير قدراتها من خلال الإدارة الفاعلة  تنمية القدرة المؤسسية : .3
 لعمليات التغيير داخل وخارج حدودها المؤسسية.

المؤسسات المتميزة تعزز القيمة المضافة وتحقق مستويات متصاعدة للأداء  س ير الابداع والابتكار :ت .4
من خلال آليات التحسين المستمر والإبتكار المنتظم الذي يتحقق من خلال تسخير الإبداع لدى جميع 

 المعنيين بالمؤسسة .
تميزة بوجود قادة قادرين على صياغة تحظى المؤسسات المالقيادة من خةل رؤيا وسلهام ونزاهة :  .5

 المستقبل وتحويله إلى واقع ، كما يقومون ايضاَ بأعطاء القدوة الحسنة في القيم والسلوكيات المؤسسية .
تعرف المؤسسات المتميزة على إغتنام الفرص المتاحة الإدارة بمرونة وسرعة التكيف مع التغيير :  .6

 وب معها بالكفاءة والفاعلية المطلوبة.ومجابهة التحديات الماثلة وسرعة التجا
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: المؤسسات المتميزة تقدر العاملين لديها وتقوم بإيجاد ثقافة  النجال من خةل مواهب وقدرات العاملين .7
 التمكين لهم من أجل تحقيق ا هداف الشخصية والمؤسسية.

لبي الإحتياجات الخاصة : تحقق المؤسسات المتميزة نتائج باهرة ومستدامة ت استدامة النتائا الباهرة .8
 بجميع المعنيين بالمؤسسة على المديين القصير والطويل في إطار البيئة التشغيلية التي تعمل فيها.

 ( يوضح المفاهيا الأساسية للتميز3/1شكل رقا )

 
 5م ، ص 2012اليوسف ، ترجمة بروفسور الهادى التجانى ، شوقي للمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودةج التميز ذنمو المصدر: 

 ج التميز ال اص بالمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة :نموذ معايير  6.2.3 
 لمساعدة المؤسسات على تحويل المفاهيم ا ساسية ومنطق رادار إلى ممارسة عملية . يإطار عمل 

 المؤسسي التميز( يوضح معايير  3/2 شكل رقا )

 
 10م ، ص 2012، ترجمة بروفسور الهادى التجانى ، شوقي اليوسف الأوروبية لإدارة الجودةللمؤسسة ج التميز ذنمو المصدر: 
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 توصهيفي غيهر عمهل إطهار بمثابهة ( 3/2 ) السابق الممثهل فهي الشهكل EFQMالخاص  التميز نموذج يعتبر
 الممكنات" معايير تغطي ( تهائج)نههي  وأربعهة ،)وسهائل( ممكنهات ههي منهها خمسهة .معهايير تسهعة علهى مبنهي

  "النتائج" و مؤسسة أية ماتحققه" النتهائج "أية مؤسسة وكيفية القيام به وتغطي معايير  به ماتقوم"  )الوسائل(
 .النتهائج مهن الراجعهة التغذيهة خهلال مهن ،)الوسهائل ( الممكنهات تحسهين ويهتم" ) الوسائل ( للممكنهات  "نتاجها تأتي
دور التعلم والإبتكار والإبداع في تحسين الممكنات ممايؤدي بدوره  الديناميكيهة للنمهوذج، الطبيعهة ا سههم تؤكهد   

إلى تحقيق نتائج أفضل ولكل معيهار مهن المعهايير التسهعة تعريهف خهاص بهه، والهذي يفسهر المعنهى العهام لهذلك 
ل معيار يدعمه عدد من المعايير الفرعيهة، وههي عبهارة عهن بنهود المعيهار، ولتوضهيح المعنهى العام، نجد أن ك

أكثهر تفصهيلا  مثلهة عامة لما يمكن ملاحظته في المؤسسات المتميزة وماينبغي أخذه بعين الإعتباره خلال 
 .. )10ص م،EFQM  ،2012نموذج التميز)التقييم

إستخدام هذه النقاط  وأنمفاهيم ا ساسية بال مباشرة ترتبطأخيرا، توجد ضمن كل معيار فرعي نقاط إسترشادية    
 . الفرعي المعيار شرح على للمساعدة أمثلة ضرب منها المقصود أن الإسترشادية ليس إلزاميا  حيث

المسهههتقبل ويعملهههون جاههههدين علهههى  بصهههياغةللمؤسسهههات المتميهههزة قهههادة يقومهههون  :لقيادةا  (1)
بون المثههل ا علههي فههي إلتههزامهم بقيمههها ومبادئههها ويلهمههون الثقههة لمههن حههولهم فههي جميههع يضر تحقيقهههه،كمههها

 والتفاعل تمكهههين ههههذه المؤسسهههة مهههن التنبهههؤات ىويعملهههون علههه كمههها إنههههم يتسهههمون بالمرونهههة.ا وقهههات
 .. )10ص م،EFQM ،2012نموذج التميز) المناسهب لضهمان اسهتمرارية النجهاح فى الوقهت الإيجابى معها

  :خمسة معايير فرعية تتمثل في ىويحتوي هذا المعيار عل

 ى بها .ويمثلهههون نماذج يحتذالقهههدوة الحسهههنة  يضهههربون  والقهههيم والمبهههادئ  ،ة ههالرؤيه ، القهههادة الرسهههالة يضهههع .أ
 .ا داء المؤسسي الخاصة بالنظام الإداري و تحسينات ومراجعة اليقوم القادة بتحديد ومتابعة  .ب
 .الخارجيين يتفاعل القادة مع المعنيين .ج
 .المؤسسة العاملين في يدعم القادة ثقافة التميز بين .د
 .على ضمان مرونة المؤسسة والإدارة الفاعلة لعمليات التغيير القادة عملي .ه
تتمحور حول تقوم المؤسسات الممتيزة بتطبيق رسالتها ورؤيتها مهن خهلال تطهوير اسهتراتيجية  : الإستراتيجية  (2)

السياسهههات، الخطههههط، ا ههههداف والعمليهههات تعمههههم وتطبهههق لتحقيهههق  مصالح ا طراف المعنية . يتم تطوير
 .:ويحتوي هذا المعيار على أربعة معايير فرعية (13ص م،EFQM ،2012نموذج التميز).الإسههههتراتيجية

 بالمؤسسة . المعنيينإحتياجات و توقعات جميع  الإستراتيجية بناءا  على إدراك البيئة الخارجية صياغة .أ
 .وإمكانيات الموسسة الإستراتيجية بناءا  على إدراك ا داء الداخلي صياغة .ب
 .السياسات الداعمة لها الإستراتيجية و مراجعتها مع تطوير .ج
 .الداعمة لها تعميم وتطبيق ومتابعة اداء الإستراتيجية والسياسات .د
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ثقافة تسمح بتحقيق منفعة متبادلة بين  العاملين لديها و تبنيالمؤسسات المتميزة تثمن وتقدر  :العاملون   (3)
كما تقوم بالإعتناء .المساوةو  و تعزيز العدالة بتطوير قدرات العاملين وتقوم.الاهداف المؤسسية والشخصية

وتمكنهم من توظيف مهارتهم  إلتزامهم وتنمي تحفزهم مكافأتهم وتقديرهم بطريقةو بهم والتواصل معهم 
ويحتوي هذا المعيار على . )16-15ص م،EFQM  ،2012نموذج التميز) .  لصالح الموسسةومعارفهم 

 : تتمثل في خمسة معايير فرعية
 .دعم خطط العاملين لإستراتيجية المؤسسة .أ
 . العاملين و قدراتهم تطوير معرفة .ب
 . مواءمة العاملين و اشراكهم و تمكينهم .ج
 .المؤسسة بفعالية في جميع أنحاء ينالعامل تواصل .د
 وتقدير جهودهم والاعتناء بهم . مكافأة العاملين .ه

الموردين والموارد و الخارجية  الشراكات وإدارة بتخطيطالمؤسسات المتميزة تقوم  : المواردو الشراكات   (4)
وهي بذلك تضمن  .للعمليات الخاصة بهاوالتشغيل الفعال  الإستراتيجية والسياساتالداخلية من اجل دعم 

المعيار وهذا . )18-17ص ،مEFQM  ،2012نموذج التميز ). فاعلة لتأثيرها البيئي والمجتمعيالإدارة ال
 :  تتمثل في يحوي خمسة معايير فرعية

 لتحقيق منفعة مستدامة.الشركاء والموردين  إدارة .أ
  نجاح مستدام .الموارد المالية لضمان  إدارة .ب
 مستدامة.المواد والموارد الطبيعية بطريقة و  المعدات و المباني إدارة .ج
 .الإستراتيجية تنفيذلدعم  التقنية إدارة .د
 . وبناء قدرات المؤسسة بصورة فاعلةالمعلومات و المعرفة لدعم إتخاذ القرارت  إدارة .ه

ومنتجاتها وتحسين عملياتها  المؤسسات المتميزة بتصميم وإدارة تقوم : المنتجات وال دماتو لعمليات ا (5)
 EFQM نموذج التميز) ا خرى. الاطراف المعنيةو القيمة لصالح المتعاملين  وخدماتهالإضافة مزيد من

  : تتمثل في يتكون هذا المعيار من خمسة معايير فرعية :) 20-19ص م،2012،
 .لصالح جميع المعنيين بالمؤسسة تعظيم القيمةبهدف تصميم العمليات وإدارتها  .أ
 . للمتعاملين لصالح المنتجات والخدمات لتحقيق القيمة المثلىتطوير  .ب
 .منتجات والخدمات وتسويقها بشكل فاعلللترويج ال .ج
 .إنتاج وتقديم وإدارة المنتجات والخدمات  .د
 وتعزيزها. إدارة علاقات المتعاملين .ه
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أو تتجاوز إحتياجات وتوقعات  تحقق نتائج باهرة ومستدامة تلبي المؤسسات المتميزة :يننتائا المتعامل  (6)
 المؤسسات المتميزة وعلى سبيل المثال تقوم( 21ص ،مEFQM ،2012 نموذج التميز)معها المتعاملين 

 :.بما يلي
التطبيق الناجح لإستراتيجيتها  ومؤشرات ا داء ذات الصلة لتحديد مقاييس الإنطباعات حزمة من إستخدام .أ

 معها. احتياجات وتوقعات المتعاملينوالسياسات الداعمة لها بناء على 
على إحتياجات وتوقعات المتعاملين وذلك وفق  بناء لنتائج المتعاملين الرئيسية وضع أهداف واضحة .ب

 . الاستراتيجية التي تم تحديدها
 . النتائج من أجل ان تفهم تجارب إحتياجات وتوقعات فئات المتعاملين الخاصة تصنيف .ج
 .ا قل ىسنوات عل مدي ثلاثة ىكل ايجابي وإستدامة النتائج الجيدة علإظهار نتائج المتعاملين بش .د
ومدى تأثير هذه النتائج على مؤشرات المؤدية الي الاتجاهات الظاهرة الحقيقية بوضوح ا سباب  تفهم .ه

 . ا داء والانطباعات والمخرجات الاخرى ذات الصلة
 مها للعلاقة المؤكدة بين المسببات والآثر .بناء على فه المستقبلية لديها الثقة في نتائج أدائها .و
تستخدم هذه البيانات مشابهة و مع مؤسسات الخاصة بها  الرئيسية تفهم أوجه المقارنة بين نتائج المتعاملين .ز

 . الاهداف لتحديد ا  كان مناسب حيثما
  ويحتوي المعيار على معيارين فرعيين

خلال عدد من  من أن يتم جمعهاالمؤسسة يمكن  عنإنطباعات واراء المتعاملين  هي:  الإنطباعات .1
كما . والشكاوى وإفادات الثناء  ماتيلتقيا ، التركيز مجموعاتأراء المتعاملين ، إستبيانات  ثلمالمصادر 
مخرجات و حول مدى فاعلية تطبيق  ، الإنطباعات أن تعطي فهما  واضحا  من منظور المتعاملينه يجدر بهذ

 .إستراتيجية المؤسسة الخاصة بالمتعاملين ومخرجاتها الى جانب العمليات والسياسات الداعمة لها
 :. )21ص ،مEFQM  ،2012نموذج التميز)ويمكن لمثل هذة المقاييس أن تتضمن انطباعات حول ما يلي

 .السمعة و الصورة .أ
 والخدمة . قيمة المنتج .ب
 المنتج والخدمةتقديم  .ج
 خدمة وعلاقات المتعاملين ودعمهم .د
 . ولاء المتعاملين ومدى إرتباطهم بالمؤسسة .ه

هي قياسات داخلية تستخدمها المؤسسة من اجل مراقبة أدائها وتفهمه والتنبؤ به وتحسينه،  : مؤشرات الأداء .2
ويجدر بهذه المؤشرات أن تعطي فهما واضحا  .فضلا  عن التنبؤ بتأثيرها على إنطباعات المتعاملين معها 

 سات الداعمة حول تطبيق وتأثير إستراتيجية المؤسسة الخاصة بالمتعاملين إلى جانب العمليات والسيا
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 : ويمكن لهذه المقاييس أن تتضمن مؤشرات أداء حول ما يلي
 .تقديم المنتج والخدمة .أ
 .خدمة وعلاقات المتعاملين ودعمهم .ب
 التعامل مع الشكاوى  .ج
 .... الخ . إشراك المتعاملين والشركاء في تصميم المنتجات والعمليات .د

باهرة ومستدامة تلبي أو تتجاوز إحتياجات وتوقعات المؤسسات المتميزة تحقق نتائج  :نتائا العاملين   (7)
 :. )على سبيل المثال، تقوم المؤسسات المتميزة بما يلي)22ص ،مEFQM  ،2012نموذج التميز).العاملين

طباعات ومؤشرات ا داء ذات الصلة لتحديد التطبيق الناجح لإستراتيجيتها الإنإستخدام حزمة من مقاييس  .أ
 .ديهالوالسياسات الداعمة لها، وتبني كل ذلك على إحتياجات وتوقعات العاملين 

وضع أهداف واضحة لنتائج العاملين الرئيسية بناء على إحتياجات وتوقعات العاملين لديها، وذلك وفق  .ب
 .ديدها من قبل المؤسسةالإستراتيجية التي تم تح

تصنيف النتائج من أجل تفهم تجارب وخبرات وإحتياجات وتوقعات مجموعات محددة من العاملين داخل  .ج
 . المؤسسة

 . سنوات على ا قل العاملين بشكل إيجابي او استدامة النتائج الجيدة على مدى ثلاثة إظهار نتائج .د
تجاهات الظاهرة ومدى تأثير هذه النتائج على مؤشرات تتفهم بوضوح ا ساليب الحقيقية المؤدية إلى الإ .ه

 . ا داء والإنطباعات والنتائج ا خرى ذات الصلة
 .بناء على فهمها للعلاقة المؤكدة بين المسببات وا ثر لديها الثقة في نتائج أدائها المستقبلي .و
مشابهة وتستخدم هذه البيانات تتفهم أوجه المقارنة بين نتائج العاملين الرئيسية الخاصة بها مع مؤسسات  .ز

 .، حيثما كان ذلك مناسبا  ، لتحديد أهداف جديدة
 : هما فرعيان ينويحتوي المعيار علي معاير 

هي إنطباعات العاملين عن المؤسسة ويمكن أن يتم جمعها من خلال عدد من المصادر،  : الإنطباعات  .1
المنظمة كما يجدر بهذه  والتقييماتمثل إستبيانات آراء العاملين، ومجموعات التركيز، المقابلات 

الإنطباعات أن تعطي فهم واضح من منظور العاملين، حول مدى فاعلية تطبيق ومخرجات إستراتيجية 
 .سسة الخاصة بالعاملين ومخرجاتها إلى جانب العمليات والسياسات الداعمة لهاالمؤ 

 :ويمكن لمثل هذه المقاييس ان تتضمن إنطباعات حول ما يلي
 . الرضا والمشاركة والإرتباط .أ
 . التحفيز والتمكين .ب
 . القيادة والإدارة .ج
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 . الكفاءة وإدارة ا داء .د
 . التدريب والتطوير المهني .ه
 .لالتواصل الفعا .و
 .ظروف العمل .ز

هي مقاييس داخلية تستخدمها المؤسسة من اجل مراقبة اداء العاملين وتفهمه والتنبؤ به  : مؤشرات الاداء  .2
وتحسينه ، فضلا عن التنبؤ بتاثيرها علي انطباعات العاملين لديها ويجدر بهذاه المؤشرات ان تعطي فهم 

 .الداعمة حول تطبيق وتاثير استراتيجية المؤسسة الخاصة بالعاملين الي جانب العمليات والسياسات 
 :ويمكن لهذه المقاييس ان تتضمن مؤشرات اداء حول مايلي 

 .أنشطة الاشراك والارتباط .أ
 .أنشطة الكفاءات وادارة الاداء  .ب
 .القيادة  اداء .ج
 .انشطة التدريب والتطوير المهني  .د
 .التواصل الداخلي  .ه

تتجاوز احتياجات وتوقعات المؤسسات المتميزة تحقق نتائج باهره ومستدامة تلبي او  : نتائا المجتمع  (8)
 سبيل المثال ىعل.) 23ص ،مEFQM ،2012 نموذج التميز)بالمؤسسة ذوي الصلة في المجتمع المعنيين

 : ،تقوم المؤسسات المتميزة بما يلي
إستخدام حزمة من مقاييس الانطباعات ومؤشرات الاداء ذات الصلة لتحديد التطبيق الناجح استراتيجيتها  .أ

 . ،وتبني كل ذلك علي احتياجات وتوقعات المعنيين بالمؤسسة وذوي الصلة والسياساتالداعمة لها
هداف واضحة لنتائج المجتمع الرئيسية بناء علي احتياجات وتوقعات المعنيين بالمؤسسة في أ وضع  .ب

 .المجتمع ، وذلك وفق الاستراتيجية التي تم تحديدها
حتياجات وتوقعات فئات المعنيين بالموسسة ذوي الصلة في تصنيف النتائج من اجل تفهم تجارب ا .ج

 .المجتمع
 .سنوات علي الاقل ٣إظهار نتائج المجتمع بشكل ايجابي او استدامة النتائج الجيدة علي مدي  .د
مؤشرات  ىتفهم بوضوح الاسباب الحقيقية المؤدية الي الاتجاهات الظاهرة ومدي تاثير هذه النتائج عل .ه

 .والمخرجات الاخري ذات الصلة الاداء والانطباعات
 .لديها الثقة في نتائج ادائها المستقبلية بناء علي فهمها للعلاقة المؤكدة بين المسببات والاثر .و
وتستخدم هذه  تتفهم اوجه المقارنة بين نتائج المجتمع الرئيسية الخاصة بها مع مؤسسات مشابهة .ز

 .لتحديد الاهداف  البيانات حيثما كان مناسبا  
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 : هما فرعيان يني المعيار علي معاير ويحتو 
مثل  إنطباعات المجتمع عن المؤسسه ويمكن ان يتم جمعها من خلال عدد من المصادري ه :الانطباعات .1

الهيئات و ممثلى الشعب و  والاجتماعات العامة وجمعيات النفع العامة والتقاريروالمقالات الصحفي الاستبيانات
حول مدى فاعليه تطبيق .الإنطباعات ان تعطى فهم واضح من منظور المجتمعكما يجدربهذه .ةالحكومي

 الى جانب العمليات والسياسات الداعمة لها  ةومخرجات إستراتيجيه المؤسسة الخاصة بالمجتمع والبيئ
 :ويمكن لمثل هذه المقاييس ان تتضمن انطباعات حول مايلى

 .البيئي التاثير .أ
 .السمعة والصوره .ب
 .التاثير المجتمعى .ج
 .تاثير بيئة العمل .د
 الجوائز والتغطيه الإعلاميه .ه
هي مقاييس داخلية تستخدمها المؤسسة من أجل مراقبة ادائها وتفهمه والتنبؤ به  : مؤشرات الاداء  .2

وتحسينه،فضلا  عن التنبؤ بتأثيرها على انطباعات المعنيين بالمؤسسة فى المجتمع ذي الصلة ويجدر بهذة 
جانب  عطي فهم واضح حول تطبيق وتأثير إستراتيجة المؤسسة الخاصة بالمجتمع والبيئة الىتالمؤشرات أن 

 .لعمليات والسياسات الداعمة ا
 : ويمكن لهذة المقاييس أن تتضمن مؤشرات أداء حول

 .الانشطة الخاصة بالبيئة والإقتصاد والمجتمع .أ
 .الإلتزام بالتشريعات والحوكمة المؤسسية .ب
 .الاداء الخاص بالصحة والسلامة  .ج
 .الاداء المسئول بالمشتريات ومصادرها .د

تتجاوز احتياجات وتوقعات و المؤسسات المتميزة تحقق نتائج باهرة ومستدامة تلبى ا : نتائا الاعمال  (9)
على سبيل المثال،تقوم المؤسسات  ) 24ص م،EFQM ،2012 نموذج التميز) المعنيين بمصالح العمل

 : المتميزة بما يلي
غير المالية لتحديد التطبيق الناجح لاستراتيجياتها والسياسات و تطوير مجموعة من النتائج المالية  .أ

 .لداعمة لها،وتبني ذلك على احتياجات وتوقعات ارباب العملا
وذلك وفق ، احتياجات وتوقعات ارباب العملوضع أهداف واضحة لنتائج ا عمال الرئيسية بناء على  .ب

 .حديدهاتالاسترتيجية التي تم 
 .تصنيف النتائج من اجل تفهم اداء جوانب محدده من المؤسسه وتجارب وتوقعات ارباب العمل  .ج
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 .علي ا قل  سنوات 3إظهار نتائج الاعمال بشكل ايجابي او استدامة النتائج الجيدة على مدى  .د
لى كل تفهم وبشكل واضح الاسباب الحقيقية المؤدية الى الاتجاهات الظاهرة ومدى تأثير هذة النتائج ع .ه

 .من مؤشرات الاداء الاخرى والمخرجات ذات الصلة 
 .للمسببات والاثر لديها الثقة في ادائها المستقبلي بناءا على فهمها للعلاقه المؤكدة .و
تستخدم هذة البيانات حيثما و  بها مع مؤسسات مشابهة تفهم كيف تقارن نتائج الاعمال الرئيسية الخاصة .ز

 .كان مناسبا لتحديد الاهداف 
 : هما فرعيان معيارينحتوي المعيار علي وي
وغير المالية التي تبين مدى نجاح  المالية هي مجموعة من مخرجات الاعمال الرئيسية : م رجات الأعمال .1

 .يتم تحديد هذة المقاييس وا هداف ذات الصلة بالإتفاق مع أرباب العمل .المؤسسة في تطبيق إستراتيجيتها
 :ويمكن ان تتضمن مقاييس المخرجات ما يلي 

 المخرجات المالية .أ
 انطباعات المعنيين بمصالح العمل .ب
 الاداء مقارنة بالموازنة .ج
 .حجم المنتجات والخدمات التى تم تقديمها .د
 مخرجات العمليات الرئيسية . .ه

هي مجموعة من مؤشرات الاعمال الرئيسية المالية وغير المالية التى تستخدم  : مؤشرات اداء الأعمال .2
 وهي تساعد على مراقبة وفهم التنبؤ وتحسين مخرجات ا عمال الرئيسية.  للمؤسسة التشغيليلقياس ا داء 

 :ويمكن ان تتضمن مقاييس مؤشرات الاداء ما يلي 
 .المؤشرات المالية .أ
 .مؤشرات اداء العمليات الرئيسية .ب
 .اداء الشركاء والموردين .ج
 فة.التقنيات والمعلومات والمعر  .د

لقد تمت مراجعة المفاهيم ا ساسية وتحديثها أولا  ومن  كامل وتناغا المفاهيا الأساسية مع المعايير :ت 7.2.3
ج التميز للمؤسسة ا وروبية لإدارة بنموذية للمعايير الفرعية الخاصة ثم إستخدامها كأساس للنقاط الإسترشاد

الجودة ، يتيح هذا الدمج الربط بين النظرة العامة التي تقدمها المفاهيم ا ساسية والتحليل التفصيلي الناتج من 
خلال المعايير ، حيث أن النقاط الإسترشادية هي جوانب عملية تم تضمينها في معايير الممكنات ) الوسائل ( 

وسوف تستند إلى المناهج التي تم تبنيها والمقاييس  ققة ، والمعايير ذات الصلة بهاائج المحالخمسة، النت
 . المستخدمة لمراقبة الكفاءة والفاعلية بالإضافة إلى البيئة التي تعمل من خلالها المؤسسة
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 غا المفاهيا الأساسية مع المعاييرتكامل وتنا( يوضح 3/1جدول رقا )

 

ج التميز للمؤسسة ا وروبية لإدارة الجودة ، ترجمهة بروفسهور الههادى التجهانى ، شهوقي اليوسهف لمصدر :  نموذا
 .25م ،ص2012

 
 
 

العمليات والمنتجات  الشراكات والموارد العاملون  الاستراتيجية القيادة المعيار
 وال دمات

 ه د ج ب أ ه د ج ب أ ه د ج ب أ د ج ب أ ه د ج ب أ المعيار الفرعي
إضافة قيمة 

لصالح 
 المتعاملين

                        

بناء مستقبل 
 مستدام

                        

تنمية القدرة 
 المؤسسية

                        

تس ير الابداع 
 والابتكار

                        

القيادة  من خةل 
رؤيا وسلهام 

 ونزاهة

                        

الإدارة بمرونة 
وسرعة التكيف 

 مع التغيير

                        

النجال من خةل 
مواهب وقدرات 

 العاملين

                        

استدامة النتائا 
 الباهرة

                        



112 
 

 التقييا الذاتي : 3.3
إداريههة فاعلههة تمثههل العمههود الفقههري الههذي تسههتند إليههه اطههار تقيههيم دينههاميكي وأداة  :RADAR  منطقق  رادار 1.3.3

أيههة مؤسسهههة خهههلال تصههديها للتحهههديات التهههي تواجهههها والتغلهههب عليهههها مهههن أجههل تحقيهههق مههها تطمههح إليهههه مهههن تميهههز 
 ..) 25ص ،مEFQM ،2012 نموذج التميز)مستدام

 .أفهم وقيم وقرر ونفذ وراجع: وتاتي أختصاراُ للخماسية التالية 
 للممكنات ) الوسائل( : RADARرادار 

 يتم إستخدام مصفوفة الممكنات لتحليل المناهج الخاصة بمعايير الممكنات ) الوسائل(:
 العمليات والمنتجات والخدمات.الاستراتيجية ، العاملون، الشراكات والموارد ، ،  القيادة

 تطبي  مصفوفة الممكنات :
المتعلهق بالممكنهات علهى مجموعهة المنهاهج التهي تهم RADAR راداربنهاء علهى الهدلائل المتهوفرة ، طبهق جهزء  -

 تبنيها .
 ارشادات حول ما نتوقع أن تستعرضه المؤسسة. RADARيشمل رادار  -
يجب أن لا تزيد الدرجة الكلية عن تلك الخاصة بتطوير المناهج . مثلا  إذا كانت المناهج غير سليمة ولا  -

مهما تم وضع درجات لبقية الخصائص فأن الدرجة ستكون محددة تغطى كل المعيار الفرعي  ، فإن  
 بسقف درجة سلامة المناهج.

 يتم إستخدام مصفوفة النتائج لتحليل الخاصة بمعايير النتائج: للنتائا : RADARرادار 
 نتائج ا عمال .جتمع، نتائج المنتائج المتعاملين ، نتائج العاملين ،  -

 تطبي  مصفوفة النتائا :
 ج على مجموعة النتائج المستخدمة المتعلق بالنتائRADAR بناء على الدلائل المتوفرة ، طبق جزء رادار -
 ارشادات حول ما نتوقع أن تستعرضه المؤسسة. RADARيشمل رادار  -
يجب أن لا تزيد الدرجة الكلية عن تلك الخاصة بالنطاق ومدى الصلة بالنتائج المتوفرة . مثلا  إذا كان نطاق  -

النتائج المتوفرة لا تغطى كل المعيار الفرعي حسب الغايات الإستراتيجية للمؤسسة ، فإن الدرجة النهائية 
 ستكون محددة بسقف الدرجة الممنوحة للنطاق ومدى الصلة.

 :) 53ص م،2013أ.د التجاني ،)كما أوردها الغرض من أست دام أسلوب رادار 2.3.3  
 المنشاةقياس مستوي التميز لدى  .1
 تحديد نقاط القوة وفرص التحسين والتطوير .2
 تحديد مدي التطور في مستوي الاداء دوريا   .3
 القيام بتقييم موضوعي ومنطقي يعتمد على الادلة  .4
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 ج التميز بالمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة :ذوضع الدرجات لنمو  3.3.3
جائزة التميز بغرض الحصول على  الدرجات للمؤسساتوضع و للتقييم  RADARيتم إستخدام منطق رادار   

للمؤسسة ا وروبية لإدارة الجودة ومعظم الجوائز المحلية في اوروبا . كما يمكن للمؤسسات استخدامها لإجراء 
 التقييم الذاتي ولإجراء مقارنات معيارية فضلا  عن استخدامها  غراض أخرى .

هو أنه عندما يتحسن أداء المؤسسة عبر الزمن ، فإن درجتها  RADARإن المبدأ الرئيسي لاستخدام رادار   
% منها للنتائج ، 50% من الدرجات للممكنات ) الوسائل ( وتخصيص 50ج سيرتفع . تم تخصيص ذإزاء النمو 

 مما يضمن للمؤسسة القدرة على استدامة أدائها في المستقبل .
عندما يتم تقييم مؤسسة بإستخدام مصفوفة رادار ، فإن كل معيار من المعايير التسعة له وزن خاص وذلك   

بناء على دراسة عامة غطت أوروبا .  1991لاحتساب الدرجة النهائية الممنوحة . تم وضع هذه ا وزان في 
 شكل التالي يوضح ا وزان الحالية، والوقد تم مراجعتها بشكل دوري من قبل المؤسسة ا وروبية لإدارة الجودة 

 التميز معايير أوزان ( يوضح3/4شكل رقا )

 
 33م ، ص 2012الهادى التجانى ، شوقي اليوسف  أ.دج التميز للمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة ، ترجمة ذنمو المصدر: 

معيههار ، علههى سههبيل المثههال كههل مههن بصههفة عامههة فإنههه تههم تخصههيص أوزان متسههاوية للمعههايير الفرعيههة ضههمن كههل 
درجهة المخصصهة للمعيهار ا ول . غيهر  100% مهن 20المعايير الفرعية الخمسة ضمن معيار القيادة يساهم ب

 : (3/4)أنظر الجدول رقم . ) 27ص ،مEFQM  ،2012نموذج التميز)في  أن هناك إستثناءان

ب 6، بينمههها المعيهههار الفرعهههي 6المخصصهههة للمعيهههار % مهههن الهههدرجات 75أ يحصهههل علهههى 6المعيهههار الفرعهههي  -
 % .25يحصل على 

ب 7، بينمههها المعيهههار الفرعهههي 7% مهههن الهههدرجات المخصصهههة للمعيهههار 75أ يحصهههل علهههى 7المعيهههار الفرعهههي  -
 % .25يحصل على 
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يتم تقييم كل معيار فرعي بإستخدام مصفوفة رادار وتحديد درجته ومن ثم يتم تجميع درجات جميع المعايير 
ج أعلاه وصولا  إلى النتيجة الإجمالية ذفرعية وصولا  إلى درجة المعيار حيث يتم تطبيق ا وزان المبنية بالنمو ال

 .1000إلى 0والتي تتراوح من 
 :أبرز الجوائز العالمية التميز المؤسسي  قارنة بينم 4.3.3

ولكن اشهرها ديمنج ومالكوم والجائزة الاوربية هنالك العديد من جوائز الجودة والتميز حول العالم  

 . التميز المؤسسي العالمية جوائزال أبرز قارنة بينم( يوضح 3/2جدول رقا )

source:Schniederjans,M.J.,Parast,M.P.& Majid,N.(2006)"Comparative Analysis Of Malcolm  

Baldrige National Quality Award Criteria : An Empirical Study Of India ,Mexico& U.S." Quality 

Management Journal, Vol.13, No.4. www.asq.org 

 

 

 Malcolm جائزة  Demingجائزة  مؤشر المقارنة

Baldrige 
 الجائزة الأوروبية

 دول المجموعة ا وروبية امريكا اليابان الدولة الراعية
 1991 1987 1951 تاريخ التأسيس

الطرق الإحصائية في  التركيز
 السيطرة على الجودة

رفع مستوى التركيز على الجودة وأهميتها وتحسين  التحسين المستمر
 القدرة التنافسية للشركات ا وروبية

 كات يابانية أو شركاتشر  الحدود
 من غير دولة

فقط أوروباشركات  شركات أمريكية فقط  

شركات تصنيع كبيرة،  أي منظمة أو شركة المجال
شركات خدمة كبيرة، 

 منظمات صغيرة
 قطاع الخدمات الصحية

 التعليمقطاع 

شركات تجارية كبيرة، وحدات العمليات المساندة 
للشركات الكبيرة المتوسطة والصغيرة ومنظمات 

 لقطاع العام

 عشرة معايير ولا يوجد  التركيب
 تحديد للنقاط

 سبعة معايير رئيسية مع 
 ثمان وعشرون معيارا  فرعيا  

بمجموع نقاط إجمالي 
١٠٠٠ 
 نقطة

 ٥٠٠سعة معايير، ت
لمعايير التميّز والبقية توزعت للمعايير  نقطة

 ا ساس بمجموع إجمالي 
 ١٠٠٠للنقاط يبلغ اله 

 Nice Toyota Florida، أمثلة عن الفائزين 

، Motorola 

Energy 

IBM Cadillac 

،Xerox 

 

Rank Xerox, Cisco Hewlett -Systems  

-Packard Capge mini 

الموقع على 
 الانترنت

http://www.deming.o

rg 

 

http://www.baldrige

pe.org 

 

http://www.efqm.org 

 

http://www.asq.org/
http://www.asq.org/
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  الرابعلفصل ا
 القدرات التنافسية العالمية 

 :ومن أجل الإحاطة بمختلف جوانب القدرات التنافسية العالمية سنتطرق في هذا الفصل إلى

 العالمية . التنافسيةالقدرات  ومباديمفهوم   1.4

 العالمية . مفاهيا القدرات التنافسية  2.4

 . التجارة الدولية والتسوي  الدولي  3.4
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 الرابعالفصل 
 القدرات التنافسية العالمية 

  القدرات التنافسية العالمية وتعريففهوم م 1.4

البعض أن هنالك تباين وأختلاف في مفهموم التنافسية ، حيث يرى    التنافسية:القدرات  مفهوم 1.1.4 
التنافسية فكرة وأسعة وشاملة تضم الإنتاجية الكلية و مستويات المعيشة والنمو الاقتصادي، بينما هنالك من يرى 

 التنافسية من وجه نظر محدودة  تشمل السعر والمنتج و التجارة.

أن التنهافس بتخفهيض الاسهعار  تهرى  الادبيات الكلاسهكيةالى أن . )13ص ،م6201، دورية جسر التنمية)ت أشار 
وتمايز المنتج هما الطريقان  الرئيسيان للحصول على قدرة تنافسية تفوق قهدرة المنافسهين وههو مها يوكهد أن تحديهد 
القدرات التنافسية في الادبيات الكلاسكية كان أمرا  تسويقياُ بحتاُ، في حين تنظر الادبيات الحديثة لمفهوم القهدرات 

ه مفهوم استراتيجي يتعلق بكل عملية من عمليهات المنشهاة و الفهرق بينهمها  فهي أمكانيهة اسهتدامة التنافسية على أن
 القدرات التنافسية وليس في الحصول عليها.

القدرة التنافسية بشكل عام يتمثل في الكيفية التي تستطيع بها  مفهوم أن. )12ص ،م2006، ثابت) يرى 
التفوق  تدابير أو إجراءات معينة تؤدي إلى تميزها عن منافسيها وتحقق لنفسهاالمؤسسة أو الدولة أن تستخدم 

 والتميز عليهم.

، فالعلاقة بين  قطاع، أو دولة أو عنالتنافسية باختلاف محل الحديث فيما إذا كان عن شركة، مفهوم يختلف 
إحداها تؤدي إلى ا خرى، فلا يمكن التنافسية على صعيد الثلاثة المشار إليها سابقا هي علاقة تكاملية، إذ أن 

الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسية دون وجود شركات ذات قدرة تنافسية قادرة على قيادة القطاع لاكتساب 
مقدرة تنافسية على الصعيد الدولي، غير أن وجود الشركة أو صناعة ذات قدرة تنافسية لا يؤدي إلى امتلاك 

ل فإن تحقيق الدولة لمعدل مرتفع و مستمر لدخل الفرد يعد دليلا على أن الدولة لهذه الميزة، وفي المقاب
فارس  رزيق و) النشاطات الاقتصادية المختلفة تمتلك في مجملها ميزة تؤهلها للمنافسة على الصعيد الدولي

 .) 201ص ،م2003،

                   كما يلي :تتكون التنافسية من  ثلا  مستويات رئيسية  التنافسية: القدرات عريفت 2.1.4
: " قدرة الدولة على الى أنها  (,p7 ,1996 Krugman) أشار : التنافسية على مستوي الدولةتعريف أولاا : 

انتاج سلع وخدمات تلبى احتياجات ا سواق العالمية ، وتساعد في ذات الوقت على تحقيق ارتفاع في متوسط 
  لرعاية الدولة المعينة ، والعمل على الحفاظ واستمرارية هذا الارتفاع ".نصيب الفرد من الدخل القومي 
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 فقد عرفها ) 66ص ،م2002، معهد التخطيط القومي)نقلا عن اما مجلس السياسة التنافسية للولايات المتحدة
بأنها : " القدرة على انتاج السلع والخدمات التى تجابه اختيارات ا سواق الدولية وتضمن نمو متواصل 

 ومتصاعد في مستوى معيشة المواطنين على المدى الطويل " .

بأنها : "القدرة النسبية للدولة أو المشروع  على خلق يرى  (,p36 ,1995 World Economic forum) بينما 
 المزيد من الثروة عن منافسيها في ا سواق العالمية ".

"قدرة الدولة على إنتاج سلع :  على أنها  ) م2002، نوير )نقلا عن المجلس ا مريكي للسياسة التنافسية هاعرف
         ..وخدمات تنافس في ا سواق العالمية وفي نفس الوقت تحقق مستويات معيشة مطردة في ا جل الطويل"

"القدرة على التحسين :  بانها  p13 ,2003 (Michele & others) نقلا عنالمجلس ا وربي  هاعرفكما     
لمستوى المعيشة لمواطنيها وتوفير مستوى تشغيل عالي وتماسك اجتماعي وهي تغطي مجال واسع  الدائم

 وتخص كل السياسة الاقتصادية".

على أنها   )م2002، د. طارق النوير )نقلا عنالتنافسية  (OCDEمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ) عرفت
شروط السوق الحرة والعادلة، منتجات وخدمات تنافس في : "المدى الذي من خلاله تنتج الدولة وفي ظل 

، كما ترى أيضا  العالمية، وفي نفس الوقت يتم تحقيق زيادة الدخل الحقيقي  فرادها في ا جل الطويل"  ا سواق
: "القدرة على إنتاج السلع و الخدمات التي تواجه اختبار المزاحمة الخارجية في الوقت الذي تحافظ فيه  أنها
لى توسيع الدخل المحلي الحقيقي"، كما يمكن تعريي التنافسية الدولية بأنها قدرة البلد على زيادة حصصها في ع

 ا سواق المحلية والدولية.

: " قدرتها على توليد الموارد هي   مةابأن تنافسية  (5ص ،م2003، وديع) نقلا عن (Aldington)يرى 
وهو "إن   )   Lodge &Scott(  وهذا التعريي مكافئ لتعريي تبناه.الوطنية"اللازمة لمواجهة الحاجات 

التنافسية لبلد ما هي قدرته على خلق وإنتاج و توزيع المنتجات أو الخدمات في التجارة الدولية بينما يكسب 
 : معهد التنافسية الدولية على أنها قدرة البلد علىكما يرى  عوائد متزايدة لموارده"

 أن ينتج أكثر وأكفأ نسبيآ ،و يقصد بالكفاءة :            .1
 تكلفة أقل : من خلال تحسينات في ألإنتاجية و استعمال الموارد بما فيها التقنية والتنظيم.  -
 ارتفاع الجودة : وفقا  فضل معلومات السوق و تقنيات الإنتاج. -
لية، في المكان والزمان ونظم لتوريد، الملائمة : وهي الصلة مع الحاجات العالمية، وليس فقط المح -

 بالاستناد إلى معلومات حديثة عن السوق و مرونة كافية في الإنتاج و التخزين و الإدارة.          
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أن يبيع أكثر من السلع المصنعة و التحول نحو السلع عالية التصنيع والتقنية وبالتالي ذات قيمة مضافة  .2
عالية في السوقيين الخارجي والمحلي، و بالتالي يتحصل على عوائد أكبر متمثلة في دخل قومي أعلى 

 للفرد، وذي نمو مطرد، وهو أحد عناصر التنمية البشرية.
أن يستقطب الاستثمارات ا جنبية المباشرة بما يوفره البلد من بيئة مناسبة و بما ترفعه الاستثمارات  .3

 ا جنبية من المزايا التنافسية التي تضاف إلى المزايا النسبية.  
الاقتصادية لتنافسية الوطنية  بأنها " ا داء الحالي والكامن للأنشطة االمعهد العربي للتخطيط  بينما يعرف

المرتبطة بالتنافس مع الدول ا خرى".ووضع لهذا التعريي مجالا  يتناول ا نشطة التصديرية ومنافسة الواردات 
 والاستثمار ا جنبي المباشر ".

قدرة على أنها ) 202ص ،م2003،فارس  رزيق و)أشار  القطاع : على مستوي  تنافسيةالتعريف ثانياا : 
معين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في ا سواق الدولية دون الاعتماد على شركات قطاع صناعي 

الدعم و الحماية الحكومية، و بالتالي تتميز تلك الدولة في هذه الصناعة و تقاس تنافسية صناعة معينة من 
و الخارج، إضافة خلال الربحية الكلية للقطاع و ميزانه التجاري و محصلة الاستثمار ا جنبي المباشر الداخل 

 إلى مقاييس متعلقة بالكلفة و الجودة للمنتجات على مستوى الصناعة.

 مقدرة: " أنهاالى  (,p91 ,1991 Agriculture Canada)الزراعية  للأبحا  الكندية المجموعة كما ترى  
،  عليها الحفاظ في القدرة لها مناسبة سوقية حصة على واستحواذها مستمر، ا رباح بشكل تحقيق على الصناعة

ا الاثنين في أو ا جنبية أو المحلية في ا سواق  "  .مع 

قدرة مؤسسات قطاع معين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر  يرى بانها ) 6ص ،م2005،مسعداوي )بينما
 في ا سواق الدولية ، دون اعتماد حماية ودعم حكومي وبالتالي تتميز تلك الدولة في هذا الصناعة ".

قدرة الصناعة على المنافسة في ا سواق المحلية والعالمية ، من خلال  بانها )61ص ،م2010،بضياف )أشار
ت مرتفعة من الإنتاجية وديمومة أنشطة الابتكار والتجديد المستمر ، بما يساهم السعر أو الجودة استنادا  إلى معدلا

 في رفع مستوى المعيشة.

و يرجع  للقدرة التنافسية للشركاتيصعب تقديم تعريي دقيق  :على مستوي الشركات التنافسية تعريف ثالثاا : 
يتمحور تعريي التنافسية  والخبراء في هذا المجال :ذلك إلى الاختلاف في وجهات نظر وتجربة الممارسين 

للشركات حول قدرتها على تلبية رغبات المستهلكين المختلفة، وذلك بتوفير سلع وخدمات ذات نوعية جيدة 
لها النفاذ إلى ا سواق الدولية، فالتعريي البريطاني للتنافسية ينص على أنها : "القدرة على إنتاج تستطيع من خلا

السلع والخدمات بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب وهذا يعني تلبية حاجات المستهلكين 
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ة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات : " القدر بأنها  و يعرفها أيضا   بشكل أكثر كفاءة من المنشات ا خرى"
بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية، مما يعني نجاحا  مستمرا  لهذه المؤسسة على 
الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة، ويتم ذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج 

         .(م2001، عدنان وديع) ية الإنتاجية )العمل ورأس المال والتكنولوجيا("الموظفة في العمل

هي مجموع التصرفات المنتظمة في تشغيل ا صول لخلق بأنها : "  (157ص ،م2003،هامان ) هاعرفكما 
 سلع أو خدمات في السوق من خلال دمج المهارات الفردية والجماعية والتكنلوجية الحديثة ". وإنتاج

تمثل ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة إتباعها  :بانها يرى  (3ص ،1995، خليل) بينما
الفور في ا سواق بالمنتجات بالمعنى الضيق يعبر عنها وتقاس على وعرفها أيضا   "لإستراتيجية معينة للتنافس

 نافسيها الفعليين ".المباعة بطريقة مربحة وتجسد المواقف المنشودة من قبل المؤسسة حتى تكون أفضل م
الخصائص أو المواصفات التي يكتسبها منتج ما أو علامة والتي "أنها : ب (13ص م،2004، بكر )أبو هاعرف

 ."الحاليينتعطيه بعض التفوق على منافسيه 

على أنها: تمثل العنصر الاستراتيجي الحرج الذي يقدم فرصة جوهرية لكي  (,p56 ,2001 Koudri)تناولهاكما 
 تحقق المؤسسة ربحية متواصلة مقارنة مع منافسيها.

بأنها : " عبارة عن قوة دافعة أو قيمة أساسية تتمتع بها الشركة و ) 202ص ،م2003،فارس  رزيق و) أشار
: " تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات  وهي أيضا   الشركة ".تؤثر على سلوك العملاء في إطار تعاملهم مع 

بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية، مما يعني نجاحا مستمرا لهذه الشركة على 
الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم و الحماية من قبل الحكومة، ويتم ذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل 

الموظفة في العملية الإنتاجية، و تعد تلبية حاجات الطلب المحلي المتطور و المعتمد على الجودة خطوة الإنتاج 
أساسية في تحقيق القدرة على تلبية الطلب العالمي و المنافسة دوليا. كما أنها تعرف أيضا بأنها : "  القدرة على 

، و في الوقت المناسب، وهذا يعني تلبية حاجات إنتاج السلع و الخدمات بالنوعية الجديدة، و السعر المناسب
 المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من المنشآت ا خرى".

بأنها : " القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق ا هداف من   (11ص ،م2000،النجار )وعرفها
 ربحية ونمو واستقرار وتوسع وابتكار وتجديد ".

: " أذا ما استطاعت الحفاظ على استمرارية متحصلاتها عبر الزمن أو بأنهاعرفها  (,p4 ,1993 Marten)بينما
زيادة حصتها السوقية ومتحصلاتها بشكل قابل للأستمرار ، بمعنى عدم تحقيق ذلك من خلال تخفيض الاسعار 
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وتحمل الخسائر ويتم ذلك من خلال أتباع استراتيجيات تركز على التنافس أما في جانب النفقات أو في جانب 
 . ." ختلاف وتميز المنتجإ

ربحية ن القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق ا هداف م: "  بأنها (16ص ،م2001، عوض) هاعرف
 د"  . ونمو واستقرار وتوسع وابتكار وتجدي

بأنها : " القدرة المستمرة للمؤسسات على بيع السلع والخدمات بربحية في  ) 21ص م،2010نيفين ،) أشارت
 ا سواق المفتوحة ". 

قدرة التميز على المنافسين في  الجودة أو السعر أو توقيت التسليم أو خدمات ما " بأنها:   )م2000،سيد )وعرفها 
التغيير السريع الفاعل  وأيضا القدرة على بناء علاقة جيدة مؤثرة قبل البيع أو بعد البيع أو الابتكار أو القدرة على  

 ."للعملاء تهيئ وتزيد رضاءهم وتحقق ولاءهم ويتطلب الامر تميز نظام المنظمة ككل

د والقدرات التي تستطيع ر مجموعة من المهارات والتكنلوجيا والموا "بأنها : ) 104ص ،م2001،السلمي ) يرى كما 
 :"تنسيقها واستثمارها لتحقيق أمرين أساسين وهماالإدارة 

 إنتاج قيم ومنافع العملاء أعلى مما يحققه لهم المنافسون. .1
 تأكد حالة من التميز والاختلاف عن بقية المنافسين . .2

 نشأة وتطور مفهوم المنافسة :   3.1.4

 مرت المنافسة بعدة مراحل يمكن عرض ابرزها كما يلي : 

لقد كان نجاح منظمات ا عمال في هذه الفترة مرتبط بشكل كبير بقدرتها على  فترة السبعينات :المنافسة خةل 
تحقيق النمو في السوق من خلال القدرة على تحقيق أكبر حصة سوقية ممكنة لها ، وذلك من أجل تحقيق 

نجاحها في ا سواق ، ولم الريادة في تسويق منتجاتها في ا سواق والتي تقاس بحجم مبيعاتها وارباحها كمؤشر ل
 كعوامل الشاملة أو الجودة ستراتيجيةالاالادارة تشهد هذه الفترة أي اهتمام من قبل منظمات ا عمال بمفهوم 

 .(,p12-13 ,1996 James)الاعمال التنافسية في بيئة  القدرات في تحقيق  ةمهم

الثمانينات نقطة  انطلاق فكرة القدرة التنافسية وانتشارها على تعتبر حقبة  : الثمانيناتالمنافسة خةل فترة 
( في MICHAEL PORTERنطاق واسع بين  الشركات ا مريكية وخاصة بعد ظهور كتابات مايكل بورتر)

( ، وبداية من ذلك التاريخ أصبح يكتسي مفهوم القدرة التنافسية مكانة  حساسة في 1985 -1980السنوات )
 .  (13ص م،2004، بكر )أبولإدارة، مما أدى إلى محاولة فهم معناها وتقنياتهاعالم ا عمال وا
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الاستراتيجيات الشاملة  من أهم سمات هذه المرحلة هو صياغة وتشكيل الاستراتيجيات الثلا  المعروفة  بأسم و  
 وهي  :   (32ص ،1999،منشورات جامعة القدس المفتوحة  )العالم بورتر شكلهاوالتى 

 استراتيجية خلق الريادة من خلال تقليل التكلفة . .1
اسههتراتيجية التمههايز  وتعنههى تميههز المنتجههات أو الخههدمات عههن غيههر مهها ينتجههه المنافسههين ومهها يطرحونههه  فههي  .2

 التوزيع .ا سواق كالتمايز في العلامة التجارية وتطوير المنتج وطرق 
اسههتراتيجية التركيههز وتتعلههق بتجزئههة السههوق والتههي تعنههى عمليههة تقسههيم السههوق إلههى  أجههزاء مههن المسههتهلكين   .3

 واختيار واحد أو أكثر من هذه ا جزاء كسوق مستهدف للوصول إليه من خلال مزيج تسويقي . 

لى خفض التكاليف وتميز المنتجات ويتضح في هذه الفترة أن نجاح المنظمة في تحقيق قدرتها التنافسية يعتمد ع
وتجزئة السوق ، ونلاحظ ايضا  في هذة الفترة لهم تركهز المنظمهة علهى احتياجهات ورغبهات عملائهها كأحهد المبهادئ 

 الهامة في استراتيجيتها التنافسية . 

  : التسعيناتالمنافسة خةل فترة 

واالتميز الجودة  الادارة والتخطيط الاستراتيجي ومفاهيم شكلت هذه الفترة أهمية خاصة من حيث التركيز على 
التى المنظمات  أداءفي منظمات ا عمال ، حيث أصبحت تشكل ا ثر العميق على  ةتنافسي كاسلحةالمؤسسي 

تقدم لها خيارات إستراتيجية تساعدها على  و قويا  داخل الصناعة التى تنتمى لها تنافسيا   تجعلها تحتل موقعا  
الادارة بمفاهيم نلاحظ أن هذه الفترة  شكلت نقطة البداية للاهتمام حيث  المحلية والعالمية سواقفي ا  النجاح

 القدرة التنافسيةواستدامة  في تحقيق هامة أدوات ت هذه المفاهيم، حيث أصبح الاستراتيجية والتميز المؤسسي
  المحلية والعالمية للمنظمات .

  : والعشرينفي القرن الحادي المنافسة 

تعيش منظمات ا عمال في عالم مختلف يتصف بالتحول في ا سواق المحلية إلى ا سواق العالمية والتى 
أنشأتها اتفاقية الجات والتكتلات الاقتصادية ، ومن تشريعات وقوانين محلية إلى تشريعات وقوانين تنسجم مع 

حليا  وعالميا  إلى منظمات متحالفة  تتصف بضخامتها الاتفاقيات التجارية العالمية ، ومن منظمات متنافسة م
وعبورها للقارات تمتلك قدرات تنافسية قوية ، كما تحولت المنافسة من توفير السلع والخدمات للعملاء إلى توفير 
 القوى البشرية القادرة على خلق السلع والخدمات وفق انماط إستهلاكية تحفظ للمنظمات قدرتها التنافسية في عالم
يتصف بالتغير السريع والتى أصبحت ا سواق حادة التنافس ، والتحول من عميل محلى إلى عالمي بفضل ثورة 
التكنلوجيا والانترنت الذى أوجد مفهوم التجارة الالكترونية  والتحول من معايير جودة محلية إلى معايير جودة 

 (121-119ص ،2001مصطفى ،)عالمية 
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 : ىالقدرة التنافسية الميزة التنافسية والمركز التنافسفرل بين ال  4.1.4

هي نفسها التنافسية وهي القدرة على تحقيق معدلات نمو مرتفعة سواء بالنسبة للمؤسسة أو  :القدرة التنافسية  
هي مجموع التصرفات المنتظمة في  التنافسية على مستوى القطاع أو على مستوى الدولة ، حيث أن القدرة

تشغيل ا صول لخلق وإنتاج سلع أو خدمات في السوق من خلال دمج المهارات الفردية والجماعية والتكنلوجية 
  .(157ص ،م2003،هامان )الحديثة

تنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل : "  (,p48 ,1993 M. Porter)فهي حسب ماعرفها  الميزة التنافسية
المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها 

 تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا ، وبمعنى آخر بمجرد إحدا  عملية إبداع بمفهومه الواسع " 

طة توازن تحدد موقع الدولة أو الصناعة أو المشروع بالنسبة نقطة ساكنة أو موقع معين أو نق: المركز التنافسي 
 .(33ص ،م2010، نيفين)لمنافسيها ، بينما تكون التنافسية أو الميزة التنافسية ديناميكية ومتعددة الجوانب

 والتنافسية المنافسةالفرل بين   5.1.4 

 : و مفهوم التنافسية نورده فيما يلي المنافسةهناك فرق بين مفهوم  

 من أجل كسب أكبر حصة سوقية ممكنة سواء كانهي حالة المزاحمة بين شركتين أو أقتصادين :  لمنافسةا
وبالتالي الشروط التي ، ومن ثم يخرج أحد الاطراف رابحا  على حساب الاخر أو العالمي  في السوق المحلي ذلك

  .(6ص م،2011الاعمال السوري التركي ،مجلس )تصف السوق المعنية

قدرة المؤسسات أو البلد على تصريي بضاعته في ا سواق الدولية، ، و المنافسة و التنافسية  هي : التنافسية
  )203ص م،2003فارس ، رزيق و)هما العنصران ا ساسيان  ي إطار تحليلي للإنتاج و التجارة الدولية

   التنافسية القدرة تطوير أسس ومتطلبات تحقي  و 6.1.4

 وهي : ) 15ص ،م2005،رزيق ) التنافسية القدرة عليها ترتكز أساسية نقاط سبع هناك
في نوعية  التقلبات وليس الجودة من ثابت بمستوى  الالتزام وتعني : للجودة الدولية بالمواصفات الالتزام .1

 . " ISO " 9000 " ومنه ISOب  حاليا عليه يصطلح ما الانتاج مثلا
 كبيرة كميات تنتج التي الكبيرة والآلات الإنتاج، كمية فقط بالتكنولوجيا يقصد لا : التكنولوجي التطور .2

والتعليب  التغليف إلى الإنتاج من بدءا مستوى  آخر إلى الوصول الحاضر وقتنا في تعني ولكن وبسرعة،·
 .والنقل والحفظ والتخزين
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الدولية  بالمواصفات والالتزام ومتطورة حديثة تكنولوجيا استعمال إن : وتكوينها العاملة اليد تطور .3
 للجودة.  " ISO  " .السوق  لمتطلبات تستجيب التي المؤهلة العاملة اليد تكوين يتطلب

احتياجات  مع متوافقة التعليم نظم تكون  أن يجب بحيث : السول  احتياجات مع التعليا نظام تكييف .4
 .المستقبلية التكنولوجية والتوجيهات العمل على المستقبلي الطلب وحسب العمل سوق 

 جهة من الجامعات و جهة من المؤسسات بين ما العلاقة تفعيل يجب  :والتطوير بالبحث الاهتمام .5
 هدف وفق تعمل لا المؤسسات هذه تكون  ا حيان من كثير ففي ثالثة، جهة من ا بحا  ثانية ومركز

 تنشيط في ا كبر الدور له المؤهل البشري  العنصر ويعتبر بينها، فيما كامل تنسيق يوجد واحدولا
 في بدورها البحو  تقوم كما واستغلالها، المعارف تلك ونقل (العلمية المعارف توليد ) البحو  العلمية

 تنميتها تكفل التي العوائد وتوفير البشرية الكفاءات } والاجتماعية الاقتصادية التنمية تحقيق تطويردف
 .ملةوبيئتهاالشا

أكثر  خيارات عن البحث من بد ولا محدودة سوقا المحلية السوق  تعتبر : ال ارجية الأسوال دراسة .6
 كافة توفير طريق عن الحكومية المسؤولية تبرز وهنا المخاطر محدودة وأسواق وتوازنا تطورا

 لها التعرض يمكن التي التجارية وغير التجارية المخاطر ونوعية الطلب عن اتجاهات المعلومات
 ا سواق. هذه داخل

وتداولها وتخزينها وتوثيقها يعتبر  المعلومات : إنتاج تطوير نظام المعلومات ) تقنية المعلومات ( .7
) الاتصال تقنية في الهائلة يعمل الاقتصاد فالتحسينات التي الطريقة في كبير اليوم تقنية ذات تأثير
 . جيةالإنتا نمو في فاعلة قوة الانترنت ( هي ذات

أن هناك متطلبات عامة يمثل امتةكها تحقي   ( 91-88ص م،2000مجلة المستقبل العربي ،)كما ترى 
  :هي وقدرة تنافسية عالية للشركات 

 الالتزام بالمواصفات الدولية للجودة . .1
 التطوير التكنلوجي لزيادة الإنتاجية وخفض التكلفة . .2
 انتاجيتها من خلال التدريب والتحفيز.الارتقاء بالعمالة وزيادة  .3
 الإهتمام بالبحو  والتطوير . .4
 دراسة ا سواق العربية والخارجية والبحث عن فرص التصدير . .5
 .التطوير الإداري والتنظيمي للشركة  .6
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 مفاهيا القدرات التنافسية العالمية 2.4
الاستفادة من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي والتقليل تكمن في تعظيم  :القدرات التنافسيةهمية أ 1.2.4

الدول الصغيرة أكثر قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسية ّ من سلبياته، ويشير تقرير التنافسية العالمي إلى أن
وق من الدول الكبيرة حيث تعطي التنافسية المؤسسات في الدول الصغيرة فرصهة للخروج من محدودية الس

نهاية المطاف من مواجهة  في الصغير إلى رحابة السوق العالمي. وسواء اتفقنا مع هذا القول أم لا فإنه لا بد
المؤسسات في الوقت الحاضر هي ّ هذا النظام بصهفته إحدى حتميات القرن الحادي والعشرين، ومن المعلوم أن

قدرات تنافسية عالية تكهون قادرة علهى مهمة رفع المؤسسات التي تملك ّ الهتي تتنافس وليست الدول وعليه فإن
مستوى معيشة أفراد دولها وللدخول في الحلقة المنتجة وإحدا  تغيير نحو المزيهد مهن الازدهار والنمو لا بد من 

التنافسية هي الإنتاجية بحيث لا بدمن استثمار واستغلال كل الطاقات للوصول إلى مزيد من المعرفة ّ إدراك أن
 جات السوق والزبهائن والمنتجهات ذات النوعية والجودة العالية وكل ما من شأنه أن يرفع من الإنتاجية .عن حا

 :ا تعمل علىهمن كون ( 26ص ،م2005،مسعداوي ) كما ذكرها كما تنبع أهمية القدرة التنافسية

واستخدامها وتشجيع الإبداع والابتكار بما توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيهق كفاءة تخصيص الموارد  .1
يؤدي إلى تحسهين الإنتاجيهة وتعزيزها والارتقاء بمستوى نوعية الإنتاج ورفع مستوى ا داء وتحسين مستوى 

توفير البيئة التنافسية يعد وسيلة فعالة ّ وعليه فإن، معيشة المستهلكين عن طريق خفض التكاليف وا سعار
 ادية وتعزيهز النمهو الاقتصادي وتحسين مستويات المعيشة.لضمان الكفاءة الاقتص

القدرة التنافسية تساعد في القضاء على أبرز عقبة تواجه تحسين الكفاءة الإنتاجية هي عقبة ضيق ّ أن .2
 .السوق المحلي التي تحول دون الاستفادة من وفورات الحجم الكبير

كن من الميزات التي يوفرهها الاقتصهاد العالمي والتقليل إن أهمية التنافسية تكمن في تعظيم الاستفادة ما أم .3
من سلبياته حيث تعطي التنافسية المؤسسات في الدول الصغيرة فرصة للخروج من محدودية السوق إلى 

 . رحابة السوق العالمي
أمكانية توفير أن أهمية القدرة التنافسية تكمن في   (,p78 ,2012 Abushaiba & Zainuddin)ويري كل من

أفضل الاستراتيجيات الإدارية للشركات والتى تساهم بشكل فعال في تطوير قدرات الشركات والمنظمات في 
تحقيق الميزة التنافسية وتنمية عناصرها المتمثلة في التكلفة ، والجودة الشاملة ، ورصا العملاء ، والوقت والتى 

 تعتبر من أهم أسلحة التنافسية .
همية القدرة التنافسية دورها في تقديم أفضل المنتجات جودة للعملاء والتي عادة ما تكون نتائجها ويضاف إلى أ 

وتأثيرها مباشر على أرباح الشركات وعلى زيادة عدد العملاء ، كما أن القدرة التنافسية تقدم أحد  أساليب 
ساعد في مشكلة التجديد وتقديم أفكار أكثر أستغلال الموارد البشرية وتدعم الموظفين المبدعين وابتكاراتهم الذي ي

 .(,p86-88 ,2011 Sohail & Shuridah)ملاءمة للعملاء قادرة على تلبية احتياجاتهم وسد رغباتهم 
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 التنافسية : اتأهداف القدر  2.2.4
كما أوردها           من أهم ا هداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال خلق قدرة تنافسية 

 هي : ( 105-104ص م،2001، )السلمي
 خلق فرص تسويقية جديدة . .1
دخول مجال تنافسي جديد كدخول سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العملاء، أو نوعية  .2

 جديدة من السلع و الخدمات.
وللفرص الكبيرة التي ترغب في تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأهداف التي تريد المؤسسة بلوغها  .3

 اقتناصها .
 أسباب التنافسية :  3.2.4

ومن العوامل التي تمثل في  تتعدد ا سباب التي جعلت التنافسية الركن ا ساسي في نظام ا عمال المعاصر، 
 : من أهم تلك ا سباب و.  ( 104-102ص م،2001، )السلميحقيقتها نتائج العولمة وحركة المتغيرات 

ضخامة وتعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن انفتحت ا سواق أمام حركة التجهارة الدولية نتيجة  .1
 ومنظمة التجارة العالمية . (GATT)اتفاقيات الجات

وفرة المعلومات عن ا سواق العالمية والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة المتغيههرات نتيجهة تقنيات  .2
ر أساليب بحو  السوق وغيرها من المعلومهات ذات الدلالة على مراكزها ر المعلهومات والاتصالات وتطو 

 .التنافسية
مها بهين وحهدات وفروع المؤسسة الواحدة  المعلومات بين المؤسسات المختلفة وفيهولة الاتصالات وتبادل س .3

 .بفضل شبكات الإنترنيت وغيرها مهن آليهات الاتصهالات الحديثهة وتطبيقات المعلوماتية المتجددة
ة في تدفق نتائج البحو  والتطورات التقنية وتسارع عمليات الإبداع والابتكهار بفضهل الاستثمارات الضخم .4

 المجال.عمليات البحث والتطوير ونتيجة للتحالفات بين المؤسسات الكبرى في هذا 
مع زيادة الطاقة الإنتاجية وارتفاع مستويات الجودة والسههولة النسهبية في دخهول منافسين جدد في  .5

ذين انفتحت الحقيقيهة فيه للعملاء ال ةالصناعات كثيفة ا سواق تحول السوق إلى سوق مشترين تتركز القو
م بأقل تكلفة وبأيسر الشروط ومن ثم تهأمامهم فرص الاختيار والمفاضلة بين بدائل متعددة لإشباع رغبا

تصبح التنافسية هي الوسيلة الوحيدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات 
 .التنافسية

ن عموما سهواء مهن ا فهراد والمؤسسات بميزة تعدد البدائل ونتيجة للأسباب السابقة يتمتع المستهلكون والمشهترو 
وانفتاح الفرص أمامهم للمفاضلة والاختيار مهن بهين المنتجهات والخدمات المتنافسة مما يضع المتنافسين في 

المزيد مهن التنافس لإرضاء العملاء والاستحواذ عليهم أو اقتناصهم  موقف صعب يتطلب بذل الجهد ا كبر أي
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كذلك يتمتع المنافسون في مختلف قطاعات الإنتاج في معظم دول العالم بوفرة المعلههومات  .المنافسين من
العلمية ونتائج التطورات التقنية نتيجة كثافة عمليات البحث العلمي والتطوير التقني التي تتولاهها مؤسسات عديدة 

مكاتب  لكالحكومية أو التابعة للقطهاع الخاص وكذاالتطوير التقني سواء  في الجامعات ومراكز ومعاهد
هذا التدفق لنتائج البحو  ّ والنتيجة أن .الاستشارات والبحو  المتخصص في جميع مجهالات الإنتهاج وا عمهال 

دون أن تضطر إلى تها والتطورات التقنية يتيح للمؤسسات المعاصرة الهدخول في مشروعات مهمة لتطوير منتجا
 توفر الاستثمارات الطائلة والتي قد لا تكون متاحة لهاّ ومن ثم بها. نيات للبحث والتطوير خاصةتكوين إمكا

والمحصهلة  اتجاه مزيد من القدرات والجهود التنافسية عن اختصار الههوقت والجهود، كل ذلك يصبّ فيً فضلا
ة  غلب السلع والخهدمات إلى سوق النهائيهة لجميع تلك ا سباب أن تحول السوق في معظم دول العالم وبالنسب

ّ يكون القرار فيه نظريا للمشترين الذي يتمتهع بفهرص بديلهة ويتنافس المنتجون على إرضاءه ومن ثم مشترين
 تصبح التنافسية هي الوسيلة الوحيدة للتعامل مهن خهلال محاولة كل مؤسسة اكتساب المزيد من القدرات

 ة.التنافسي
  التنافسية :أنواع  4.2.4

 :هيو  (7ص ،م2003، عدنان)كما أوردها  عدة أنواع من التنافسيةهنالك 

من تصدير السلع إلى ا سواق  تتمكنذات التكاليف ا رخص  فالشركة:  تنافسية التكلفة أو السعر .1
 .من الشركات الاخرى الخارجية بصورة أفضل 

باعتبار أن حدود التنافسية معرفة  بالعديد من العوامل غير التقنية و غير  :  التنافسية غير السعرية .2
 السعرية، فإن بعض الكتاب يتكلمون عن المكونات غير السعرية في التنافسية . 

 : التنافسية النوعية .3
المنتجات المبتكرة وذات  فالشركة ذاتو تشمل بالإضافة إلى النوعية و الملائمة عنصر الإبداع التكنولوجي، 

من تصدير سلعة حتى  تتمكنذات السمعة الحسنة في السوق، و النوعية الجيدة، و ا كثر ملائمة للمستهلك 
 .ينمنافسالولو كانت أعلى سعر من سلع 

 تتنافس المشروعات من خلال النوعية في صناعات عالية التقنية.حيث  التنافسية التقنية : .4
التنافسية الظرفية أو الجارية  ، و تركز على منهاخ  ويميز تقرير التنافسية الكونية للمنتدى الاقتصادي العالمي   

لحصهة مهن ا عمال وعمليات المؤسسات وإستراتجياته، وتحتوي على عناصر مثل : التزويد، التكلفهة، النوعيهة، وا
الإبهداع التكنولهوجي ورأس المهال البشهري والفكهري، وتحتهوي  ىالسوق الخ...، وبين التنافسية المستدامة  وتركز عل

علهههى عناصهههر مثهههل التعلهههيم ورأس المهههال البشهههري و الإنتاجيهههة، مؤسسهههات البحهههث و التطهههوير، الطاقهههة الإبداعيهههة، 
 الوضع المؤسسي، وقوى السوق .
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كمهههها تتكههههون القههههدرة التنافسهههية للمؤسسههههة مهههن عوامههههل كثيههههرة متفاوتهههة ا هميههههة  القققققدرة التنافسققققية:عوامقققل  5.2.4
 : كما يلي ( 38-35ص م،2003رابح ،)ذكرها

طالمهها أنهههه لههيس بإمكههان المؤسسهههة تقههديم منتهههوج يرضههي جميههع الرغبهههات وفههي كهههل   القققدرات الإبداعيقققة : .1
خصههائص ومواصههفات منتوجههها حتههى تههتمكن مههن مسههايرة تغيههر ا وقههات فأنههها مضههطرة إلههى إحههدا  تغييههرات فههي 

 أذواق ورغبات المستهلكين والحصول على حصة أكبر من السوق وهذه العملية تعتمد أساسا  على :
دراسههة السههوق لمعرفههة الطلههب الحههالي أو المحتمههل والاسههتماع إلههى أراء المسههتهلكين حههول منتههوج المؤسسههة ولا  -

 معلومات فعال.يأتي ذلك إلا بوجود نظام 
الابهههداع نقطهههة تقهههاطع بهههين مهههاهو ممكهههن تكنلوجيههها  ومهههاهو مقبهههول  أن ة التكنلوجيهههة للمؤسسهههة ، باعتبهههارالخبهههر  -

ولا يقتصر دور الإبداع على تقديم منتجات جديدة بل يشمل تحسهين جهودة المنتوجهات ،  إجتماعيا  وإقتصاديا .
 ئل الإنتاج بأخرى أسرع وأكفأوزيادة الإنتاجية تخفيف معاناة العمال ، استبدال وسا

 تظهر القدرة الإنتاجية من خلال عنصرين أساسين هما : الجودة والإنتاجية. القدرات الإنتاجية : .2
هي في نظر المستهلك تتمثل في قدرة المنتهوج علهى تلبيهة حاجاتهه ورغباتهه وتعرفهها الجمعيهة ا مريكيهة و : الجودة 

للمراقبة والجودة بانها : مجموعة خصهائص منتهوج أو خدمهة التهي تهؤثر علهى  قدرتهه فهي إشهباع الحاجهات المعبهرة 
اتهه ، وكهذلك بالخهدمات المرافقهه لهه ، عنها والضمنية وبالتالي فجهودة المنتهوج تهرتبط بخصائصهه الناتجهة مهن مكون

ههها لمعرفههة حاجههات ورغبههات جمههع المعلومههات وتحليل (ويرتكههز تسههيير الجههودة فههي المؤسسههة علههى ثههلا  وسههائل : 
اج السهلعة إرضهاء الزبهائن عهن طريهق إنته، التهي يطلبهها الزبهائن فهي المنتهوج الإبهداع لتجسهيد المواصهفات  ،الزبائن 

 )ي الوقت والمكان وبالسعر المناسبوتسليمها ف فيهابالمواصفات التي يرغب 

وقههد شههكل الاهتمههام بههالجودة أسههاس تنههامي القههدرة التنافسههية للمؤسسههات اليابانيههة ، مههن خههلال حلقههات الجههودة التههي   
حققههت نجاحههها بفضههل نظههام المعلومههات الههذي  يههوفر لههها المعلومههات عههن المحههيط الههداخلي والخههارجي للمؤسسههة ، 

 لمنافس في آن واحد.ويسمح بتحليل جودة المنتوج من منظور كل من المستهلك والمنتج وا

تعتبههر الإنتاجيههة معيههارا  لقيههاس مههدى كفههاءة المؤسسههة فههي اسههتخدام مواردههها ويعبههر عنههها بالنسههبة بههين  الإنتاجيققة :
المخرجات والمدخلات ، ومن ثم فأن رفع الإنتاجية يعتبر من ا هداف الرئيسية للمؤسسة ، كما أنها تستخدم فهي 

ر إنتاجيههة المؤسسههة خههلال سلسههلة زمنيههة معينههة ، وفههي المقارنههة الخارجيههة مههع المقارنههة الداخليههة لمعرفههة إتجههاه تطههو 
المؤسسات المشابهة لمعرفة ما إذا كانت في المستوى المطلوب ، أم يجهب عليهها تحسهين إنتاجيتهها لتنميهة قهدرتها 

 التنافسية .

دة يسمح بتوفير المعلومات الكافية والجيولا يمكن القيام بهذه المقارنات ما لم تتوفر المؤسسة على نظام معلومات 
 عن محيطها الداخلي والخارجي .
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يتجاوز النظر إلى المظاهر المنفردة أو المنعزلة لبعض ماقد   : (نظام متكاملك(القدرة التنافسية بناء 6.2.4 
قدرات أي القدرات الكلية تتميز به المنظمة من قدرة ولكن ا هم هو النظر إلى مجموع ما تتمتع به المنظمة من 

 على النحو التالي : (202-201ص ،م2017، السلمي)كما ذكرها  قدرة التنافسية والتى تتشكل منها ال

نظم الإتصالات والمعلومات الفعالة ، ورصيد المعرفة المتاحة من عناصر نظام ا عمال ومتغيرات السوق  .1
 ينتج عنها قدرات معلوماتية .

 المرن المبنى على أساس معلوماتى والمنفتح على البيئة ينتج عنها قدرات تنظيمية .التنظيم الشبكى  .2
الطاقات الانتاجية والنظم والإمكانيات البحثية والتطويرية القادرة على إنتاج سلع وخدمات متميزة ينتج عنها  .3

 قدرات انتاجية .
 الموارد المادية والمالية المناسبة  ينتج عنها قدرات تمويلية . .4
أساليب وإمكانيات الاتصال بالسوق والوصول إلى العملاء لتحقيق تدفق السلع والخدمات إليهم بحسب  .5

 متطلباتهم ووفقا  لتوقعاتهم ينتج عنها قدرات تسويقية .
 المشاركة ينتج عنها قدرات بشرية الموارد البشرية المدربة والمتحمسة والطاقات الذهنية المبدعة ، والراغبة في  .6
 المتفوقة ذات الرؤية والالتزام بالابتكار والتطوير والمرونة  ينتج عنها قدرات قيادية  القيادات .7
 يمة تنافسية أعلى ومن مجموع هذه القدرات المحورية تنتج قدرة تنافسية تحقق التميز على المنافسين وتخلق ق .8
الإدارة المعاصرة على عناصر مهمة فى تفعيل تعتمد   العناصر المحورية في تفعيل القدرة التنافسية : 7.2.4 

 : تلك العناصر وتأتى  في مقدمة  (203ص ،م2017، السلمي)كما أورده  القدرات التنافسية المتاحة لها ،

 التقنيات المتقدمة . .1
 تقنيات الاتصالات والمعلومات . .2
 تقنيات ا عمال الإلكترونية . .3
 نظم تخطيط موارد المشروع . .4
 البشرية الفعالة .الموارد  .5
 القيادة الإدارية الإستراتيجية . .6
 محددات القدرات التنافسية : 8.2.4

تعمل المنشأة على البحث عن القدرة التنافسية التي تلائم قدرتها وميدان نشاطها ، ثم تحاول بعد ذلك وضع 
معايير وضوابط تتسم بالديناميكية لقياس درجة صواب القدرة المعتدة وكذلك التعرف على الإطار والحدود التي 

. وإن القدرة التنافسية للمنظمة (86ص ،م2009، خليل)تضبطها هذه القدرة ، حتى تحقيق النتائج المرجوه 
  تتحدد انطلاقا  من بعدين مهمين هما: 
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يتوقهف ضهمان اسهتمرار القهدرة التنافسهية علهى قهدرة المؤسسهة علهى الحفهاظ عليهها فهي  حجا القدرة التنافسية : .1
المنافسهة صهعوبة أكثهر فهي وجه المنافسة التي تواجهها ، وكلما كهان حجهم ههذه القهدرة أكثهر لاقهت المؤسسهات 

 محاكاتها .
يعبر النطاق عن مهدى أتسهاع أنشهطة وعمليهات المؤسسهة  بغهرض تحقيهق قهدرات تنافسهية ،  : نطال التنافس .2

وذلك بتحقيق وفرات في التكلفة مقارنة بالمنافسين ، ويتشكل نطاق التنافس من ثلاثة أبعاد من شأنها التهأثير 
 على الميزة التنافسية وهي :

: يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة والعملاء الذين يتم خدمتهم ، وهنها يهتم الاختيهار  اع السوقيالقط .أ
 مابين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق.

: يعبهر عهن مهدى أداء المؤسسهة  نشهطتها داخليها  وخارجيها  ، وتقهديمها لمنتجهات  درجة التكامل الأمقامي .ب
ج منظمههات أخههرى أي تعزيههز الههروابط ا ماميههة للمؤسسههة الخلفيههة ، والههروابط تسههتخدم فههي صههناعة وإنتهها

الخلفيهههة للمؤسسهههات ا خهههرى سهههواء كانهههت داخليهههة أو خارجيهههة ، فالتكامهههل ا مهههامي المرتفهههع مقارنهههة مهههع 
 المنافس قد يحقق مزايا التكلفة ا قل أو التمييز.

التهي تنهافس فيهها المؤسسهة ، ويسهمح بتحقيهق : يعكس عدد المناطق الجغرافيهة أو الهدول  البعد الجغرافي .ج
مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من ا نشهطة والوظهائف عبهر عهدة منهاطق جغرافيهة مختلفهة ، 
وتظهر أهمية الميزة بالنسبة للمؤسسة التي تعمل علهى نطهاق عهالمي ، حيهث تقهدم منتجاتهها أو خهدماتها 

 في كل انحاء العالم.
: يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المنظمة، فوجود روابط بين قطاع النشاا  .د

ا نشطة المختلفة عبر عدة صناعات ، من شأنه خلهق فهرص لتحقيهق مزايها تنافسهية عديهدة ، فقهد يمكهن 
 .ي إليها المؤسسةاستخدام نفس التسهيلات أو التكنلوجيا أو ا فراد عبر الصناعات المختلفة التي تنتم

 مؤشرات قياس التنافسية : 9.2.4

  (World Economic Forum -2015)الذي قدمه على تصنيف مكن أن نعتمد يأولاا:  على مستوى الدولة 
 هي:و  يحصرها في ثمانية معايير حيث

 الانفتاح والتحرر الاقتصادي على العالم دون أدنى قيود جمارك أو ضرائب . .1
 وكفاءة ا سواق المالية، مثل سوق المال والبورصة والبنوك ، بما يعكس سلامة الاقتصاد الوطني.فاعلية  .2
 .جمع الضرائب و تنظيم الإنفاق الحكوميةو الجهاز الإداري للنهوض بوظائف  الموازنة الحكوميةكفاءة  .3
الطاقة بحيث تساهم في  استيعاب البنية ا ساسية لرؤوس ا موال اللازمة لتفعيل نظم النقل و الاتصال و .4

 تحريك النمو الاقتصادي في المستقبل .
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مدى توافر القدرات التكنولوجية للدولة في مجال العلوم ا ساسية و التطبيقية بما ينعكس على المهارات  .5
 الفنية و التكنولوجية، و تطبيق الإدارة العلمية بما ينعكس على تواصل التنمية الاقتصادية.

مؤسسات الدولة وتنظيمات ا عمال لخلق قيادات قطاع أعمال تستفيد من فرص  حساسية و مبادرات .6
 التسويق الجديدة، و تعزز فرص النمو الاقتصادي .

ظروف أسواق التشغيل للعمالة تعكس درجة التقييد في الإجراءات الحكومية التي تحد من مرونة سوق  .7
نوعية مرونة العلاقات الاجتماعية في المجال الصناعي إجراءات التشغيل و الفصل من العمل، و العمل ) 

 ...( و السماح بالإضراب
مدى تأثير قوى الضغط السياسية للمؤسسات السياسية و التشريعية و القضائية على متخذي القرارات  .8

لحماية العقود وحقوق الملكية، حيث أن العلاقة طردية بين توافر مؤسسات سياسية و قضائية مؤهلة وأمينة 
 (.  واحترام حقوق الملكية الخاصة وتحضير النمو الاقتصادي في ظل آليات السوق...

ونجد الاقتصادي "بورتر "  الذي قدم منهجية دعاها "الجوهرة الوطنية" لتطوير حزمة من التوصيات و إجراءات 
التنافسية التي يتوجب على الدول اتباعها في إطار دعمها للتنافسية في البلاد، و الفكرة ا ساسية في هذه 

 لال:المنهجية تقوم على تحليل اقتصاد البلد قطاعا قطاعا من خ

 شروط العوامل. .1
 شروط الطلب. .2
 الصناعلت الداعمة و المتصلة. .3
 استراتيجة المنشأة و هيكلها و منافسيها. .4
 دور الحكومة. .5

إذا كان من الممكن تقييم تنافسية المشروع على السوق المحلية أو  على مستوى النشاا الاقتصادي : ثانياا:
الإقليمية المنافسة، فإن تقييم تنافسية فرع النشاط يتم بالمقارنة مع الإقليمية بالقياس إلى المشروعات المحلية أو 

فرع النشاط المماثل لإقليم آخر أو بلد آخر يتم معه التبادل ) أو يمكن أن يتم معه(، و يتضمن فرع النشاط 
أرباحا منتظمة  التنافسي مشروعات تنافسية إقليميا و دوليا، و يكون المشروع تنافسيا إقليميا و دوليا عندما يحقق

 .  (205ص ،م2003،رزيق وفارس)على سوق حرة

كما تنطبق غالبية مقاييس تنافسية المشروع على تنافسية فرع النشاط، إذ أن فرع النشاط الذي يحقق بشكل 
الإنتاجية و يكون فرع النشاط تنافسيا إذا كانت  مستديم مردودا متوسط أو فوق  المتوسط يتمكن أن يعد تنافسا.

الكلية للعوامل فيه متساوية لها لدى المشروعات ا جنبية المزاحمة أو أعلى منها، أو كان مستوى تكاليف الوحدة 
 بالمتوسط يساوي التكاليف الوحدية للمزاحمين ا جانب أو يقل عنه.
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على مستوى فرع كما يستعمل الميزان التجاري و كذلك الحصة من السوق الدولية عادة لمؤشرات التنافسية 
النشاط، وهكذا فإنه في نطاق التبادل الحر يخسر فرع النشاط تنافسيته عندما تتناقص حصته من الصادرات 
الوطنية الكلية، أو أن حصته من المشروعات الوطنية الكلية تتزايد لسلعة معينة كما أن فرع النشاط يخسر 

جمالية لسلعة معينة أو أن تتصاعد حصته من الواردات تنافسيته عندما تتناقص حصته من الصادرات الدولية الإ
 الدولية آخذا بعين الاعتبار حصة البلد المعني في التجارة الدولية.

و قد أنشأ " بورتر " مقياسا للتنافسية مستندا إلى الميزة النسبية الظاهرة، و يمكن أن يكون فرع النشاط متضمنا 
ة نسبية و منتجات يعاني فيها عكس ذلك،إذ أن فرع النشاط الذي في آن واحد منتجات يمتلك البلد فيها ميز 

يمتلك البلد فيه الميزة النسبية الظاهرة، يمكن أن يكون أكثر أو أقل إنتاجية من الفروع المناظرة له في الخارج، أو 
نتاج ) من أن معدل نمو إنتاجيتها أكثر سرعة أو أكثر بطئا. و يتضمن مصدر الميزة النسبية تكاليف عوامل الإ

الموارد الطبيعية و البشرية ( المدخل إلى ا سواق ) ميزة جغرافية و تكلفة النقل (، الابتكار ) يتعلق بثروات رأس 
المال البشري، أي وفرة في اليد العاملة المتخصصة و الخدمات المهنية (، وهكذا تكون الميزة النسبية لتلك 

هذه العوامل الإنتاجية ) رأس المال البشري ( أو ذات المدخل المسير  الفروع من النشاط التي تستهلك الكثير من
 .(206ص ،م2009،رزيق وفارس)إلى الثقافة) القرب من الموردين الرئيسيين لها ( 

خهلال العلاقهة بهالعملاء والمقارنهة  نر أكثر مههتنافسية المؤسسة تظ إن :(المشروع)المؤسسات على مستوى . 3
مع المنافسين، إلا أن تقييم أدائهها ومعرفهة ههل المؤسسهة تجيهد أو تسهيئ اسهتخدام مواردهها لا يمكهن إلا مهن خهلال 

 ،م2011،رضهوان )قياس تنافسيتها والمعرفة الدقيقة لمعدلات ربحيتهها تكلفهة الصهنع وحصهتها السهوقية وانتاجيتهها 
  سنوضحه فيما يلي :وهو ما  (48-46ص
: أن مؤشر الربحية مؤشرا  كافيا  على التنافسية الحالية ، ذلك أن المؤسسة ذات معدل ربحية أعلى  الربحية .1

من المتوسط السائد في قطاعهها فهي فهي مؤسسهة تنافسهية ولهها سهمعة حسهنة فهي السهوق ، فالمؤسسهة تعظهم 
وق ، ولكن يمكن أن تكون تنافسية في سوق يتجه أرباحها ولا تتنازل عن الربح لمجرد رفع حصتها من الس

 اته نحو التراجع وبالتالي تنافسيتها الحالية ليست ضامنة لربحيتها المستقبلية .
: تكلفههة الصههنع للمؤسسههة غيههر تنافسههية أذا كانههت معههدلها المتوسههط يتجههاوز سههعر منتجههات  تكلفققة الصققنع .2

 منافسيها في السوق ويعود ذلك لعدة عوامل من بينها :
 مي لقطاع نشاط ذو منتجات متنوعة انخفاض انتاجيتها بسبب أن الإدارة غير فعالة أو أن المؤسسة تنت -
 عوامل الإنتاج مكلفة جدا  بسبب التضخم المرتفع أو تكاليف استيراد بعض أو كل مكونات الانتاج . -

 تحول المؤسسة فيها   مجموعهةآلية قياس الفعالية التي  عنذا المؤشر هيعبر   : للعواملية للإنتاجية الكا .3
عوامههل الإنتههاج إلههى منتجههات، غيههر أن هههذا المفهههوم لا يوضههح مزايهها ومسههاوئ تكلفههة عناصههر الإنتههاج، ومههن 



132 
 

للعوامهل أو نموهها لعهدة مؤسسهات علهى المسهتويات المحليهة والدوليهة ويمكهن يهة لمقارنهة الإنتاجيهة الكالممكن 
 وتحرك دالة التكلفة نحو ا سفل أو تحقيق وفرات الحجم سواء إلى التغيرات التقنية إرجاع نموها 

 السوق الهذي تنشهط فيهه مقارنهة بمنافسهيها وتوجهدالمبيعات في  ني حصة المؤسسة مهو  : حصة السوقيةال .4
 وهي :رئيسية ثلا  نقاط 

من الممكن أن تكون المؤسسة مربحة وتستحوذ على جزء هام مهن السهوق الداخليهة ، عنهدما تكهون السهوق   .أ
المحلية محمية بعوائق أتجاه التجارة الدولية ، ويمكن أن تكون المؤسسة ذات ربحية آنية ولكنها غيهر قهادرة 

، ومههن أجههل معرفههة احتمههال ونههوع هههذا ا مههر  علههى الاحتفههاظ بالمنافسههة عنههد تحريههر التجههارة أو زوال السههوق 
 يجب مقارنة تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيها الدوليين المحتملين .

كانههت التكلفههة الحديههة للمؤسسههة  فكلمههافههي حالههة تعههاظم المنههافع ضههمن نشههاط اقتصههادي متجههانس الإنتههاج ،   .ب
ضعيفة بالقياس إلى تكهاليف منافسهيها كلمها كانهت حصهتها السهوقية أكبهر وكانهت المؤسسهة أكثهر ربحيهة مهع 

 تكلفة عوامل الإنتاج .تترجم المزايا في الإنتاجية أو افتراض تساوي ا مور ا خرى ، فالحصة السوقية 
ربحية المؤسسهة يمكهن تفسهيره با سهباب السهابقة إضهافة في قطاع نشاط ذو إنتاج غير متجانس ، ضعف   .ج

إلى أن المنتجات التي تقدمها المؤسسة أقل جاذبية من منتجات المنافسين بافتراض تساوي ا مور ا خرى 
 أيضا  ، حيث كلما كانت المنتجات المقدمة من المؤسسة أقل جاذبية كلما ضعفت حصتها من السوق .

ع فهههإن الربحيهههة و تكلفهههة الصهههنع و الإنتاجيهههة و الحصهههة مهههن السهههوق تشهههكل جميعههها و هكهههذا فعلهههى مسهههتوى المشهههرو 
 مؤشرات على التنافسية.

 أن تنافسية الشركة تقاس من خلال عدة مؤشرات أهمها : (205ص ،م2003،رزيق وفارس) كما يري 

 الربحية و معدلات نموها عبر فترة من الزمن -
الطلب في السوق الخارجي من خلال التصدير أو عمليات التزويد استراتيجية الشركة واتجاهها لتلبية  -

الخارجي، باعتبار أن الضغوط التنافسية بين الشركات لا تقتصر على المستوى المحلي فحسب بل تتعداه 
إلى المستوى العالمي أيضا، وإذا كانت درجة حدة هذه الضغوط تختلف باختلاف طبيعة النشاط ومدى 

 ضافة إلى عوامل موقعية .اتساعه وتنوعه، بالإ
 :في مجموعة من ا بعاد لقياس القدرات التنافسية تتمثل (24ص ،م2006، تومسون وستريكلاند)كما حدد

 .جوهرية وقدرات تنافسية محددة جدارات .1
 قدرات فريدة في سلسلة القيمة المهمة تنافسيا . .2
 .نصيب قوي من السوق  .3
 .خطوات يصعب على المنافسين مضاهاتها أو مسايرتهااستراتيجية فريدة متميزة أو اتخاذ  .4
 .التقدم على المنافسين في التوسع في ا سواق العالمية وفي إنشاء مكانة قوية في التجارة الإلكترونية .5
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 .امتلاك علامة تجارية معروفة وسمعة ا فضل من المنافسين .6
 .قاعدة عملاء متزايدة وولاء قوي للعملاء .7
 .تراتيجية ذات مكانة ا فضلالتواجد في مجموعة اس .8
 .الحصول على مكانة جيدة في قطاعات سوق جذابة .9

 .ميزات التكلفة .10
 .هوامش أرباح قوي متوسط .11
 .قدرات تكنولوجية فوق المتوسط .12
 .إدارة مغامرة قادرة على المتابعة ومنتبهه لما يجري في الصناعة .13
 رة .مصادر مالية واف .14

ات مجموعههة مهههن المتغيهههرات الدالهههة علهههى مؤشهههر  الهههىالباحهههث  أشهههار،   (112ص ،م2006،القضهههاة )وفههى دراسهههة 
 التنافسية وهي: القدرات
 نمو في حجم المبيعات في السوق المحلية . .1
 نمو في حجم المبيعات في ا سواق الخارجية . .2
 تزايد معدل الارباح .3
 تحسن معدلات الإنتاجية. .4
 المنظمة .تحسن درجة التعاون والاتصال الفعال بين مختلف وحدات  .5
 توفر مناخ يشجع على الابتكار والابداع. .6
 امتلاك تكنلوجيا حديثة ومتطورة. .7
 التحسن المستمر في مختلف العمليات. .8
 ارتفاع قيمة أسهم الشركة .9
 القدرة على النفاذ للأسواق الخارجية   .10
 القدرة على تحقيق ا هداف الاستراتيجية. .11
 زيادة تنويع وتطوير منتجات جديدة. .12
 السوق المحلى .قيادة  .13
 نمو الحصة السوقية . .14

، لكنههها كثيههرة وواسههعة يلاحههظ ممهها سههبق أن هنالههك مجموعههة مههن المؤشههرات والتههى تمثههل أبعههاد للقههدرات التنافسههية 
 ، وفي هذه الدراسة سيتم قياس القدرات التنافسية من خلال الابعاد ا تية:ويصعب قياسها 
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قيام المنتجهين بعهرض منتجهاتهم  بانها: (12ص م،2012أبو عيدة ،)عرفها النفاذ إلى الأسوال العالمية: .1
في ا سواق الخارجية بما يحقق لهم أهدافهم سواء كان ذلك من خلال إيجاد أسهواق دائمهة لمنتجهاتهم فهي الخهارج 

 أو من أجل تحقيق ميزة تنافسية في تلك ا سواق.
" عملية تقوم من خلالها المنشأة فهي بانها  (181ص م،2001، ) أبي سعيديرى  : نمو الحصة السوقية .2

بيهع منهتج أوخدمهة ، ويههتم التعبيهر عنهها بنسههبة مئويهة لمجمهوع المبيعهات فههي القطهاع التهي تعمههل فيهه ههذه المنشههأة 
 وتنتمي اليه 

مههههدى كفههههاءة وفاعليههههة إدارة  بانههههها (181-180ص ،م2009، والغههههالبي ادريههههس) أشههههار :الربحيققققة نمققققو  .3
المنظمهههة فهههي توليهههد ا ربهههاح عهههن طريهههق اسهههتخدام موجوداتهههها بكفهههاءة " ، والربحيهههة ههههى مهههدى نجهههاح الشهههركة فهههي 
تخفههيض التكههاليف وقيههاس قههدرتها علههى تخفههيض التكههاليف وتوليههد ا ربههاح مههن المبيعههات ، وهههى تمثههل الاختيههار 

ط المنتجهات والمقهدرة علهى تحقيهق عليها مهن ا داء التنافسهي النهائي لنشاط ا عمال والذي يعكس مدى حيوية خه
فههي الانتههاج والمبيعههات ، اي أن الربحيههة تمثههل صههافي نتههائج عههدد كبيههر مههن القههرارات والسياسههات وتقههيس كفههاءة 

        "وفاعلية إدارة المنظمة في جنى ا رباح عن طريق استخدام  موجوداتها بكفاءة
علامهة مميهزة أو مؤشهر يسهتخدمه فهرد أو بانهها :  (wikipedia -م2017)يهرى موقهع : العةمة التجارية .4

منظمة أعمال ، أو أي كيان قانوني آخر للدلالة على أن المنتجات أو الخدمات المقدمة للمسهتهلك والتهي تظههر 
 . الآخرين عليها العلامة التجارية تنشأ من مصدر وحيد، ولتمييز منتجاتها أو خدماتها عن منتجات وخدمات

تسههههتخدم الإدارة المعاصههههرة مفههههاهيم الإدارة الاسههههتراتيجية فههههي توجيههههه النشههههاط   نظققققام ادارة التنافسققققية :  10.2.4
 :وتتضمن (203ص ،م2017،السلمي)، كما أورده التنافسي للمنظمة

 تحليل المناخ التنافسي للمنظمة ومركزها في السوق ) تحديد الفرص والمخاطر (؟ .1
 المناخ الداخلي ورصد نقاط القوة والضعف والموارد والقيود الفعالة .تحليل  .2
 تقييم الفرص والمهددات نتيجة تحليل المناخ  الخارجي. .3
 تقييم القدرات المحورية والميزات التنافسية المحتملة نتيجة المناخ الداخلي . .4
حههة ومعالجههة أو تحييههد القيههود بنههاء اسههتراتيجية اسههتثمار الفههرص وتجنههب المخههاطر باسههتثمار المههوارد المتا .5

 التي تحكمها أو تنمية موارد جديدة . 
 التنافسية :البيئة تحليل  11.2.4

  ييهههتم تحليههل البيئههة التنافسههية   الصههناعة.تشههكل المنافسههة فههي  التههي ا ساسههيةتتضههمن البيئههة التنافسههية القههوى  
الربحية التي  إمكانية إلىتشير جاذبية الصناعة  الصناعة.هذه القوى على جاذبية  تأثيرشركة معينة بتقييم كيفية 

 تحاول الشركة اقتناصها من التنافس في الصناعة . 
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 : نموذج القوى ال مس لجاذبية الصناعة
بمضهي  ا رباحستراتيجياتها لتحقيق على كيفية تطوير الشركات لإ تحد  حالة المنافسة في الصناعة تأثيرا قويا   

بههههين  جههههذريا  تختلههههف  أنن طبيعههههة هههههذه المنافسههههة يمكههههن إكههههل الصههههناعات متنافسههههة فهههه أنالوقهههت علههههى الههههرغم مههههن 
 .الصناعات 

العلاقهة المتداخلهة  إلهىتتحدد المنافسة داخل صناعة ما عن طريهق هيكلهها الخهاص الهذاتي يشهير هيكهل الصهناعة 
السهلوك التنافسهي للشهركات داخهل تلهك الصهناعة، كيهف تتنهافس الشهركات كهل  تحفهظبين خمس قوى مختلفهة التهي 

.كما قههد طورههها ا ساسههيةالخمسههة منههها مههع ا خههرى فههي صههناعة معينههة يههرتبط مباشههرة بتفاعههل كههل  هههذه العوامههل 
هههي  (160-137ص م،2008، )الخزامههيترجمههة روبههرت كمهها يههرى  مبههدئيا )مايكههل بههورتر( هههذه العوامههل الخمسههة

 كالتالي:
أن تكهون أعلهى عنهدما توجهد عقبهات  إلهىسهوف تتجهه ربحيهة الشهركة  :الصقناعة إلىتهديد الوافدين الجدد أولاا :  

  نههاتخفهض الشهركات الوافهدة مهن ربحيهة الصهناعة  أنالشركات ا خهرى تمنعهها مهن دخهول الصهناعة،يمكن  أمام
لكهههي تحهههبط  ، تنهههال مهههن مراكهههز حصهههة الشهههركات القائمهههة فهههي السهههوق  أنتسهههتطيع  أو جديهههدة إنتهههاجتضهههيف طاقهههة 

 أوالههدخول تتمثههل الحههواجز والعقبههات التههي تعطههل  أمههامحههواجز  الجههدد تسههتطيع الشههركات القائمههة وضههع الوافههدين
 .تضمن الحواجز العامة تتعترض سبيل دخول الشركات ا خرى و 

 .المال  رأسمتطلبات  .أ
 . اقتصاديات الحجم  .ب
 . تمييز المنتج  .ج
  . تخويل التكاليف  .د
 . هوية العلامة التجارية  .ه
 . سهولة الحصول على قنوات التوزيع  .و
 .  التهديد بالانتقام والهجوم  .ز

 ضهههغوطا   أحيانهها   ايمارسهههو  أنخههدمات( صهههناعة مهها  أورين)سهههلع تيمكههن للمش :الققققوة التفاوضقققية للعمقققةء ثانيققاا : 
هذه القوة الدافعهة تكهون واضهحة بصهفة خاصهة  أفضلخدمة  أوقل أ أسعارملحوظة على الشركات القائمة لتأمين 

 يكون:عندما 
 الإطلاع . جيدوالمشترون  .أ
 .ينفقون الكثير على منتجات الصناعة   .ب
 . حاجات المشترين لإشباعنه حيوي أيدرك منتج الصناعة على  لا  .ج
 .من الشركات الموزعة للمنتج  تركيزا   أكثرالمشترون   .د
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صهناعة مهن  أيعلى الجانب الآخهر يسهتطيع المهوردون التهأثير علهى ربحيهة  :  للموردينالقوة التفاوضية ثالثاا : 
 خلال عدد من الطرق،يستطيع الموردون ممارسة قوتهم التفاوضية على صناعة ما عندما :

 .تكون منتجاتهم محورية للمشتري  .أ
 . تكاليف تحويل عالية إحدا يمكنهم   .ب
 .تركيزا من المشترين أكثريكونون   .ج
كثافة الصناعة في صناعة ما محدد مهم لمدى جاذبية وربحية الصهناعة  : طبيعة المنافسة في الصناعة:  رابعاا 

تؤثر كثافة المنافسة على تكاليف الموردين،التوزيع وجاذبية العمهلاء ومهن ثهم تهؤثر مباشهرة علهى الربحيهة  أنيمكن 
تكون )قطع رقبة( وتنخفض  أن إلىة الصناعة،نتيجة الخصومة بين المنافسين تقل جاذبي المنافسةمع تزايد كثافة 

 :ربحية الصناعة عندما 
 .يكون للصناعة قيادة واضحة  لا .أ
 . المنافسون في الصناعة كثيرون   .ب
 مرتفعة .يعمل المنافسون في ظل تكاليف ثابتة   .ج
 .يواجه المنافسون حواجز خروج عالية   .د
 . تلاشي النمو أو ا حمالتعاني الصناعة من تخفيض في   .ه
 إمكانيههةتههأتي مههن  تههؤثر علههى ربحيههة الصههناعة، أنالتههي يمكههن  ا خيههرةالقههوة :   الإحققةلتهديققد حققالات : خامسققاا 
تتجهههه  أنضهههغوط علهههى الهههربح مهههن ههههذا المصهههدر،يجب  لتوقعالسههههل بالنسهههبة  حهههد منتجهههات الصهههناعة، الإحهههلال

تقريبا نفس الوظيفة التي تؤديها منتجاتها على سبيل المثهال  أوالشركات على المنتجات التي تؤدي نفس الوظيفة 
 .العقارات التأمينات

فعاليهههة والثابت،والهههذي يسهههتخدم لتقيهههيم البيئهههة  ا كثهههراطهههر المفهههاهيم الخمسهههة  دحهههد : الدوليهههة نمهههوذج بهههورتر للقهههوى 
 يستند هذا على تحليل الصناعة التنافسية يظهر الشكل ،حدىالتنافسية ولوصف هيكل كل صناعة على 

 القوى الخمس المحددة لجاذبية الصناعة.نموذج   ( 4/1 )
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 للقوى ال مس المحددة لجاذبية الصناعة Porterنموذج   (4/1)شكل رقا 

 

 

 تهديد الداخلين الجدد                                                       

                                                        

                                      
                                لقوة التفاوضية                                                  القوة التفاوضية                                             
 للموردين                                      للمشترين                                           

  

 لتهديد الاحلا                                                           

 

 ا
 
،)الرياض :  ترجمة عبدالحكم الخزامي ،الادارة الإستراتيجية وبناء الميزة التنافسية لي، -ديفيد -روبرت.أ بتش لمصدر: ا

 .139ص( 2008دار الفجر، 
 

   : Competitive Strategiesة يالتنافس الاستراتيجيات 12.2.4

 المرجع الرئيسي لها : قيادة التكلفة ، التميز ، التركيز. هي ثلاثة استراتيجيات رئيسية

 Competitive Strategies  العالم لمولفها(مايكل بورترMICHAEL PORTER)   تم الاشارة لها ،
وفي هذا  84-83بالتفصيل في الفصل الثاني الادارة الاستراتيجية مرحلة الاختيار الاستراتيجي ص 

 . بايجاز 121-120الفصل ص 

 

 

الداخلون الجدد 

 المحتملون

 الموردون المشترون

 

 

المنافسون في 

الصناعة الخصومة 

 بين الشركات القائمة

 حالات الاحلال
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 : التجارة الدولية والتسوي  الدولي  3.4

أحد فروع علم الاقتصاد التي تختص بدراسة المعاملات الاقتصادية الدولية  هي  مفهوم التجارة الدولية: 1.3.4
 .) 8ص ،م 2012،عزلان  و السريتى)رؤوس ا موال بين الدول المختلفة، ممثلة في حركات السلع والخدمات و 

بأنهها " كل العلاقات التي تظهر على المستوى الدوليف فهي ليست خاصة   (25ص  ،1998، بكري  ) هاويعرف
.بمنتوج واحدف و لكهن تهدف إلى تنظيم العلاقات بيهن الطرفينف البائهع والزبهون"   

ميهة مقرهها فهي مدينهة جنيهف فهي سويسهرا ، مهمتهها لههي منظمهة عا : WTO -ةمنظمة التجارة العالمي  2.3.4 
ضههمان أنسههياب التجههارة بههأكبر قههدر مههن السلاسههة واليسههر والحريههة وهههى المنظمههة العالميههة الوحيههدة ا ساسههية هههي 

عضههو مههن دول  152المختصههة بههالقوانين الدوليههة المعنيههة بالتجههارة مهها بههين ا مههم وتضههم منظمههة التجههارة العالميههة 
 . (5ص  ،م2012، نسرين )العالم

 & General agreement on Tariffsهى اختصار للعبارة الانجليزية  :GATTتفاقية الجات ا   3.3.4
Trade   والتى تعنى الإتفاقية العامة للتعريفات والتجارة وههي معاههدة دوليهة تهنظم المبهادلات التجاريهة بهين الهدول

مههات علههى كههذلك عرفههت بأنههها معاهههدة دوليههة متعههددة ا طههراف ، تنشههئ حقوقهها  والتزا التههي تقبههل الإنضههمام إليههها ،
 . (88-87ص  ،م2012، نسرين )الدول ا عضاء فيها والتى تسمى ا طراف المتعاقدة 

تقوم على تحرير التجارة ومد الجسور وإلغاء القيود وفتح الحهدود بهين  GATTمن خلال ما تقدم يتضح أن الجات
 الدول ا عضاء والموقعة على الإتفاقية .

بأنه:" يشير إلى عمليات التبادل التي  (28ص  ،م1996،خير الدين ) هيعرف  مفهوم التسوي  الدولي:  4.3.4
 تتم عبر الحدود الدوليةف بهدف إشبهاع الحاجات و الرغبات الإنسانية". 

تلههك ا نشههطة التههي تقههوم بههها الهههمؤسسة  جههل إيجههاد علاقههة بههين الربحيهههة و  هأننن (,p4, 1990 Allain)يههرى و 
 إلى ثلا  خطوات رئيسية: حيث قسمة الى ا سهواق".  

المعرفة الجيدة للأسواق بالملاحظة و التحليل للطلب و المنافسةف الوسطهاءف المحيط القانونيف التقنيف  1
 الإقتصاديف ...الخ .

الغرض التجاري كعمل مستهدف و مختارف و البحث عن أحسن وضعية لسياسة المنتوجف تحديد أو تعريي  2
 السعهرف التوزيع.

فهي تعتبر  A. Ollivierالتسويق الجيد للمنتجات و للخدمات الجيدة لسياسة الإتصال و التوزيعف و حسب " 3
 القواعد ا ساسية لتسويق .
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    -كالتالي : (13ص  ،م2010، أ.د أبو القحف)حددها:التسوي  الدولي أساسيات وأهداف  5.3.4
 اكتشاف تحديد حاجات المستهلك الكوني . .1
 أشباع حاجات المستهلك الكوني . .2
 مواجهة المنافسة والتفوق على المنافسين من داخل الدولة أو الدول المضيفة ومن خارجها أيضاُ. .3
 تنسيق عناصر النشاط التسويقي. .4
 البيئية على المستوى الكوني ففهم واداراك القيود  .5
ج وتتركب وتميز ذعدة عوامل تتماهناك  أن (,Richard 1997ف p34)يرى  فوائد التسوي  الدولي : 6.3.4

نمو التجارة الدولية لدعم حقيقة أن التجارة لا تحمل الوعد لمجتمعات أفضل ، تحسن في مستوى المعيشة 
أيضا  شركات ا فراد في تحقيق فوائد كثيرة من خلال وتحقيق السلام العالمي بين الشعوب وتساعد هذه العوامل 

 :  أهمها ما يليالمساهمة في ا سواق الدولية هذه الفوائد كثيرة 
حيث تميز الميزة النسبية هو احد أسباب  :  comparative  Advantage استغةل التميز النسبي .1

نجاح الشركات في ا سواق الدولية،أي تبادل السلع  والخدمات التي لها ميزة نسبية في ا سواق مثل توفر 
التهقنية ، المناخ ويمهكن أن يتوقع الفهههرد أن التباين الكبير وسط الدول  (relative advantage) الموارد، 

 فيما بينهم . يقود إلى نمو التجارة
:  فعندما تنجح الشركة في اختراق السوق الدولي تحقق زيادة في المبيعات لوجود قوة زيادة حجا المبيعات .2

شرائية أكبر من القوة الموجودة في السوق المحلي، وغالبا ما تكون ا سواق أكثر اتصالا للسلع ،أو 
لا   down turn لتجاري للأعمال المحليةالمنتجات من السوق المحلي،مثال لذلك عند انخفاض النشاط ا

تتأثر ا سواق الدولية بذلك مما يمثل فرصة لاستغلال الطاقة الإنتاجية الكاملة،إضافة لذلك فإن هناك 
حقيقة أن التكاليف الثابتة يمكن أن تكون في السوق المحلي فقط أي يمكن للمنشأة أن تخترق السوق 

 ا الشركة على التكاليف المتغيرة فقط.الدولي بسياسة تنافس سعرية تركز فيه
فمثلما دخلت المنشأة  ا سواق العالمية بنجاح نشأت فوائد من موارد المنشأة وموارد   تعزيز الفوائد : .3

السوق،كذلك فان ا سواق العالمية الواسعة تضاعف فعالية موارد المنشأة كيفما كانت)منتج فريد،خبرة 
وتساعد على نجاح المنشأة بالسوق الداخلي بعد دخول المنشأة في إدارية،فائض موارد طبيعية...إلخ(

السوق العالمي ونجاحها فيه يمكنها أن تطبق إستراتيجيات وسياسات ونظم يمكنها من تأكيد نجاحها في 
 دول بعد أخرى .

هددين : فالمنشأة التي تنجح في اختراق ا سواق العالمية تمكنها من السيطرة على م انجاز حدة المنافسة .4
 تنافسيين تتركهما خلفها والتي تبقى في السوق المحلي فقط..

 تخسر فوائد الحصة السوقية التي يمكن أن تتولد من ا نشطة الدولية التسويقية للمنشأة . .1
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 يسيطر عليها المنافسون ا وائل  تخسر الفرص المستقبلية والنمو في ا سواق الدولية التي .2
التي تقدمها الدول كعروض وتجذب بها الاستثمارات إضافة لفوائد أخرى مثل خفض  الفوائد الضريبية : .5

 الملكية،ضريبة الدخول في الفترة الإنشائية،الواردات .
تمديد عمر المنتج : حيث أن التصدير يعطي عمر ثاني للمنتج الذي لا يمكن أن يطول في السوق المحلي    

   : الدوليأبعاد عملية التسوي    7.3.4

ن العناصر الرئيسية لعملية التسويق الدولي أو عملية التبادل الدوليف هي القدرة على فهم الفرص الخارجيةف و ا
استيعابهاف و تحديد الفرص المربحة و تحليلهاف و كأساس لتصميم استراتيجية المنتجاتف و الخدماتف ا سعارف 

ن أوجه التشابه و الاختلاف في أنشطة التسويق الدوليف  ن لتحقيق أحسن تبادل تجاري. إلا أننا نتساءل ع
يمكن إدراج  (15-14ص  ،م1981،عفيفي )هناك درجات متفاوتة من الالتزام لغزو ا سواق الدولية. وحسب

 أهم أبعاده في النقاط التالية:

ذلك تبع المؤسسة بعض عدم قيام المؤسسة بأي جهد للبحث عن عملاء لها بخارج الحدود الوطنيةف و مع . 1
 منتجاتها لعملاء أجانبف و هم الذين يسعون إليها بأنفسهم.

عند وجود فائض من الإنتاج بصفة مؤقتةف قد تلجأ المؤسسة لتصريفه في ا سواق الخارجيةف دون النيهة في . 2
 التصدير .

التسويق خارج حدودها الوطنيةف لتحقيق تبعا  للمرحلة السابقةف قد تفكر المؤسسة في أن تستمر في محاولات . 3
عائد أكبر في شكل عقود و صفقات غير منتظمةف بمعنى أن المؤسسة تحاول الحصول على صفقات البيع في 

 ا سواق الخارجية و لكن دون أن يكون لها تمثيل دائم.
التسويق الخارجيف أي  امتلاك المؤسسة طاقة إنتاجية دائمةف مع استخدامها لوسطاء دائمين للقيام بعمليات.4

بهدف توسيع سوق المنتجات التي يتم تسويقها محلياف مع إدخال بعض التعديلات على المنتوج إذا تطلب ا مر 
 ذلكف بهدف مراعاة ذوق المستهلك ا جنبي.

منح التراخيص لمؤسسة أجنبية لتنتج بموجبها في أسواق تلك المؤسسات المحليةف و تكتفي المؤسسة . 5
ف حيث قامت هذه ا خيرة بمنح Coca Colaبعائد الترخيصف و خير مثال عل ذلك ما قامت به  المرخصة

تراخيص لعدة مؤسسات أجنبية في دول مختلفة لإنتاج نفس المنتوجف و بنفس المواصفات و الخصائصف و تحت 
فس الخصائص نفس العلامة التجاريةف و هذا بغية غزو ا سواق الدولية و توفير المنتوج للمستهلك بن

 )الذوقف...( في كل مكان مثلما فعلته في الجزائهرف مصهرف العربية السعوديهة...إلخ.
في هذه المرحلة تظهر فكرة لحدود الوطنية فتصبح العولمة بفضل نشاط التسويق الدوليف فهي تنظر للعالم . 6

 بأكمله على أنه سوق لمنتجاتها.
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 : الدوليةمسارات وطرل الدخول الى الاسوال  8.3.4

كما أوردها    للدخول للاسواق الدولية  )النشاطات) سويق الدولي على عدد من المسارت أو الطرق ينطوي الت
 :يتمثل أهمها في الاتي  (13ص  ،م2010،أبو قحف )
 التصدير. .1
 التصنيع بالاسواق الاجنبية . .2
 . )الاستثمار المشترك(العمل مع شريك وطني بالدولة المضيفة  .3
 عقود أو اتفاقيات الترخيص الصناعي أو التجاري ومنح الامتيازات بالاسواق الخارجية . .4
 الاستيراد . .5
 عقود الانتاج الدولي من الباطن . .6
 التجارة البينية الثنائية  . .7
 أشكال الاستثمارت الاجنبية : 9.3.4 

 هما: (139-104ص  ،م2010،أبو قحف )كما ذكرها رئيسينتنقسم الاستثمارت الاجنبية الى نوعين 
 الاستثمار الاجنبي المباشر. أولاا:
يرى كلودي أن الاستثمار المشترك هو أحد مشروعات الاعمال الذي يمتلكه أو  الاستثمار المشترك : .4

 مختلفتين بصفة دائمةيتشارك فيه طرفان أو أكثر من دولتين 
وهي من أكثر أنواع الاستثمارات الاجنبية تفضيلا  :الاستثمارات المملوكة بالكامل للمستثمر الاجنبي  .5

 لدي الشركات متعددة الجنسيات .
 . الاستثمار في المناط  الحرة.3
هذه المشروعات قد تاخذ شكل أتفاقية بين الطرف الاجنبي والطرف  : مشروعات أو عمليات التجميع. 4

يتم بموجبها قيام الطرف الاول بتزويد الطرف الثاني بمكونات منتج معين لتجميعها  )عام أو خاص(الوطني 
 لتصبح منتجا نهائيا .

 :مباشرالغير  الاستثمار الاجنبي :ثانياا 
أو أستخدام العلامات التجارية ..الخ تعتبر تراخيص أو أمتياز الانتاج أو التصنيع  : الامتياز –التراخيص  .1

أحد الاساليب التى يمكن للشركة متعددة الجنسيات أن تنقل أنتاجها من النطاف المحلي بالدولة الام الى 
عن أتفاق أو  الاسواق الدولية دون الحاجة الى أى أتفاق أستثماري وتراخيص الانتاج والتتصنيع هي عبارة

 )قطاع عام أو خاص(عقد بمقتضاه تقوم الشركة متعددة الجنسيات بالتصريح لمستثمر وطني أو أكثر 
بالدولة المضيفة لاستخدام براءة الاختراع أو الخبرة الفنية ونتائج الابحا  الادارية والهندسية ...الخ في مقابل 

 عائد مادي معين .
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بموجب عقد أو أتفاق يتم بين الطرف الاجنبي والطرف  : العمليات تسليا المفتال/أتفاقيات المشروعات  .2
الوطني يقوم الاول باقامة المشروع الاستثمارى والاشراف عليه حتى بداية التشغيل ، وما أن يصل المشروع 

 الاستثماري الى مرحلة التشغيل يتم تسليمة الى الطرف الثاني .
هي عبارة عن أتفاقيات مبرمة بين الشركة متعددة الجنسيات واحدي  : عقود التصنيع وعقود الادارة .3

بالدولة المضيفة يتم بمقتضاها أن يقوم الطرف الثاني نيابة عن الطرف  (عامة أو خاصة)الشركات الوطنية 
 الاول بتصنيع وانتاج سلعة معينة.أى انها اتفاقيات الانتاج بالوكالة .

شركتين )هو عبارة عن أتفاقية بين وحدتين أنتاجيتين  :ع الدولي من الباطنعقود /أمتيازات الانتاج والتصني .3
بانتاج سلعة أو توريد أو تصدير  (مقاول بالباطن)بموجبها يقوم أحد الاطراف  (أو فرعين من فروعهما مثلا

ها في الذي يقوم باستخدام (الاصيل)قطع الغيار أو المكونات الاساسية الخاصة بسلعة معينة للطرف الاول 
انتاج السلعة بصورتها النهائية وبعلامتها التجارية  وقد تنطوي الاتفاقية المشار اليها أن يقوم الاصيل بتزويد 

 لتصنيع مكونات السلعة ثم يقوم بعد ذلك بتوريدها للاصيل فالمقاول من الباطن بالمواد الخام اللازمة 
  .الاسوال الاجنبيةعايير وموشرات أختيار الدخول الى م  10.3.4

تركز عليها المنظمات قبل التى يجب أن أن أهم المعايير والمؤشرات  (139م، ص 2010،أبو قحف  (يرى 
 :هي الدخول الى الاسواق 

 الشركة في دخولها.عدد الاسواق التى ترغب  .1
 .الاختراق داخل الاسواق .2
 .المعلومات المرتدة  .3
 التعلم من الخبرة. .4
 .التكاليف التسويقة الاضافية  .5
 .احتمالات الربح .6
 .متطلبات الاستثمار  .7
 .المتطلبات الادارية  .8
 .المتطلبات من الافراد مهارات خبرات .9

 .المشاكل المتوقعة  .10
 .درجة المرونة الممطلوبة  .11
 .الاخطار المتوقعة .12
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 :إستراتيجية التسوي  الكونية المةمح والأطر العامة  11.3.4
الإستراتيجية الدولية هي خطة طويلة ا جل تعكس رؤية الشركة لما يجب أن تكون علية في المستقبل في إطار 

، كما أوردها علاقتها بالسوق الدولي وبيئته بمتغيراتها المختلفة من ناحية ومواردها المختلفة من ناحية أخرى 
 : وفي هذا المجال يجدر الذكر إلى ما يلي (150-144ص  ،م2010،قحف  أبو)
يتوقف على وجود إستراتيجية دولية عامة أو رئيسية  عمال الشركة  تصميم إستراتيجية دولية للتسويقأن  .أ

ككل فالإستراتيجيات الوظيفية الدولية )التسويقية والإنتاجية والمالية وغيرها(هي دالة في الإستراتيجية الدولية 
والإستراتيجيات الكونية تجدر الإشارة إلى انه في إطار علاقة جنسية الشركة العالمية و  .العامة للشركة 

 للأعمال تبين أن الجنسية لها دلالة على هذه الإستراتيجية.
إن بناء إستراتيجية كونية له كثير من المتطلبات فالمزايا التكاليفية واللوجستية وتوافر الطاقات الإنتاجية  .ب

عمل والعلاقات.تعتبر من والمقدرة التنافسية أو توافر قوة دافعة للشركة ووجود خطوط إرشادية تحكم اطر ال
 بين أهم هذه المتطلبات .

إذا كانت الإستراتيجية خطة تعكس رؤية فإن الإستراتيجية اليابانية لغزو ا سواق الدولية تقدم مثالا لبناء هذه  .ج
 الرؤية :

 تقسيم السوق الدولي إلى قطاعات كل قطاع يمثل هدف تسويقي . .1
 سة.استهداف القطاع الذي تقل فيه درجة المناف .2
 تصميم سلعة / منتج لكل قطاع على حدى . .3
 الدخول إلى السوق بسعر منخفض وبجودة عالية وخدمات متميزة . .4
 <بناء شبكة توزيع قوية لكل قطاع سوقي .5
 تدعيم السلعة / المنتج بجهود ترويجية مكثفة . .6

ء العامة أو الوظيفية( إن أي ميزة تنافسية كونية والتي قد تستخدم كأساس لبناء الإستراتيجية الكونية )سوا .د
يجب أن تحدد بشكل دقيق سواء من ناحية: مجال التنافس ، ميدان التنافس )الصناعة(،  أسلوب التنافس ، 

 أمام أو في مواجهة من المنافسين و مكان التنافس.
إن الدخول إلى أي سوق أجنبي يتطلب أيضا  ضرورة تحديد هدف،تحليل السوق وتقييمه ،وكذلك بناء  .ه

يجية ملائمة بشرط أن تكون عالية التنوع بقدر الإمكان،بالإضافة إلى شهادات الآيزو . هذا ويمكن إسترات
 القول بأن على أي شركة معينة بالدخول  ي سوق دولي التفكير أيضا  في الآتي:

تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة ،وهذا يحتاج إلى توافر عدد من الآليات مثل :تصميم رؤية خاصة  .1
شركة عن ماذا تعني الجودة،وتدعيم العاملين بالقوة اللازمة ،فضلا عن توفير نماذج المعايرة أو بال

 ا طر المرجعية إذا لزم ا مر.
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القدرة على التحول أو التطور من خلال التعلم والتكيف، وهذا يتحقق من خلال الابتكار، والانفتاح والثقة  .2
 بالنفس.

محاولهههههة الوصهههههول إلهههههى طبقهههههة الصهههههفوة العالميهههههة مهههههن الشهههههركات ، وههههههذا يحتهههههاج إلهههههى الاعتمهههههاد بقههههههدر  .3
الإمكههههههان علههههههى المكونههههههات المحليههههههة،وبناء شههههههبكة علاقههههههات دوليههههههة فضههههههلا عههههههن بنههههههاء السههههههمعة الجيههههههدة 
بمختلهههههههف الطرق.كمههههههها أن ا مهههههههر يحتهههههههاج إلهههههههى دعهههههههائم تسهههههههاعد علهههههههى تمكهههههههين الشهههههههركة فهههههههي تحقيهههههههق 

    ( أدنهههههاه الآتهههههي بعهههههد، مهههههع ملاحظهههههة أن 4/1) رقهههههم جهههههدولالئم مههههها يوضهههههحه ذلهههههك.ومن بهههههين ههههههذه الهههههدعا
 . 3( هي شروط ضرورية للوصول إلى 2، 1)

( يوضح دعائا الوصول إلى مرحلة الصفوة الكونية4/1جدول رقا )  

148( ص 2010معية ،لمصدر :عبد السةم أبو قحف ، التسوي  الدولي )الإسكندرية : الدار الجاا  
إنشههههههههههاء مركههههههههههز تقيههههههههههيم اسههههههههههتراتيجي دائههههههههههم فههههههههههالمركز الرئيسههههههههههي أو بههههههههههالفروع با سههههههههههواق ا جنبيههههههههههة طبقهههههههههها  .و

لكهههههههههههههههل حالهههههههههههههههة ،شهههههههههههههههركة تتمحهههههههههههههههور أدواره حهههههههههههههههول التقيهههههههههههههههيم المسهههههههههههههههتمر لهههههههههههههههلأداء وا فهههههههههههههههراد الحهههههههههههههههاليين            
 ن.وبخصوص تحليل سلوك المنافسين والجدد، وكذلك التحليل المستمر لسلوك المنافسي

أن الاسههههههههههتراتيجة العامههههههههههة للههههههههههدخول الههههههههههى الاسههههههههههواق الدوليههههههههههة قههههههههههد تعتمههههههههههد قههههههههههي الاصههههههههههل علههههههههههى خيههههههههههار  .ز
تكهههههههههوين تحهههههههههالف دولهههههههههي مهههههههههن خهههههههههلال مسهههههههههار واحهههههههههد أو أكثهههههههههر أو الاسهههههههههتحواذ أو شهههههههههراء شهههههههههركة وطنيهههههههههة 

 محلية بالسوق المستضيف .
وني ومنافسههههههههههههين للشههههههههههههركة عنههههههههههههد تصههههههههههههميم اسههههههههههههتراتيجية تسههههههههههههويقية يجههههههههههههب مراعههههههههههههاة وجههههههههههههود سههههههههههههوق كهههههههههههه .ح

 يفكرون ويتصرفون على مستوى كوني .
اذا كههههههههان نشههههههههاط الشههههههههركة ينتمههههههههي الههههههههى صههههههههناعة كونيههههههههة فههههههههان مركزههههههههها التنافسههههههههي فههههههههي بلههههههههد مهههههههها يتههههههههاثر  .ط

 . والعكس بالعكس صحيحأو عدة بلاد أخري تعمل فيها  بمركزها التنافسي في بلد أخر
 
 
 
 

6 5 4 3 2 1 
الدعم 

التكنولوجي 
وتكنولوجيا 
 المعلومات

مناخ عمل يتصف 
بالعدالة لجميع 

التعامل مع أطراف 
 الشركة

الإدارة 
الخلاقة 
للموارد 
 البشرية

التنظيم المرن 
والاهتمام 
بمصادر 
 التوريد

التطوير المستمر 
بهدف تخفيض 
التكاليف وتحسين 

 الجودة

التوجه بحاجات 
المستهلك أو 

العملاء والتركيز 
 عليه



145 
 

الكونيةإستراتيجية التسوي  ( نموذج 4/2شكل رقا )  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

145( ص2010:عبدالسلام أبو قحف ، التسويق الدولي )الإسكندرية : الدار الجامعية،المصدر  
المزيا التسويقي :   
                             أوردهايتكون المزيج التسويقي من المنتج ، والسعر ، والتوزيع ، والترويج  كما  
:  بالتفصيل في ما يلي (301-256ص  ،م2010،أبو قحف أ.د )  

 :واجه الشركات اربعة خيارات عند تفكيرها بغزو الاسواق العالمية وهي ت سياسات المنتا الدولي :

 انتاج سلعة جديدة تتلائم مع متطلبات وخصائص السوق الاجنبي . .أ
  بالسوق المحلي  بدون أى تعديلات الى الاسواق الخارجيةوتسويقها التى تقوم بانتاجها  تسويق نفس السلعة .ب
يتم انتاجها وتسويقها محليا  لتلائم مع متطلبات واحتياجات العملاء ادخال تعديلات على السلعة التى  .ج

 بالاسواق الخارجية .
 انتاج سلعة نمطية تصلح للتسويق في السوق المحلي والاجنبي معا . .د
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 :أهمها التسعير في الاسواق الدولية يتاثر بالعديد من العوامل : سياسات التسعير الدولي

 . أهداف الشركة الام -
 تكلفة عناصر المزيج التسويق  -
 التكاليف الاخرى.عناصر  -
 خصائص السلعة . -
 خصائص السوق المضيفة . -
 العوامل البيئية الاخرى  في السوق المضيفة . -
 الطلب وطبيعتة . -

في  قنوات التوزيع والامداد والتموين تعتبر أحد مكونات البيئة الاساسية للتسويق  سياسات التوزيع الدولي:
 : وهي لدوليةالاسواق ا

 وذلك يتطلب : وكيفية أدارة التوزييع في السول الاجنبي است دام موزعين محترفين .أ
 . القيام بالاختيار الجيد للموزع -
 .عقد اتفاقية مع الموزع تنطوي بشكل قانوني على مسؤولياته وادواره وحقوقة -
 تنافسيا للشركة والموزع لتشجيعة من ناحية وتحقيق مركزأ  (العمولة)الربح  ضرورة تحديد هامش -
 . دعم الموزع ببعض المساعدات أن امكن مثل المشاركة في المعارض الدولية أو تزويدة بالاعلانات -
 . شراكة الموزع في القرارات قد تمثل ضرورة خاصة بالنسبة للقرارات التى ترتبط بالتصنيع والجودة والتسعير -
 : كبديل لاستخدام الموزعين والوكلاء كتالي: المباشرالتوزيع  .ب
 البيع/التوزيع بالجملة. -
 التوزيع بالتجزئة . -
 الاثنين معا . -
 الاتجاهات الحديثة في التوزيع عالمياا: .ج
  منح الامتيازات التجارية -
 شراء منافذ توزيع قائمة ومستودعات في الدول المضيفة . -
 التوزيع .عقد أتفاقية ادارة لعملية  -
 عقد برامج تدريب لنشر مفاهيم التوزيع الحديثة . -
خاصة ( امداد وتمويل وتخزين ونقل)العمل على تحقيق الملائمة بين التوزيع بالتجزئة والخدمات اللوجستية  -

 في حالة تزايد الاتجاه نحو التوزيع بالطلب أو البريد .
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فان  (يشتري بغرض اعادة البيع)راء لحسابة الخاص اذا كان الموزع  في معظم الحالات يقوم بالشالوكةء:  .د
 . الوكيل عادة ما يعمل في توزيع السلع مقابل عمولة

مثل خدمات النقل والتخزين للمواد والسلع وغيرها على المستوي الدولي ت ادارة الامداد وال دمات اللوجستية : .ه
مناطق التجارة الحرة والخدمات المتوافرة فيها بجانب ، عبر التسهيلات التى تقدمها الدول المضيفة واستخدام 

استخدام التكنولوجيا الحديثة لرفع الكفاءة ، مع مراعاة التكلفة وحجم الطلب وعدد الوسطاء بالاضافة الى 
القيود التى تضعها بعض الحكومات التى توثر على ادارة الخدمات اللوجستية ومن امثلتها الرسوم 

 ، الزام الشركات باستخدام المكونات المحليةوسياسات النقل ورسومة . الجمركية،نظام الحصص

 هي : وي الدولي صال التسويقي على المستأهم عناصر مزيج الات سياسات الاعةن والترويا:

 حيث يجب مراعاة التالي :هو اتصال غير شخصي بين الشركة وبين العملاء  الاعةن الدولي : .أ
تختلف عن المستوي الدولي بسبب الاختلاف في  قد الاعلان على المستوي المحليأن طرق واساليب  -

 خصائص الدول في النواحي الثقافية والعقائدية والسياسية وغيرها .
 أن التقدم الكبير في وسائل الاتصال قد أدي الى سيادة بعض القيم المشتركة على المستوي العالمي . -
 الاعلام والدعاية والاعلان سواءا  على المستوي المحلي أو الدولي .يجب عدم الخلط بين  -
 ضرورة تقديم الاعلان الموجه الى جمهور معين في دولة ما بنفس لغة الدولة . -
 الاستعانة بالافراد المحليين أو الوكالات المحلية الوطنية بالدولة المضيفة التى تعمل في مجال الاعلان.  -
سمعة جيدة والتحسين المستمر للصورة الذهنية لدي العملاء عن الشركة العالمية في  بناء العةقات العامة: .ب

 وذلك يتطلب عدة نشاطات أهمها : الدول المضيفة تمثل الدور الرئيسي للعلاقات العامة .

البحو  ، شرح خطط وسياسات الشركة لاطراف التعامل ، المساهمة في بحو  التنمية والتطوير ،استقطاب 
ات والكوادر المتميزة ، توفير أى معلومات  مطلوبة عن الشركة والمحافظة على الشفافية والافصاح الدقيق الكفاء

عن المعلومات ، توفير فرص عمل وحل ومساعدة العاملين في حل مشكلاتهم وتخطيط مساراتهم الوظيفية، 
ومة الدولة الام والدولة المضيفة المشاركة في تنظيم المعارض والموتمرات الصحفية ،بناء علاقات جيدة مع حك

والحصول على تايدهم، تدعيم دور العمالة الوطنية وخلق مزيد من فرص العمل لها بالشركة، وحل اى مشلة بين 
 الشركة والجمهور.

أو  الدول على وسائل الاعلامبعض تستخدمة الشركات في حالة القيود التى تفرضها    ج. البيع الش صي :
لذلك  مدي توفر هذه الوسائل أو الحد من حرية الاعلان في بعض الاسواق لذلك تاتي اهمية البيع الشخصي

 :تجدر الاشارة للتالي 
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 ارتفاع حدة المنافسة بين الشركات في الاسواق العالمية والعولمة يزيد من اهمية رجال البيع . -
 الصناعية عنه في حالة الانواع الاخرى.تبرز أهمية دور البيع الشخصي في مجال تسويق السلع  -
 الادارة العليا للشركة العالمية يمكن أن تلعب دورا  ملموسا  في استقطاب رجال البيع الاكفاء. أن -
 المزيد من الاهتمام برجال البيع من خلال تدريبهم . -
 تعدد وتنوع طرق مكافاة وتعويض رجال البيع . -
 بية خاصة بالنسبة للشركة وفروعها بالخارج .تقييم أداء رجال البيع قد يكون له جاذ -

 د. الاشكال الاخرى للترويا / تنشيط المبيعات في الاسوال الدولية منها:

 المساعدات والمعلومات التى توفرها الاجهزة الحكومية والمنظمات الاهلية وشبة الحكومية للشركات. -
 المعارض الدولية الصناعية والتجارية . -
 والاتفاقيات الثنائية المتكاملة . المؤتمرات والندوات -
قيام الشركة الام بتشجيع العاملين فيها أو السائحين الوطنيين للسفر على خطوط شركة الطيران الوطنية  -

 للدولة المضيفة لفرعها على ان يقوموا بالتالي بشراء منتجات الفرع اثناء وجودهم بهذه الدولة .
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  ال امس الفصل
 شركات السكر السودانية 

 العالا في السكر وسنتاج صناعة 1.5
  : م2018-م2017الاقتصاد العالمي للسكر 1.1.5

هو العام الثالث لعجز إحصائي عالمي ، على الرغم من أن الفجوة بين الاستهلاك  م2017ثبت أن عام 
. وقد أظهر 2016مليون طن في عام  3.083مليون طن مقارنة به  1.212انخفضت إلى  والانتاجالعالمي 

 مليون طن ولكن لا يزال أقل من الرقم 170.806مليون طن إلى  2.117 من الإنتاج العالمي زيادة قدرها
 ، أظهر الاستهلاك العالمي نمو ا 2017في عام مليون طن ، و  172.674والبالغ  1997ي القياسي المسجل ف

 0.246مليون طن ، بزيادة  172.018وصل الإجمالي العالمي إلى  ٪( حيث0.14سنوي ا على أقل تقدير )
مليون  64.733من  عالميا  المتداول السكر  تجارة ارتفع حجم  2017في عام  و مليون طن عن العام السابق

 مليون طن. 65.865ياسي جديد قدره قإلى رقم  م2016طن في العام 
مليون طن ، يمكن أن تعزى الزيادة المفاجئة إلى  184.170 م2018في العام  للسكرالإنتاج العالمي بلغ 

تجاوز الإنتاج الفعلي  حيث (تايةند -الهند  ) الاسيويينعملاقين ال قبلالنتائج المذهلة في المرحلة ا خيرة من 
 قلصتلقد تايلاند.  لدولةمليون طن  2الهند وأكثر من  لدولةمليون طن  5.0توقعات السوق السابقة بأكثر من 

 الاستهلاك العالمي في  كما وصل. للبرازيلمليون طن  1.5بلغ  هبوطيهذه التحديثات تصحيح 
عام الماضي. يتماشى معدل النمو المتوقع ٪ عن ال1.85مليون طن ، بزيادة  175.573إلى  م2017/2018

 .  (World Sugar Production Report ,2018فp4) ٪1.61العشر سنوات البالغ بشكل عام مع متوسط 
    :العالا في السكر صناعة منظومة  2.1.5
 أهههم نبههات قصههب السههكر ويعتبههر الزراعههي بالإنتههاج تههرتبط التههي الهامههة التحويليههة الصههناعات مههن السههكر صههناعة
 بنجهر ونبات حولها وما الاستوائية المناطق في السكر قصب نبات هو العالم في السكر لإنتاج اقتصادي مصدر
 ، هكتهار( 000ف600ف12) حهوالي إلهى عالميها السهكر قصهب مساحة وتصل والباردة المعتدلة المناطق في السكر
 حههوالي إنتههاج فههي السههكر قصههب ويشههارك ، هكتههار( 000ف7400ف7)حههوالي إلههى السههكر بنجههر مسههاحة تصههل بينمهها
 أكثر من البرازيل وتعد ،( م2013 عام%)28 حوالي السكر بنجر يساهم بينما العالم في السكر إنتاج من% 72
 للههدول بالنسههبة وأمهها وكوبهها اسههتراليا، باكسههتان، المكسههيك، تايلانههد، الصههين، ، الهنههد تليههها للسههكر إنتاجهها   العههالم دول

 تليهها للسهكر إنتاجها   العربيهة الهدول أكثهر مهن مصهر وتعهد منها، قليل عدد في السكر قصب محصول يزرع العربية
 الاقتصههادية الوحههدة مجلههس).ولبنههان والمغههرب العههراق مههن كههل فههي محههدودة مسههاحات فههي يههزرع حههين فههي السههودان،
 .(3-2م ،ص2015،العربية
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 إلههى( م2015 - م2014) موسههم هههذا العههالم فههي السههكر إنتههاج يصههل أن توقههعي :للسققكرالانتققاج العققالمي  3.1.5
 عههن% 44ف9 بزيههادة سههكر طههن( 000ف500ف171) إلههى العههالمي الاسههتهلاك وسيصههل طههن( 000ف800ف175)
 النسههبة هههذه وتتههأثر ،% 30 مههن قلههيلا أكثههر الإنتههاج إلههى التصههدير نسههبة تتجههاوز لا بينمهها( ف م2013-م2012)

 إلهههى الصهههادرات كميهههة يعهههرض ممههها  والاقتصهههادية السياسههية والتغيهههرات ألمناخيهههه والتقلبهههات العهههالمي الإنتهههاج بحجههم
 وانعكاسهاتها وهبوطها ارتفاعا وتذبذبها عالميا السكر أسعار ارتفاع على التأثير وبالتالي أخر إلى عام من التذبذب
 واردات إجمههالي مههن% 20 العههام إلههى اسههتيرادها يصههل حيههث العربيههة الههدول مقههدمتها وفههي المسههتوردة الههدول علههى
 .(4م ،ص2015،العربية الاقتصادية الوحدة مجلس ).العالمية السكر
  :م2015-م2008 من للفترة (طن مليون ) والتصدير والاستهةك والواردات للسكر العالمي الإنتاج يوضح( 5/1) رقا جدول

  الدارس من  المصدر:اعداد

USDA ,Economic Research Service, Situation and Outlook., SSS-M-306. July 2014.  

  

 الاستهةك الإنتاج/التصدير التصدير الواردات الإنتاج الموسا

 000ف630ف154 %31.22 000ف960ف44 000ف330ف42 000ف010ف144 م2009-م2008

 000ف160ف155 %31.51 000ف330ف48 000ف310ف48 000ف370ف153 م2010-م2009

 %0.3 - %7.5 %14 %6.5 السنوي  النمو معدل

 000ف180ف156 %33.26 000ف860ف53 000ف270ف49 000ف940ف161 م2011-م2010

 %0.7 - %11.4 %1.9 %5.6 السنوي  النمو معدل

 000ف900ف159 %31.93 000ف980ف54 000ف450ف48 000ف170ف172 م2012-م2011

 %2.4 - %2.1 %1.6- %6.3 السنوي  النمو معدل

 000ف666ف156 %30.70 000ف490ف54 000ف690ف51 000ف480ف177 م2013-م2012

 %2- - %0.8- %6.6 %3.1 السنوي  النمو معدل

 000ف730ف168 %31.82 000ف910ف55 000ف480ف50 000ف700ف175 م2014-م2013

 %7.7 - %2.6 %2.3- %1- السنوي  النمو معدل

 000ف480ف171 %31.42 000ف240ف55 000ف030ف50 000ف790ف175 م2015-م2014

 %1.6 - %1.1- %1- %0.5 السنوي  النمو معدل
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 المئويقققة والنسققبة( طققن مليققون ) للسققكر العققالمي والتصققدير والاسققتهةك والققواردات الإنتققاج يوضققح( 5/1) رقققا شققكل 
  . م2015 -م2008 من الفترة في للإنتاج للتصدير

 
,  العربقي القوطن فقي السقكر وسنتقاج وصقناعة السقكرية المحاصقيل وسنتاج تنمية دراسة على الإطةع بعد الدارس إعداد:  المصدر
 .    العربية الاقتصادية الوحدة مجلس

الإنتاج من يالعالم الصادر نسبة يوضح( 5/2)رقا شكل

 مجلس العربيف الوطن في السكر وإنتاج وصناعة السكرية المحاصيل وإنتاج تنمية دراسة على الإطلاع بعد الدارس إعداد :المصدر
 العربية. الاقتصادية الوحدة

 في موضح كما العالمي السكر من والاستهلاك والصادر والوارد للإنتاج السنوي  النمو معدل بتحليل الدارس قام
 إلى( م2009 -م2008) من الفترة أن يتضحف اعلاه ( 5/2) رقم والشكل( 5/1) رقم والشكل(  5/1) رقم الجدول

 طن( 000ف010ف144) إنتاج أقل مابين تراوح للسكر العالمي الإنتاج في مستمرة زيادة شهدت( م2015 -م2014)
( م2013-م2012) الموسم في طن( 000ف048ف177) إنتاج أعلى شهد بينما( م2009- 2008) الموسم في

 بينما والفقيرة، الغنية العالم دول جميع في تستهلك التي السلعة هذه  همية ذلك ويعزي  ،%3.1 موجب نمو بمعدل
 ،%1 بلغ سالب نمو بمعدل السابق الموسم عن( م2014-م2013) الموسم في الإنتاج في طفيف انخفاض حد 
 للسكر وارد أقل تراوح حيث والارتفاع الانخفاض بين تذبذب حاله في الواردات أن الفترة نفس في يلاحظ بينما
 الموسم في طن( 000ف690ف51) وارد أعلى شهد بينما( م2009- م2008) الموسم في طن( 000ف330ف42)
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 ألان فيعر  وما( الجات) الدولية التجارة تحرير اتفاقية من بالرغم ،%6.3 موجب نمو بمعدل( م2013-م2012)
 تحمل وبالتالي للسكر المصدرة الدول في الداخلي الدعم إلغاء على تنص التي( WTO) الدولية التجارة بمنظمة
 يلاحظ بينما ، عليها الطلب زيادة إلى أدي السكر لسلعه المستمرة الحوجه أن إلى ا سعار لفارق  المستوردة الدول
- م2008) الموسم في طن( 000ف960ف44)  صادر  أقل تراوح حيث أخر إلى عام من تذبذبا   الفترة نفس في

% 2.6 موجب نمو بمعدل( م2014-م2013) الموسم في طن( 000ف910ف55) صادر أعلى شهد بينما( م2009
 عالميا   السكر أسعار ارتفاع على التأثير وبالتالي والاقتصادية السياسية والتغيرات ألمناخيه التقلبات إلى ذلك ويعزي  ،

 من التصدير إلى بالنسبة الفترة نفس في يلاحظ بينما ، المستوردة الدول على وانعكاساتها وهبوطا   ارتفاعا   وتذبذبها
 إنتاج أعلى أن من بالرغم( م2013-م2012) الموسم في% 30.7 نسبة اقل بين تراوح تذبذبا   اقل شهدت الإنتاج
 ذلك ويعزى % 6 بلغ نمو بمعدل( م2011-م2010) الموسم في% 33.26 نسبة أعلى أما ، الموسم نفس في كان
 الموسم في( 000ف630ف154) للاستهلاك كمية اقل أن الفترة نفس في يلاحظ للسكر، العالمي الإنتاج حجم إلى
 نمو بمعدل( م2015-م2014) الموسم نفس في( 000ف460ف174) استهلاك أعلى بلغ بينما( م2008-2009)
 العالم  في السكانية المعدلات في للزيادة ذلك ويعزي  ،% 2

 -: العربي الوطن في السكر صناعة منظومة 2.5
 تصل حيث شمالا   37 عرض خط وحتى الاستواء خط من العربي الوطن يمتد:مساحة المحاصيل الزراعية 1.2.5
 والمعتدلههة الاسههتوائية المنههاطق حاصههلات بإنتههاج يسههمح ممهها هكتههار مليههون  70 حههوالي إلههى الزراعيههة ا راضههي مسههاحة
 بلهغ بينمها هكتهار الهف93ف477 العربهي بهالوطن م2012 عهام السهكرية المحاصهيل مسهاحة إجمهالي تبلهغ حيث والباردة
 . (5/3)والشكل رقم (5/2) وذلك حسب مايشير الجدول رقم الفترة نفس في طن 000ف520ف3 السكر إنتاج إجمالي
 . م2012-2000 للأعوام العربي بالوطن السكرية المحاصيل مساحة يوضح( 5/2) رقا جدول

 الدولة
 (هكتار ألف) المساحة

 السنوي  النمو معدل % م2012 % م2000
 %7.9- 14.60 69.8 19.6 75.8 السودان
 %44.4 9.46 45.19 8 31.3 سوريا

 %40 1.32 6.30 1.16 4.5 الصومال
 %25.9- 0.43 2 0.69 2.7 العراق
 %84- 0.14 0.70 1.13 4.4 لبنان
 %63.9 65.87 314.80 49.5 192 مصر
 %46.4- 8.18 39.1 18.8 73 المغرب
 %23.3 100 477.93 100 387.6 الإجمالي

 الوحهدة مجلهس العربهيف الهوطن فهي السهكر وإنتهاج وصهناعة السهكرية المحاصهيل وإنتهاج تنميهة دراسهة علهى الإطهلاع بعهد الهدارس إعهداد المصدر:
 .   9 ص العربية الاقتصادية
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 . م2012-2000 للأعوام العربي بالوطن السكرية المحاصيل مساحة يوضح( 3-5) رقا شكل

 
ف  العربي الوطن في السكر وإنتاج وصناعة السكرية المحاصيل وإنتاج تنمية دراسة على الإطلاع بعد الدارس إعداد:  المصدر
 .    العربية الاقتصادية الوحدة مجلس
( م2012-م2000) للأعوام العربي بالوطن السكرية المحاصيل لمساحة السنوي  النمو معدل يتحايل الدارس قام  
 العام في مساحة اكبرأحتلت  مصرأن  يتضح أعلاه،( 3-3) رقم والشكل(  5/2) رقم الجدول في موضح كما

 بمساحة السودان تليها ، م2000 العام عن% 36.9 نمو بمعدل% 65.8 بنسبة هكتار314.8000 م2012
% 9.46 بنسبة هكتار 45.190 بمساحة سورية ثم ،% 7.9 سالب نمو بمعدل% 14.6 بنسبة هكتار 69.800
 و ،% 46.4- سالب نمو بمعدل% 8.18 بنسبة هكتار39.100 بمساحة والمغرب ،% 44.37 نمو بمعدل

 بنسبة هكتار2000 بمساحة والعراق ،% 40 نمو بمعدل% 1.32 بنسبة هكتار 6.300 بمساحة الصومال
% 84- سالب نمو بمعدل% 0.14 بنسبة هكتار700 بمساحة لبنان وأخيرا% 25.9- سالب نمو بمعدل% 0.43

 بمساحة مقارنة% 23.3 نمو بمعدل هكتار477.930 العربي بالوطن المزروعة المساحات إجمالي وبلغت ،
 . م2000 العام عن السكرية المحاصيل
 : أنتاج السكر بالوطن العربي 2.2.5
 م.2012 عام العربي بالوطن السكر إنتاج يوضح( 3-5) رقا جدول

 % طن ألف الدولة الرقم
 19.3 680.23 السودان 1
 5.11 180 سوريا 2
 0.62 22 الصومال 3
 0.03 10ف1 العراق 4
 0.11 75ف3 لبنان 5
 63.48 2236.83 مصر 6
 11.35 400 المغرب 7
 100 3523.90 الإجمالي 8
 مجلس العربيف الوطن في السكر وإنتاج وصناعة السكرية المحاصيل وإنتاج تنمية دراسة على الإطلاع بعد الدارس إعداد المصدر:
 . 5 ص العربية الاقتصادية الوحدة
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 . م2012 عام العربي بالوطن السكر إنتاج يوضح( 5/4)  رقا شكل

   
 الههوطن فههي السههكر وإنتههاج وصههناعة السههكرية المحاصههيل وإنتههاج تنميههة دراسههة علههى الإطههلاع بعههد الههدارس إعههداد لمصههدر:ا

   العربية. الاقتصادية الوحدة مجلس العربيف

 رقم والشكل(  5/3) رقم الجدول في موضح كما م2012 للعام العربي بالوطن السكر إنتاج بتحليل الدارس قام  
 في للسكر منتج اكبر مصر  أن الملاحظ من ، طن00ف523ف3 بلغ  الإنتاج إجمالي أن يتضح أعلاه( 5/4)

 بنسبة طن 680230 السودان يليها% ف 63.48 بنسبة طن 2236.830 إنتاجها بلغ حيث العربي الوطن
 الف180.000 سوريا إنتاج بلغ بينما% 11.35 بنسبة طن 400.000 إنتاج بأجمالي المغرب ثم ،% 19.30

 0.76 العربية الدول بقية تساهم بينما% 99.24 نسبته ما الدول تلك تمثل حيث ،% 5.11 بلغت بنسبة طن
 .والسودان مصر دولتي على الإنتاج في كبيرة بصورة يعتمد العربي للوطن أن يدل مما ،%

 بالوطن العربي للسكر والواردات والاستهةكالانتاج  3.2.5
 ( .طن المليون )العربيبالوطن  للسكر والواردات والاستهةكالانتاج  يوضح( 5/4) رقا جدول         

 
 
 
 
 
 

 الههوطن فههي السههكر وإنتههاج وصههناعة السههكرية المحاصههيل وإنتههاج تنميههة دراسههة علههى الإطههلاع بعههد الههدارس إعههداد المصههدر:
 .1ص العربيةف الاقتصادية الوحدة مجلس العربيف

 م2025 م2020 م2014 النمو معدل م2012 العام *
 8.85 6.85 3.14 %10.7- 3.52 الإنتاج 1
 14.56 12.73 10.62 %5 10.11 الاستهلاك 2
 5.71 5.88 7.48 %13.5 6.59 الواردات 3
 61 53.8 29.56 %15.1- 34.8 الذاتي الاكتفاء 4
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 ( .طن المليون )بالوطن العربي والواردات للسكر الانتاج والاستهةك يوضح (5/5) رقا شكل

 
 الههوطن فههي السههكر وإنتههاج وصههناعة السههكرية المحاصههيل وإنتههاج تنميههة دراسههة علههى الإطههلاع بعههد الههدارس إعههداد المصههدر:
   العربية. الاقتصادية الوحدة مجلس العربيف

 موضح كما م2025- م2012 من الفترة في العربي للوطن والواردات والاستهلاك الإنتاج بتحليل الدارس قام  
 بلغ م2012 العام في السكر إنتاج إجمالي يتضح أن ، أعلاه( 5/5) رقم والشكل(  5/4) رقم الجدول  في

 طن مليون 590ف6   منها تستورد الفترة حيث نفس في طن مليون  10.110 استهلاك تم طن مليون 523ف3
 نمو بمعدل طن مليون 140ف3 في السكر إنتاج إجمالي بلغ م2014 العام أما ،% 34.8 ذاتي اكتفاء بنسبة
 العام عن% 5 بلغ نمو بمعدل طن مليون 10.620 استهلاك تم كما م،2012 العام عن% 10.7 بلغ سالب
 وبنسبة ، م2012 العام عن% 13.5 بلغ نمو بمعدل مليون 480ف7 منها تستورد حيث الفترة نفس في  م2012
 السكر إنتاج يرتفع أن المتوقع من ، م2012 العام عن% 15.1 سالب نمو بمعدل مليون 29.560 ذاتي اكتفاء
 التنمية حالة في وذلك التوالي على طن مليون 8.850و طن مليون 6.850 إلى م2025و 2020 العامين في

 الزيادة الاعتبار في ا خذ مع السكر واستخلاص المصانع كفاءة ورفع السكرية للمحاصيل والراسية ا فقية
 في طن مليون 14.560و م2020 العام في طن مليون  12.730 إلى الاستهلاك سيزيد العربي للوطن السكانية
 في طن مليون 5.710و م2012 العام في طن مليون 5.880 إلى في الواردات تنخفض وسوف م،2025 العام
% 61و% 53.8 التوالي على م2025و م2020 في الذاتي الاكتفاء معدل يرتفع سوف وبالتالي م2025 العام
 مما السكر من الواردات زيادة يوبالتال السكر في الغذائية الفجوة زيادة علية سيترتب ذلك تدارك عدم حالة وفي
 أخر. إلى عام من الذاتي الاكتفاء نسبة تدني الى يودي
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 : العربية بالدول للسكر الذاتي الاكتفاء 4.2.5
 م2012 عام العربية بالدول للسكر الذاتي الاكتفاء يوضح( 5-5) رقا جدول

 العربية الدول الذاتي الاكتفاء
 – قطهههر – عمهههان - السهههعودية – فلسهههطين جيبهههوتي – تهههونس – البحهههرين – ا مهههارات – ا ردن % صفر

 اليمن. – موريتانيا – ليبيا      الكويت
 لبنان. – العراق %10 من اقل
 الصومال. – سوريا %20 من اقل
 المغرب. %40 من اقل
 مصر. %70 من اقل-60%
 السودان. 100%
 العربي. العالم إجمالي 30.6%

 الههوطن فههي السههكر وإنتهاج وصههناعة السههكرية المحاصهيل وإنتههاج تنميههة دراسههة علهى الإطههلاع بعههد الهدارس إعههداد المصههدر::  المصهدر
   العربية. الاقتصادية الوحدة مجلس العربيف

(  5/5) رقههم الجههدول فههي موضههح كمهها م2012 للعههام العربيههة بالههدول للسههكر الههذاتي الاكتفههاء بتحليههل الههدارس قههام
 اسهتطاع الهذي الهدول تلهك مسهتوي  على الوحيدة الدولة السودان كان حيث% 100و صفر بين تراوح حيث ،أعلاه
 علهههى تعتمهههد حيهههث% 70 و صهههفر بهههين اكتفائهههها يتهههراوح الهههدول وبقيهههة% 100 بلغهههت ذاتهههي اكتفهههاء نسهههبة تحقيهههق
 العربيهة الهدول استوردت بينما% . 30.6 الذاتي الاكتفاء إجمالي بلغ بينما السكر سلعة من النقص لسد الاستيراد
 .م2012 عام دولار مليار 6 بقيمة سكر السودان عدا فيما جميعا

  :السودان في السكر صناعة منظومة 3.5
 مع مقارنة وطورتها الإنتاجية أصولها على حافظت  نها خاصا   أنموذجا   السودان في السكر صناعة تمثل 

 في السكر قطاع مساهمات أن كما ،واندثرت تهالكت ولكنها الزمنية الفترات نفس في قامت أخرى  صناعات
 عالية قومية أصولا   أنها على السودان في السكر لصناعة ينظر حيث ومتزايدة ومتداخلة متنوعة الوطني الاقتصاد
 أهتماما  ووضعاَ خاصاَ.  توليها ولذلك القيمة

 وتعريفية عن الشركات: تاري ية نبذه 1.3.5 

    المحدودة: كنانة سكر شركةأولاا: 

 جدوى  بدراسة للقيام المحدودة Lonrho و السودان حكومة بين السكر اتفاق على التوقيع تم ،1972 يونيو 9في
 سهههحق بسهههعة شهههركة لتشهههكيل م 1975 فبرايهههر فهههي المؤسسهههين اتفاقيهههة توقيهههع تهههم. كبيهههرة سهههكر شهههركة إنشهههاء بشهههأن

.  م1979-م1978 موسهم فهي السهكر مهن متهري  طن 300.000 وإنتاج يوميا القصب من متري  طن 17.000
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 168.000 الحكومة خصصت السكر الرئيسي بنشاطها م1981-م1980 موسم في  الإنتاجي نشاطها بدأت و
 حاليها تبلهغ كمها .للشهركة الضهريبية زاتوالإمتيها  الجمركيهة المهنح إلهى بالإضهافة ، ميسهر بسعر ا راضي من دونم

 المسهاحة وتبلهغ الخرطهوم جنهوب كلهم 250 بعهد علهى ا بهيض النيل بولاية وتقع فدان 168.000المشروع مساحة
 إضهافة رئيسهية أعمال وحدات ستة المحدودة كنانة سكر شركة وتدير فدان 000ف91 السكر قصب من المزروعة

 .    (www.kenana.com، 2015) ،الاستثمارات وبعض فرعيتين شركتين إلى

م ويقع مشروعها على الضفة الشرقية من النيل 2003تاسست في العام  :النيل الابي  سكر شركة ثانياا: 
، بطاقة  م2013-م2012دخلت مرحلة الانتاج في موسم كلم جنوب الخرطوم  150الابيض على بعد نحو 

ومازال المشروع الى الان يعمل بجزء من طاقتة بسسب  الف فدان 165000طن ومساحة الف 450تصميمية 
، حيث يهدف بشكل رئيسي الى أنتاج السكر والطاقة الكهربائية  ضعف الانتاج الناتج من الملوحة في التربة

 .(www.aaaid.org/ar/white-nile-sugar-company-wnsc ، 2015)، والايثانول
وهي شركة قطاع عام مملوكة بالكامل للحكومة  م1990تاسست في العام  :السودانية سكرال شركة ثالثاا:

 يقع بولاية كسلاحلفا الجديدة (أربعة مصانع حكومية تدير و  السودانية وتقع تحت مظلة وزارة الصناعة السودانية
تم تاسيسة في  بولاية النيل الابيض يقع، عسلاية الف طن  75بطاقة تصميمية  1964تم تاسيسة في العام 

يقع بولاية الجزيرة  تم تاسيسة في العام  الجنيد مصنع سكر  ،الف طن  110بطاقة تصميمية  1980العام 
بطاقة  1976تم تاسيسة في العام  يقع ولاية سنار سنارمصنع ، الف طن  60بطاقة تصميمية  1962

 . ( www.ssc.sd، 2015)الف طن 355بطاقة اجمالية قدرها  الف طن 110تصميمية 
 : شركات السكر السودانيةفي  والمساهمون  المال راس 2.3.5 

 : شركة سكر كنانةأولاا: 

                                                                           .دولار مليون  560 نحو منه المدفوع  دولار مليون  590  نحو به المصرح المال رأس يبلغ
 % . كنانة في المساهمون ( 5/6) رقا دولج

 % النسبة المساهمون  % النسبة  المساهمون 
 %5.59 الغذائي والإنماء للاستثمار العربية الهيئة %35.33 السودان جمهورية حكومة
 %4.47 السودانية البنوك مجموعة %30.64 الكويت حكومة
 %0.16 اليابان – سوجتز شركة %10.97 السعودية العربية المملكة حكومة
 %0.16 ا سماك لصيد الخليج شركة %6.99 (السعودية) للاستثمار العربية الشركة
 %100 الجملة %5.69 (السودان) الصناعية التنمية مصرف
 . الادارة/المحدودة كنانة سكر شركة وثائق من الدارس إعداد:  المصدر

http://www.kenana.com/
http://www.kenana.com/
http://www.ssc.sd/
http://www.ssc.sd/
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 % . كنانة في المساهمون  يوضح( 5/6) رقا شكل

 
 . المحدودة كنانة سكر شركة وثائق على الإطلاع بعد الدارس إعداد:  المصدر     

 بلغهههت مسهههاهمة نسهههبة اكبهههر أن لاحهههظ حيهههث أعهههلاه( 5/6) رقهههم والشهههكل( 5/6) رقهههم الجهههدول بتحليهههل الهههدارس قهههام  
 بلغهت بنسهبة السهعودية العربيهة المملكة حكومة ثم الكويت حكومة تليها السودان جمهورية حكومة قبل من% 35.33
 %23.06 المساهمين جملة بلغ كما التوالي على10.97% ،30.64%

       .مليون  560 نحو منه المدفوع دولار مليون  607 نحو به المصرح المال رأس يبلغ:  ثانياا: شركة النيل الابي 
 % . سكر النيل الابي  شركة في المساهمون ( 5/7) رقا جدول

 % النسبة المساهمون  % النسبة  المساهمون 
 %14.38 الغذائي والإنماء للاستثمار العربية الهيئة %45.19 مؤسسات وبنوك
 %9.14 جمهورية السودان حكومة %31.08 شركة سكر كنانه

  . الادارة/المحدودة النيل الابيض سكر شركة وثائق من الدارس إعداد:  المصدر
 % . سكر النيل الابي  شركة في المساهمون  يوضح( 5/7) رقا شكل

 
 . الادارة/المحدودة النيل الابيض سكر شركة وثائق من الدارس إعداد:  المصدر

يوضح المساهمون في شركة سكر النيل الابيض

مؤسسات وبنوك

شركة سكر كنانه

ذائيالهيئة العربية للاستثمار والإنماء الغ

حكومة جمهورية السودان
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 بلغهههت مسهههاهمة نسهههبة اكبهههر أن يتضهههح حيهههث أعهههلاه( 5/7) رقهههم والشهههكل( 5/7) رقهههم الجهههدول بتحليهههل الهههدارس قهههام 
 واخيههرا   الغههذائي والإنمههاء للاسههتثمار العربيههة الهيئههة ثههم شههركة سههكر كنانههه تليههها مؤسسههات وبنههوك قبههل مههن 45.19%
 على التوالي %9.14و   %14.38 ، %31.08 بلغت بنسبة جمهورية السودان،  حكومة

  لوكة بالكامل للحكومة السودانيةمم دولار مليون  800  نحو به المصرح المال رأس يبلغ  : ثانياا: السكر السودانية

تقنندي   /والطاقننة.إنتنناا السننكر ومتننتقاته والمننواد الغننذاء  : للشققركات الرئيسققية والاختصاصققات مهققامال 3.3.5 

 .والهندسيةالاستتارات الفنية والخدمات التقنية 

 المملكة -(  الخرطوم) السودان جمهورية:  كنانةمكاتب   :السودان خارج و داخل الشركات مكاتب 4.3.5 
 . ( الخرطوم) السودان : السكر السودانية و النيل الابي أما  (.دبي) المتحدة العربية ا مارات –( لندن) المتحدة

 اتحههاد فههي عضههو أنههها وبمهها السههكر تجههارة فههي عالميههة سههمعة لهههاشههركة سههكر كنانههة   :والمشققاركة العضققوية 5.3.5
 فهي سهواء عملائهها محفظهة تشهكل لههذا  السهلعة لههذه الراسهخة العالميهة التجهارة أصهول وفق تتعامل فأنها بلندن السكر
 آنهد إيهدى إلهى إضافة لايل آند وتيد العالمية ا مريكية كارجيل مثل العالمية التجارية البيوتات أهم الايثانول أو السكر
 شركة سكر النيل الابهيضأما   والخليج ا وسط بالشرق  المتعاملين لكبار إضافة وسزارنكو وسوكدن العالمية مان إف
 . العضوية والمشاركات على المستوي المحليشركة السكر السودانية :  و

 يمية وحجا العمالة بمصانع السكر :والطاقة التصم مساحة المحاصيل الزراعية 6.3.5
 والطاقة التصميمية وحجا العمالة بمصانع السكر . مساحة المحاصيل الزراعية( 5/8) رقا جدول         

 طاقههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههة فدان المزرعة مساحة الشركة
 (العام/طن)المصنع

 العمالههههههههههههههههههههههههههههههههههههة حجههههههههههههههههههههههههههههههههههههم
 (شخص)المباشرة

 700ف11 000ف425 000ف91 كنانة سكر
 156ف3 000ف450 000ف105 ا بيض النيل سكر
 السودانية السكر

 (مصانعها(
 000ف20
 000ف22
 300ف23
 100ف23

 000ف60    الجنيد
 000ف75      حلفا
 000ف110     سنار

 000ف110    عسلاية

 539ف2
 087ف3
 733ف3
 006ف4

 365ف13 000ف355 400ف88
 221ف28 000ف230ف1 400ف284 جملة

  المحدودة كنانة سكر شركة وثائ  على الإطةع بعد الدارس إعداد:  المصدر          
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 .السكر السودانية بشركات للمصانع العاملةالطاقة التصميمية  يوضح( 5/8)رقا شكل

 

 . المحدودة كنانة سكر شركة وثائ  على الإطةع بعد الدارس إعداد:  المصدر

 والطاقة التصميمية وحجم العمالة بمصانع السكر السودانية كما مساحة المحاصيل الزراعية بتحليل الدارس قام
للمحاصيل السكرية  كليةال المساحة أن يتضحف اعلاه ( 5/8) رقم والشكل( 5/8) رقم الجدول في موضح

بحجم  و العام في طن( 1,230,000)تبلغ  للمصانع تصميميةال طاقةال وجملة هيكتار، (284,400) المزروعة
 برنامج وفق ا بيض النيل في للإنتاج المتدرج الارتفاع مع سنويا   يتزايد الإنتاج أن حيث،   28.221عمالة 
  .القصب زراعة

   :السودان في السكر إنتاج تطورات 7.3.5

 عديدة عوامل بتفاعلات تأثرت عديدة بمراحل مر حيث الحقب مر على السودان في السكر إنتاج تطور 
 سياسات ا خص وعلى والسياسية الاقتصادية العوامل تجاه الحساسية عالية بطبيعتها صناعة السكر فصناعة
 تشكل كما الاقتصادي بالظرف وتتأثر تؤثر التي الاستراتيجية الصناعات من فهي الصناعة، تلك تجاه الحكومة

% 70 من أكثر الريي سكان يشكل حيث نموا   ا قل الدول في خاصة والاجتماعية الاقتصادية للتنمية هامة أداة 
 مما الصناعة مقومات تملك التي الريفية المناطق في السكر صناعة توطين يتم ما وعادة السكان إجمالي من

 التكامل ناحية بتوفير القومي الاقتصاد وعلى عليهم المباشر والايجابي الاجتماعي والاقتصادي ا ثر لها يكون 
 القرن  في التسعينات عقد فمنذ القوميف الاقتصاد في العاملة ا خرى  والخدمية الإنتاجية القطاعات مع والتشابك
 من مباشرا اهتماما السكر قطاع لقي حيث السكر صناعة مسار في الهامة التاريخية التحول نقطة كان المنصرم
 الحصاد وعمليات والمصنع الحقل الإنتاجية في تطور في ا ثر لها كان ايجابية سياسات تبنت التي الحكومة
 السكر شركة في وتحديث تأهيل خطط الشركات تلك تبنت حيث بشقيه والخاص الحكومي السكر لقطاع

  الإنتاج على إيجابا انعكس مما والإحلال للاستثمار  خمسية خطط  كنانة سكر شركة تبنت كما  السودانية،
 . التسعينات منذ العالمية السكر خريطة في مرة  ول للسكر مصدرة كدولة  السودان بروز في  ذلك واسهم

  )10م ، ص2015 ، المحدودة كنانة سكر وثائق شركة)
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 م:2018-م2011والتصدير والاستهةك والواردات السكر من السودان إنتاج 8.3.5

 والنسقبة( طقن مليقون )  والتصقدير والاسقتهةك والقواردات السقكر مقن السقودان إنتقاج يوضح( 5/9) رقا جدول
 . م2018-م2011 للأعوام من للإنتاج للتصدير المئوية

 p52   World Sugar Production Report, World Trade Organization, November, 2018 منالمصدر:اعداد الدارس 

 

 الاستهةك %الإنتاج/التصدير التصدير الواردات الإنتاج الموسا

 934,909 3 20,285 617,552 663,007 م2011

 - - - - - السنوي  النمو معدل

 1,456,059 5.9 40,900 746,179 682,301 م2012

 55.7 - 101.6 20.8 2.9 السنوي  النمو معدل

 1,717,196 56.7 391,216 1,738,673 689,840 م2013

 17.9 - 856.5 133 1.1 السنوي  النمو معدل

 1,403,675 55.5 361,763 949,558 657,072 م2014

 18.2- - 7.5- 45.3- -4.7 السنوي  النمو معدل

 1,500,024 97.2 574,531 1,464,198 590,797 م2015

 6.8 - 58.8 54.1 -10 السنوي  النمو معدل

 1,435,667 22.1 133,000 1,026,039 601,006 م2016

 4.2- - 76.8- 29.9- 1.7 السنوي  النمو معدل

 1,808,605 0.43 2,000 1,235,432 575,161 م2017

 25.9 - 98.4- 20.4 -4.3 السنوي  النمو معدل

2018 558,044.70 - 4,000 0.71 . 

 - - 100 - -2.9 السنوي  النمو معدل



163 
 

 والنسققبة( طقن مليققون )  والتصقدير والاسققتهةك والقواردات السققكر مقن السققودان إنتقاج يوضققح( 5/9) رققا شقكل
 . م2018-م2011 للأعوام من للإنتاج للتصدير المئوية

 
 World Sugar Production Report, World Trade Organization, November, 2018   لمصدر:اعداد الدارس منا
-م2011 للأعققوام مققن( طققن مليققون ) الإنتققاج مققن السققكر و الصققادر مقارنققة بققين يوضققح( 5/10) رقققا شققكل

  م2018

 
 World Sugar Production Report, World Trade Organization, November, 2018   لمصدر:اعداد الدارس منا
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 موضح كما السوداني السكر من والاستهلاك والصادر والوارد للإنتاج السنوي  النمو معدل بتحليل الدارس قام
 إلى( م2011) من الفترة أن يتضحف اعلاه ( 5/10) رقم والشكل( 5/9) رقم والشكل( 5/9) رقم الجدول في
 بينما( 2018) العام في طن( 558,044) إنتاج أقل مابين تراوح السكر أنتاج تذبذب في شهدت( 2018)

 انخفاض حد  بينما ،% 1.1 موجب نمو بمعدل( م2013) العام في طن( 689,840) إنتاج أعلى شهد
 نفس في يلاحظ بينما ،%-10 بلغ سالب نمو بمعدل السابق العام عن( م2015) العام في الإنتاج في كبير
 طن( 617,552) للسكر وارد  أقل تراوح حيث والارتفاع الانخفاض بين تذبذب حاله في الواردات أن الفترة
 موجب نمو بمعدل( م2013) العام في طن( 1,738,673) وارد أعلى شهد بينما( م2011) العام في

( WTO) الدولية التجارة بمنظمة ألان فيعر  وما( الجات) الدولية التجارة تحرير اتفاقية من بالرغم ،133%
 لفارق  المستوردة الدول تحمل وبالتالي للسكر المصدرة الدول في الداخلي الدعم إلغاء على تنص التي

 الفترة نفس في يلاحظ بينما ، عليها الطلب زيادة إلى أدي السكر لسلعه المستمرة الحوجه أن إلى ا سعار
 صادر أعلى شهد بينما( م2017) العام في طن( 2,000)  صادر  أقل تراوح حيث أخر إلى عام من تذبذبا  

 بالنسبة الفترة نفس في يلاحظ بينما ،% 58.8 موجب نمو بمعدل( م2015) العام في طن( 574,531)
 نسبة وأعلى ، 2017 العام في% 0.43 نسبة اقل بين تراوح تذبذبا   اقل شهدت الإنتاج من التصدير إلى

 العام في( 934,909) للاستهلاك كمية اقل أن الفترة نفس في يلاحظ ،( م2015) الموسم في% 97.2
 ذلك ويعزي  ،% 25.9 نمو بمعدل( م2017) العام في( 1,808,605) استهلاك أعلى بلغ بينما( م2011)

 السكانية.    المعدلات في للزيادة

 :   م2017-2007الانتاج والصادر لشركات السكر السودانية في الفترة من  9.3.5

طن في العام ( 558,044) إنتاج أقل حيث وصل في أنتاج السكرملحوظا  شهدت السنوات الاخيرة أنخفاضا  
حيث بلغ أجمالي أنتاج  خط الانتاج ، 2012بالرغم من دخول مصنع سكر النيل الابيض في العام م2018

طن بينما  (283ف342 )طن أنتجت منه شركة السكر السودانية (404ف733) م2007السودان في العام 
دول الاتحاد الاوربي الى  طن (483ف31 )تمكنت من تصدير و طن  (121ف391 )أنتجت شركة سكر كنانة

هحيث يعتبر التصدير واحد من أهم مسارات وطرق الدخول الى الاسواق الدولية من أنتاجها ،   %8بنسبة 
بالرغم من  المستوي الدولي ،التى تمتلكها الشركة على العالمية التنافسية القدرة والامكانية  على يعتبر مؤشر

ها لاختراق الاسواق الدولية الا أنها لم تأن جميع شركات السكر السودانية وضعت هدف استراتيجية في خط
منذ العام التى تمكنت وتميزت عن باقي الشركات شركة سكر كنانة  تتمكن من تحقيقه بالكامل ، عدا

 ، سيتم التطرق لكل منها بالتفصيل كالتالي :وحتى الان  91/92
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 :شركة سكر كنانة المحدودة  :أولا  

 كنانهة سهكر شهركة تقهارير أداء ) كنانهة المحهدودة سهكر لشهركة )السهكر(والصادر مهن سهلعة  الإنتاج ودراسة تحليل
 )12،ص 2016.المحدودة

  : الاستراتيجي الهدف

 فهي الغهذائي ا مهن يحقهق بمها والعالميهة الداخليهة السهكر وتجهارة صناعة فى القيادي ووضعها الشركة مسيرة تامين
 الاستراتيجية . السلعة هذه

 التالي: النحو على الهدف هذا لتحقيق والمشروعات البرامج أهم جاءت

 : الإنتاج

 صناعة مخلفات باستغلال المنتجات من العديد وتصنع السودان في للسكر منتج اكبر كنانة سكر شركة تعتبر
 . القصب من متري  طن ألف 26 تبلغ يومية طحن بطاقة العام في طن الف400 حوالي تنتج حيث السكر

 :الصادر

               إتفاقية وفق وذلك ا وربي الاتحاد لدول سنويا طن ألف 20 مقدارها حصة بتصدير الشركة تقوم 
 وقد ضمنها من السودان يعتبر والتي نموا ا قل للدول خاصة تفضيلية مزايا لديها والتي (السةل عدا شي كل) 

 حصة اكبر تعتبر وهي الخام طن السكر من طن ألف 200 مقداره ألان بما حتى التصدير في الشركة أفلحت
 ألف 700 تصدير تم حيث ا بيض بالسكر والعربية الإقليمية ا سواق كنانة وتخدم ، الدول هذه مستوى  علي
 العربية المجموعة دول خاصة العالمية ا سواق وتغطي 1991-1990 عام التصدير بداية منذ ألان حتى طن
 المنتج لجودة نسبة عالميا   قبولا   المنتج يجد حيث الكوميسا دول مثل الإفريقية وا سواق الكاريبي ودول وآسيا

 طن ألف 40-10 عن عبارة الصادرات كمية ، التجارية للعلامة شهر وجود مع العالمية للمواصفات ومطابقة
 عبر أو أفريقيا شرق  لدول للتصدير بورتسودان ميناء مثل مختلفة منافذ عبر وذلك ا بيض السكر من سنويا
 .والنيجر والكمرون  الوسطي وأفريقيا لتشاد بالبر الحدود



166 
 

 للأعققوام شققركة سققكر كنانققة المحققدودةفققي والصققادر  للإنتققاج والمنفققذ المسققتهدف يوضققح (5/10) رقققا جققدول
  .(طن ألف) م 2015-م2004من

 

 م(.2015-م2004) من للأعوام المحدودة كنانة سكر شركة تقارير على الإطلاع بعد الدارس إعداد لمصدر:ا
 

 من للمواسم% 50و( م2012- م2004) للمواسم الإنتاج نم للصادر% 10 نسبة الشركة اعتمدت ملحوظة:* 
 ألان. حتى م2012

 

 الموسا 
 الصادر  الانتاج 

 الانحراف الأداء المنفذ المستهدف الانحراف الأداء المنفذ المستهدف

 %37.3 %62.7 648ف24 300.2ف39 %1.75 %98.25 002ف393 000ف400 م2005-م2004

 %55.1 %44.9 967ف17 020.9ف40 %0.05+ %100.05 209ف400 000ف400 م2006-م2005

 %15.9 %84.1 045ف34 504ف40 %1.26+ %101.26 040ف405 000ف400 م2007-م2006

 %19.5 %80.5 483ف31 112.1ف39 %2.22 %97.78 121ف391 000ف400 م2008-م2007

 %3.95 %96.05 048ف31 325.4ف32 %19.2 %80.8 254ف323 000ف400 م2009-م2008

 %26.5 %73.5 297ف20 611ف27 %30.97 %69.03 110ف276 000ف400 م2010-م2009

 %24.7 %75.3 785ف26 575.2ف35 %11.1 %88.9 752ف355 000ف400 م2011-م2010

 %17.2+ %117.2 000ف41 980.3ف34 %12.5 %87.5 803ف349 000ف400 م2012-م2011

 %27.6 %72.4 200ف118 316ف163 %27.42 %72.58 632ف326 000ف450 م2013-م2012

 %3.7 %96.3 067ف148 815ف153 %31.6 %68.4 630ف307 000ف450 م2014-م2013

 %24.4+ %124.4 000ف202 413ف162 %27.8 %72.2 826ف324 000ف450 م2015-م2014
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م 2015-م2004 للأعوام من شركة سكر كنانة المحدودةفي  للإنتاج والمنفذ المستهدف( 5/11) رقا شكل
 (طن ألف)  طن ألف) 

 
 م(.2015-م2004للأعوام) المحدودة كنانة سكر شركة تقارير من الدارس إعداد المصدر:

 (طن ألف)  م2015-م2004 من للأعوام للصادر والمنفذ المستهدف (5/12) رقا شكل

 
 م(.2015-م2004)من للأعوام المحدودة كنانة سكر شركة تقارير من الدارس إعداد المصدر:
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 كمهها للشههركة ا ولههي الاسههتراتيجية الخطههة وضههع وبعههد قبههل السههكر مههن والصههادر الإنتههاج بتحليههل الههدارس قههام  
قبههل  الإنتههاج أن يتضههح أعههلاه( 5/12) رقههم والشههكل( 5/11)رقههم والشههكل(  5/10) رقههم فههي الجههدول موضههح
 ارتهبط حيهث وتكريهره خهام لسهكر الشهركة استيراد إلى ذلك ويعزى  للمصنع التصميمية الطاقة فاق الخطة وضع
 فهي الصهادر شههد بينمها ا وربيهة، للهدول الصادر وطلبات الاتحادية المالية وزارة سياسة بأمرين السكر استيراد
 الموسهههم فهههي(  84.1) أداء نسهههبة وأعلهههى م2006-2005 الموسهههم فهههي% 44.9 أداء نسهههبة اقهههل الفتهههرة نفهههس

 إنتههههههاج اسههههههتهدفت(  م2011-2007) للشههههههركة ا ولههههههي الخمسههههههية الخطههههههة وضههههههع وبعههههههد م2007-م2006
 التحههههول إلهههى مرحلهههة ذلههههك ويعهههزى  متفاوتهههة أداء معههههدلات الإنتهههاج شههههد حيههههث العهههام فهههي طهههن( 400.000)

 والنضهج ا زههار بمثبطهات الهرش وتقبهل الاسهتخلاص نسهبة في عالية بصفات تمتاز جديدة أصناف واستخدام
 فهي يهنعكس مما الوزن  قلة إلى ذلك ويودي القصب ساق داخل الماء أو الرطوبة تقليل إلى التي تودي المبكر
 أعلهى بلهغ م، بينمها2010-2009 الموسهم فهي%( 69.3أداء ) نسهبة أقهل تراوحهت حيهث الفهدان إنتاج متوسط
 إمهها ا ولههيف الحمسههية للخطههة ا سههاس سههنة يعتبههر حيههث ،(م2008-م2007) الموسههم فههي%( 97.78) أداء
 حيهث م2012 العهام حتهى إنتاجهها مهن% 10تصدير الشركة خطة استهدفت الفترة سلنف بالصادر يتعلق فيما
%( 117)أداء نسههبة أعلههى بلغههت بينمهها م،2010-م2009 الموسههم فههي% (   73.5)  أداء نسههبة اقههل بلغههت
 الثانيهة طهةبالخ يتعلهق فيمهاإمها  الخمسية، الخطة عمر من ا خير العام ويعتبر م2012-م2011 الموسم في

 حيث بالمستهدف مقارنة الإنتاج في ملحوظا انخفاضا م2014-2012 المواسم شهدت فقد م2012-2020
 بنسهبة طفيفا   ارتفاعا   م2015-2014 الموسم وشهد التوالي غلى%( 68.4%ف 58.%72)ا داء نسبة بلغت
 المحلههي السههوق  إغههراق إلههى أدي ممهها السههكر تجههارة الدولههة حههررت م2012 العههام وفههي%(ف 72.2)بلغههت أداء

 والعالميهة المحليهة ا سهواق علهى إنتاجهها توزيهع تجهاه اسهتراتيجيتها مهن كنانهة سهكر شركة غيرت وعليه بالسكر
 اقهل بلغهت حيهث الجديهدة الاسهتراتيجية تطبيهق بعهد مضهرداُ  نمهواُ  الصهادر وشههد منهمها لكل% 50 بلغت حيث
 الموسههم فههي%( 124.4) أداء نسههبة أعلههى بلههغ بينمهها م2013-م2012 الموسههم فههي%( 72.4)فههي أداء نسههبة

 . م2015-م2014
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 من للأعوام شركة سكر كنانة المحدودةفي  والصادر للإنتاج ي السنو  النمو معدل يوضح (5/11) رقا جدول
 ( طن ألف)  م2015-م2004

 الصادر الإنتاج الموسا

 الإنتاج

  

 النمقققققو معقققققدل
 السنوي 

 خام سكر

 

 ابقققي  سقققكر
 (مصنع)

 

 إجمققققققققققققققققققالي
 الصادر

 النمقققو معقققدل
 السنوي 

 - 648ف24 208ف7 440ف17 - 002ف393 م2005-م2004

 %27- 967ف17 000ف3 967ف14 %1.8 209ف400 م2006-م2005

 %89.5 045ف34 045ف5 000ف29 %1.2 040ف405 م2007-م2006

 %7.5- 483ف31 200ف4 283ف27 %3.4- 121ف391 م2008-م2007

 %1.4- 048ف31 - 048ف31 %17.4- 254ف323 م2009-م2008

 %34.6- 297ف20 - 297ف20 %14.6- 110ف276 م2010-م2009

 %31.9- 785ف26 500ف6 285ف20 %28.8 752ف355 م2011-م2010

 %53 000ف41 - 000ف41 %1.7- 803ف349 م2012-م2011

 %188.2 200ف118 200ف13 000ف102 %6.6- 632ف326 م2013-م2012

 %25.2 067ف148 - 067ف148 %5.8- 630ف307 م2014-م2013

 %36.4 000ف202 - 000ف202 %5.6 826ف324 م2015-م2014

 (  .م2015-م2004)للأعوام المحدودة كنانة سكر شركة تقارير على الإطلاع بعد الدارس إعداد:  المصدر
 صادر وجود عدم تعني العلامة( -) 
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-م2004 للأعققوام مققن المحققدودةشققركة سققكر كنانققة فققي  والصققادر الإنتققاج بققين مقارنققة(   5/13) رقققا شققكل
 ( .طن ألف)  م2015

 
 .  (م2015-م2004)من للأعوام المحدودة كنانة سكر شركة تقارير على الإطلاع بعد الدارس إعداد:  المصدر

 رقههم والشههكل(  5/11) رقههم فههي الجههدول موضههح كمهها والصههادر للإنتههاج السههنوي  النمههو معههدل بتحليههل الههدارس قهام  
 كهان الخطهة وضهع لقبه النمهو معهدل أن الملاحظ من و ا ولي الخمسية الخطة وضع وبعد قبل ، أعلاه( 5/13)
  بينمها ، التهوالي علهى%( 1.2 ،% 1.8) النمهو معهدل بلهغ حيهث م2007- م2005 موسهم مهن مضهرده زيادة في
 معدل وأعلى  م2006-م2005 الموسم في% 27- نمو معدل اقل بلغ حيث تذبذبا   الفترة نفس يف الصادر شهد
 إنتهههاج شههههد للشهههركة م2011-م2007الاولهههي الخطهههة وضهههع بعهههد  م،2007-م2006 موسهههم فهههي% 89.5 نمهههو

( م2010- 2009) الموسهم في طن (276110إنتاج ) أقل مابين تراوح السنوي  النمو معدلات في السكر تذبذبا
 هائهههل حريهههق حهههدو  إلهههى ذلهههك ويعهههزى ( م2009 مهههم2008) الموسهههم عهههن%(  6ف14) بلهههغ سهههالب نمهههو بمعهههدل

 أعلى بلغ بينما ، المصنع إغلاق إلى تودي ان كادت والمعدات الآليات في بالغة إضرار في تسبب مما بالمصنع
 الخمسههية للخطههة ا سههاس سههنة م2007 العههام ويعتبههر(  م2008-2007) الموسههم فههي طههن( 121ف391) إنتههاج
 نتيجهههة الزراعههي الموسههم نجههاح إلههى ذلههك ويعههزي  السهههابق الموسههم عههن%(3.4-) بلههغ سههالب نمههو بمعههدل  ا ولههي
 فقهد السهكر مهن الصهادر صهعيد علهى أمها السهكر، قصهب مهن محسنة عينات تطوير تم كما غزيرة، أمطار لهطول
 فهههي طهههن( 297ف20)للسهههكر صهههادر بلهههغ اقهههل حيهههث السهههكر مهههن الشهههركة صهههادرات فهههي تذبهههذباُ  الفتهههرة نفهههس شههههدت
 كمها الإنتاج قلة إلى ذلك ويعزي  السابق الموسم عن%(34.6) بلغ سالب نمو بمعدل( م2010-م2009)الموسم
 للسههوق % 90بنسههبة المحلههي السههوق  فههي لتغطيههة الفجههوة الشههركة اسههتراتيجية تركيههز علههى سههابقا ف عههلاوة لهههو أشههير

 بمعههدل( م2012-م2011) الموسههم فههي طههن( 41.000)للسههكر صههادر أعلههى وبلههغ ، للصههادر% 10 و المحلههي
 النسههبة زادة حيههث الصههادر نحههو الشههركة توجههه إلههى ذلههك يعههزي و   السههابق. الموسههم عههن%(53) بلههغ موجههب نمههو

 المواسهههم شههههدت فقهههد( م2020- م2012)الثانيهههة الخطهههة فهههيإمههها  ،%(50 إلهههى% 10)مهههن للصهههادر المخصصهههة
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( م2014- م2013) الموسم في( 630ف307) إنتاج اقل بلغ حيث متذبذبا   أنتاجا الخطة عمر من ا ولي الثلاثة
 نمهههو بمعهههدل م2013-م2012 الموسهههم فهههي( 632ف326) إنتهههاج أعلهههى بلهههغ بينمههها( 5.8) بلهههغ سهههالب نمهههو بمعهههدل
 العالميههة السههوقية الحصههة فههي زيههادة الفتههرة نفههس فههي الصههادر شهههد بينمهها السههابق، الموسههم عههن(6.6) بلههغ سههالب
(  م2013-2012)الموسههم فههي( 200ف118) صههادر اقههل شهههد حيههث السههكر مههن صههادراتها بزيههادة وذلههك للشههركة
 بمعهدل( م2015-م2014) الموسم في طن( 000ف202)صادر أعلى بلغ بينما%( 188.2) بموج نمو بمعدل
 اسهتهداف زيهادة إلهى بالشهركة دفع الذي المحلي السوق  في الكبير النجاح إلى ذلك ويعزى %( 36.4) موجب نمو

  الخارجية ا سواق

 م2007 مهن الفتهرة فهي الاستراتيجية الإدارة تطبيق منذ السكر من الشركة وصادر إنتاج متابعة عند عام وبشكل 
 أعلهههى بلهههغ بينمههها  م2008-م2007 الموسهههم فهههي طهههن121ف391كهههان للشهههركة إنتهههاج أعلهههى إن نجهههد م2015 إلهههى

 الكميهههات بهههين علاقهههة دتوجههه لا انههههو نجهههد الملاحظهههة خهههلال ومهههن م2015-2014 الموسهههم فهههي 202000صهههادر
 . للشركة المصدرة والكميات المنتجة

 شركة سكر النيل الابي : ثانياا: 

سههكر النيههل   شههركة تقههارير أداء)سههكر النيههل الابيض لشههركة )السههكر(والصههادر مههن سههلعة  الإنتههاج ودراسههة تحليههل
 )12،ص م2017الابيض.

 .  والعالميةللاسواق المحلية  أنتاج السكر الابيض الاستراتيجي : الهدف

 التالي: النحو على الهدف هذا لتحقيق والمشروعات البرامج أهم جاءت

 :الإنتاج

م ، حيث دخلت 2003ن تاسست عام تعتبر شركة سكر النيل الابيض أضافة جديد لانتاج السكر في السودا 
الانتاج بشكل جيد و الف طن ، ولكن لم تتمكن من  450م بطاقة 2013-م2012مرحلة الانتاج في موسم 

يعزي ذلك الى سوء التخطيط والاختيار للاراضي الزراعية التى بها ملوحة عالية مما أنعكس على ضعف الانتاج 
 . الانحتى  لمحصول قصب السكر وبالتالي ضعف الانتاج من السكر المصنع

 2016-2015 للموسمفي  ا وربي الاتحاد لدول طن ألف 10 مقدارها حصة بتصدير الشركة قامت :الصادر
 .فقط
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 م2017-2012 للأعوام منلشركة سكر النيل الابي   الانتاج والصادر يوضح (5/12)رقا جدول     

 

 

 

 

 

 

 

 

 6، ص م، أدارة التخطيط الاستراتيجي2017 -2012للاعوام من شركة سكر النيل الابيض ل الاداء تقارير من الدارس عدادا

 صادر وجود عدم تعني العلامة( -)

 م2017-2012من للأعوام شركة سكر النيل الابي  الانتاج  في  يوضح (5/14)رقا شكل

 
 6، ص ، أدارة التخطيط الاستراتيجيم2017-م2012 للأعوام منأداء شركة سكر النيل الابيض  تقارير من الدارس اعداد
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 الانتاج/ الصادر الصادر الانتاج الموسا الرقا

1 2011-2012 
 000.00ف5

- - 

2 2012-2013 
 663.20ف73

- - 

3 2013-2014 
 014.45ف74

- - 

4 2014-2015 
 549.50ف64

- - 

5 2015-2016 
 990.40ف77

10.000 12.8 

6 2016-2017 
42,425.00 

- - 
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-م2012 للأعقوام مقنسقكر النيقل الابقي   شركةفي  الإنتاج من الصادر نسبة يوضح (5/15)رقا شكل
 م.2018

 
 6، ص م، أدارة التخطيط الاستراتيجي2017-م2012 للأعوام منتقارير أداء شركة سكر النيل الابيض  من الدارس اعداد

 رقم الجدول في موضح كما سكر النيل الابيضلشركة  نسبة الصادرات من الإنتاج بتحليل الانتاج و الدارس قام
 إلى( م2012-2011) من الفترة أن يتضحف اعلاه ( 5/15) رقم والشكل( 5/12) رقم والشكل( 5/12)
 طن( 000ف5) إنتاج أقل مابين تراوحأرتفاعا  وهبوطا  ، حيث  السكر أنتاج تذبذب في شهدت( م2016-2017)
( 2016-2015) الموسم في طن( 990.40ف77) إنتاج أعلى شهد بينما،  (م2012-2011) الموسم في

بنسبة  ، وفي نفس الموسم قامت الشركة باول عملية تصديرمشكلة الملوحة في التربةويعزي ذلك لمعالجة 
 .  من الانتاج 12.8%

تقارير )السكر السودانية لشركة )السكر(والصادر من سلعة  الإنتاج ودراسة تحليل :السودانيةشركة سكر  : ثالثاا 
 )12،ص 2016.السكر السودانية شركة أداء

 .أنتاج سكر أبيض بمواصفات عالية للاسواق العالمية والمحلية الاستراتيجي : الهدف

 التالي: النحو على الهدف هذا لتحقيق والمشروعات البرامج أهم جاءت

، حيث دخلت مرحلة الانتاج في موسم  من أقدم شركات السكر السودانية السكر السودانيةتعتبر شركة  :الإنتاج
م 2017-م2016طن الى أن وصلت في الموسم  260ف13 أنتاجية قدرهابطاقة  م1962-1963

من الوصول لم تتمكن  بالرغم من الخبرة الطويلة في مجال صناعة وانتاج السكر ، ولكن %طن  233177.75
  حتى الان . الى الطاقة القصوي للانتاج

 .12/16/17الف طن من السكر الخام للاتحاد الاوربي في الاعوام  88صدير الشركة تأستطاعت :الصادر
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.م2017-2006 للأعوام منشركة السكر السودانية في  الانتاج والصادر يوضح (5/13)رقا جدول  

 

 3، ص ، أدارة التسويق م2017-2006للأعوام منتقرير أداء شركة السكر السودانية  على الإطلاع بعد الدارس عدادا 

 

 

 

 الموسا الرقا
 الجنيد

الانتاج/  الصادر أنتاج الشركة عسةية سنار حلفا

 الصادر

1 06/07 87211.00 83050.00 92038.50 89510.00 351809.50 - - 

2  07/08 84831.10 81100.00 85536.00 90816.75 342283.85 - - 

3  08/09 87615.50 84151.50 87116.70 97511.63 356395.33 - - 

4  09/10 88173.25 57264.10 76603.95 75491.45 297532.75 - - 

5  10/11 91756.75 74704.25 70844.75 93676.05 330981.80 - - 

 7.6 000ف25 324774.05 89588.55 76708.00 66036.75 92440.75 11/12  6

7  12/13 80224.50 56170.25 76006.50 89550.80 301952.05 - - 

8  13/14 73138.50 59485.00 73085.75 65368.05 271077.30 - - 

9  14/15 62780.00 67587.10 64269.50 58037.25 252673.85 - - 

 14.4 000ف33 228093.65 52687.65 54616.50 54959.50 65830.00 15/16  10

 12.8 000ف30 233117.75 50262.75 54283.50 57521.50 71050.00 16/17  11
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 .م2017-2006 للأعوام منشركة السكر السودانية في الانتاج  يوضح (5/16)رقا شكل

 

  . الادارة،  للأعوام من السكر السودانيةتقرير أداء شركة  من الدارس اعداد

-2006 للأعقوام مقنشركة السكر السقودانية في  الإنتاج من الصادر نسبة يوضح (5/17)رقا شكل
.م2017

 

 .  الادارة ، م2017-م2006 للأعوام منتقرير أداء شركة السكر السودانية  من الدارس اعداد
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( 5/13) رقم الجدول في موضح كما ةنسبة الصادرات لشركة السكر السوداني بتحليل الانتاج و الدارس قام
-2016) إلى( م2007-م2006) من الفترة أن يتضحف اعلاه ( 5/17) رقم والشكل( 5/16) رقم والشكل
-2015) الموسم في طن( 228093.65) إنتاج أقل مابين تراوح السكر أنتاج تذبذب في شهدت( م2017
 أعلى شهد بينما ، من الانتاج% 14.4بالرغم من أن نفس الموسم شهد أعلى نسبة صادر حيث بلغت (م2016
  أن أقل يتضح . بينما%بنسبة صادرات صفر( م2009-2008) الموسم في طن( 356395.33) إنتاج
 الموسم في طن( 000ف33) صادر أعلى شهد بينما( م2012- م2011) الموسم في طن( 000ف25) صادر

  .( م2015-2016)
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 الفصل السادس 
 الدراسة الميدانية 

 ومن أجل الإحاطة بمختلف جوانب الدراسة الميدانية سنتطرق في هذا الفصل إلى:

  الدراسة الاستطةعية.إجراءات  1.6
 . إجراءات الدراسة التطبيقية 2.6
 . الدراسة فروضأختبار  3.6
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 الفصل السادس
 الاستطةعية والتطبيقية  -الدراسة الميدانية

 تمهيد :
التميز المؤسسي في شركات الجودة و ود تطبيق فعلي للادارة الاستراتيجية و للدارس التاكد من وج يتثنيحتى     

على تحقيق واستدامة القدرات التنافسية العالمية فقد قام بتقسيم دراستة الى  ومدي تاثيؤهماالسكر السودانية 
التى هدفت الى معرفة مدي تطبيق كل من الادارة الاستراتيجية  الدراسة الاستطةعيةمرحلتين رئيسيتين هما 

نماذج  (هاب المتبعةوالاساليب في الشركات محل الدراسة والنماذج  ومدى توفر أبعادهم والتميز الموسسي
على اختبار اثر تطبيق  التى ركزت الدراسة التطبيقيةو ،  )، نماذج الجودة والتميز المؤسسي  الاستراتيجيات

من  ا  وسيط ا  متغير العالمية بوجود التميز المؤسسي  الادارة الاستراتيجية على تحقيق واستدامة القدرات التنافسية
  وجهة نظر صناع القرار .

 : إجراءات الدراسة الاستطةعية  1.6

وذلك للتاكد من وجود  )قيادات ومدراء الصف الاول  (ركزت المقابلات الاستطلاعية على صناع القرار من     
في شركات السكر السودانية حتى لايقوم  ومدي توفر أبعادهم تطبيق فعلي للادارة الاستراتيجية والتميز المؤسسي

واقع القدرات التنافسية العالمية في الشركات  ومعرفة الدارس بدراسة متغيير غير موجود على ارض الواقع ،
 التى كشفت عددا  من الحقائق ستطلاعيةبصياغة مجموعة من الاسئلة الامحل الدراسة عليه قام الدارس 

واخيرا تم تحليل نتائج  في شكل جداول حتى يسهل على القارى قرائتها وفهما وصياغة اجابات المستطلعين
 المقابلات 

  المقابلة : وصف أداة 1.1.6

الرئيسية للحصول على البيانات اللازمة  لتحقيق أهداف أعتمدت الدراسة على المقابلة كواحدة من الادوات 
 الدراسة للأسباب التالية :

 تتيح للمبحو  فرصة توضيح ا سئلة الغامضة أو استكمال الإجابات الناقصة أو المتروكة أو المتناقضة. .1
 . للمبحوثينلا تعتمد كثيرا على المستوى التعليمي  .2
 . ثرت أعدادهاخاصة إذا كمع الاسئلة المفتوحة   تناسب .3
 يثير اهتمام المبحو  . الدارسوذلك  ن حضور  عاليالعائد من المقابلة   .4
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عية المبحو  لإعطاء إجابات يمكن للمقابل أن يخلق مناخا مريحا للنقاش في المقابلة مما يقوي وعزز داف .5
 .صحيحة

 .يسيطر المقابل على ترتيب طرح ا سئلة وذلك  ن ا سئلة بحوزته  .6
 ضمان قيام المبحو  المعني بالإجابة بنفسه على أسئلة الاستمارة.  .7
 . عندما تكون الاستمارة طويلة ومعقدة أو مملة مناسبة أستخدام المقابلة .8
 على توضيح ا سئلة.يساعد  الدارسلا تتطلب المقابلة عناية فائقة بالصياغة والوضوح  ن  .9

بملاحظة في مقابلة الوجه للوجه يستطيع المقابل أن يتحقق إلى حد كبير من مدى صدق البيانات  .10
 السلوك العام للمبحو .

 : محاور الاسئلة الاستطةعية   2.1.6

 حيث تم صياغة أسئلة المقابلة الاستطلاعية لقياس مدي توفر محاور الدراسة ا ساسية

 وذلك على النحو التالي:( 24القدرات التنافسية العالمية  -الجودة والتميز المؤسسي  -الادارة الاستراتيجية )

 .النظام الاداري / الموارد البشرية و الهياكل التنظيمية  .1
 تطبيق الادارة الاستراتيجية ومدي توفر أبعادها . .2
 أبعادها .تطبيق نماذج الجودة والتميز المؤسسي ومدى توفر  .3
 تحقيق وأستدامة القدرات التنافسية العالمية . .4
 التسويق الدولي . .5

 25النظام الاداري / الموارد البشرية و الهياكل التنظيمية: أولاا:   .63.1

في شركات السكر السودانية  الموارد البشرية والشئون الاداريةبتوجيه العديد من ا سئلة إلى قيادات  الدارسقام 
 :وصياغة ألاجابات ومن ثم تحليلها كما يلي 

 

 
                                                           

ا ، أما قديما  ينظر لها في ينظر الى القدرات التنافسية العالمية الحديثة على أنها مفهوم أستراتيجي يتعلق بكل عمليات المنشاة مما يودي الى تحقيقها و أستدامته 3 
 . افسية  وليس أستدامتهاتمايز المنتج ، والاسعار المنخفضة  أى أمرا  تسويقيا  بحتا  مما يمكنها من الحصول على القدرات التن

في ، ات السكر السودانية، جمع معلومات عن شركللموارد البشرية والشئون الادارية  العامة  مدراء الادارة مع ،  بعد أجراء مجموعة من المقابلات أعداد الدارس  25
 م2017يوليو –الفترة من مايو 
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يوضح الاسئلة وأجوبة المستطلعين عن النظام الاداري / الموارد البشرية و الهيكل التنظيمي  (6/1)رقا جدول  

 م2017السودانية، : اعداد الدارس من بيانات اسئلة المقابلة الاستطةعية والمناقشات مع صناع القرار بشركات السكرالمصدر

 أجابات المستطلعين الاسئلة الرقم
 السكر السودانية النيل الابيض كنانة

 ي نظام الإدار الكيف يعمل  1
 بالشركة ؟ 

نظهههههام بم 1925وفهههههق قهههههانون الشهههههركات لسهههههنة
بريطههههاني منههههذ تاسههههيس الشههههركة حيههههث يتكههههون 
مجلههههس الادارة مههههن مجوعههههة مههههن المسههههاهمين 
علههى راسهههم وزيههر الصههناعة ، وتههدار الشههركة 

 بواسطة العضو المنتدب .

م وتقهع تحههت 1925وفهق قههانون الشهركات لسههنة
الصهههههناعة وللشهههههركة مجلهههههس أدارة مظلهههههة وزارة 

براسهههه وزيهههر الصهههناعة ، حيهههث يتكهههون مجلهههس 
الادارة مهههههههن الهههههههوزارات والهيئهههههههات المختصهههههههة ، 
وممثل العهاملين وبعهض ذوي الخبهرات الوطنيهة 

 في مجال صناعة السكر .
صههههف و و  تنظيمههههيهههههل يوجههههد هيكههههل  2

 وظيفي مكتوب للوظائف بالشركة ؟
 . للوظائف بالشركةصف وظيفي مكتوب و و  يوجد هيكل تنظيمي

أسههههتراتيجية ومههههاهي هههههل توجههههد إدارة  3
ومتههي تههم  أقسههامها أن كانههت موجههودة

 ؟ تكوينها

توجد ادارة للتخطيط الاستراتيجي في كل من كنانة 
تطوبر  )الاستثمار، وتتضمنوالنيل الابيض 

وتم العمليات ، المشاريع، تخطيط الاعمال (،
 م على التوالي 2015م و2007تكوينهم  في العام 

 لاتوجد

و المبيعهات  تسويقلل ادارة وجد تهل  4
 ؟وماهي أقسامها 

تتضمن :  توجد ادارة عامة للتسويق والمبيعات
ادارة للاعلان والعلامة التجارية وادارة للبحو  

 للصادر  ة ادارا و والعلاقات الدولية 

 توجد ادارة عامة للتسويق والمبيعات
 من ضمنها قسم الصادر.

للجودة والتميز هل توجد إدارة  5
 ؟ المؤسسي ومتي تم تكوينها

توجد  أدارة  لضبط الجودة بالمصانع لا توجد ادارة للجودة الشاملة والتميز المؤسسي ، ولكن 
 منذ انشائها .

 كم يبلغ عدد العاملين بالشركة ؟ 6
 

 عامل4411
 )152 الاداريين  ( 
 والبقية عمال في المصنع  

 عامل2100
 )60 الاداريين ا( 
 والبقية عمال في المصنع 

 )*300 الاداريين  )*13344
 عمال  ثابتين و  4374
 موسميين 8670

المههههوارد البشههههرية مههههاهي درجههههة تههههوفر  7
 التى ترغبون بها ؟ الموهلة

 .في المجالات التقنية المتخصصة  وتوجد ندرةكبير  يشكل العادية تتوفر العمالة

مهههههههههههاهي أههههههههههههم القضهههههههههههايا الخاصهههههههههههة  8
 بالعاملين ؟

 الزيادات السنوية للاجور  و التقييم السنوي للعاملين والتأمين الصحي.

نقابههههة للعههههاملين بالشههههركة هههههل توجههههد  9
 وماهو دورها في قضايا العاملين

 توجد نقابه فاعلة ومهتمة بكل التفاصيل المتعلقة بالعامل ف
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التنظيمي بصياغة و تحليل أجابات المستطلعين عن واقع النظام الاداري /الموارد البشرية والهيكل  الدارس امق
يتضح أن شركات السكر تعمل وفق ف أعلاه (6/1) رقم الجدول في  موضح كما في شركات السكر السودانية

كمسئول رقابي عن  ةوزير الصناعم كما أن جميع مجالس أدارتها تقع تحت رئاسة 1925قانون الشركات لسنة
بنظام أداري حديث وفق   )النيل الابيض-كنانة(صناعة السكر في السودان ، كما تعمل شركات القطاع الخاص

من  حيث يتكون مجلس الادارةبواسطة شركة بريطانية استثمارية وماليه ،  تاسيسهمالمنهج البريطاني منذ 
يتولي العضو المنتدب  كمامجموعة مساهمين)حكومات ، شركات ، وهيئات ومصارف ( من مختلف الدول  

من الوزارات  أدارتها مجلسأما شركة السكر السودانية فتعمل بالنظام التقليدي حيث يتكون  ، اتادارة الشرك
صناعة السكر ذات التفكير المحلي والهيئات المختصة وممثل العاملين وبعض ذوي الخبرات الوطنية في مجال 

، أما   شركات السكر بجميعيوجد هيكل تنظيمي وصف وظيفي مكتوب للوظائف الموجودة  المنغلق ، كما
فقد أتضح عدم وجود أدارة استراتيجية في شركات السكر السودانية مع وجود أدارات  الادارية بالوحداتمايتعلق 

في كل من  (قري للادارة الاستراتيجية وليست الادارة الاستراتيجية بعينهاوهي العمود الف) للتخطيط الاستراتيجي
) ادارة الاستثمار،  وتتضمنم 2015م و النيل الابيض تم أنشائها في العام 2007كنانة تم أنشائها في العام 

في شركة السكر السودانية ، كما  لاتوجد بينما ادارة تطوبر العمليات ، ادارة المشاريع، ادارة تخطيط الاعمال (،
توجد أدارة للتسويق والمبيعات بجميع الشركات وبها أقسام مخصصة للصادر ، بينما توجد أدارة لضبط الجودة 
بجميع المصانع ولاتوجد أدارة متخصصة بالجودة الشاملة والتميز المؤسسي في أى من الشركات، كما لاتوجد 

بشركات يوجد يجعل مهامها موكلة لادارة أخري ، أما مايتعلق بالموارد البشرية  أى أدارة للاستيراد بالشركات مما
العاملين  حيث يبلغ أجمالى عدد الاداريين، عامل من أداريين وعمال ثابتين وموسميين ( *19855)السكر 
، أما  ظفينمو والبقية روساء اقسام و مدراء ادارات عامة و  ومدراء قطاعات مجلس الادارةمن   (515) اتبالشرك

في المجالات التقنية  وتوجد ندرةكبير  يشكل العادية تتوفر العمالة حيث  (19340)العمال فيبلغ عددهم
ومن أهم القضايا الخاصة بالعاملين الزيادات السنوية للاجور و التقييم السنوي للعاملين و توجد  .المتخصصة 

 . نقابة للعاملين فاعلة ومهتمة بكل التفاصيل المتعلقة بالعامل
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بتوجيه العديد من ا سئلة إلى قيادات  الدارسقام  : الادارة الاستراتيجية وممارسةواقع تطبي  ثانياا: 
 
 الاستراتيجية في شركات السكر السودانية وصياغة ألاجابات ومن ثم تحليله كما يلي :26

 يوضح الاسئلة وأجوبة المستطلعين عن الادارة الاستراتيجية وأبعادها . (6/2)رقا جدول

 أجابات المستطلعين الاسئلة الرقم
 السكر السودانية النيل الابيض كنانة

هل تطبق شركتكم منهج الادارة  1
 الاستراتيجية؟

نعم ، ،نطبق منهج التخطيط 
 الاستراتيجي

نعم، نطبق منهج التخطيط 
 الاستراتيجي 

نعم ، تتبع منهج 
 الاستراتيجيات

هل لدي الشركة استراتيجية  2
 ؟مكتوبة وكم مدتها 

بدات الشركة بالخطة الخمسية  
 الاولى

م وضعت ث 07-08/11-12 
م من 2020استراتيجية عشرية 

 . 2020-2011العام 

بدات الشركة بوضع الخطة 
-2012الخمسية الاولى 

 م 2016

نعم لدينا خطة طويلة 
الاجل مكتوبة غير 
 محددة بمدة  زمنية .

ماهو النموذج المستخدم في  3
وضع الاستراتيجية في 

 ركتكم؟ش

 SWOTنموذج تحليل 

من هم أعضاء فريق  4
 الاستراتيجية في شركتكم؟

 مدراء القطاعات  مدير التخطيط الاستراتيجي ومدراء الادارت

هل تستعين الشركة ببيوت خبرة  5
 صياغةمجال متخصصة في 

 ؟ اتالإستراتيجي

من داخل وخارج  خبرة مختلفة تستعين الشركة ببيوتنعم ، 
 السودان

نعم ، من داخل 
 السودان .

هل أستطاعت شركتكم تنفيذ  6
 الاستراتيجية ؟

نعم، بنسبة ضعيفة وذلك بسبب  نعم ، بنسبة جيدة 
 أنخفاض الانتاج .

 نعم ، بنسبة معقولة

هل تقوم شركتكم بمراقبة وقياس   7
 وتقييم الاداء الاستراتيجي؟

 الاداءنعم ، بصورة دورية عبر تقارير  

 م2017،لمصدر : اعداد الدارس من بيانات اسئلة المقابلة الاستطلاعية والمناقشات مع صناع القرار بشركات السكر السودانيةا        

                                                           
 ومدير القطاع الاداري بشركة السكر السودانية ،  ، التخطيط الاستراتيجي لشركة سكر كنانة والنيل الابيض مدراء،   المقابلاتبعد أجراء مجموعة من  أعداد الدارس 3 

 م2017يوليو –في الفترة من مايو ، ات السكر السودانيةجمع معلومات عن شرك
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بصياغة و تحليل أجابات المستطلعين عن واقع تطبيق الادارة الاستراتيجية ومدي توفر أبعادها  الدارس قام
جميع الشركات تطبق يتضح أن ف أعلاه (6/2) رقم الجدول في  موضح كما السودانيةفي شركات السكر 

علميا  حيث يمثل التخطيط الاستراتيجي التوجه بالمعني المعروف  منهج التخطيط الاستراتيجي ولكن ليس
بعينها حيث  الاستراتيجي للشركات وهو أيضا  العمود الفقري للادارة الاستراتيجية وليس الادارة الاستراتيجية

شركة  بدات كل منحيث  ،( التحليل الاستراتيجي والاختيار الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجية) يحتوي على
حيث  م على التوالي2011، و م 2006 العام في الاستراتيجي التخطيط نمط تطبيقوالنيل الابيض  كنانه

أى قبل عام من وضع الخطة الخمسية  الاستراتيجياتفي هذا المجال لوضع ستعانة ببيوت خبرة تمت الا
يتضح أن أنشاء ادارات التخطيط الاستراتيجي كان في العام  (6/1)رقم  الاولي لكليهما وبالرجوع للجدول

م على التوالي ونستنتج من هذا أن الخطط تم وضعها بمعزل عن الادارات المعنية بتقديم 2015م و2007
م تبدا من العام 2020داخل الشركة ، كما قامت كنانة بوضع أستراتيجية عشرية  السند الفني والاستراتيجي

م وبالتالي تقييمها ،  2011-م2007م وهذا يدل على عدم أكتمال الخطة الخمسية الاولي2020-م2011
م 1990بينما بدات شركة السكر السودانية في الاهتمام بمجال الاستراتيجيات مع بداية تاسيسها في العام 

الى الان من خلال وضع خطط طويلة المدي عبر مدراء القطاعات الفنية ، الزراعية، المالية ، التجارية ، 
   SWOTيتضح أيضا أعتماد كل الشركات على نموذج تحليل  كماالادارية  وأستشارة خبراء محليين ، 

م ، كما تعتمد الشركات على جميع مدراء 1942التقليدي في صياغة الاستراتيجات الذي يعود للعام 
الادارات أو القطاعات في صياغة الاستراتيجية ولكن بدون تحديد مسبق لتشكيل أعضاء فريق الاستراتيجية، 

والسكر  ا ولي لكنانة لخمسيةا الخطة من المنفذ ا داء أما مايتعلق بالتنفيذ والرقابة الاستراتيجي فان
السودانية والنيل الابيض يعتبر جيد ، مقبول ، ضعيف على التوالي وفق وجه نظرهم. كما لاحظ الدارس 

خطة النيل  تزامن و م2011-م2007للدولة ا ولي الخمسية والخطة شركة كنانة خطة بين تزامن وجود
م وعدم وجود فترة زمنية محددة لخطة السكر 2016-م2012الثانية للدولة الخمسية الخطة الابيض مع

بالرغم من  مرحلية خطط إلى تقسم ألمدي طويلة استراتيجية تضع لم اتالشرك إن السودانية كما يتضح
 في الاستراتيجية الدولة أهداف مع للشركات العام الاستراتيجي الهدفبين  توافق حجمها الكبير، كما يوجد

 بذل الذي الجهد مدي بوضوح يدرك الخطط إلى الناظر فانعامة  وبصورة .الغذائي ا من تحقيق مجال
 لحداثة ذلك ويعزي الدارس تبتغي أن طالخط لها أرادت التي النسب تحقق لم أنها من بالرغم ا داء لتحسين
بما لايدع مجال وهذه النتائج توكد الاستراتيجي  الادارة الاستراتيجية والتخطيط مجال في الشركات تجربة

للشك أن شركات السكر تطبق التخطيط الاستراتيجي ولاكن بصورة غير علمية وعليه ركز الدارس في 
 المرحلة التطبيقية على جميع شركات السكر السودانية لتاكدة من دقة البيانات .



184 
 

الادارية في قيادات البتوجيه العديد من ا سئلة إلى  الدارسقام  : واقع تطبي  الجودة والتميز المؤسسي ثالثا : 
  27شركات السكر السودانية وصياغة ألاجابات ومن ثم تحليله كما يلي :

  .الجودة والتميز المؤسسي نموذجتطبي  يوضح الاسئلة وأجوبة المستطلعين عن  (6/3)رقا جدول

 أجابات المستطلعين الاسئلة الرقم
 السكر السودانية الابيضالنيل  كنانة

هل تتبني شركتكم نموذج للجودة والتميز  1
 المؤسسي؟

 نعم نعم نعم

أذا كانت شركتكم تتبني نموذج للجودة  2
 ؟والتميز ماهو النموذج المتبع لديكم 

 ضبط الجودة بالمصنع نموذج

السنوات   خططت الشركة خلالهل  3
الماضية للحصول على شهادة الجودة 

 العالمية ؟التميز 

 لا ، ولكن حصلت الشركة
 المسؤولية جائزة على

 مستوى  على الاجتماعية
 المنظمة من العربي الوطن
 الاجتماعية للمسؤولية العربية

 م.2014 العام في

 لا  لا

 م2017،المقابلة الاستطلاعية والمناقشات مع صناع القرار بشركات السكر السودانيةلمصدر : اعداد الدارس من بيانات اسئلة ا        

ومدي توفر بصياغة و تحليل أجابات المستطلعين عن واقع تبني نماذج الجودة والتميز المؤسسي  الدارس قام
الشركات لا يتضح أن جميع ف أعلاه (6/3) رقم الجدول في  موضح كما معايرها في شركات السكر السودانية

والتميز المؤسسي بشكل كامل ، ولكن تتبني أسلوب وبعد ضبط الجودة وهو المراحلة الثانية  للجودةتتبني نموذج 
من مراحل تطور الجودة الشاملة والتميز الموسسي ، كما لم تخطط الشركات للحصول على شهادات الجودة 

 المسؤولية ركة كنانة قد حصلت على شهادة التميز الذهبية فيبالرغم من أن ش التميز المؤسسي العالميةو 
لها  يسعيالتى وأحدة من أهم أهداف  على مستوي الوطن العربي حيث تعتبر المسئولية الاجتماعية الاجتماعية
بمفاهيم ( مرغمة(وبالرغم من ذلك تلتزم الشركات  EFQM التابع الجودة والتميز المؤسسي الاوربينموذج 
وذلك لما يحتمه  عليهم الاتحاد الاوربي من شروط  EFQMالتابع نموذج الجودة والتميز المؤسسي ومعايير 

 . الى أسواقها (سكر ومشتقاته (للدخول منتجاتهم من

                                                           
 ومدير القطاع الاداري بشركة السكر السودانية ،  ، الاستراتيجي لشركة سكر كنانة والنيل الابيضالتخطيط  مدراء،   بعد أجراء مجموعة من المقابلات أعداد الدارس 3 
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شركات  قياداتبتوجيه العديد من ا سئلة إلى  الدارسقام  :القدرات التنافسية العالميةرابعاا: تحقي  وأستدامة 
  28كما يلي   االسكر السودانية وصياغة ألاجابات ومن ثم تحليله

 : القدرات التنافسية العالمية يوضح الاسئلة وأجوبة المستطلعين عن (6/4)رقا جدول

 أجابات المستطلعين الاسئلة الرقم
 السودانيةالسكر  النيل الابيض كنانة

النفاذ الى هل كان  1
هدافا  من  الاسواق العالمية

 أهداف الشركة منذ 
 ا ؟تأسيسه

نعم ، اتفاقية تاسيس الشركة تنص 
الف طن 150.000على توفير 

للسوق المحلي والفائض للاسواق 
 الخارجية .

نعم ، ولكن بسسب 
مشاكل ضعف الانتاج  

 لم تتمكن الشركة من 
 تحقيق هدفها .

بل تغطية السوق المحلى وسد لا ، 
الفجوة بإعتبارها شركة حكومية ، 
ولكن في الاعوام الماضية غيرت 
الشركة من توجها وأستهدفت  

 الاسواق الخارجية.
الكميات  كيف يتم تحديد 2

 المخصصة من السكر
الى الاسواق الخارجية 

سنوات 5/10خلال 
 ؟  الاخيرة

 
 

% 10% للسوق المحلي و 90
م 2012ي حتى العام للسوق الخارج

حيث حررت الدولة تجارة السكر مما 
ادى الى اغراق السوق المحلي 
بالسكر المستورد وعليه غيرت شركة 
سكر كنانه من استراتيجيتها في توزيع 

% 50الانتاج على الاسواق بنسبة 
% للسوق 50للسوق المحلي و 

 الخارجي

لم تحدد كميات محدد 
للاسواق الخارجية يتوقف 

 الانتاج .  على حجم

لم تخصص الشركة حصة محددة 
للاسواق الخارجية ، حيث تركز 
أولا  على السوق المحلي والفائض 

 يوجه الى الاسواق الخارجية

 الاسواق الخارجية يما ه 3
 ااستهدفته تيال ةالرئيسي

 الشركة ؟
 

الاسواق الاوربية حيث تخصص لها  
( الف طن سكر خام 200الشركة )

ودولة تشاد جمهورية إثيوبيا و  ،سنوياُ 
 وجنوب السودان ودول الخليج 

 لا توجد أسواق محددة

السوقية  الحصةما مقدار  4
الاسواق  في للشركة
 ؟ المستهدفة العالمية

لا أعرف بالضبط ولكننا نصدر 
 % من انتاجها .50

 

النفاذ ما هو الهدف من  5
  الى الاسواق الخارجية 

 حاجة الشركة للعملة الصعبة.
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 أجابات المستطلعين الاسئلة الرقم
 السكر السودانية النيل الابيض كنانة

من هم منافسوك في  6
 الاسواق العالمية ؟

 هناك العديد من الشركات المنافسة
 .تايلند -الهند   -البرازيل  اهمها

 كل الشركات المصنعة للسكر العالميةالشركات 

ما الذي يعطي الشركة  7
 ؟عالميةتنافسية  قدرات 

 .الجودة العالية لمنتجات 
 السعر المناسب .

 
 

 جودة التصنيع.
الطاقم الإداري القادر على 

 خوض التحديات.
العلاقهههات الإيجابيهههة داخليههها  

 وخارجيا .
تتهههههههههههوفر أحهههههههههههد  التقنيهههههههههههة 

 العالمية .

 .مواصفات المنتج طبيعية
 

هل تم تجديد وتحديث  8
 المصنع ؟

لك عبر ميزان الاحلال بتجديد مايجب في ذيجري سنويا و  نعم،
 المصنع والاسطول والمعدات وانظمة الرى .

لا، توجد متابعة وصيانة فنية 
 دورية

 الف طن 355 الف طن 450 الف طن 425 كم تبلغ طاقة المصنع ؟ 9

 م 2017السودانية،لمصدر : اعداد الدارس من بيانات اسئلة المقابلة الاستطلاعية والمناقشات مع صناع القرار بشركات السكر ا          

  موضح بصياغة و تحليل أجابات المستطلعين عن تحقيق وأستدامة القدرات التنافسية العالمية كما الدارس قام  
النفاذ الى الاسواق  كانتاسيسهم  والنيل الابيض منذيتضح أن شركة كنانة ف أعلاه (6/4) رقم الجدول في

 بالرغم من عدم أستطاعة الاخيرة تحقيق أهدافها )الغير قابلة للقياس (من ضمن أهدافهم الاستراتيجية الخراجية
 تميز  شركة النيل الابيض بالرغم من حداثه  ويعزى الدارس بسبب ملوحة الارض ضعف الانتاجذلك لو 

بينما لم يكن السوق  القصوي من خبرات شركة كنانة الطويلة التى تدير وتملك جزء كبير منها للاستفادةتاسيسها 
أما بالنسبة للكميات المخصصة للاسواق العالمية  ، الخارجي من ضمن أهداف الشركة السودانية منذ تاسيسها

مقارنة بالانتاج كانت دائما  بعد تغطية وأستيفاء السوق المحلي، بينما لم تحدد كل من شركة  بالرغم من قلتها
النيل الابيض والسكر السودانية أسواقا  عالمية أستطاعت شركة كنانة أستهداف بعض الاسواق الاوربية و 

أستهدفتها وذلك ناتج من عدم  الخليجية والافريقية مع عدم مقدرتها على تحديد حصتها السوقية في الاسواق التى
توفر معلوات دقيقة عن حصة المنافسين في تلك الاسواق ، وبالرغم من ذلك أستطاعت كل الشركات في 

تم )ا وربي  الاتحاد السنوات الاخيرة من النفاذ الى الاسواق الخارجية بكميات متفاوته من السكر الخام فقط لدول
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 مزايا لديها والتي( السلاح عدا شي كل)  إتفاقية وفق وذلك )سابقالتطرق للصادر بالتفصيل في الفص ال
ضمنها ، كما أن الدافع الرئيسي للنفاذ الى الاسواق  من السودان يعتبر والتي نموا ا قل للدول خاصة تفضيلية

الخارجية حوجه الشركات للعملات الصعبة وليس لفتح أسواق جديدة ، لم تعمل كل من شركة النيل الابيض 
والسكر السودانية على دراسة وتحليل المنافسين في الاسواق العالمية لذلك لم تتمكن من تحديدهم بالضبط كما 

م 1992-1991نة بالمنافسة الخارجية وذلك ناتج من نفاذها  المبكر الى الاسواق العالمية منذ أهتمت شركة كنا
يتضح أن هنالك تباين في نظرة الشركات للقدرات  التنافسية العالمية  كمالذلك تعرف من هم منافسيها بالتحديد ، 

تسويقي بحت بالرغم من أن شركة  أن القدرات تتجسد في الجودة وتمايز المنتج أى من منظورحيث ترى كنانة 
كنانة تمتلك مهارات وخبرات عالية وتكنولوجيا متطورة وموارد وقدرات كبيرة ، بينما ترى شركة النيل الابيض 
القدرات التنافسية على أنها جودة وكوادر موهلة وتكنولوجيا وثقافة ومناخ تنظيمي ، كما أختزلت السكر السودانية 

 المصانع  بشكلتجديد وتحديث في القطاع الخاص ب كما تهتم الشركاتمنتج فقط ، القدرات في مواصفات ال
، بينما تعمل شركة القطاع العام على  لك عبر ميزان الاحلالذبما يضمن التميز من منظور عالمي و  سنوي 

السودان  تبلغ و يتضح أن اجمالي الطاقة التصميمية للانتاج  في مصانع السكر في  الصيانة الفنية الدورية .
الذي  2017طن سنويا  وبالرجوع للفصل السابق نجد بالمقارنة مع أجمالى السكر المنتج للعام  1.230.000

طن لشركة النيل الابيض و  42,425طن لشركة السكر السودانية و 233.117بواقع   575.160بلغ  
ى التوالي أى مانسبتة عل  %70.49و %9.42و  %65.66لشركة كنانة بنسبة أداء بلغت  299.618

من الطاقة الكلية للمصانع وهذا أن دل أنما يدل على أن طاقات الانتاج في مجال السكر معطلة %   67ف46
 .   %33ف53بنسبة

 

 

 

 



188 
 

شركات في  قيادات التسويق والمبيعاتبتوجيه العديد من ا سئلة إلى  الدارسقام  :التسوي  الدوليخامساا: 
  29كما يلي   االسودانية وصياغة ألاجابات ومن ثم تحليلهالسكر 

  التسوي  الدولي يوضح الاسئلة وأجوبة المستطلعين عن (6/5)رقا جدول

 أجابات المستطلعين الاسئلة الرقم
 السكر السودانية النيل الابيض كنانة

سكر انتاج هل يتم  1
للاسواق    مخصوص
 الخارجية ؟

لا  ، نحن ننتج سكر بمواصفات أوربية لذلك يتم ادخالة مباشرة 
 الى الاسواق العالمية  

نفس المنتج المحلي يتم ادخالة الى 
 الاسواق الخارجية

منتج ما الذي يعطي  2
ميزة تنافسية  الشركة
 ؟عالمية

 سكر طبيعى بمواصفات طبيعية . جودةال الجودة والسعر المناسب
 

 سكرأحجام تعبئة الما هي  3
 المستخدمة في  الشركة ؟

 كيلو . عشرةشوال سعه  -
 شوال سعه خمسين كيلو. -

 شوال سعه خمسين كيلو. شوال سعه خمسين كيلو.

هل تشارك الشركة في  4
معارض الصناعات 

 ؟العالمية الغذائية 

معهارض  كلتشارك الشركة في نعم ، 
 .العالمية الصناعات الغذائية

 

شاركت الشركة في نعم ، 
 معرض كينيا ، لندن

نعم ، شاركت الشركة في معرض 
 أثيوبيا

موقع ل تملك الشركة ه 5
 لى الإنترنت ؟ع اللكتروني

عم ، وتتيح للقاري الاطلاع على ن
 ةركمعظم المعلومات الخاصة بالش

 تحت الإنشاء
 

 على الإنترنتنعم يوجد صفحة 

هل توجد لدبكم قنوات  6
 عالمية ؟توزيع 

 –( لندن) المتحدة المملكةنعم ، 
 (.دبي) المتحدة العربية ا مارات

 لا نعتمد على التوزيع المباشر

م 2017السودانية،لمصدر : اعداد الدارس من بيانات اسئلة المقابلة الاستطلاعية والمناقشات مع صناع القرار بشركات السكر ا
 (6/5) رقم الجدول في  موضح كما التسويق الدوليبصياغة و تحليل أجابات المستطلعين عن  الدارس قام

مع تباين في  للتسويق في السوق المحلي والاجنبي معا   يصلح سكر نمطي تنتجأن شركات السكر  يتضحف أعلاه
القطاع الخاص بشكل عام يهتم بجودة المنتج بشكل عالي بالرغم من عدم تبنيها مواصفات كما أن  .الجودة

الجودة والتميز المؤسسي العالمية ويعزي ذلك لضرورة أن تستوفي منتجات جميع الشركات بشكل عام مواصفات 
لتى تريد الدخول لها و في هذه الحالة بشكل خاص  يشترط الاتحاد الاوربي على شركات وشروط الاسواق ا

السكر السودانية أن تلتزم بمعايرها الاوربية حتى تسمح لها بدخول منتجاتها الى أسواقها وهنا تجدر الاشارة الى 
ر كامل التصنيع لنفس أن السكر المصدر من قبل الشركات السودانية في الاعوام السابقة هو سكر خام غي

السبب الذي تم ذكره ، بينما  تعتمد شركة السكر السودانية على المواصفات الطبيعية حيث لايوجد تفرد وتميز 
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عالمي ، أما اسعار السكر فيتضح أن كنانة توائم بين الجودة والسعر أما النيل الابيض والسكر السودانية لاتوائم 
مما قد لايتناسب مع أحتياجات وتوقعات  كبيرة وتصميم موحدة بسعاتبوات ع اتلشركاكما تنتج بينهم ، 

العملاء في الاسواق العالمية خصوصا   مع تعدد البدائل التى يوفرها المنافسين من حيث الحجم والشكل والنوع 
ها ومن الملاحظ أن شركات القطاع الخاص تهتم بالترويج والاعلان والتعريي بمنتجاتودرجة التركيز وغيرها 

عبر المشاركة بقوة في معارض الصناعات الغذائية على كافة المستويات المحلية والاقليمية والدولية كما يتضح 
تواضع مستوي المشاركة من قبل شركة السكر السودانية. أما في مايتعلق بالموقع الالكتروني فان كل من كنانة 

لك شركة النيل الابيض موقعا  على الانترنت الى يومنا والسكر السودانية تمتلك موقعا  على الانترنت كما لاتمت
هذا .كما تمتلك شركة كنانة قنوات توزيع عالمية في لندن ودبي بينما يتم التوزيع للنيل الابيض والسكر السودانية 

 بطريفة مباشرة من خلال مقر شركتهم بجمهورية السودان .

 : التطبيقيةالدراسة إجراءات   2.6
والخطوات التى تم  الاجراءات الىالمبحث  في هذا ستكمالا  لما بدا به الدارس في المبحث السابق سيتم التطرق أ

وصف أداة   ، الدراسة مجتمع وعينةوصف  ، منهج الدراسة )والتى تتمثل في ، الدراسة الميدانيةأتباعها في تنفيذ 
واسلوب جمع البيانات ومعالجتها احصائيا" وتفسيرهاف واجراء اختبارات الثبات والصدق للتأكد من  ، الاستبانة

 وذلك على النحو التالي:صلاحيتها والاساليب الاحصائية التي تم بموجبها تحليل البيانات واستخراج النتائج 
 منها الدراسة :  1.2.6

الادارة الاستراتيجية والمعلومات المراد الحصول عليها للتعرف على تقييم أثر تطبيق  الدراسةانطلاقا" من طبيعة  
فقههد اعتمههدت الدراسههة علههى  : دور التميههز امؤسسههي متغيههرأ وسههيطا   تحقيههق واسههتدامة القههدرات التنافسههية العالميههة فههي

ب فهي تحقيهق أههدافها ويعبهر المنهج الوصهفي التحليلهي باعتبهاره  يهتلاءم وطبيعهة المشهكلة موضهوع الدراسهة ومناسه
عن الظاهرة كيفيا" وكميا" ف فالتعبير الكيفي يصف لنا الظهاهرة ويوضهح خصائصهها ف أمها التعبيهر الكمهي فيعطينها 
وصههفا"رقميا" يوضههح مقهههدار هههذه الظههاهرة أو حجمهههها ودرجههات ارتباطههها مهههع الظههواهر الاخري.)عبيههدات وآخهههرون 

راسههة الحالههة لمهها يههوفرة مههن بيانههات  تفصههيلية ودقيقيههة عههن الحالههة مههنهج دم ، كمهها أعتمههدت الدراسههة علههى 2001
المنهج التاريخي لسهرد الحقهائق التاريخيهة المتعلقهة بالدراسهة للاسهتفادة مهن معلومهات ، الى جانب  موضوع الدراسة

 . الماضي لتغيير الحاضر والمستقبل

 مجتمع وعينة الدراسة:  2.2.6
 السهههودانية السهههكر شهههركات (قيهههادات ومهههدراء )الدراسهههة علهههى صهههناع القهههرار مهههناشهههتمل مجتمهههع  : مجتمقققع الدراسقققة

يتكههون حيههث بولايههة الخرطههوم كههونهم الفئههات الاكثههر علاقههة بموضههوع الدراسههة  - )الخاصههة والعامههة (ومصههانعها
      .  فردا   (185)مجتمع الدراسة  
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 :التالية  ريتشارد جيجرتم تحديد حجم العينة باستخدام معادلة  :الدراسة عينة
 

 
 
 

 حيث أن :
 N : حجا المجتمع

 Z:  1.96وتساوي  0.95الدرجة المعيارية المقابلة لمستوي الدلالة 
 D: نسبة ال طا

العينات الغير احتمالية التى يختارها ( %و هي احد 69.8فردا بنسبة) (125) بلغت )قصدية ( اختيار عينة  تم 
 عبهد العزيهز ،(يتم الحصول عليها الا من تلك الفئهة المقصهودة  الدارس للحصول على اراء او معلومات معينة لا

اسهتبانه سههليمة تهم اسههتخدامها فهي التحليههل بنسهبة اسههترجاع  (119حيهث تههم اسهترجاع عههدد )  )82ص  ، م2006
(% 75ستجابة من المعدلات العالية  باعتباره يفوق الحدود المتعارف عليها )ويعتبر معدل الا (%.95.2بلغت )

                                                                          كالآتي: بيانهاويعزى الارتفاع النسبي للردود إلى المتابعة المستمرة من جانب الدارس  بيانها 
 ( معدل استجابة المبحوثين6/6دول رقا )ج      

 النسبة العدد البيان
 %100 125 العدد الكلي للاستبيانات الموزعة

 %95.2 119 التي تم إرجاعها كاملة تالاستبيانا
 %4.8 6 التي لم يتم إرجاعها تالاستبيانا
 0 0 غير صالحة للتحليل تالاستبيانا
 %95.2 119 الصالحة للتحليل تالاستبيانا

 م.2017لمصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية ا      
  " خصائص عينة الدراسة3.2.6

بواسطة الجزء ا ول من استمارة الدراسة، وباستخدام ومن خلال البيانات العامة التي تم جمعها عن المبحوثين  
التكرارات الإحصائية تم تحديد خصائص عينة الدراسة، وذلك بهدف التعرف على صفات مجتمع المبحوثين من 
حيث التركيبة العلمية والعملية والاجتماعية، حيث إن هذه الصفات تمثل متغيرات قد يؤثر تغيرها في نتيجة هذه 

ما أعيد تطبيقها في وقت لاحق، وكذلك قد يؤثر تغيرها في نتائج الدراسات المماثلة إذا ما طبقت  الدراسة إذا
وفيما يلي توزيع عينة الدراسة  على نفس مجتمع هذه الدراسة واتخذت نتيجة هذه الدراسة كمحك لنتائجها .

 تبعا" للمتغيرات الشخصية:
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  :الدراسة خصائص عينة  
 البيانات الش صية وصف وتحليل 

 صف متغير النوع :و  .أ
 وضح متغير النوع لأفراد العينة  ( ي6/7جدول رقا )

 النسبة المئوية% التكرار الفئات المتغير
 %66.39 79 ذكر النوع

 %33.61 40 انثي
 %100 119 المجموع

 م.2017لمصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية ا
 

 
 

 يوضح متغير النوع لأفراد العينة (6/1شكل رقا )

 

 م.2017المصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية 
فراد العينة من الذكور حيث بلغت نسبتهم اأن غالبية اعلاه يتضح  (6/1)والشكل رقم (6/2)من الجدول رقم 

 ( % . 33.61( % بينما بلغت نسبة الذكور في العينة )66.39)

ذكور
66.39%

اناث
33.61%

النوع
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 وصف متغير العمر : .ب
 ( يوضح متغير العمر لأفراد العينة6/8جدول رقا )

 م.2017لمصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية ا
 ( يوضح متغير العمر لأفراد العينة6/2شكل رقا )

 
 م.2017بيانات الدراسة الميدانية المصدر: إعداد الدارس من 

النسبة الكبرى من أفراد العينة تتراوح أعمارهم اعلاه  يتضح أن  يتضح (6/2)والشكل رقم (6/8)من الجدول رقم 
ويعزى الدارس ذلك إلى أن الشركات تسعى إلى  ( % 34.45( سنه حيث بلغت نسبتهم)45-40ما بين )

 . تمتلك القدرة على الإبداع والتطوير في المجالات المختلفةالاستفادة من خبرات الشباب التي 
 
 

30وأقل  من25 35وأقل  من30 45وأقل  من35 45وأقل  من40 45 أكثر

النسبة 16.80% 7.58% 12.60% 34.45% 28.57%

0.00%

5.00%

10.00%

15.00%

20.00%

25.00%

30.00%

35.00%

40.00%

 يرالمتغ الفئات التكرار النسبة المئوية%
 العمر سنة 30وأقل من 25 20 %16.8
 سنة  35واقل من  30 9 %7.58

 سنة 40وأقل من 35 15 12.6%
 سنة 45وأقل من 40 41 %34.45
 سنة فأكثر 45 34 %28.57

 المجموع 119 100%



193 
 

 : العلميوصف متغير المؤهل  .ج
 لأفراد العينة العلميالمؤهل  ( يوضح متغير6/9جدول رقا )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 م.2017لمصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية ا
 لأفراد العينة العلميالمؤهل  ( يوضح متغير6/3شكل رقا )

 
 م.2017المصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية 

فراد العينة من المستوى التعليمي فوق اأن غالبية اعلاه يتضح  (6/3)والشكل رقم (6/9)رقم من الجدول 
( % بينما بلغت نسبة حملة التعليم 66.39الجامعي) دبلوم عالي ف ماجستير ف دكتوراه ( حيث بلغت نسبتهم )

الدبلوم الوسيط( فقد بلغت -الثانوي في العينة ) الدنيا( %. أما المستويات التعليمية 27.73الجامعي في العينة )
وفوق الجامعية  عالية (% ويتضح من ذلك أن غالبية أفراد العينة ممن يحملون درجات جامعية5.88نسبتهم )

 أفراد)لقياداتها مما يدل على أن سياسة الشركات تهتم بجودة التأهيل العلمي (% 94.12حيث بلغت نسبتهم )
 . وبالتالي قدرتهم على فهم عبارات الاستبانة بشكل جيد والإجابة عليها بدقة (العينة

دبلوم/ثانوي  جامعي دبلوم عالي ماجستير دكتوراه

النسبة 5.88% 27.73% 2.52% 53.87% 10%

0.00%

10.00%

20.00%

30.00%

40.00%

50.00%

60.00%

العلميالمؤهل 

النسبة 
 المئوية%

 يرالمتغ الفئات التكرار

 المؤهل الأكاديمي ثانوي/دبلوم 7 %5.88
 بكالوريوس 33 27.73%
 دبلوم عالي 3 2.52%
 ماجستير 64 53.87%

 دكتوراه 12 10%
 المجموع 119 100%
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 : الت صص العلميوصف متغير  .د
 الت صص العلمي( يوضح متغير 6/10جدول رقا )

 م.2017لمصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية ا
 الت صص العلمي( يوضح متغير 6/4شكل رقا )

 
 م2017الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد الدارس من بيانات

غالبية فراد العينة من تخصص أدارة الإعمال اعلاه يتضح أن  (6/4)والشكل رقم (6/10)من الجدول رقم 
( 15.99( % بينما بلغت نسبة المتخصصين في الهندسة في العينة )52.09والاقتصاد حيث بلغت نسبتهم )

(% ويتضح من ذلك أن غالبية أفراد العينة 15.12نسبتهم )%. أما المتخصصين في علوم الحاسوب فقد بلغت 
العلمي  فراد العينة وبالتالي  التخصص تناسبمن التخصصات ذات الصلة بموضوع الدراسة مما يدل على 

 . نة بشكل ممتاز والإجابة عليها بدقةقدرتهم على فهم عبارات الاستبا

إدارة أعمال اقتصاد هندسة علوم حاسوب أخرى

النسبة 30.25% 21.84% 15.99% 15.12% 16.80%
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5.00%

10.00%

15.00%

20.00%
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30.00%

35.00%

التخصص العلمي

 يرالمتغ الفئات التكرار النسبة المئوية%
 الت صص العلمي إدارة أعمال 36 %30.25

 اقتصاد 26 21.84%
 هندسة 19 15.99%
 علوم حاسوب 18 15.12%
 أخرى  20 16.80%
 المجموع 119 100%
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 وصف متغير سنوات ال برة : .ه
 ( يوضح متغير سنوات ال برة6/11جدول رقا )                   

 م.2017لمصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية ا
 ( يوضح متغير سنوات ال برة6/5شكل رقا )                  

 
 م.2017المصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية 

إفراد العينة المبحوثة لديهم ى من أن الغالبية العظماعلاه يتضح  (6/5)والشكل رقم (6/11)من الجدول رقم 
سنة( وقد بلغت نسبتهم  20وأقل من  15ما بين )  ، حيث بلغت أكثر سنوات الخبرات في العمل خبرات

ثم % ( 27.73سنة( بنسبة) 20)من أكثرسنوات خبرتهم  تبلغالذين  الافرادثم في المرتبة الثانية  %( 36.97)
 ( %15.96( بنسبة)سنوات موأقل من  سنة) في العمل مابين سنوات خبرتهم تبلغالذين  الافرادالمرتبة الثالثة 

 % .(19.34سنة( بنسبة) 15 سنوات الى واقل من 5وأخيرا" الذين تتراوح سنوات خبرتهم ما بين )

15.96%

9.24% 10.10%

36.97%

27.73%
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5سنة وأقل من  سنة10وأقل من5 سنة15وأقل من10 سنة20وأقل من15 سنة فأكثر20

سنوات الخبرة

سنوات الخبرة

 يرالمتغ الفئات التكرار النسبة المئوية%
 سنوات الخبرة 5سنة وأقل من  19 %15.96

 سنة 10وأقل من  5 11 9.24%
 سنة 15وأقل من10 12 10.10%
 سنة 20وأقل من15 44 36.97%
 سنة فأكثر 20 33 27.73%
 المجموع 119 100%
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 :المستوي الوظيفيوصف متغير  .و
 لأفراد العينة المستوي الوظيفي( يوضح متغير 6/12جدول رقا )                   

 م.2017بيانات الدراسة الميدانية لمصدر: إعداد الدارس من ا
 لأفراد العينة المستوي الوظيفي( يوضح متغير 6/7شكل رقا )                  

 
 م.2017المصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية 

المبحوثة من مدراء لعينة ن الغالبية العظمى من إفراد اأاعلاه يتضح  (6/7)والشكل رقم (6/12)من الجدول رقم 
مساعدي ثم في المرتبة الثانية أفراد العينة من  %( 88.22ورؤساء ا قسام حيث بلغت نسبتهم )العامة  الإدارة

 المدراء العامين ونوابهموأخيرا" أفراد العينة من  %( 7.56بنسبة)  المدراء العامين ومدراء القطاعات الرئيسية
 .ويعزى ذلك لاكثرة أعمالهم و أنشغالهم  (%4.22بنسبة)

1.70% 2.52% 4.20% 3.36%

23.52%

64.70%
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مدير عام نائب مدير عام ممساعد المدير العا مدير قطاع مدير أدارة عامة رئيس قسم

المستوي الوظيفي

سنوات الخبرة

 يرالمتغ الفئات التكرار النسبة المئوية%
 المستوي الوظيفي  مدير عاممدير عام  22  7700%%..11

  نائب مدير عامنائب مدير عام  33  5522%%..22

  مساعد المدير العاممساعد المدير العام  55  2200%%..44

  مدير قطاعمدير قطاع  44  3366%%..33

  مدير أدارة عامةمدير أدارة عامة  2828  5252%%..2323

  رئيس قسمرئيس قسم  7777  7700%%..6644

 المجموع 119 100%
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عتمدت الدراسة على الاستبانة كأداة رئيسية للحصول على البيانات أ   : وصف أداة  الاستبانة  4.2.6
 اللازمة  لتحقيق أهداف الدراسة للأسباب التالية :والمعلوات 

 يمكن تطبيقها للحصول على معلومات من عدد من الإفراد. .1
 قلة تكلفتها وسهولة تطبيقها.  .2
 سهولة وضع عباراتها واختبار ألفاظها.  .3
 توفر وقت للمستجيب وتعطيه فرصة التفكير. .4
 تعطى الوحدات المستجيبة الحرية في التعبير عن أراء يخشون عدم موافقة ا خرى عليها. .5

 حيث تم تصميم  استمارة استقصاء لتلاءم أهداف الدراسة و اشتملت على قسمين: 
 ( فقرات تناولت السمات الشخصية لإفراد عينة الدراسة والمتمثلة في:6يحتوى على عدد ) القسا الأول: 

 النوع.   .1
 العمر. .2
 المؤهل العلمي. .3
 التخصص العلمي. .4
 عدد سنوات الخبرة. .5
 المستوى الوظيفي. .6

 النحو التالي:يقيس محاور الدراسة ا ساسية يتكون من ثلاثة محاور وذلك على   القسا الثاني:
ويمثل المتغير المستقل للدراسة محل الدراسة  في الشركاتق الإدارة الإستراتيجية يقيس تطبي  المحور الأول:

 أبعاد وهى : ( 5ويتكون من عدد )
 ( توزيع متغيرات محور تطبي  الإدارة الإستراتيجية6/13جدول رقا )

 المتغيرات الإستراتيجيةمتغيرات محور تطبيق الإدارة  عدد الفقرات
 ا ول التحليل البيئي  7
 الثاني الاختيار الاستراتيجي  3
 الثالث صياغة الإستراتيجية  5
 الرابع تنفيذ الإستراتيجية  11
 الخامس الرقابة الإستراتيجية  4

 م2017ن بيانات الدراسة الميدانية المصدر: إعداد الدارس م         
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  الثاني:المحور 
 أبعاد( 5ويمثل المتغير الوسيط للدراسة ويتكون من عدد ) محل الدراسة في الشركات التميز المؤسسييقيس 
 وهى:

 ( توزيع متغيرات محو التميز المؤسسي6/14جدول رقا )
 المتغيرات متغيرات  محور التميز المؤسسي عدد الفقرات

 ا ول التميز قيادة 7
 الثاني الإستراتيجية 5
 الثالث العاملين 5
 الرابع الشراكات والموارد 4
 الخامس العمليات والمنتجات والخدمات 5
 المجموع 37

 م2017المصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية         
  المحور الثالث:

( 4ويمثل المتغير التابع للدراسة ويتكون من عدد ) الدراسةمحل  في الشركات يقيس القدرات التنافسية العالمية
  وهى: أبعاد

 ( توزيع متغيرات محور القدرات التنافسية العالمية6/15جدول رقا )
 المتغيرات متغيرات محور القدرات التنافسية العالمية عدد الفقرات

 ا ول النفاذ إلى ا سواق الخارجية 5
 الثاني الحصة السوقيةنمو  4
 الثالث نمو الربحية 4
 الرابع لعلامة التجاريةدعم ا 5
 المجموع 18

 م2017المصدر: إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية              
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 مقايس الدراسة : 5.2.6
(، والذي يتراوح من لا أوافق Likart Scaleدرجة الاستجابات حسب مقياس ليكرت الخماسى ) كما تم قياس

 أدناه . (6/16)رقك بشدة إلى اوافق بشدة، كما هو موضح في جدول رقم 
 (Likart Scaleليكرت ال ماسى) مقياس درجة الموافقةيوضح  ( 6/16جدول رقا ) 

 درجة الموافقة الوزن النسبي النسبة المئوية الدلالة الإحصائية

 أوافق بشدة 5 فأكثر% 80 درجة موافقة مرتفعه جدا"

 أوافق 4 %79-70 درجة موافقة مرتفعه

 محايد 3 %69-50 ةدرجة موافقة متوسط

  وافق 2 %49-20 درجة موافقة منخفضة

  وافق بشدة 1 %20أقل من  درجة موافقة منخفضة جدا

  م2017 الدارسالمصدر: إعداد            
 :  وعلية فأن الوسط الفرضي للدراسة

(. وهو يمثل الوسط 3( =15/5.=)5(/ 1+2+3+4+5الدرجة الكلية للمقياس هي مجموع ا وزان على عددها)
( دل ذلك على موافقة أفراد العينة على 3الفرضي للدراسة ف وعلية كلما ذاد متوسط العبارة عن الوسط الفرضي )

( دل ذلك على عدم موافقة أفراد العينة على 3العبارة ف أما إذا انخفض متوسط العبارة عن الوسط الفرضي )
 العبارة.
   " تقييا أدوات القياس: 6.2.6

 وللتأكد من صلاحية أداة الدراسة تم استخدام كل من اختبارات الصدق والثبات  وذلك على النحو التالي:

 : صدل أداة الدراسة  .4
يقصد بصدق أو صلاحية أداة القياس أنها قدرة ا داء على قياس ما صممت من أجله وبناء على نظرية 
القياس الصحيح تعنى الصلاحية التامة خلو ا داة من أخطاء القياس سواء كانت عشوائية أو منتظمة ف 

 :وقد اعتمدت الدراسة في قياس صدق أداة الدراسة على كل من 
 اختبار صدل محتوى المقياس:  .أ

بعد أن تم الانتهاء من إعداد الصيغة ا ولية لمقاييس الدراسة وحتى يتم التحقق من صدق محتوى أداة 
الدراسة والتأكد من أنها تخدم أهداف الدراسة تم عرضها على مجموعة من المحكمين والخبراء المختصين 
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ء أرائهم حول أداة ( محكم  في مجال موضوع الدراسة  ، وقد طلب من المحكمين إبدا15بلغ عددهم )
الدراسة ومدى صلاحية الفقرات وشموليتها وتنوع محتواها وتقويم مستوى الصياغة اللغوية أو أية ملاحظات 
يرونها مناسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغيير أو الحذف.وبعد أن تم استرجاع الاستبانه من جميع الخبراء 

ء التعديلات التي اقترحت عليه، مثل تعديل محتوى بعض تم تحليل استجاباتهم وا خذ بملاحظاتهم وإجرا
الفقرات ف وتعديل بعض الفقرات لتصبح أكثر ملائمة ف وحذف بعض الفقرات وتصحيح أخطاء الصياغة 

ا خذ بملاحظات المحكمين وإجراء التعديلات المشار إليها بمثابة الصدق  الدارساللغوية . وقد اعتبر 
داة  واعتبر الدارس أن ا داة صالحة لقياس ما وضعت له .وبذلك تمَّ الظاهري ف وصدق المحتوى للأ

 (.2تصميم الاستبانة في صورتها النهائية ) انظر ملحق
  :  الاتسال الداخلي .ب

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال الذي تنتمي إلية هذه الفقرة، 
الاتساق الداخلي للاستبانة وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من  وقد قام الدارس بحساب

 فقرات مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه.

 المحور الأول: تطبي  الإدارة الإستراتيجية

 ( نتائا اختبار الصدل لمحور تطبي  الإدارة الإستراتيجية6/17جدول رقا )    
 الرقا المتغيرات معامل الارتباا المعنويةمستوى 
 1 التحليل البيئي  0.71 0.000

 2 الاستراتيجيالاختيار  0.75 0.000

 3 الإستراتيجية صياغة 0.74 0.000

 4 تنفيذ الإستراتيجية  0.71 0.000

 5 الإستراتيجية الرقابة 0.77 0.000

  م2017الدراسة الميدانية لمصدر: إعداد الدارس من بيانات ا      

والدرجة الكلية للمجال ، والذي يبين أن  محور( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 6/17يوضح جدول )
 . صادق لما وضع لقياسه المحوروبذلك يعتبر  0.05معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 
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   المحور الثاني:  التميز المؤسسي

 ( نتائا اختبار الصدل لمحور التميز المؤسسي6/18رقا )جدول 

 الرقا المتغيرات معامل الارتباا مستوى المعنوية

 1 قيادة التميز  0.63 0.000

 2 الإستراتيجية 0.69 0.000

 3 العاملين 0.69 0.000

 4 الشراكات والموارد 0.67 0.000

 5 العمليات والمنتجات وال دمات  0.67 0.000

 م2017لمصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية ا           

والدرجهههة الكليهههة للمجهههال ، والهههذي يبهههين أن  محهههور( معامهههل الارتبهههاط بهههين كهههل فقهههرة مهههن فقهههرات 6/18يوضهههح جهههدول )
 صادق لما وضع لقياسه المحوروبذلك يعتبر  0.05معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

 المحور الثالث: القدرات التنافسية العالمية

 ( نتائا اختبار الصدل لمحور القدرات التنافسية العالمية 6/19جدول رقا )           

 الرقا المتغيرات معامل الارتباا مستوى المعنوية
 1 النفاذ إلى الأسوال ال ارجية  0.65 0.000

 2 الحصة السوقيةنمو   0.70 0.000

 3 الربحيةنمو   0.74 0.000

 4 العةمة التجاريةدعا  0.66 0.000

 م2017المصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية              
والدرجة الكلية للمجال ، والذي يبين أن  محور( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 6/19يوضح جدول )

 صادق لما وضع لقياسه. المحوروبذلك يعتبر  0.05معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

   :الصدل البنائي  .ج
يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق ا داة الذي يقيس مدى تحقق ا هداف التي تريد ا داة الوصول إليها، 

 .الاستبانةالدراسة بالدرجة الكلية لفقرات  محاورمن  محوردي ارتباط كل ويبين م
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  ( نتائا اختبار الارتباا لمحاور الدراسة6/20جدول رقا )

 الرقا المحور عدد الفقرات معامل الارتباا مستوى المعنوية
 1 الإدارة الإستراتيجية 33 0.71 0.000

 2 التميز المؤسسي  37 0.67 0.000

 3 القدرات التنافسية العالمية 18 0.79 0.000

 م2017المصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية                  
 0.05دالههة إحصههائيا  عنههد مسههتوي معنويههة  الاسههتبانة محههاور( أن جميههع معههاملات الارتبههاط فههي جميههع 6/20يبههين جههدول )

=α صادقه لما وضع لقياسه. الاستبانة مجالات جميع يعتبر وبذلك 

أن المقياس يعطي نفس النتائج إذا أعيد تطبيقه على  ( 560، ص 1981، عبد الفتاح (يرى : ( اختبار الثبات2) 
الحصول على نفس النتائج أو نتائج متوافقة في كل في نفس الظروف والشروط  وبالتالي فهو يؤدى إلى   نفس العينة

مرة يتم فيها إعادة القياس. أو بعبارة أخرى أن ثبات الاستبانة يعنى الاستقرار قي نتائج الاستبانة وعدم تغييرها بشكل 
قرار ا داة كبير فيما لو تم  إعادة توزيعها عدة مرات خلال فترات زمنية معينة وبالتالي كلما زادت درجة الثبات واست

(، Cronbach,s Alphaكلما زادت الثقة فيهف وقد اعتمدت الدراسة لاختبار ثبات أداة الدراسة معامل إلفا كرونباخ" )
والذي يأخذ قيما  تتراوح بين الصفر والواحد صحيح، فإذا لم يكن هناك ثبات في البيانات فإن قيمة المعامل تكون 

هناك ثبات تام في البيانات فإن قيمة المعامل تساوي الواحد صحيح. أي أن مساوية  للصفر، وعلى العكس إذا كان 
زيادة معامل إلفا كرونباخ تعني زيادة مصداقية البيانات من عكس نتائج العينة على مجتمع الدراسة. كما أن 

اينات أسئلة ( دليل على انخفاض الثبات الداخلي. وتعتمد معادلة الفأ كرونباخ على تب0.60انخفاض القيمة عن )
الاختبار، وتشترط أن تقيس بنود الاختبار سمة واحدة فقط، ولذلك قام الدارس بحساب معامل الثبات لمحاور 

 الدراسةف وفيما يلي نتائج اختبار الثبات لمحاور الدراسة:
 تطبي  الإدارة لإستراتيجيةأولا": محور 
 كرنباخ لمتغيرات محور تطبيق الإدارة الإستراتيجية( نتائج اختبار الفأ 6/21جدول رقم )             

 الرقا المتغيرات عدد الفقرات معامل الفأ كرنباخ
 1 التحليل البيئي  7 0.93

 2 الاستراتيجي الاختيار  3 0.81

 3 الإستراتيجية صياغة   11 0.94

 4 تنفيذ الإستراتيجية  7 0.94

 5 الرقابة الإستراتيجية  4 0.93

 م2017لمصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية ا        
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قهههيم الفهههأ كرنبهههاخ  لجميهههع عبهههارات محهههور تطبيهههق الإدارة ل( يتضهههح أن نتهههائج اختبهههار الثبهههات  6/21مهههن الجهههدول )
اخلي لجميع محاوره وعليه يمكن %( وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية من الثبات الد60الإستراتيجية اكبر من )

القول بان المقاييس التي اعتمدت عليها الدراسهة لقيهاس محهور تطبيهق الإدارة الإسهتراتيجية تتمتهع بالثبهات الهداخلي 
 لعباراتها مما يمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها.

 التميز المؤسسيثانيا: محور 

 محور التميز المؤسسي ( نتائا اختبار الفأ كرنباخ لمتغيرات6/22جدول رقا )

 الرقا المتغيرات عدد الفقرات معامل الفأ كرنباخ
 1 التميز قيادة  7 0.96
 2 الإستراتيجية  5 0.92
 3 العاملين  5 0.96
 4 الشراكات والموارد  4 0.94
 5 العمليات والمنتجات وال دمات 5 0.92

  م2017المصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية     
( يتضههح أن نتههائج اختبههار الثبههات  لقههيم الفههأ كرنبههاخ  لجميههع عبههارات محههور التميههز المؤسسههي 6/22مههن الجههدول )
بهان %( وتعنى هذه القيم توافر درجة عاليهة مهن الثبهات الهداخلي لجميهع محهاوره وعليهه يمكهن القهول 60اكبر من )

المقاييس التي اعتمدت عليها الدراسة لقيهاس محهور التميهز المؤسسهي تتمتهع بالثبهات الهداخلي لعباراتهها ممها يمكننها 
 من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها.

 ثالثا: محور القدرات التنافسية العالمية

 الفأ كرنباخ لمتغيرات محور القدرات التنافسية العالمية( نتائا اختبار 6/23جدول رقا )     

 الرقم المتغيرات عدد الفقرات معامل الفأ كرنباخ
 1 النفاذ إلى ا سواق الخارجية  5 0.90
 2 لحصة السوقيةنمو ا 4 0.89
 3 لربحيةنمو ا 4 0.95
 4 لعلامة التجاريةدعم ا 5 0.94

 م2017نتائا الدراسة الميدانية المصدر: إعداد الدارس من     
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( يتضهح أن نتهائج اختبههار الثبهات  لقهيم الفهأ كرنبهاخ  لجميههع عبهارات محهور القهدرات التنافسههية 6/23مهن الجهدول )
%( وتعنهى ههذه القهيم تهوافر درجهة عاليهة مهن الثبهات الهداخلي لجميهع محاورهها وعليهه يمكهن 60العالمية اكبر من )

مهدت عليهها الدراسهة لقيهاس محهور القهدرات التنافسهية العالميهة تتمتهع بالثبهات الهداخلي بان المقهاييس التهي اعت القول
 لعباراتها مما يمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها.

  :تطبي  إستبانة الدراسة   7.2.6
بالاتصال على أفراد العينة لبداية مشوار توزيع الاستمارات في  الدارسبعد أن أصبحت أداة الدراسة جاهزة، قام 

أعضاء عينة الدراسة وشرح لهم الإجراءات المراد تنفيذها وتم استلام  الدارسالمجتمع موضع الدراسة حيث قابل 
كبيرا" من أفراد العينة، وقد تم إرفاق خطاب  ا  تعاون دارسالالاستمارات بعد الإجابة عنها في حينها المحدد. ووجد 

بعد  الدارسخاص مع كل إستبانة للوحدات المبحوثة يوضح أسئلة الدراسة وأهدافها. وبعد جمع الاستمارات قام 
تي تم التأكد من اكتمال البيانات وإجابات المبحوثين  داء الدراسةف إلى تفريغ البيانات والمعلومات في الجداول ال

إعدادها لذلكف حيث تم تحويل المتغيرات الاسمية )أوافق بشدة فأوافق ف محايد ف لا أوافق ف لا أوافق بشدة( إلى 
 ( على الترتيب .5ف4ف3ف2ف1ات كمية )متغير 

  :الأساليب الإحصائية المست دمة 8.2.6
البيانات التي تم الحصول عليها من الدراسة الميدانية إحصائيا، باستخدام البرنامج الإحصائي  الدارسعالج   

 ، حيث قام بما يلي: SPSSللعلوم الاجتماعية 
بتسجيل  الدارسترميز متغيرات الدراسة بطريقة واضحة، حتى لا يحد  خلط في دلالة الرموز المعطاة، وقام . 1

 ه في قائمة، لكي يتم الرجوع إليها عند الحاجة .كل متغير والرمز الذي أعطى ل
إدخال بيانات استمارات الاستفتاء المصححة مسبقا إلى الحاسب الآلي، وذلك بعد ترقيمها حتى يمكن الرجوع  .2

 إليها للتأكد من بياناتها عند الحاجة لذلك.
 ولتحليل البيانات ، تمَّ استخدام ا دوات الإحصائية التالية:

 اختبارات الثبات. اختبارات الصدق/ وذلك باستخدام " كل منبار الثبات:  إجراء اخت (1)
 وذلك لوصف خصائص مفردات عينة الدراسة وذلك من خلال: أساليب الإحصاء الوصفي:    (2)
لكل عبارات محور الدراسة ويتم مقارنة الوسط  الوسط الحسابي والانحراف المعياري حساب كل من   .أ

( حيث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي 3الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة )
(ف وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوسط الحسابي أقل من الوسط 3للعبارة اكبر من الوسط الفرضي )

عياري للعبارة يقترب من الواحد الصحيح فهذا يدل على تجانس الإجابات الفرضي. وإذا كان الانحراف الم
 بين أفراد العينة.
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: وذلك للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة من عبارات  الانحراف المعياري  .ب
متغيرات الدراسة ولكل محور من محاور الدراسة الرئيسية عن متوسطها الحسابي )وكلما اقتربت قيمته من 

 الصفر كلما تركزت الاستجابات وانخفض تشتتها بين المقياس.
 :  الانحدار تحليل (3)

الانحدار )البسيط والمتعدد( الاختبار لاختبار الدلالة الإحصائية لفروض الدراسة تغير وحدة  تم استخدام تحليل
للتعرف على قدرة النموذج على تفسير  (R2)واحدة من المتغير المستقل. كما يتم الاعتماد على معامل التحديد 

أثير بين المتغيرات ووفقا" لهذا الاختبار لقياس قوة الت (T)العلاقة بين المتغيرات أيضا  يتم الاعتماد على اختبار 
%فإذا كانت القيمة الاحتمالية اكبر 5( للمعلمة المقدرة مع مستوى المعنوية Probيتم مقارنه القيمة الاحتمالية )

يتم قبول فرض العدم وبالتالي تكون المعلمة غير معنوية إحصائيا" ف إما إذا كانت القيمة الاحتمالية  0.05من 
يتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل اى أن النتيجة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  0.05أقل من 

( لمعرفة التغير المتوقع في المتغير التابع Bيتم الاعتماد على قيمة بيتا )و  .المتغير المستقل والمتغير التابع
 للتعرف على معنوية النموذج ككل. F). بينما يتم استخدام اختبار بسبب التغيير في المتغير المستقل

 :   عرض وتحليل بيانات الدراسة 9.2.6

يشتمل هذه الجزء من الدراسة على تحليل لمحاور الدراسة ا ساسية  وذلك لوصف خصائص متغيرات الدراسة  
حاور الدراسة ويتم مقارنة الوسط حيث يتم حساب كل من الوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل عبارات م

(.  3( =15/5(=)5(/ 1+2+3+4+5الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة وفقا" لمقياس ليكرت الخماسي )
(ف وتتحقق عدم 3حيث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي للعبارة اكبر من الوسط الفرضي )

ل من الوسط الفرضي. وإذا كان الانحراف المعياري للعبارة يقترب من الواحد الموافقة إذا كان الوسط الحسابي أق
فيما يلي جداول توضح المتوسط و  الصحيح فهذا يدل على تجانس إجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات.

لإجابات المستقصى والانحراف المعياري وا همية النسبية للعبارات التي تقيس محاور الدراسة  وترتيبها وفقا" 
 : منهم . وذلك على النحو التالي
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تطبي  الإدارة الإستراتيجية المحور الأول:  
محور تطبيق الإدارة الإستراتيجية  متغيرات وفيما يلي الإحصاء الوصفي لعبارات    
( التحليل الاستراتيجي :1)  

. التحليل البيئي متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  24/ 6جدول رقا )  

 م2017من نتائج الدراسة الميدانية  الدارسلمصدر: إعداد ا

 ( يتضح الاتي: 6/24من الجدول رقم ) 

( وهذه 3التحليل البيئي يزيد متوسطها عن الوسط الفرضي ) متغيرأن جميع العبارات التي تعبر عن   .1
المجتمع النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع العبارات التي تقيس مستوى التحليل البيئي في 
( 4.19موضع الدراسة بمستوى استجابة مرتفعة جدا حيث حققت جميع العبارات متوسطا" عام مقداره )

 (% .83.8( وأهمية نسبية  )0.849وبانحراف معياري )
درست الشركة متطلبات ا سواق الخارجية وأوضاع   هي عبارة (التحليل البيئي( متغيرأهم عبارة من   .2

 (%.84.8( وباهمية نسبية عالية بلغت )4.24( ومتوسط )0.850عياري )بانحراف م ، المنافسين

الانحهههههههههههههههههههههههراف  العبارات الرقم
 المعياري 

ا هميههههههههههههههههههههة  المتوسط
 النسبية

درجههههههههههههههههههههههههههههههة 
 الموافقة

 الترتيب

عملهههههت الشهههههركة علهههههى دراسهههههة وتحليهههههل ا وضهههههاع والتطهههههورات  1
الاقتصهههههادية والاجتماعيهههههة والسياسهههههية والقانونيهههههة والتكنولوجيهههههة 

 المحلية والإقليمية والعالمية.

 مرتفعة جدا 84.0% 4.20 0.887
3 

 1 مرتفعة جدا %84.8 4.24 0.850 درست الشركة متطلبات ا سواق الخارجية وأوضاع المنافسين  2

 6 مرتفعة جدا %83.2 4.16 0.882 درست الشركة احتياجات عملائها وشركائها والمجتمع . 3

 5 مرتفعة جدا %83.8 4.19 0.872 عملت الشركة على دراسة وتحليل سوق العمل . 4

 4 مرتفعة جدا %84.0 4.20 0.891 الشركة على دراسة أوضاع الموردين.عملت  5

الهيكهل ) المحتهوى التنظيمهيعملت الشركة على دراسة وتحليل  6
 ( .مواردالالثقافة التنظيمية و و التنظيمي 

 مرتفعة جدا 83.0% 4.15 0.816
7 

عملهت الشهركة علهى دراسههة وتحليهل سلسهلة القيمهة ) الإمههدادات  7
 التسههويقوالإمههدادات الخارجيههة والمبيعههات و  تالداخليههة والعمليهها
 والموارد البشرية(

 مرتفعة جدا 84.4% 4.22 0.749
2 

  مرتفعة جدا 83.8% 4.19 0.849 الإجمالي 
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الهيكل التنظيمي ) المحتوى التنظيميعملت الشركة على دراسة وتحليل أقل عبارة من حيث الموافقة  .3
( واهمية نسبية عالية بلغت 4.15( ومتوسط )0.816( بانحراف معياري )مواردالالثقافة التنظيمية و و 
(83.0) % . 

 الاستراتيجيالاختيار  (2)

 الاختيار الاستراتيجي متغيرالإحصاء الوصفي لعبارات  يوضح  ( 25/ 6جدول رقا )
الانحاااااارا   العبارات الرقم

 المعياري

الأهمياااااااااااة  المتوسط

 النسبية

درجااااااااااااة 

 الموافقة

 الترتيب

 3 مرتفعة %79.4 3.97 0.915 تقوم الشركة بتحديد البدائل الاستراتيجية .  1

 الاسهههههتراتيجي مهههههن عملهههههت الشهههههركة علهههههى الاختيهههههار 2
 . الإستراتيجية البدائل من مجموعة

 مرتفعة 79.6% 3.98 0.916
2 

يهههتم وضهههع اسهههتراتجيات وخطهههط بديلهههه تسهههتخدم عنهههد  3
أنحهراف فهي حدو  إي تغيرات في  بيئة الشركة أو 

 الخطط والاستراتيجيات.

 مرتفعة 79.8% 3.99 0.931
1 

  مرتفعة 79.6 3.98 0.920 الإجمالي 

 2017المصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة الميدانية 

 ( أعلاه ما يلي:6/25يتضح من الجدول رقم )

( 3الاختيههار الاسههتراتيجي يزيههد متوسههطها عههن الوسههط الفرضههي ) متغيههرأن جميههع العبههارات التههي تعبههر عههن   .1
وههههذه النتيجهههة تهههدل علهههى موافقهههة أفهههراد العينهههة بمسهههتوى اسهههتجابة مرتفعهههة علهههى مسهههتوى الاختيهههار فهههي المجتمهههع 

( 0.920( وبهههانحراف معيهههاري )3.98موضهههع الدراسهههة حيهههث حققهههت جميهههع العبهههارات متوسهههطا" عهههام مقهههداره )
 .(% 79.6وأهمية نسبية  )

يهتم وضهع اسهتراتجيات وخطهط بديلهه تسهتخدم عنهد   ههي عبهارة (الاختيهار الاسهتراتيجي ( متغيهرأهم عبارة من  .2
( 0.931بههانحراف معيههاري )،  الخطههط والاسههتراتيجياتحههدو  إي تغيههرات فههي  بيئههة الشههركة أو أنحههراف فههي 

 .% (79.8( واهمية نسبية بلغت )3.99ومتوسط )
( 0.915بههههانحراف معيههههاري ) (تقههههوم الشههههركة بتحديههههد البههههدائل الاسههههتراتيجية)  الموافقههههةأقههههل عبههههارة مههههن حيههههث  .3

 .% (79.4( واهمية نسبية بلغت )3.97ومتوسط )
 



208 
 

 صياغة الإستراتيجية(: 3) 

 ( الإحصاء الوصفي لعبارات  متغير صياغة الإستراتيجية26/ 4جدول رقا )
الانحققققراف  العبارات الرقا

 المعياري 
الأهميققققة  المتوسط

 النسبية
درجققققققققققققققققققققة 

 الموافقة
 الترتيب

ى ومكتوبههههة تتصههههف معنهههه ذات واضههههحة محههههددة لههههدى الشههههركة رؤيههههة 1
 بالإيجاز وقابلة للتحقق تركز على التميز والتفوق والإبداع 

 7 مرتفعة جدا 83.4% 4.17 0.931

وكيفيهههههة أداء عملهههههها واضهههههحة تحهههههدد طبيعهههههة  رسهههههالةلهههههدى الشهههههركة   2
 للعملاء المستهدفين  من منتجات متقدمه صوخصائ

 4 مرتفعة جدا %85.0 4.25 0.793

مههههههل علههههههى دعههههههم الرؤيهههههها لههههههدى الشههههههركة منظومههههههة قههههههيم متكاملههههههة تع 3
 الإستراتيجية 

 8 مرتفعة جدا 82.8% 4.14 0.900

تمتلهههك الشهههركة غايهههات شهههاملة تحهههدد الفلسهههفة العامهههة لهههها وتوجهاتهههها  4
 ا ساسية.

 10 مرتفعة جدا %82.6 4.13 0.843

قابلههة  -)محههددة  SMARTلههدى الشههركة أهههداف إسههتراتيجية  ذكيههة  5
 لها أطار زمني محدد( . -واقعية-متفق عليها –للقياس 

 11 مرتفعة جدا 81.8% 4.09 0.869

إرضههههاء  لههههدى الشههههركة أهههههداف إسههههتراتيجية  تتسههههم بالمرونههههة تراعههههي 6
 الشركاء(. - المجتمع -العاملين  -العملاءتوقعات )  احتياجات و

 1 مرتفعة جدا %86.2 4.31 0.840

 3 مرتفعة جدا %85.4 4.27 0.888 لدى الشركة مجموعة متكاملة من السياسات تحكم وتنظم عملها. 7

 2 مرتفعة جدا 85.6% 4.28 0.869 وضعت الشركة إستراتيجيتها وفق الإستراتيجية القومية للسودان. 8

 5 مرتفعة جدا %84.2 4.21 0.909 .ذو خبرة في مجال تصميم الاستراتيجيات بالشركة فريقيوجد  9

بمستشههههههههههههارين متخصصههههههههههههين فههههههههههههي تصههههههههههههميم  الشههههههههههههركةتسههههههههههههتعين  10
 .الاستراتيجيات

 9 مرتفعة جدا %82.8 4.14 0.937

وخطهههههط خطهههههط مرحليهههههة  تتهههههرجم الشهههههركة اسهههههتراتيجياتها الكليهههههة إلهههههى 11
 سنوية.

 6 مرتفعة جدا 84.0% 4.20 0.765

  مرتفعة جدا %84 4.20 0.867 الإجمالي 

 م 2017المصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية 
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 ( أعلاه ما يلي:6/25يتضح من الجدول رقم )
( وهههذه 3صههياغة الإسههتراتيجية يزيههد متوسههطها عههن الوسههط الفرضههي ) متغيههرأن جميههع العبههارات التههي تعبههر عههن   .1

النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة بمستوى استجابة مرتفعة جدا على مستوى تصميم وصياغة الإستراتيجية في 
( 0.867( وبانحراف معيهاري )4.20المجتمع موضع الدراسة حيث حققت جميع العبارات متوسطا" عام مقداره )

 (% .84مية نسبية  )وأه
 لهدى الشهركة أههداف إسهتراتيجية  تتسهم بالمرونهة تراعهي ههي عبهارة  (صهياغة الإسهتراتيجية (أهم عبارة من متغيهر  .2

( 0.840بههههانحراف معيههههاري ) ،  الشههههركاء( - المجتمههههع -العههههاملين  -العمههههلاءتوقعههههات )  إرضههههاء احتياجههههات و
 .% (86.2( واهمية نسبية بلغت )4.31ومتوسط )

بههانحراف  بمستشههارين متخصصههين فههي تصههميم الاسههتراتيجيات( الشههركةتسههتعين  ) أقههل عبههارة مههن حيههث الموافقههة .3
 % (79.4( واهمية نسبية بلغت )3.97( ومتوسط )0.915معياري )

 لعبارات  متغير تنفيذ الإستراتيجية( الإحصاء الوصفي 27/ 6جدول رقا )                تنفيذ الإستراتيجية(: 4) 

 2017المصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة الميدانية 

الانحقققققراف  العبارات الرقا
 المعياري 

الأهميققققققققققققققققة  المتوسط
 النسبية

 الترتيب درجة الموافقة

الموارد المهارات والقدرات البشرية و الشركة في  تتوفر 1
 المتميزة.

 مرتفعة جدا 84.4% 4.22 0.779
3 

 2 مرتفعة جدا 85.0% 4.25 0.844 الشركة تقنيات حديثة .في  تتوفر 2

تعمل الشركة على تطوير وتوظيف الموارد والإمكانيات  3
 البشرية والمالية.

 مرتفعة جدا 83.6% 4.18 0.761
5 

 4 مرتفعة جدا 84.0% 4.20 0.859 الموازنة بناءا  على إستراتيجية الشركةيتم إعداد  4

 6 مرتفعة جدا %83.0 4.15 0.878 الهيكل التنظيمي بالشركة عملي وواقعي قابل للتعديل . 5

الثقافة التنظيمية بالشركة تعمل على تعميق فاعلية  6
 التعاون المشترك.

 مرتفعة جدا %81.2 4.06 0.875
7 

تطبق الشركة إستراتيجيتها بشكل منتظم لتحقيق النتائج  7
 المنشودة مع التعريي الواضح لعلاقة السببية وا ثر .

 مرتفعة جدا 85.2% 4.26 0.923
1 

  مرتفعة جدا %83.8 4.19 0.845 الإجمالي 
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 ( أعلاه ما يلي:6/27يتضح من الجدول رقم )

( وههههذه 3أن جميهههع العبهههارات التهههي تعبهههر عهههن  متغيهههر تنفيهههذ الإسهههتراتيجية يزيهههد متوسهههطها عهههن الوسهههط الفرضهههي ) .1
بمسهتوى اسهتجابة مرتفعهة جهدا علهى مسهتوى تنفيهذ الإسهتراتيجية فهي المجتمهع  النتيجة تدل على موافقة أفهراد العينهة

( وأهميهة 0.845( وبهانحراف معيهاري )4.19موضع الدراسة حيث حققهت جميهع العبهارات متوسهطا" عهام مقهداره )
 (% .83.8نسبية  )

ههي عبهارة تطبهق الشهركة إسهتراتيجيتها بشهكل منهتظم لتحقيهق النتهائج  (تنفيهذ الإسهتراتيجية (أهم عبهارة مهن متغيهر   .2
( واهميههة 4.26( ومتوسههط )0.923بههانحراف معيههاري )،  المنشههودة مههع التعريههي الواضههح لعلاقههة السههببية وا ثههر

 .% (82.2نسبية بلغت )
بههانحراف  )فاعليهة التعهاون المشهتركالثقافهة التنظيميهة بالشهركة تعمهل علههى تعميهق  ( أقهل عبهارة مهن حيهث الموافقههة .3

 .% (81.2( واهمية نسبية بلغت )4.06( ومتوسط )0.875معياري )

 الرقابة الإستراتيجية(: 5)

 الرقابة الإستراتيجية متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  28/ 6جدول رقا )

م2017المصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة الميدانية   

الانحهههههههههههههراف  العبارات الرقم
 المعياري 

ا هميهههههههههههههههة  المتوسط
 النسبية

درجههههههههههههههههههههههههههههههههههة 
 الموافقة

 الترتيب

 1 مرتفعة جدا %85.0 4.25 0.791 تعمل الشركة على تحديد نتائج ا داء المتوقعة 1

 2 مرتفعة جدا 83.8% 4.19 0.822 لدى الشركة معايير ومؤشرات لقياس وتقييم ا داء. 2

المنفذ مع ا داء أدائها  تعمل الشركة على قياس 3
المستهدف وفق المعايير الموضوعة بصورة 

 دورية.

 مرتفعة جدا 82.8% 4.14 0.919
6 

 ةالشركات المحليأداء مع أدائها  الشركةتقارن  4
.المنافسة لهاوالعالمية   

 5 مرتفعة جدا %83.0 4.15 0.967

مع ا هداف  أدائهاتقوم الشركة بتقييم نتائج  5
 الموضوعة .

 3 مرتفعة جدا 83.6% 4.18 0.898

يتم الاستفادة من التغذية العكسية لتقويم ا داء  6
 وتصحيح الانحرافات أن وجدت.

 4 مرتفعة جدا %83.2 4.16 0.937

%83.6 4.18 0.889 الإجمالي    مرتفعة جدا 
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( السابق ما يلي :6/28يتضح من الجدول رقم )  
وههذه النتيجهة  (3)متغيهر الرقابهة الاسهترتيجية يزيهد متوسهطها عهن الوسهط الفرضهيأن جميع العبهارات التهي تعبهر عهن    .1

تههدل علههى موافقههة أفههراد العينههة بمسهههتوى اسههتجابة مرتفعههة جههدا علههى مسهههتوى الرقابههة الإسههتراتيجية فههي الشههركة موضهههع 
يههههة نسههههبية  ( وأهم0.889( وبهههانحراف معيههههاري )4.18الدراسهههة حيههههث حققههههت جميههههع العبهههارات متوسههههطا" عههههام مقههههداره )

(83.6. %) 
بهانحراف ،  تعمهل الشهركة علهى تحديهد نتهائج ا داء المتوقعهة  ههي عبهارة  (الرقابهة الاسهترتيجية (أهم عبهارة مهن متغيهر  .2

  .   % (85( واهمية نسبية بلغت )4.25( ومتوسط )0.791معياري )
ا داء المسهتهدف وفهق المعهايير الموضهوعة المنفهذ مهع أدائهها  تعمل الشهركة علهى قيهاس )أقل عبارة من حيث الموافقة  .3

 % (82.8( واهمية نسبية بلغت )4.14( ومتوسط )0.919بانحراف معياري ) )بصورة دورية

وفيما يلي الإحصاء الوصفي لعبارات  متغيرات  محور التميز المؤسسي        التميز المؤسسي: الثاني المحور  
 التميز قيادة متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  29/ 6جدول رقا )            :    قيادة التميز(/1)

الانحههههههههههههههههههراف  العبارات الرقم
 المعياري 

ا هميههههههههههههههههههههة  المتوسط
 النسبية

 الترتيب درجة الموافقة

 2 مرتفعة جدا %83.2 4.16 0.878 تعمل القيادة على صياغة التوجه الاستراتيجي للشركة.  1

الشهههركة القهههيم المؤسسهههية والقهههدوة الحسهههنة فهههي تجسهههد قيهههادة  2
 النزاهة والمسؤولية المجتمعية والسلوك المهني .

 مرتفعة جدا %83.8 4.19 0.843
1 

يقههههوم القههههادة بتحسههههين ا داء المؤسسههههي وتطههههوير ا نظمههههة  3
 الإدارية بصورة مستمرة 

 مرتفعة جدا 81.8% 4.09 0.879
3 

يتبنههى القههادة مههنهج  الشههفافية والمسههئولية والاسههتجابة فههي   4
تفههههههاعلهم مههههههع) العمههههههلاء  ، المسههههههاهمين  ، المههههههوردين  ، 

 ككل( . عالشركاء والمجتم

 مرتفعة جدا %81.4 4.07 0.880
4 

تعهههههههزز القيهههههههادة ثقافهههههههة التميهههههههز ) الإشهههههههراك ، التمكهههههههين ،   5
التحسهههين ، المسهههاءلة ، تكهههافؤ الفهههرص ، التقهههدير، الإبهههداع 

 والابتكار ( بين العاملين بالشركة .

 مرتفعة  79.4% 3.97 0.974
6 

يتمتع قادة الشركة بالمرونة والقهدرة علهى صهناعة القهرارات  6
 والتحسين.ر دارة عمليات التغييالصائبة وإ

 مرتفعة جدا %80.4 4.02 0.982
5 

  مرتفعة جدا %81.6 4.08 0.906 الإجمالي 

 م2017المصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة الميدانية 
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 ( ما يلي:6/29يتضح من الجدول رقم )

وهذه النتيجة ( 3يزيد متوسطها عن الوسط الفرضي )التميز قيادة أن جميع العبارات التي تعبر عن متغير   .1
تدل على موافقة أفراد العينة على جميع العبارات التي تقيس مستوى القيادة  في المجتمع موضع الدراسة 

( وبانحراف معياري 4.08بمستوى استجابة مرتفعة جدا حيث حققت جميع العبارات متوسطا" عام مقداره )
 (% .81.6( وأهمية نسبية  )0.906)

تجسد قيهادة الشهركة القهيم المؤسسهية والقهدوة الحسهنة فهي النزاههة  هي عبارة  (التميزقيادة  (أهم عبارة من متغير  .1
( واهميههة نسههبية بلغههت 4.19( ومتوسههط )0.843والمسههؤولية المجتمعيههة والسههلوك المهنههي بههانحراف معيههاري )

(83.8) %. 
القيههادة ثقافههة التميههز ) الإشههراك ، التمكههين ، التحسههين ، المسههاءلة ، تكههافؤ  تعههززأقههل عبههارة مههن حيههث الموافقههة  .2

( ومتوسههههط 0.974بههههانحراف معيههههاري )، لابتكههههار ( بههههين العههههاملين بالشههههركة الفههههرص ، التقههههدير، الإبههههداع وا
 .% (79.4( واهمية نسبية بلغت )3.97)

       (/الإستراتيجية2)
 الإستراتيجية متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  30/ 6جدول رقا )                     

 

الانحههههههههراف  العبارات الرقم
 المعياري 

ا هميهههههههههههة  المتوسط
 النسبية

درجههههههههههههههههههههههههههههههههههة 
 الموافقة

 الترتيب

تضههع الشههركة إسههتراتيجيتها بنههاءا  علههى فهههم وتحليههل بيئتههها   1
 الخارجية والداخلية وتوقعات جميع المعنيين بها.

 مرتفعة جدا 83.0% 4.15 0.829
1 

تعمههههههل الشههههههركة علههههههى صههههههياغة إسههههههتراتيجيتها ومراجعتههههههها   2
 وتطويرها ودمج مبادئ الاستدامة بها .

 مرتفعة جدا %82.2 4.11 0.866
2 

تعمههههل الشههههركة علههههى ترجمههههة إسههههتراتيجيتها إلههههى عمليههههات    3
 ومشاريع ومتابعة أدائها مع السياسات الداعمة لها 

 مرتفعة جدا 82.0% 4.10 0.851
3 

  مرتفعة جدا %82.4 4.12 0.848 الإجمالي 
 م2017من نتائج الدراسة الميدانية  الدارسالمصدر: إعداد 

 يلي:( ما 6/30يتضح من الجدول رقم )
( وههذه النتيجهة 3أن جميع العبارات التي تعبر عن  متغير الإستراتيجية يزيد متوسطها عن الوسط الفرضهي ) .1

تهههدل علهههى موافقهههة أفهههراد العينهههة علهههى جميهههع العبهههارات التهههي تقهههيس مسهههتوى الإسهههتراتيجية فهههي المجتمهههع موضهههع 
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( وبههانحراف 4.12عههام مقههداره ) الدراسهة بمسههتوى اسههتجابة مرتفعهة جههدا حيههث حققهت جميههع العبههارات متوسهطا"
 (% .82.4( وأهمية نسبية  )0.848معياري )

تضع الشركة إستراتيجيتها بناءا  على فهم وتحليل بيئتها الخارجية هي عبارة  (الإستراتيجية (رمتغيأهم عبارة من  .2
 .% (83)واهمية نسبية بلغت( 4.15( ومتوسط )0.829بانحراف معياري ) والداخلية وتوقعات جميع المعنيين بها

تعمل الشركة على ترجمة إستراتيجيتها إلى عمليات ومشاريع ومتابعة أدائها مع السياسات  أقل عبارة من حيث الموافقة .3
 .% (82( واهمية نسبية بلغت )4.10( ومتوسط )0.851بانحراف معياري ) الداعمة لها

 :          (/العاملين3) 
 العاملين متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  31/ 6جدول رقا )

 

 2017نتائج الدراسة الميدانية المصدر: إعداد الدارس من 

 ( ما يلي:4/31يتضح من الجدول رقم )
( وهههذه النتيجههة 3أن جميههع العبههارات التههي تعبههر عههن  متغيههر العههاملين يزيههد متوسههطها عههن الوسههط الفرضههي ) .1

الدراسهة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع العبارات التي تقيس مستوى العهاملين  فهي المجتمهع موضهع 
( وبهانحراف معيهاري 4.06بمستوى استجابة مرتفعة جدا حيث حققهت جميهع العبهارات متوسهطا" عهام مقهداره )

 (% .81.2( وأهمية نسبية  )1.01)

الانحههههههههههههراف  العبارات الرقم
 المعياري 

ا هميههههههههههههههههههههههههههة  المتوسط
 النسبية

 الترتيب درجة الموافقة

 3 مرتفعة جدا %82.0 4.10 0.911 .للشركة توضع خطط للموارد البشرية وفق الإستراتيجية الكلية  1

 4 مرتفعة جدا 81.0% 4.05 1.01 والخبرات والمهارات.ب ذوى الكفاءات ذتخطط الشركة لج 2

 6 مرتفعة جدا %79.2 3.96 1.07 تعمل الشركة على تقييم و تطوير مهارات وقدرات العاملين   3

الشخصهية  متعمل الشركة على إشراك العاملين والموائمة بين أهدافه 4
 والمؤسسية.

 مرتفعة جدا %80.0 4.00 1.09
5 

تههههدعم الشههههركة ثقافههههة التواصههههل والتعههههاون بههههين العههههاملين فههههي كافههههة   5
 مجالات العمل .

 1 مرتفعة جدا 82.6% 4.13 1.1

 2 مرتفعة جدا 82.4% 4.12 0.912 تقوم الشركة بتحفيز وتقدير جهود وانجازات العاملين .  6

  مرتفعة جدا %81.2 4.06 1.01 الإجمالي 
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تهههدعم الشهههركة ثقافهههة التواصهههل والتعهههاون بهههين العهههاملين فهههي كافهههة ههههي عبهههارة  (العهههاملين (رمتغيهههأههههم عبهههارة مهههن  .1
 . % (82.6( واهمية نسبية بلغت )4.13( ومتوسط )1.1معياري )مجالات العمل بانحراف 

تعمههل الشههركة علههى تقيههيم و تطههوير مهههارات وقههدرات العههاملين بههانحراف معيههاري  أقههل عبههارة مههن حيههث الموافقههة .2
  . % (79.2( واهمية نسبية بلغت )3.96( ومتوسط )1.07)

 : (الشراكات والموارد4)

 الشراكات والموارد متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  32/ 6جدول رقم ) 

 2017 لمصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة الميدانيةا

 ( ما يلي:6/32يتضح من الجدول رقم )
( وهههذه 3الشههراكات والمههوارد يزيههد متوسههطها عههن الوسههط الفرضههي ) متغيههرأن جميههع العبههارات التههي تعبههر عههن    .1

النتيجة تهدل علهى موافقهة أفهراد العينهة علهى جميهع العبهارات التهي تقهيس مسهتوى الشهراكات والمهوارد  فهي المجتمهع 
( 4.18متوسهههطا" عهههام مقهههداره )موضهههع الدراسهههة بمسهههتوى اسهههتجابة مرتفعهههة جهههدا حيهههث حققهههت جميهههع العبهههارات 

 (% .83.6( وأهمية نسبية  )0.815وبانحراف معياري )
تعمهل الشهركة علهى المحافظهة علهى ا جههزة والمعهدات ههي عبهارة   (الشهراكات والمهوارد (رأهم عبارة من متغيه .2

  % (84.8)( واهمية نسبية بلغت4.24( ومتوسط )0.741والموارد الطبيعية بطريقة مستدامة بانحراف معياري )
تتخههذ القههرارات فههي الشههركة بنههاءا  علههى معلومههات دقيقههة وكافيههة بههانحراف معيههاري أقههل عبههارة مههن حيههث الموافقههة  .3

 . % (82.4( واهمية نسبية بلغت )4.12( ومتوسط )0.884)

الانحههههههههراف  العبارات الرقم
 المعياري 

ا هميهههههههههههة  المتوسط
 النسبية

 الترتيب درجة الموافقة

تعمل الشركة على بناء وتدعيم واستدامة علاقاتها  1
 بالموردين والشركاء.

 مرتفعة جدا 84.6% 4.23 0.785
2 

تعمل الشركة على إدارة واستغلال مواردهها الماليهة  2
 بصورة فعالة ومستدامة.

 مرتفعة جدا %83.2 4.16 0.823
3 

تعمههههههل الشههههههركة علههههههى المحافظههههههة علههههههى ا جهههههههزة  3
 والمعدات والموارد الطبيعية بطريقة مستدامة.

 مرتفعة جدا 84.8% 4.24 0.741
1 

تطهههور الشهههركة الحهههزم التقنيهههة للعمليهههات والمشهههاريع  4
 والشركة ككل.

 مرتفعة جدا %83.0 4.15 0.846
4 

معلومهههات تتخهههذ القهههرارات فهههي الشهههركة بنهههاءا  علهههى  5
 دقيقة وكافية .

 مرتفعة جدا 82.4% 4.12 0.884
5 

  مرتفعة جدا %83.6 4.18 0.815 الإجمالي 
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 العمليات والمنتجات وال دمات (5)

 العمليات والمنتجات وال دمات متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  33/ 6جدول رقا ) 

 2017من نتائج الدراسة الميدانية  الدارسالمصدر: إعداد 

 ( ما يلي:6/33يتضح من الجدول رقم )

العمليات والمنتجات والخدمات يزيد متوسطها عهن الوسهط الفرضهي  متغيرأن جميع العبارات التي تعبر عن   .1
والمنتجهات ( وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينهة علهى جميهع العبهارات التهي تقهيس مسهتوى العمليهات 3)

والخدمات  في المجتمع موضع الدراسة بمسهتوى اسهتجابة مرتفعهة جهدا حيهث حققهت جميهع العبهارات متوسهطا" 
 (% .82.6( وأهمية نسبية  )0.881( وبانحراف معياري )4.13عام مقداره )

نتجههات تعمههل الشههركة علههى إنتههاج وتقههديم مهههي عبههارة   (العمليههات والمنتجههات والخههدمات (رعبههارة مههن متغيهه أهههم .2
( واهمية نسبية بلغت 4.27( ومتوسط )0.777ذات جودة عالية وفقا للمواصفات العالمية بانحراف معياري )

(85.4) % . 
، يتم الاستفادة من التغذية الراجعهة مهن العمهلاء فهي تطهوير العمليهات وابتكهار المنتجهات.أقل عبارة من حيث الموافقة  .3

 .% (83.4( واهمية نسبية بلغت )4.17( ومتوسط )0.995بانحراف معياري )

الانحهههههههههههههراف  العبارات الرقم
 المعياري 

ا هميهههههههههههههههة  المتوسط
 النسبية

درجههههههههههههههههههههههههههههههههههة 
 الموافقة

 الترتيب

تصههههمم وتراجههههع العمليههههات وفههههق نظههههم وإجههههراءات حديثههههة   1
 وفعالة مع الضبط والتحسين المستمر ..

 مرتفعة جدا 83.0% 4.15 0.869
3 

يتم الاستفادة من التغذية الراجعهة مهن العمهلاء فهي تطهوير  2
 العمليات وابتكار المنتجات.

 مرتفعة جدا %80.6 4.03 0.995
5 

 4 مرتفعة جدا %81.0 4.05 0.981 تمتلك الشركة أساليب جاذبة لترويج وتسويق منتجاتها .  3

تعمهههل الشههههركة علهههى إنتههههاج وتقهههديم منتجههههات ذات جههههودة   4
 عالية وفقا للمواصفات العالمية.

 مرتفعة جدا %85.4 4.27 0.777
1 

تتبنهههي الشهههركة سياسهههات وعمليهههات لتعزيهههز علاقتهههها مهههع   5
 العملاء . 

 مرتفعة جدا 83.4% 4.17 0.784
2 

  مرتفعة جدا %82.6 4.13 0.881 الإجمالي 
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 وفيما يلي الإحصاء الوصفي لعبارات  متغيرات  محور التميز المؤسسي القدرات التنافسية العالمية المحور الثالث
 :النفاذ إلى الأسوال ال ارجية (1)

 النفاذ إلى الأسوال ال ارجية متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  34/ 6جدول رقا )

 2017الدراسة الميدانية المصدر: إعداد الدارس من نتائج 

 ( ما يلي:6/34يتضح من الجدول رقم )

النفهاذ إلهى ا سهواق الخارجيهة يزيهد متوسهطها عهن الوسهط الفرضهي  متغيرأن جميع العبارات التي تعبر عن    .1
( وههذه النتيجهة تهدل علهى موافقهة أفههراد العينهة علهى جميهع العبهارات التههي تقهيس مسهتوى النفهاذ إلهى ا سههواق 3)

الخارجية في الشركة موضع الدراسة بمستوى استجابة مرتفعة جدا حيث حققت جميع العبارات متوسهطا" عهام 
 (% . 85.8( وأهمية نسبية  )0.806( وبانحراف معياري )4.29مقداره )

منتجههات الشههركة مطابقههة للمواصههفات والمعههايير الدوليههة  (النفههاذ إلههى ا سههواق الخارجيههة (رعبههارة مههن متغيهه أهههم .2
  .% (88.8( واهمية نسبية بلغت )4.44( ومتوسط )0.707بانحراف معياري )

 خاصههة لهههيعتبههر التصههدير بالنسههبة للشههركة نشههاط رئيسههي وهههام ويههتم تخصههيص أقسههام أقههل عبههارة مههن حيههث الموافقههة  .3
 .% (82.8( واهمية نسبية بلغت )4.14( ومتوسط )0.981بانحراف معياري )

الانحههههههههههراف  العبارات الرقم
 المعياري 

ا هميهههههههههههههة  المتوسط
 النسبية

درجههههههههههههههههههههههههههههههههة 
 الموافقة

 الترتيب

 2 مرتفعة جدا %88.4 4.42 0.774 ارتفع الطلب الخارجي على منتج الشركة ) السكر ( . 1

 1 مرتفعة جدا 88.8% 4.44 0.707 منتجات الشركة مطابقة للمواصفات والمعايير الدولية  2

عملهههت الشهههركة  علهههى تطهههوير سياسهههات المهههزيج التسههههويقي  3
التوزيهههههع ( بمههههها  -التهههههرويج  -السهههههعر  -الهههههدولي ) المنهههههتج 

 يتلاءم مع  اتجاهات المستهلك ا جنبي.

 مرتفعة جدا 85.0% 4.25 0.772
3 

استفادة الشركة من الاتفاقيهات والتكهتلات التجاريهة للهدخول   4
 للأسواق الخارجية .

 مرتفعة جدا %84.0 4.20 0.798
4 

يعتبهههر التصهههدير بالنسهههبة للشهههركة نشهههاط رئيسهههي وههههام ويهههتم  5
 تخصيص أقسام خاصة له. 

 مرتفعة جدا 82.8% 4.14 0.981
5 

  مرتفعة جدا %85.8 4.29 0.806 الإجمالي 
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 الحصة السوقية( نمو 2)

 الحصة السوقيةنمو  متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  35/ 6جدول رقا )
الانحققققققراف  العبارات الرقا

 المعياري 
الأهميققققققققة  المتوسط

 النسبية
درجققققققققققققققققققققة 

 الموافقة
 الترتيب

الشهههركة بمرونهههة عاليهههة فهههي الهههتحكم فهههي تتمتهههع  1
حجههم الإنتههاج بمهها يتناسههب مههع تقلبههات السههوق 

 مقارنة بالمنافسين. يالعالم

 مرتفعة جدا 81.2% 4.06 0.967
2 

قامهههههت الشهههههركة بحمهههههلات ترويجيهههههة لاسهههههتمالة  2
 منتجاتها. ىالطلب العالمي إل

 مرتفعة جدا %80.6 4.03 1.06
3 

حققههههههت الشهههههههركة معهههههههدلات نمهههههههو أعلهههههههى فهههههههي   3
 حصتها السوقية العالمية .

 4 مرتفعة جدا 79.4% 3.97 1.11

تسهههههههعى الشهههههههركة للمحافظهههههههة علهههههههى العمهههههههلاء   4
 الحاليين واكتساب عملاء جدد . 

 مرتفعة جدا %85.0 4.25 0.842
1 

  مرتفعة جدا %81.6 4.08 0.994 الإجمالي 
 م2017من نتائج الدراسة الميدانية  الدارسالمصدر: إعداد 

 ( ما يلي:6/35يتضح من الجدول رقم )

( 3نمههو الحصههة السههوقية يزيههد متوسههطها عههن الوسههط الفرضههي ) متغيههرأن جميههع العبههارات التههي تعبههر عههن   .1
الحصهة السهوقية فهي نمهو وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع العبارات التهي تقهيس مسهتوى 

الشههركة موضههع الدراسههة بمسهههتوى اسههتجابة مرتفعههة جهههدا حيههث حققههت جميههع العبهههارات متوسههطا" عههام مقهههداره 
 (% .81.6( وأهمية نسبية  )0.994( وبانحراف معياري )4.08)

تسعى الشركة للمحافظة على العملاء الحاليين واكتساب عملاء  (نمو الحصة السوقية (رغيعبارة من مت أهم .2
 .% (85( واهمية نسبية بلغت )4.25( ومتوسط )0.842جدد بانحراف معياري )

حققت الشركة معدلات نمو أعلى في حصتها السوقية العالمية بانحراف معياري أقل عبارة من حيث الموافقة  .3
 .% (79.4( واهمية نسبية بلغت )3.97ومتوسط )( 1.11)
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 الربحيةنمو  (4)
 الربحية نمو متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  36/ 6جدول رقا )

الانحققققققققققققراف  العبارات الرقا
 المعياري 

الأهميقققققققققققققة  المتوسط
 النسبية

درجقققققققققققققققققققة 
 الموافقة

 الترتيب

حققههههههههت الشههههههههركة خههههههههلال الخمههههههههس سههههههههنوات   1
 الماضية ارتفاعا  في معدلات الإرباح.

 مرتفعة  79.2% 3.96 1.04
4 

تحسهههههن معهههههدل العائهههههد علهههههى الاسهههههتثمار فهههههي  2
 الشركة بصورة أفضل.

 مرتفعة جدا %80.6 4.03 1.01
1 

 3 مرتفعة  %79.4 3.97 1.05 ارتفعت نسبة الصادرات إلى المبيعات . 3

 2 مرتفعة  79.6% 3.98 1.08 الصادر في الشركة . تارتفعت أرباح مبيعا 4

  مرتفعة  %79.8 3.99 1.05 الإجمالي 

 م2017من نتائج الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد الدارس

 ( ما يلي:6/36تضح من الجدول رقم )ي

( وههذه النتيجهة 3نمو الربحية يزيد متوسطها عن الوسهط الفرضهي ) متغيرأن جميع العبارات التي تعبر عن   .1
الربحية فهي الشهركة موضهع الدراسهة  نمو تدل على موافقة أفراد العينة على جميع العبارات التي تقيس مستوى 

( وبهههانحراف معيهههاري 3.99بمسهههتوى اسهههتجابة مرتفعهههة حيهههث حققهههت جميهههع العبهههارات متوسهههطا" عهههام مقهههداره )
 (% .79.8نسبية  ) ( وأهمية1.05)

تحسهن معهدل العائهد علهى الاسهتثمار فهي الشهركة بصهورة أفضهل بهانحراف  (نمهو الربحيهة (رأهم عبارة من متغي .2
 .% (80.6( واهمية نسبية بلغت )4.03( ومتوسط )1.01معياري )

الإربههاح حققههت الشههركة خههلال الخمههس سههنوات الماضههية ارتفاعهها  فههي معههدلات  أقههل عبههارة مههن حيههث الموافقههة  .3
  .% (79.2( واهمية نسبية بلغت )3.96( ومتوسط )1.04بانحراف معياري )
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       العةمة التجاريةدعا     (5)

 العةمة التجارية دعا متغير( الإحصاء الوصفي لعبارات  37/ 6جدول رقا ) 

الانحققققققراف  العبارات الرقا
 المعياري 

الأهميققققققققة  المتوسط
 النسبية

درجققققققققققققققققققققة 
 الموافقة

 الترتيب

 5 مرتفعة جدا %83.2 4.16 0.843 تمتلك الشركة علامة تجارية معروفة عالميا . 1

تسههههههتخدم الشههههههركة علامههههههة تجاريههههههة ذات صههههههلة  2
 بمنتجاتها.

 مرتفعة جدا %85.8 4.29 0.726
2 

فههي تصههميم  ا خلاقيههةالشههركة الجوانههب  راعههت  3
 .علامتها التجارية 

 4 مرتفعة جدا 85.2% 4.26 0.764

للشركة علامة تجارية مميزة تؤثر على القرارات  4
 الشرائية المستهلكين.

 مرتفعة جدا %85.4 4.27 0.829
3 

يتميههههز شههههعار علامههههة الشههههركة بصههههياغة لغويههههة  5
 متميزة

 مرتفعة جدا 86.0% 4.30 0.823
1 

  مرتفعة جدا %85.2 4.26 0.797 الإجمالي 
 م2017المصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة الميدانية 

 ( ما يلي:6/37يتضح من الجدول رقم )

( 3العلامههة التجاريههة يزيههد متوسههطها عههن الوسههط الفرضههي ) دعههم أن جميههع العبههارات التههي تعبههر عههن  متغيههر  .1
العلامهة التجاريهة فهي  عهمد وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع العبارات التهي تقهيس مسهتوى 

الشهههركة موضهههع الدراسهههة بمسهههتوى اسهههتجابة مرتفعهههة جهههدا حيهههث حققهههت جميهههع العبهههارات متوسهههطا" عهههام مقهههداره 
 (% .85.2( وأهمية نسبية  )0.797( وبانحراف معياري )4.26)

علامهة الشهركة يتميز شهعار  (نمو الربحية (رأهم عبارة من متغي (العلامة التجارية دعم (رأهم عبارة من متغي .2
 .% (86( واهمية نسبية بلغت )4.30( ومتوسط )0.823بصياغة لغوية متميزة بانحراف معياري )

( 0.843تمتلهههك الشهههركة علامهههة تجاريهههة معروفهههة عالميههها  بهههانحراف معيهههاري )أقهههل عبهههارة مهههن حيهههث الموافقهههة  .3
 .% (83.2( واهمية نسبية بلغت )4.16ومتوسط )
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   اختبار فروض الدراسة :    3.6
مناقشة وتفسير نتائج الدراسة الميدانية وذلك من خلال المعلومات التي أسفرت  المبحث الدارس في هذهتناول ي

بناءا  على مشكلة و عنها جداول تحليل البيانات الإحصائية وكذلك نتائج التحليل الاحصائى لاختبار الفروض .  
 اد على الادلة العلمية والاسباب المنطقية تم صياغة الفرضيات كالتالي :ونمؤذج الدراسة و بالاعتم

 

 

 

 وتتفرع هذه الفرضية الى الفرضيات التالية                      

 

 

 الفرضيات التالية: تتفرع هذه الفرضية إلىو        

 
 
 
 
 
 
 
 
 

أسلوب تحليل الانحدار وذلك باعتباره ا سلوب الاحصائى المناسب حيث  الدارسولا ثبات هذه الفروض استخدم 
يقوم هذا ا سلوب باختبار مدى وجود علاقة سببية ذات دلالة إحصائية بين كهل مهن تطبيهق الإدارة الإسهتراتيجية 

لفرعية للفرضية وتحقيق واستدامة القدرات التنافسية العالمية للمجتمع موضع الدراسةفوفيما يلي مناقشة  الفروض ا
 : الرئيسية ا ولى

تحقيقق  وسسققتدامة  فققيلتطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية  ذو دلالققة إحصققائية يوجققد اثققر : الرئيسققيةلفرضققية ا
عنققد  السققودانيةفققي شققركات السققكر  اا وسققيط اا متغيققر : دور التميققز المؤسسققي القققدرات التنافسققية العالميققة 

 . (  0.05). مستوى دلالة
 

تحقيق   فقىيوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإسقتراتيجية  الأولي :الرئيسية الفرضية   1.3.6 
   ).  (0.05 عند مستوى دلالةلشركات السكر السودانية وسستدامة القدرات التنافسية العالمية 

 

لشركات السكر النفاذ إلى ا سواق العالمية  فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  1-1
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع

لشركات السكر  نمو الحصة السوقية فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  1-2
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع

ند نمو الربحية لشركات السكر السودانية ع فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  1-3
 (  0.05 ).مستوى دلالة 

لشركات السكر  دعم العلامة التجارية فييوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية  1-4
 (  0.05 ).ند مستوى دلالة السودانية ع
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 :الفرضية الفرعية الأولى  
 

 

 

 

الانحههدار البسههيط والههذي يقههيس العلاقههة بههين المتغيههر المسههتقل ويمثلههه ولإثبههات هههذه الفرضههية تههم اسههتخدام أسههلوب 
)تطبيق الإدارة الإستراتيجية( والمتغير التابع ويمثله )النفاذ إلى ا سهواق العالميهة( وفيمها يلهي جهدول يوضهح نتهائج 

 التحليل:
تطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية والنفققاذ إلققى الأسققوال ( نتققائا تحليققل الانحققدار للعةقققة بققين 6/38جققدول رقققا ) 

 العالمية

 م 2017المصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية  

 ( ما يلي6/38من الجدول رق  ) يتضح

هنالك ارتباط طردي بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية والنفاذ إلى ا سواق العالمية في المجتمع موضع الدراسة  .1
 ( وذلك على النحو التالي:B( وقيمة معامل الانحدار)Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الارتباط )

( وتدل هذه القيمة على وجود ارتباط قوى بين   تطبيق الإدارة الإستراتيجية 0.66* بلغت قيمة معامل الارتباط )
( وهذه 0.12بلغت قيمة معامل الانحدار )والنفاذ إلى ا سواق العالمية في المجتمع موضع الدراسة  . كما 

القيمة الموجبة تدل على وجود  علاقة ارتباطيه موجبة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية والنفاذ إلى ا سواق 
(% يؤدى إلى إحدا  تغيير في )النفاذ 1العالمية وبالتالي فأن تغيير في ) تطبيق الإدارة الإستراتيجية( بنسبة )

 (%.0.12خارجية( بمعدل )إلى ا سواق ال

معامققققل الانحقققققدار  الفرضية الفرعية الأولى
(B) 

مسقققققققققققققققققتوى  T قيمة
 المعنوية

 نتيجة العةقة

معامهههههههههل العلاقهههههههههة بهههههههههين تطبيهههههههههق الإدارة 
 الإستراتيجية والنفاذ إلى ا سواق العالمية

 قبول وجود علاقة 0.000 9.52 0.12

    R 0.66معامل الارتباط 

    0.43 (R2معامل التحديد )

    F 90.6 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

النفاذ إلى الأسوال العالمية  فييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  1-1
 (  0.05 ). ند مستوى دلالةلشركات السكر السودانية ع
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كما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الشركة يؤثر في النفاذ إلى ا سواق العالمية بنسبة  .2
 (%.47ا خرى بنسبة ) ت( بينما  تؤثر المتغيرا0.43(% حيث بلغت  قيمة معامل التحديد )43)

دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية والنفاذ إلى   كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات .3
%( حيث 5( عند مستوى معنوية )F( واختبار )tا سواق العالمية في المجتمع موضع الدراسة وفقا" لاختبار )

F  (90.6 ) (  وقيمة 0.000( بمستوى دلالة معنوية )9.52( المحسوبة لمعامل العلاقة )tبلغت قيمة )
%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبول 5( وهذه القيم أقل من مستوى المعنوية 0.000نوية )بمستوى مع

الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية والنفاذ إلى 
 ا سواق العالمية في المجتمع موضع الدراسة.

 وبناء على نتائج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية الفرعية ا ولى.   

 

 
 الفرضية الفرعية الثانية    
 
 
 

ولإثبات هذه الفرضية تم استخدام أسلوب الانحدار البسيط والذي يقهيس العلاقهة بهين المتغيهر المسهتقل ويمثلهه )تطبيهق 
 الإستراتيجية( والمتغير التابع ويمثله )نمو الحصة السوقية( وفيما يلي جدول يوضح نتائج التحليل:الإدارة 

 ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين تطبي  الإدارة الإستراتيجية ونمو الحصة السوقية39 /6جدول رقا ) 

 م 2017الميدانية  لمصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة ا

معامقققققققل الانحقققققققدار  الفرضية الفرعية الثانية
(B) 

مسققققققققققققققققققققتوى  T قيمة
 المعنوية

 نتيجة العةقة

معامل العلاقة بين تطبيق الإدارة 
 الإستراتيجية ونمو الحصة السوقية

 قبول وجود علاقة 0.000 9.97 0.13

    R 0.68معامل الارتباط 

    0.46 (R2معامل التحديد )

    F 99.5 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

لشركات النفاذ إلى الأسوال العالمية  فيلتطبي  الإدارة الإستراتيجية يوجد رثر ذو دلالة إحصائية  1-1
 (  0.05 ). ند مستوى دلالةالسكر السودانية ع

 
 

لشركات السكر  نمو الحصة السوقية فييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  1-2
 (  0.05 ). ند مستوى دلالةالسودانية ع
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 : ( ما يلي6/39يتضح من الجدول رقم )

هنالههك ارتبهههاط طهههردي بهههين تطبيههق الإدارة الإسهههتراتيجية ونمهههو الحصهههة السههوقية فهههي المجتمهههع موضهههع الدراسهههة  .1
 ( وذلك على النحو التالي:B( وقيمة معامل الانحدار)Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الارتباط )

( وتدل هذه القيمة على وجهود ارتبهاط قهوى بهين  تطبيهق الإدارة الإسهتراتيجية 0.68الارتباط )* بلغت قيمة معامل 
( وهههذه القيمههة 0.13ونمههو الحصههة السههوقية فههي المجتمههع موضههع الدراسههة  . كمهها بلغههت قيمههة معامههل الانحههدار )

الحصهة السهوقية وبالتهالي  الموجبة تدل على وجود  علاقهة ارتباطيهه موجبهة بهين تطبيهق الإدارة الإسهتراتيجية ونمهو
(% يههؤدى إلههى إحههدا  تغييهر فههي )نمههو الحصههة السههوقية( 1فهأن تغييههر فههي ) تطبيههق الإدارة الإسهتراتيجية( بنسههبة )

 (%.0.13بمعدل )

كما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المجتمع موضع الدراسة يؤثر في نمو الحصة  .2
ا خهههرى بنسهههبة  ت( بينمههها  تهههؤثر المتغيهههرا0.46(% حيهههث بلغهههت  قيمهههة معامهههل التحديهههد )46السهههوقية بنسهههبة )

(54.%) 
كمههها يتضهههح مهههن نتهههائج التحليهههل وجهههود علاقهههة ذات  دلالهههة إحصهههائية بهههين تطبيهههق الإدارة الإسهههتراتيجية ونمهههو  .3

%( حيث 5معنوية )( عند مستوى F( واختبار )tالحصة السوقية في المجتمع موضع الدراسة وفقا" لاختبار )
F  (99.5 )(  وقيمهههة 0.000( بمسهههتوى دلالهههة معنويهههة )9.97( المحسهههوبة لمعامهههل العلاقهههة )tبلغهههت قيمهههة )

%. وعليهة  يهتم رفههض فهرض العهدم وقبههول 5( وههذه القههيم أقهل مهن مسههتوى المعنويهة 0.000بمسهتوى معنويهة )
تطبيهههق الإدارة الإسهههتراتيجية ونمهههو  الفهههرض البهههديل والهههذي يشهههير إلهههى وجهههود علاقهههة ذات دلالهههة إحصهههائية بهههين

 الحصة السوقية في المجتمع موضع الدراسة.

 .الثانيةوبناء على نتائج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية الفرعية 

  

 

 الفرضية الفرعية الثالثة
 
 
 

 ولإثبات هذه الفرضية تم استخدام أسلوب الانحدار البسيط والذي يقيس العلاقة بين المتغير المستقل ويمثله
 يما يلي جدول يوضح نتائج التحليل :)تطبيق الإدارة الإستراتيجية( والمتغير التابع ويمثله )نمو الربحية( وف 

لشركات  نمو الحصة السوقية فييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  1-2
 (  0.05 ). ند مستوى دلالةالسكر السودانية ع

 
 

نمو الربحية لشركات السكر  فييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  1-3
 (  0.05 ). ند مستوى دلالةالسودانية ع
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 ي  الإدارة الإستراتيجية ونمو الربحية( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين تطب40 /6جدول رقا ) 
معامقققققققل الانحقققققققدار  الفرضية الفرعية الثالثة

(B) 
مسققققققققققققققققققققتوى  T قيمة

 المعنوية
 نتيجة العةقة

معامل العلاقة بين تطبيق الإدارة 
 الإستراتيجية ونمو الربحية

 قبول وجود علاقة 0.000 8.16 0.11

    R 0.60معامل الارتباط 

    0.36 (R2معامل التحديد )

    F 66.7 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

 م 2017المصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة الميدانية  
 : ( ما يلي6/40يتضح من الجدول رقم )

هنالك ارتباط طردي بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية ونمو الربحية في المجتمع موضع الدراسة ويتضح ذلك  .1
 ( وذلك على النحو التالي:B( وقيمة معامل الانحدار)Rمعامل الارتباط )من خلال قيمة 

( وتدل هذه القيمة على وجود ارتباط قوى بين  تطبيق الإدارة الإستراتيجية 0.60* بلغت قيمة معامل الارتباط )
القيمة الموجبة تدل ( وهذه 0.11ونمو الربحية في المجتمع موضع الدراسة  . كما بلغت قيمة معامل الانحدار )

على وجود  علاقة ارتباطيه موجبة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية ونمو الربحية وبالتالي فأن تغيير في ) تطبيق 
 (%.0.11(% يؤدى إلى إحدا  تغيير في )نمو الربحية( بمعدل )1الإدارة الإستراتيجية( بنسبة )

(% 36كما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الشركة يؤثر في نمو الربحية بنسبة )  .2
 (%.64ا خرى بنسبة ) ت( بينما  تؤثر المتغيرا0.36حيث بلغت  قيمة معامل التحديد )

تراتيجية ونمو كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإس .3
%( حيث بلغت 5( عند مستوى معنوية )F( واختبار )tالربحية في المجتمع موضع الدراسة وفقا" لاختبار )

( بمستوى 66.7)  F (  وقيمة 0.000( بمستوى دلالة معنوية )8.17( المحسوبة لمعامل العلاقة )tقيمة )
ة  يتم رفض فرض العدم وقبول الفرض %. وعلي5( وهذه القيم أقل من مستوى المعنوية 0.000معنوية )

البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية ونمو الربحية في 
 المجتمع موضع الدراسة.

  الثالثةوبناء على نتائج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية الفرعية 
 
 

نمو الربحية لشركات السكر  فييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  1-3
 (  0.05 ). ند مستوى دلالةالسودانية ع
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 الرابعةالفرضية الفرعية 
 
 
 

ولإثبات هذه الفرضية تم استخدام أسلوب الانحدار البسيط والذي يقيس العلاقة بين المتغير المستقل ويمثله 
العلامة التجارية( وفيما يلي جدول يوضح دعم الإستراتيجية في الشركة( والمتغير التابع ويمثله ))تطبيق الإدارة 
 نتائج التحليل:
 العةمة التجاريةدعا تطبي  الإدارة الإستراتيجية و  ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين41 /6جدول رقا ) 

معامققققل الانحقققققدار  الفرضية الفرعية الرابعة
(B) 

مسقققققققققققققققققتوى  T قيمة
 المعنوية

 نتيجة العةقة

معامل العلاقة بين تطبيق الإدارة 
 العلامة التجاريةدعم الإستراتيجية و 

 قبول وجود علاقة 0.000 8.69 0.12

    R 0.63معامل الارتباط 

    0.39 (R2معامل التحديد )

    F 75.6 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

  2017المصدر: إعداد الدارس من نتائج الدراسة الميدانية  
 :( ما يلي6/41يتضح من الجدول رقم )

العلامة التجارية في المجتمع موضع الدراسة دعم هنالك ارتباط طردي بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و  .1
 لى النحو التالي:( وذلك عB( وقيمة معامل الانحدار)Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الارتباط )

( وتدل هذه القيمة على وجود ارتباط قوى بين   تطبيق الإدارة الإستراتيجية 0.63* بلغت قيمة معامل الارتباط )
( وهذه القيمة الموجبة 0.12والعلامة التجارية في المجتمع موضع الدراسة  . كما بلغت قيمة معامل الانحدار )

العلامة التجارية وبالتالي فأن  دعمو  ارتباطيه موجبة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية وتدل على وجود  علاقة 
العلامة التجارية(  دعمو (% يؤدى إلى إحدا  تغيير في )1تغيير في ) تطبيق الإدارة الإستراتيجية( بنسبة )

 (%.0.12بمعدل )
العلامة التجارية بنسبة  دعمو كما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الشركة يؤثر في  .2

 (%.61ا خرى بنسبة ) ت( بينما  تؤثر المتغيرا0.39(% حيث بلغت  قيمة معامل التحديد )39)

لشركات  دعا العةمة التجارية فييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  1-4
 (  0.05 ). ند مستوى دلالةالسكر السودانية ع
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 دعمو  كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و  .3
%( 5( عند مستوى معنوية )F( واختبار )tالعلامة التجارية في المجتمع موضع الدراسة وفقا" لاختبار )

  F (  وقيمة 0.000) ( بمستوى دلالة معنوية8.69( المحسوبة لمعامل العلاقة )tحيث بلغت قيمة )
%. وعلية  يتم رفض فرض العدم 5( وهذه القيم أقل من مستوى المعنوية 0.000( بمستوى معنوية )75.6)

 وقبول الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و
 العلامة التجارية في المجتمع موضع الدراسة. دعمو 
  الفرعية الرابعة وبناء على نتائج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية    
 
 
 

 وفيما يلي مل ص للفرضية الرئيسية الأولى: 
 
 
 

( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين )تطبي  الإدارة الإستراتيجية و تحقي  واستدامة 6/42جدول رقا ) 
 القدرات التنافسية العالمية( 

 م 2017من نتائج  التحليل الدارسالمصدر :  إعداد 

 نتيجة الفرضية الفروض الفرعية للفرضية الأولى الرقا
الاسواق يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية في النفاذ الى  1

 (  0.05). العالمية لشركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية في نمو الحصة  2
 (  0.05). السوقية لشركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

الإدارة الإستراتيجية في نمو الربحية يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق  3
 (  0.05). لشركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية في دعم العلامة  4
 (  0.05). التجارية لشركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

لشركات  دعا العةمة التجارية فييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  1-4
 (  0.05 ). ند مستوى دلالةالسكر السودانية ع

 
 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية في تحقيق  واسقتدامة الققدرات التنافسقية .1
 (  0.05).العالمية في شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة 
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 الثانية :الرئيسية الفرضية  2.3.6
 
 
 

 : الفرضيات التالية تتفرع هذه الفرضية إلى   

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 الفرضية الفرعية الأولى   

 

 

 

ولإثبههات هههذه الفرضههية تههم اسههتخدام أسههلوب الانحههدار البسههيط والههذي يقههيس العلاقههة بههين المتغيههر المسههتقل ويمثلههه 
 التحليل:( وفيما يلي جدول يوضح نتائج قيادة التميز)تطبيق الإدارة الإستراتيجية( والمتغير التابع ويمثله )

 

فققي  تحقيقق  التميققز المؤسسققي  علققىيوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية لتطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية  
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر شركات

 
 

 

فههي شههركات السههكر  قيههادة التميههزيوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية لتطبيههق الإدارة الإسههتراتيجية علههى  2-1
 (  0.05). السودانية عند مستوى دلالة

فههي شههركات  اسههتراتيجية التميههزيوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية لتطبيههق الإدارة الإسههتراتيجية علههى  2-2
 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

فهههي شهههركات السهههكر  العهههاملون يوجهههد آثهههر ذو دلالهههة إحصهههائية لتطبيهههق الإدارة الإسهههتراتيجية علهههى  2-3
 (  0.05). السودانية عند مستوى دلالة

فههي شههركات  الشههراكات والمههوارديوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية لتطبيههق الإدارة الإسههتراتيجية علههى  2-4
  (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 ات والمنتجههات والخههدماتالعمليههيوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية لتطبيههق الإدارة الإسههتراتيجية علههى  2-5
 (  0.05). في شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 

في شركات السقكر  قيادة التميزيوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية على  2-1
 (  0.05). السودانية عند مستوى دلالة
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 التميز قيادةو ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين تطبي  الإدارة الإستراتيجية 43 /6جدول رقا )  

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائج  التحليل
 ( ما يلي:6/43يتضح من الجدول رقم ) 
في المجتمع موضع الدراسة ويتضح ذلك من  قيادة التميزوبين تطبيق الإدارة الإستراتيجية هنالك ارتباط طردي  .1

 ( وذلك على النحو التالي:B( وقيمة معامل الانحدار)Rخلال قيمة معامل الارتباط )
الإستراتيجية ( وتدل هذه القيمة على وجود ارتباط قوى بين  تطبيق الإدارة 0.77* بلغت قيمة معامل الارتباط )

( وهذه القيمة الموجبة تدل على 0.20ونمو الربحية في المجتمع موضع الدراسة  . كما بلغت قيمة معامل الانحدار )
وبالتالي فأن تغيير في ) تطبيق الإدارة  قيادة التميزووجود  علاقة ارتباطيه موجبة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية 

 (%.0.20( بمعدل )قيادة التميزإلى إحدا  تغيير في ) (% يؤدى1الإستراتيجية( بنسبة )
(% 59بنسبة ) قيادة التميزكما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الشركة يؤثر في  .2

 (%.41ا خرى بنسبة ) ت( بينما  تؤثر المتغيرا0.59حيث بلغت  قيمة معامل التحديد )
 قيادة التميزوود علاقة ذات  دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية كما يتضح من نتائج التحليل وج .3

( t%( حيث بلغت قيمة )5( عند مستوى معنوية )F( واختبار )tفي المجتمع موضع الدراسة وفقا" لاختبار )
( بمستوى معنوية 168.6)  F (  وقيمة 0.000( بمستوى دلالة معنوية )12.9المحسوبة لمعامل العلاقة )

%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي 5( وهذه القيم أقل من مستوى المعنوية 0.000)
 سة.في المجتمع موضع الدرا القيادةيشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية 

  الفرعية الاولي وبناء على نتائج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية   
 

 

معامققققل الانحقققققدار  الفرضية الفرعية الأولى
(B) 

مسقققققققققققققققققتوى  T قيمة
 المعنوية

 نتيجة العةقة

معامههههههههههههل العلاقههههههههههههة بههههههههههههين تطبيههههههههههههق الإدارة 
 الإستراتيجية وقيادة التميز

 قبول وجود علاقة 0.000 12.9 0.20

    R 0.77معامل الارتباط 

    0.59 (R2معامل التحديد )

    F 168.6 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

فققي شققركات السقققكر  التميقققز قيققادةطبيقق  الإدارة الإسقققتراتيجية علققى يوجققد رثققر ذو دلالقققة إحصققائية لت 2-1
 (  0.05).السودانية عند مستوى دلالة 
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 الفرضية الفرعية الثانية   
 

 

 

اسههتخدام أسههلوب الانحههدار البسههيط والههذي يقههيس العلاقههة بههين المتغيههر المسههتقل ويمثلههه ولإثبههات هههذه الفرضههية تههم 
 ( وفيما يلي جدول يوضح نتائج التحليل:استراتيجية التميز)تطبيق الإدارة الإستراتيجية( والمتغير التابع ويمثله )

 واستراتيجية التميزجية ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين تطبي  الإدارة الإستراتي6/44جدول رقا ) 

 م2017لمصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية  ا
 :( ما يلي6/44يتضح من الجدول رقم ) 

في المجتمع موضع الدراسة ويتضح  بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية واستراتيجية التميزهنالك ارتباط طردي  .1
 ( وذلك على النحو التالي:B( وقيمة معامل الانحدار)Rذلك من خلال قيمة معامل الارتباط )

( وتدل هذه القيمة على وجود ارتباط قوى بين  تطبيق الإدارة الإستراتيجية 0.84* بلغت قيمة معامل الارتباط )
( وهذه القيمة الموجبة 0.21في المجتمع موضع الدراسة  . كما بلغت قيمة معامل الانحدار ) واستراتيجية التميز

وبالتالي فأن تغيير في  واستراتيجية التميزتدل على وجود  علاقة ارتباطيه موجبة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية 
 (%. 0.21( بمعدل )استراتيجية التميز(% يؤدى إلى إحدا  تغيير في )1) تطبيق الإدارة الإستراتيجية( بنسبة )

بنسبة  استراتيجية التميزكما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الشركة يؤثر في  .2
 (%.29ا خرى بنسبة ) ت( بينما  تؤثر المتغيرا0.71(% حيث بلغت  قيمة معامل التحديد )71)

معامققققل الانحقققققدار  الثانيةالفرضية الفرعية 
(B) 

مسقققققققققققققققققتوى  T قيمة
 المعنوية

 نتيجة العةقة

معامهههههههههل العلاقهههههههههة بهههههههههين تطبيهههههههههق الإدارة 
 واستراتيجية التميزالإستراتيجية 

 قبول وجود علاقة 0.000 16.9 0.21

    R 0.84معامل الارتباط 

    0.71 (R2معامل التحديد )

    F 288.7 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

 شقركاتفقي  استراتيجية التميز يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية على  2-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر
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واستراتيجية ة الإستراتيجية كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائية بين تطبيق الإدار   .3
%( حيث بلغت 5( عند مستوى معنوية )F( واختبار )tفي المجتمع موضع الدراسة وفقا" لاختبار ) التميز
F  (288.7 ) (  وقيمة 0.000( بمستوى دلالة معنوية )16.9( المحسوبة لمعامل العلاقة )tقيمة )

%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبول 5نوية ( وهذه القيم أقل من مستوى المع0.000بمستوى معنوية )
واستراتيجية الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية 

 في المجتمع موضع الدراسة. التميز
  الثانيةة الفرعي وبناء على نتائج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية

 

 

 

 الثالثةلفرضية الفرعية ا     

 

 

ويمثلهه )تطبيهق ولإثبات هذه الفرضية تم استخدام أسلوب الانحدار البسيط والذي يقهيس العلاقهة بهين المتغيهر المسهتقل 
 الإدارة الإستراتيجية( والمتغير التابع ويمثله )العاملون( وفيما يلي جدول يوضح نتائج التحليل:

 والعاملون ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين تطبي  الإدارة الإستراتيجية 6/45جدول رقا )

 م2017لمصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية  ا

معامققققل الانحقققققدار  الثالثةالفرضية الفرعية 
(B) 

مسقققققققققققققققققتوى  T قيمة
 المعنوية

 نتيجة العةقة

معامههههههههههههل العلاقههههههههههههة بههههههههههههين تطبيههههههههههههق الإدارة 
 الإستراتيجية والعاملون 

 قبول وجود علاقة 0.000 11.5 0.22

    R 0.73معامل الارتباط 

    0.53 (R2معامل التحديد )

    F 131.2 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

 شركاتفي واستراتيجية التميز  يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية على  2-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر

 
 

 السقكر شقركاتفقي العقاملون يوجد رثقر ذو دلالقة إحصقائية لتطبيق  الإدارة الإسقتراتيجية علقى  2-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية
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 :( ما يلي6/45يتضح من الجدول رقم )
في المجتمع موضع الدراسة ويتضح ذلك من  والعاملون بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية هنالك ارتباط طردي  .1

 التالي:( وذلك على النحو B( وقيمة معامل الانحدار)Rخلال قيمة معامل الارتباط )
( وتدل هذه القيمة على وجود ارتباط قوى بين  تطبيق الإدارة الإستراتيجية 0.73* بلغت قيمة معامل الارتباط )

( وهذه القيمة الموجبة تدل 0.22في المجتمع موضع الدراسة  . كما بلغت قيمة معامل الانحدار ) والعاملون 
وبالتالي فأن تغيير في ) تطبيق والعاملون على وجود  علاقة ارتباطيه موجبة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية 

  (%.0.22( بمعدل )العاملون (% يؤدى إلى إحدا  تغيير في )1)الإدارة الإستراتيجية( بنسبة 
(% 53بنسبة )العلملون يؤثر في  اتالإدارة الإستراتيجية في الشرككما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق  .2

 (%.47ا خرى بنسبة ) ت( بينما  تؤثر المتغيرا0.53حيث بلغت  قيمة معامل التحديد )
 والعاملون كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية  .3

( t%( حيث بلغت قيمة )5( عند مستوى معنوية )F( واختبار )tاسة وفقا" لاختبار )في المجتمع موضع الدر 
( بمستوى معنوية 131.2)  F (  وقيمة 0.000( بمستوى دلالة معنوية )11.5المحسوبة لمعامل العلاقة )

%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل 5( وهذه القيم أقل من مستوى المعنوية 0.000)
في المجتمع  والعاملون الذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و 

 موضع الدراسة.

  الفرعية الثالثة وبناء على نتائج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الفرضية   
 

 

 

 الرابعةلفرضية الفرعية ا   

 

 

 

ولإثبههات هههذه الفرضههية تههم اسههتخدام أسههلوب الانحههدار البسههيط والههذي يقههيس العلاقههة بههين المتغيههر المسههتقل ويمثلههه 
 نتائج التحليل:( وفيما يلي جدول يوضح الشركات والموارد)تطبيق الإدارة الإستراتيجية( والمتغير التابع ويمثله )

 

 السقكر شقركاتفقي  العقاملون  يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق  الإدارة الإسقتراتيجية علقى  2-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 
 

 شققركاتفققي  الشررركات والمرروارد يوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية لتطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية علققى 
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر
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 الشركات والمواردو ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين تطبي  الإدارة الإستراتيجية 46 /6جدول رقا ) 

  م2017المصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية 
 ( ما يلي:6/46يتضح من الجدول رقم )

الشركات والموارد في المجتمع موضع الدراسة ويتضح ذلك بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و هنالك ارتباط طردي  .1
 ( كالتالي:B( وقيمة معامل الانحدار)Rمن خلال قيمة معامل الارتباط )

( وتدل هذه القيمة على وجود ارتباط قوى بين  تطبيق الإدارة الإستراتيجية 0.70* بلغت قيمة معامل الارتباط )
( وهذه القيمة الموجبة تدل 0.13الشركات والموارد في المجتمع موضع الدراسة  . كما بلغت قيمة معامل الانحدار )و 

وبالتالي فأن تغيير في ) على وجود  علاقة ارتباطيه موجبة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و الشركات والموارد 
 (%. 0.13(% يؤدى إلى إحدا  تغيير في )الشركات والموارد( بمعدل )1تطبيق الإدارة الإستراتيجية( بنسبة )

يؤثر في الشركات والموارد بنسبة  اتكما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الشرك .2
 (%.51ا خرى بنسبة ) ت( بينما  تؤثر المتغيرا0.49)(% حيث بلغت  قيمة معامل التحديد 49)

تطبيق الإدارة الإستراتيجية و الشركات كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائية بين  .3
%( حيث بلغت قيمة 5( عند مستوى معنوية )F( واختبار )tوالموارد في المجتمع موضع الدراسة وفقا" لاختبار )

(t( المحسوبة لمعامل العلاقة )وقيمة 0.000( بمستوى دلالة معنوية )10.6  ) F  (111.9 بمستوى معنوية )
%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي 5ن مستوى المعنوية ( وهذه القيم أقل م0.000)

يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و الشركات والموارد في المجتمع 
فرضية وبناء على نتائج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول الموضع الدراسة. 
 الفرعية الرابعة 

 

معامقققققققل الانحقققققققدار  الرابعةالفرضية الفرعية 
(B) 

مسققققققققققققققققققققتوى  T قيمة
 المعنوية

 نتيجة العةقة

معامههههههههههههل العلاقههههههههههههة بههههههههههههين تطبيههههههههههههق الإدارة 
 والمواردالإستراتيجية و الشركات 

 قبول وجود علاقة 0.000 10.6 0.13

    R 0.70معامل الارتباط 

    0.49 (R2معامل التحديد )

    F 111.9 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

 شقركاتفقي  الشقركات والمقوارد يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية على  2-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر
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 الخامسةلفرضية الفرعية ا  

 

 

 

البسيط والذي يقيس العلاقة بين المتغيهر المسهتقل ويمثلهه )تطبيهق لإثبات هذه الفرضية تم استخدام أسلوب الانحدار و
 الإدارة الإستراتيجية( والمتغير التابع ويمثله )العمليات والمنتجات والخدمات( وفيما يلي جدول يوضح نتائج التحليل:

 الإستراتيجية العمليات والمنتجات وال دمات( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين تطبي  الإدارة 6/47جدول رقا )

 م2017لمصدر: إعداد الدارس من نتائا الدراسة الميدانية  ا
 :( ما يلي6/47يتضح من الجدول رقم )

والمنتجات والخدمات في المجتمع موضع الدراسة العمليات بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و هنالك ارتباط طردي  .1
 :( وذلك على النحو التاليB( وقيمة معامل الانحدار)Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الارتباط )

( وتدل هذه القيمة على وجود ارتباط قوى بين  تطبيق الإدارة الإستراتيجية 0.69بلغت قيمة معامل الارتباط )* 
( وهذه القيمة 0.15والمنتجات والخدمات في المجتمع موضع الدراسة  . كما بلغت قيمة معامل الانحدار )والعمليات 

الموجبة تدل على وجود  علاقة ارتباطيه موجبة بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و العمليات والمنتجات والخدمات 
(% يؤدى إلى إحدا  تغيير في )العمليات والمنتجات 1)وبالتالي فأن تغيير في ) تطبيق الإدارة الإستراتيجية( بنسبة 

 (%.  0.15والخدمات( بمعدل )
يؤثر في العمليات والمنتجات والخدمات  اتكما تشير نتائج التقدير إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الشرك .2

 (%. 53بنسبة ) ا خرى  ت( بينما  تؤثر المتغيرا0.47(% حيث بلغت  قيمة معامل التحديد )47بنسبة )

معامقققققققل الانحقققققققدار  الرابعةالفرضية الفرعية 
(B) 

مسققققققققققققققققققققتوى  T قيمة
 المعنوية

 نتيجة العةقة

معامههههههههههههل العلاقههههههههههههة بههههههههههههين تطبيههههههههههههق الإدارة 
الإسهههههههههههههههتراتيجية والعمليهههههههههههههههات والمنتجهههههههههههههههات 

 والخدمات

 قبول وجود علاقة 0.000 10.3 0.15

    R 0.69معامل الارتباط 

    0.47 (R2معامل التحديد )

    F 105.5 قيمة

    0.000 مستوى المعنوية

 العمليررررات والمنتجررررات يوجققققد رثققققر ذو دلالققققة إحصققققائية لتطبيقققق  الإدارة الإسققققتراتيجية علققققى  2-5

 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر شركاتفي  والخدمات
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الإستراتيجية و العمليات كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة  .3
%( 5( عند مستوى معنوية )F( واختبار )tوالمنتجات والخدمات في المجتمع موضع الدراسة وفقا" لاختبار )

F  (105.5 ) (  وقيمة 0.000( بمستوى دلالة معنوية )10.3( المحسوبة لمعامل العلاقة )tحيث بلغت قيمة )
%. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبول 5( وهذه القيم أقل من مستوى المعنوية 0.000بمستوى معنوية )

الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة الإستراتيجية و العمليات 
يل الاحصائى الموضحة في الفقرات والمنتجات والخدمات في المجتمع موضع الدراسة. وبناء على نتائج التحل

  السابقة  يتم قبول الفرضية الفرعية الخامسة

 

 
 وفيما يلي مل ص للفرضية الرئيسية الثانية:  
 
 
 
 ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين )تطبي  الإدارة الإستراتيجية و التميز المؤسسي( 6/48جدول رقا )  

 

 م 2017من نتائج  التحليل الدارسإعداد  المصدر : 

 الفروض الفرعية للفرضية الثانية الرقا
 

 نتيجة الفرضية

في شركات التميز قيادة بيق الإدارة الإستراتيجية على  يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتط 1
 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

لتطبيههق الإدارة الإسههتراتيجية علههى اسههتراتيجية التميههز فههي يوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية  2
 (  0.05). شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

يوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية لتطبيههق الإدارة الإسههتراتيجية علههى  العههاملون فههي شههركات  3
 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإسهتراتيجية علهى  الشهراكات والمهوارد  فهي يوجد آثر ذو  4
 (  0.05). شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية على  العمليات والمنتجات  5
 (  0.05). دلالةوالخدمات في شركات السكر السودانية عند مستوى 

 دعمت

 العمليقات والمنتجقات وال قدمات يوجد رثقر ذو دلالقة إحصقائية لتطبيق  الإدارة الإسقتراتيجية علقى  2-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر شركاتفي 

 
 

فققي  تحقيقق  التميققز المؤسسققي يوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية لتطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية علققى . 2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر شركات
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 : الثالثةالرئيسية لفرضية ا  3.3.6

 

 

 :الفرضيات التالية هذه الفرضية من  وتتفرع     

 

 

 

 

  

 

 الاوليلفرضية الفرعية ا       

 

 

 :الفرضيات التالية هذه الفرضية من وتنش       

 

 

 

 

 

 

 

 تحقيقق  واسققتدامة القققدرات التنافسققية فققي التميققز المؤسسققييوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية لتطبيقق   
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية لشركات السكر العالمية

 
 

فقي النفقاذ إلقى الأسقوال العالميقة  علقى لتطبي  التميز المؤسسقيوجد رثر ذو دلالة إحصائية ي3-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية شركات السكر

في شركات  نمو الحصة السوقية لتطبي  التميز المؤسسي على وجد رثر ذو دلالة إحصائية ي3-2
  (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر

 لشققركات السققكر نمققو الربحيققة علققى لتطبيقق  التميققز المؤسسققيوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية ي3-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 دعا العةمة التجارية استراتيجية لتطبي  التميز المؤسسي على وجد رثر ذو دلالة إحصائية ي3-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية في شركات السكر

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

النفقاذ إلقى الأسقوال العالميقة فقي  علقى  التميز المؤسسييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  3-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر شركات

 
 

 شقركاتالنفقاذ إلقى الأسقوال العالميقة فقي  لقيقادة التميقز علقىيوجد رثر ذو دلالقة إحصقائية 3-1-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر

النفاذ إلى الأسوال العالمية في  على  لاستراتيجية التميزيوجد رثر ذو دلالة إحصائية  3-1-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر شركات

 السكر شركاتفي  النفاذ إلى الأسوال العالمية للعاملون علىيوجد رثر ذو دلالة إحصائية 3-1-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

في  النفاذ إلى الأسوال العالمية على  للشراكات والموارديوجد رثر ذو دلالة إحصائية 3-1-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر شركات

النفاذ إلى الأسوال  على  للعمليات والمنتجات وال دماتيوجد رثر ذو دلالة إحصائية 3-1-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر شركاتالعالمية في 
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الفروض استخدم الدارس أسلوب تحليل الانحدار المتعدد وذلك باعتباره ا سلوب الاحصائى المناسب ثبات هذه لا و 
حيث يقوم هذا ا سلوب باختبار مدى وجود علاقة سببية ذات دلالة إحصائية بين كل من التميز المؤسسي والنفاذ 

 إلى ا سواق العالميةف وفيما يلي نتائج التقدير:

 ئا تحليل الانحدار المتعدد للعةقة بين التميز المؤسسي والنفاذ إلى الأسوال العالمية( نتا6/49جدول رقا )

 م2017الدراسة الميدانية  المصدر :  إعداد الدارس من نتائج  تحليل 

 (: 6/49يتضح من الجدول رقم )

بين التميز المؤسسي والنفاذ إلى ا سواق العالمية بالمجتمع موضع الدراسة ويتضح  ى ارتباط طردي قو وجود  .1
 .( 0.73( حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )Rذلك من خلال قيمة معامل الارتباط )

 ي :وذلك على النحو التال كما تشير معاملات الانحدار أن التميز المؤسسي على علاقة موجبة مع النفاذ .2

تؤثر طرديا" على النفاذ في  قيادة التميز( وهذا يعنى أن 0.077قيمته ) تبلغ قيادة التميز* معامل انحدار متغير 
يعمل على إحدا  تغير في النفاذ إلى ا سواق  قيادة التميز(% في 10ا سواق العالمية وبالتالي فأن تغير قدره )

  ( % وفى نفس الاتجاه .0.77الخارجية  قدره )

 مستوى المعنوية (Tاختبار ) (Bمعامةت الانحدار ) المتغيرات الرقا
 0.467 0.730 0.077 التميز قيادة 1

 0.12 2.567 0.600 استراتيجية التميز 2

 0.046 2.015 0.064 العاملون  3

 0.668 0.429 0.062 الشراكات والموارد 4

 0.000 3.95 0.499 العمليات والمنتجات 5

   0.73 (Rمعامل الارتباط) 

  0.54 (R2معامل التحديد )

F 26.6 

Sig F 0.000 
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( وهذا يعنى أن إستراتيجية التميز تؤثر طرديا" على 0.600قيمته ) ت* معامل انحدار متغير إستراتيجية التميز بلغ
(% في إستراتيجية التميز يعمل على إحدا  تغير في النفاذ 10النفاذ في ا سواق العالمية وبالتالي فأن تغير قدره )

 (%  وفى نفس الاتجاه .6إلى ا سواق الخارجية  قدره )
( وهذا يعنى أن العاملون ذو تأثير طردي على 0.064قيمته ) تركة بلغ* معامل انحدار متغير العاملون في الش

(% في معيار العاملون يعمل على إحدا  تغير في النفاذ 10النفاذ في ا سواق العالمية وبالتالي فأن تغير قدره )
 ( % وفى نفس الاتجاه .0.64إلى ا سواق الخارجية  قدره )

( وهذا يعنى أن الشراكات والموارد تؤثر طرديا" على 0.062قيمته ) تارد بلغ* معامل انحدار متغير الشراكات والمو 
(% في الشركات والموارد يعمل على إحدا  تغير في النفاذ 10النفاذ في ا سواق العالمية وبالتالي فأن تغير قدره )

 (  وفى نفس الاتجاه .0.62إلى ا سواق الخارجية  قدره )
( وهذا يعنى أن المنتجات والعمليات تؤثر طرديا" 0.499قيمته ) تات والعمليات بلغ* معامل انحدار متغير المنتج

(% في المنتجات والعمليات يعمل على إحدا  تغير في 10على النفاذ في ا سواق العالمية وبالتالي فأن تغير قدره )
 %(  وفى نفس الاتجاه .4.99النفاذ إلى ا سواق الخارجية  قدره )

( إلههى وجههود تههأثير للمتغيههر المسههتقل ) التميههز  المؤسسههي( علههى 6/49ئج الههواردة بالجههدول رقههم )كمهها تشههير النتهها .3
( وهذه النتيجهة تهدل علهى 0.54المتغير التابع ) النفاذ إلى ا سواق العالمية  ( حيث بلغت قيمة معامل التحديد )

بينمههها المتغيهههرات ا خهههرى غيهههر (%. 54تهههوثر علهههى النفهههاذ إلهههى ا سهههواق العالميهههة بنسهههبة )التميهههز المؤسسهههي إن 
 (%.46المضمنة في النموذج تؤثر بنسبة )

كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة معنويهة بهين التميهز المؤسسهي بابعهاد ) إسهتراتيجية التميهزف  .4
مسهتوى  F( واختبهار tالعاملونفالعمليات والمنتجات( والمتغير التابع )النفاذ إلى ا سواق العالمية( وفقا" لاختبار )

%. مما يعنى ذلهك 5حيث نجد أن قيم مستوى المعنوية لهذه المتغيرات أقل من مستوى المعنوية  0.05معنوية  
رفههض فههرض العههدم وقبههول الفههرض البههديل والههذي يشههير إلههى وجههود علاقههة ذات دلالههة معنويههة بههين أبعههاد التميههز 

لمنتجهات(. بينمها لا توجهد علاقهة ذات دلالهة إحصهائية بهين كهل المؤسسي)إستراتيجية التميزف العاملون العمليات وا
 %.5من عنوية لهذه المتغيرات أكبر ف الشراكات والموارد ( حيث بلغت قيم مستوى المقيادة التميزمن أيعاد التميز)

 لابعههادوبنهاء علهى نتهائج التحليهل الاحصهائى الموضهحة فهي الفقههرات السهابقة  يهتم قبهول وجهود آثهر ذو دلالهة إحصهائية 
قيههادة التميههز المؤسسههي )إسههتراتيجية التميههزف العههاملون، العمليههات والمنتجههات والخههدمات( بينمهها لا يوجههد أثههر لكههل مههن )

 اق العالمية. ف الشراكات والموارد( على النفاذ إلى ا سو التميز

 وفيما يلي مل ص للفرضية الفرعية الأولى:
 
 

 شقركاتالنفاذ إلى الأسوال العالميقة فقي  في  التميز المؤسسييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر
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 ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين )تطبي  التميز المؤسسي والنفاذ إلى الأسوال العالمية( 50/ 4جدول رقا )

 م 2017إعداد الدارس من نتائج  التحليل لمصدر : ا

 لفرضية الفرعية الثانية

 

 

 وتنش  من هذه الفرضية الفرضيات التالية: 
 
 
 
 
 
 
 

 الفروض الفرعية للفرضية الفرعية الأولى الرقا
 

 نتيجة الفرضية

على النفاذ إلى ا سواق العالمية  التميز يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لقيادة  1
 (  0.05).في شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة 

 لم تدعم

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التميز  على النفاذ إلى ا سواق  2
 (  0.05).العالمية في شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة 

 دعمت

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية للعاملون على النفاذ إلى ا سواق العالمية في  3
 (  0.05).شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة 

 دعمت

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية للشراكات والموارد  على النفاذ إلى ا سواق  4
 (  0.05).العالمية في شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة 

 لم تدعم

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية للعمليات والمنتجات والخدمات  على النفاذ إلى  5
 السكر السودانية عند مستوى دلالةا سواق العالمية في شركات 

.(  0.05) 

 دعمت

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  التميز المؤسسي  علقى نمقو الحصقة السقوفية فقي شقركات السقكر 3-2
 (  0.05).السودانية عند مستوى دلالة 

 
 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لقيادة التميز  على نمو الحصة السوفية في لشركات السكر 3-2-1
 (  0.05).السودانية عند مستوى دلالة 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التميز  على نمو الحصة السوفية  في شركات السكر  3-2-2
 (  0.05).السودانية عند مستوى دلالة 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية للعاملون على نمو الحصة السوفية في شركات السكر السودانية عند 3-2-3
  (  0.05).مستوى دلالة 

ر ذو دلالة إحصائية للشراكات والموارد  على نمو الحصة السوفية في شركات السكر يوجد رث3-2-4
  (  0.05).السودانية عند مستوى دلالة 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية للعمليات والمنتجات وال دمات  على نمو الحصة السوفية في شركات 3-2-5
  (  0.05).السكر السودانية عند مستوى دلالة 

 

 

 



239 
 

ولا ثبهههات ههههذه الفهههروض اسهههتخدم الهههدارس أسهههلوب تحليهههل الانحهههدار المتعهههدد وذلهههك باعتبهههاره ا سهههلوب الاحصهههائى 
المناسههب حيههث يقههوم هههذا ا سههلوب باختبههار مههدى وجههود علاقههة سههببية ذات دلالههة إحصههائية بههين كههل مههن التميههز 

 التقدير:المؤسسي ونمو الحصة السوقيةف وفيما يلي نتائج 

 ( نتائا تحليل الانحدار المتعدد للعةقة بين التميز المؤسسي ونمو الحصة السوقية6/51جدول رقا )
 مستوى المعنوية (Tاختبار ) (Bمعامةت الانحدار ) المتغيرات الرقا
 0.275 1.097 0.120 قيادة التميز 1
 0.039 2.083 0.501 إستراتيجية التميز 2
 0.253 1.148 0.099 العاملون  3
 0.284 1.078 0.164 الشراكات والموارد 4
 0.030 2.200 0.286 العمليات والمنتجات 5
   0.76 (Rمعامل الارتباا) 

  0.57 (R2معامل التحديد )
F 26.6 

Sig F 0.000 
 م2017الدراسة الميدانية  المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  تحليل 

 ( : 6/51الجدول رقم )يتضح من 

بين التميز المؤسسي ونمو الحصة السوقية بالمجتمع موضع الدراسة ويتضح ذلك  ى وجود ارتباط طردي قو  .1
 (.0.76( حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )Rمن خلال قيمة معامل الارتباط )

وذلك على النحو  السوقيةعلى علاقة موجبة مع نمو الحصة  التميز المؤسسيتشير معاملات الانحدار أن   .2
 التالي :

تؤثر طرديا" على نمو  قيادة التميز( وهذا يعنى أن 0.120قيمته ) تبلغ قيادة التميز* معامل انحدار متغير 
يعمل على إحدا  تغير في نمو الحصة  قيادة التميز(% في 10الحصة السوقية وبالتالي فأن تغير قدره )

 الاتجاه .( % وفى نفس 1.2السوقية  قدره )

( وهذا يعنى أن إستراتيجية التميز تؤثر طرديا" 0.501قيمته ) ت* معامل انحدار متغير إستراتيجية التميز بلغ
(% في إستراتيجية التميز يعمل على إحدا  تغير في نمو 10في نمو الحصة السوقية وبالتالي فأن تغير قدره )

 (%  وفى نفس الاتجاه .5.01الحصة السوقية  قدره )
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( وهذا يعنى أن العاملون ذو تأثير طردي 0.099قيمته ) ت* معامل انحدار متغير العاملون في الشركة بلغ
(% في معيار العاملون يعمل على إحدا  تغير في نمو 10على نمو الحصة السوقية وبالتالي فأن تغير قدره )

 ( % وفى نفس الاتجاه .0.99الحصة السوقية  قدره )

( وهذا يعنى أن الشراكات والموارد تؤثر طرديا" 0.164قيمته ) تير الشراكات والموارد بلغ* معامل انحدار متغ
(% في الشركات والموارد يعمل على إحدا  تغير في نمو 10على نمو الحصة السوقية وبالتالي فأن تغير قدره )

 (  وفى نفس الاتجاه .1.64الحصة السوقية  قدره )

( وهذا يعنى أن المنتجات والعمليات تؤثر 0.286قيمته ) تالمنتجات والعمليات بلغ* معامل انحدار متغير 
(% في المنتجات والعمليات يعمل على إحدا  10طرديا" على نمو الحصة السوقية وبالتالي فأن تغير قدره )

 %(  وفى نفس الاتجاه .2.86تغير في نمو الحصة السوقية قدره )

( على التميز المؤسسي( إلى وجود تأثير للمتغير المستقل ) 6/51جدول رقم )كما تشير النتائج الواردة بال .3
( وهذه النتيجة تدل على إن 0.57المتغير التابع ) نمو الحصة السوقية  ( حيث بلغت قيمة معامل التحديد )

ا خرى غير (%. بينما المتغيرات 57وثر على النفاذ إلى ا سواق العالمية بنسبة )يالتميز المؤسسي 
 (%.43المضمنة في النموذج تؤثر بنسبة )

) إستراتيجية التميزف  التميز المؤسسي أبعاد كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين .4
مستوى معنوية   F( واختبار tالعمليات والمنتجات( والمتغير التابع )نمو الحصة السوقية( وفقا" لاختبار )

%. مما يعنى ذلك 5جد أن قيم مستوى المعنوية لهذه المتغيرات أقل من مستوى المعنوية حيث ن 0.05
التميز أبعاد رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين 

 ية بين كل من)إستراتيجية التميزف العمليات والمنتجات(. بينما لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائالمؤسسي 
ف العاملونف الشراكات والموارد ( حيث بلغت قيم مستوى المعنوية لهذه قيادة التميز)التميز المؤسسي  أبعاد

 %.5المتغيرات أكبر من 

 وفيما يلي ملخص للفرضية الفرعية الثانية:

 
 
 
 
 

 شركاتفي  السوفيةنمو الحصة  على  التميز المؤسسييوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي   3-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر
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 )( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين )تطبي  التميز المؤسسي ونمو الحصة السوقية6/52جدول رقا )

 م 2017من نتائج  التحليل الدارسإعداد  المصدر : 
 الفرضية الفرعية الثالثة :

 
 

 وتشت  هذه الفرضية الى الفرضيات التالية :

 

 

 

 

 

 

 

 نتيجة الفرضية الفروض الفرعية للفرضية الفرعية الثالثة الرقا
للقيهادة علههى  نمههو الحصههة السهوقية فههي شههركات السههكر يوجهد آثههر ذو دلالههة إحصههائية  1

 (  0.05). السودانية عند مستوى دلالة
 لم تدعم 

يوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية لاسههتراتيجية التميههز  علههى  نمههو الحصههة السههوقية فههي  2
 (  0.05). شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

عههاملون  علههى  نمههو الحصههة السههوقية فههي شههركات يوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية لل   3
 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 لم تدعم

يوجهههد آثهههر ذو دلالهههة إحصهههائية للشهههراكات والمهههوارد  علهههى  نمهههو الحصهههة السهههوقية فهههي  4
 (  0.05). شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 لم تدعم

إحصائية للعمليات والمنتجات والخدمات  على  نمو الحصة يوجد آثر ذو دلالة  5
 (  0.05). السوقية في شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

 السقكر شركاتفي على نمو الربحية   التميز المؤسسيوجد رثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  ي 3-3 
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 
 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية للقيادة على نمو الربحية في لشقركات السقكر السقودانية عنقد مسقتوى  3-3-1
 (  0.05).دلالة 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التميز  على نمو الربحية في شركات السكر السودانية  2 -3-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة 

إحصائية للعاملون على نمو الربحية في شركات السكر السودانية عند يوجد رثر ذو دلالة  3-3-3
 (  0.05).مستوى دلالة 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية للشراكات والموارد  على نمو الربحية في شركات السكر السودانية 4 -3-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة 

ت وال دمات على نمو الربحية في شركات السكر يوجد رثر ذو دلالة إحصائية للعمليات والمنتجا 3-3-5 
 (  0.05).السودانية عند مستوى دلالة 
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ولا ثبهههات ههههذه الفهههروض اسهههتخدم الهههدارس أسهههلوب تحليهههل الانحهههدار المتعهههدد وذلهههك باعتبهههاره ا سهههلوب الاحصهههائى 
ا سههلوب باختبههار مههدى وجههود علاقههة سههببية ذات دلالههة إحصههائية بههين كههل مههن التميههز المناسههب حيههث يقههوم هههذا 

 المؤسسي ونمو الربحيةف وفيما يلي نتائج التقدير:

 ( نتائا تحليل الانحدار المتعدد للعةقة بين التميز المؤسسي ونمو الربحية6/53جدول رقا )

 م2017الدراسة الميدانية  المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  تحليل 

 ( : 6/53يتضح من الجدول رقم )

ونمو الربحية بالمجتمع موضع الدراسة ويتضح ذلك التميز المؤسسي وجود ارتباط طردي فوق الوسط بين  .1
 (.0.69معامل الارتباط )( حيث بلغت قيمة Rمن خلال قيمة معامل الارتباط )

 وذلك على النحو التالي  على علاقة موجبة مع نمو الربحيةالتميز المؤسسي تشير معاملات الانحدار أن   .2

 قيادة التميز(% في 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.098قيمته ) تبلغ قيادة التميز* معامل انحدار متغير 
 ( % وفى نفس الاتجاه .0.98يعمل على إحدا  تغير في الربحية  قدره )

(% في 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.533قيمته ) ت* معامل انحدار متغير إستراتيجية التميز بلغ
 (%  وفى نفس الاتجاه .5.33إستراتيجية التميز يعمل على إحدا  تغير في نمو الربحية  قدره )

 مستوى المعنوية (Tاختبار ) (Bمعامةت الانحدار ) المتغيرات الرقا
 0.439 0.777 0.098 قيادة التميز 1
 0.049 2.90 0.533 إستراتيجية التميز 2
 0.916 0.105 0.011 العاملون  3
 0.283 1.078 0.191 الشراكات والموارد 4
 0.036 2.118 0.320 العمليات والمنتجات 5
   0.69 (Rمعامل الارتباا) 

  0.47 (R2معامل التحديد )
F 20.24 

Sig F 0.000 
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(% في معيار 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.011قيمته ) ت* معامل انحدار متغير العاملون في الشركة بلغ
 ( % وفى نفس الاتجاه .0.11العاملون يعمل على إحدا  تغير في نمو الربحية قدره )

(% في الشركات 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.191قيمته ) ت* معامل انحدار متغير الشراكات والموارد بلغ
 (  وفى نفس الاتجاه .1.91الربحية  قدره )والموارد يعمل على إحدا  تغير في نمو 

(% في 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.320قيمته ) ت* معامل انحدار متغير المنتجات والعمليات بلغ
 %(  وفى نفس الاتجاه .3.2المنتجات والعمليات يعمل على إحدا  تغير في نمو الربحية قدره )

التميز المؤسسي( على إلى وجود تأثير للمتغير المستقل) (6/53كما تشير النتائج الواردة بالجدول رقم )  .3
التميز ( وهذه النتيجة تدل على إن 0.47المتغير التابع ) نمو الربحية( حيث بلغت قيمة معامل التحديد )

المضمنة في النموذج تؤثر بنسبة  (%. بينما المتغيرات ا خرى غير47وثر على الربحية بنسبة )يالمؤسسي 
(53.%) 

) إستراتيجية التميز المؤسسي أبعاد كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة معنوية بين  .4
مستوى معنوية   F( واختبار tالتميزف العمليات والمنتجات( والمتغير التابع )نمو الربحية( وفقا" لاختبار )

%. مما يعنى ذلك 5المعنوية لهذه المتغيرات أقل من مستوى المعنوية  حيث نجد أن قيم مستوى  0.05
التميز رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين 

)إستراتيجية التميزف العمليات والمنتجات( ونمو الربحية. بينما لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية المؤسسي 
ف العاملونف الشراكات والموارد ( حيث بلغت قيم مستوى قيادة التميز)التميز المؤسسي أبعاد بين كل من 

 %.5المعنوية لهذه المتغيرات أكبر من 
الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول وجود آثر ذو دلالة إحصائية وبناء على نتائج التحليل الاحصائى 

ف  العاملونف  قيادة التميزلابعاد التميز)إستراتيجية التميزف العمليات والمنتجات( بينما لا يوجد أثر لكل من ) 
 الشراكات والموارد( على نمو الربحية.

 وفيما يلي ملخص للفرضية الفرعية الثالثة :
 

 

 
 

 السققكر شققركاتفققي علققى نمققو الربحيققة   التميققز المؤسسققيوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية لتطبيقق  ي 
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية
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 )( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين )تطبي  التميز المؤسسي ونمو الربحية6/54جدول رقا )

 م 2017لمصدر :  إعداد الدارس من نتائج  التحليلا

 لفرضية الفرعية الرابعة :ا

 
 

 : وتشت  هذه الفرضية الى الفرضيات التالية

 

 

 

 

 

 

 نتيجة الفرضية الثالثةالفروض الفرعية للفرضية الفرعية  الرقا
 علههى نمههو الربحيههة فههي لشههركات السههكر التميههز لقيههادةآثههر ذو دلالههة إحصههائية  يوجههد 1

 (  0.05). السودانية عند مستوى دلالة

 لم تدعم

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التميز  على نمو الربحية في شركات   2
 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

يوجههههد آثههههر ذو دلالههههة إحصههههائية للعههههاملون علههههى نمههههو الربحيههههة فههههي شههههركات السههههكر  3
 (  0.05). السودانية عند مستوى دلالة

 لم تدعم

يوجهههد آثهههر ذو دلالهههة إحصهههائية للشهههراكات والمهههوارد  علهههى نمهههو الربحيهههة فهههي شهههركات  4
 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 لم تدعم

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية للعمليات والمنتجات والخدمات  في شركات السكر  5
 (  0.05). السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

 شققركاتفققي علققى دعققا العةمقة التجاريققة   التميققز المؤسسقيوجقد رثققر ذو دلالققة إحصقائية لتطبيقق  ي 3-4 
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر

 
 

على دعا العةمة التجارية فقي لشقركات السقكر السقودانية التميز لقيادة يوجد رثر ذو دلالة إحصائية  3-4-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التميز  على دعا العةمة التجارية في شركات السكر  2 -3-4
 (  0.05).السودانية عند مستوى دلالة 

عا العةمة التجارية في شركات السكر السودانية عند يوجد رثر ذو دلالة إحصائية للعاملون على د 3-4-3
 (  0.05).مستوى دلالة 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية للشراكات والموارد  على دعا العةمة التجارية في شركات السكر 4 -3-4
 (  0.05).السودانية عند مستوى دلالة 

يوجد رثر ذو دلالة إحصائية للعمليات والمنتجات وال دمات على دعا العةمة التجارية في شركات  3-4-5 
 (  0.05).السكر السودانية عند مستوى دلالة 
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أسهههلوب تحليهههل الانحهههدار المتعهههدد وذلهههك باعتبهههاره ا سهههلوب الاحصهههائى  الهههدارسولا ثبهههات ههههذه الفهههروض اسهههتخدم 
التميههز المناسههب حيههث يقههوم هههذا ا سههلوب باختبههار مههدى وجههود علاقههة سههببية ذات دلالههة إحصههائية بههين كههل مههن 

 ونمو الربحيةف وفيما يلي نتائج التقدير: المؤسسي

 ن التميز المؤسسي ودعا العةمة التجارية( نتائا تحليل الانحدار المتعدد للعةقة بي6/55جدول رقا )

 م2017الدراسة الميدانية  المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  تحليل 
 (: 6/55يتضح من الجدول رقم )

العلامة التجارية بالمجتمع موضع الدراسة دعم و التميز المؤسسي وجود ارتباط طردي فوق الوسط بين  .1
 (.0.69( حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )Rويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الارتباط )

 حو التالي وذلك على الن على علاقة موجبة مع العلامة التجارية التميز المؤسسيمعاملات الانحدار أن تشير  .2

 قيادة التميز(% في 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.065قيمته ) تبلغ قيادة التميز* معامل انحدار متغير 
 ( % وفى نفس الاتجاه .0.65العلامة التجارية قدره ) دعمو يعمل على إحدا  تغير في 

(% في 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.678قيمته ) ت* معامل انحدار متغير إستراتيجية التميز بلغ
 (%  وفى نفس الاتجاه .6.78العلامة التجارية  قدره ) دعمو  إستراتيجية التميز يعمل على إحدا  تغير في

 مستوى المعنوية (Tاختبار ) (Bمعامةت الانحدار ) المتغيرات الرقا
 0.588 0.543 0.065 التميز قيادة 1
 0.011 2.585 0.678 إستراتيجية التميز 2
 0.385 0.872 0.082 العاملون  3
 0.350 0.939 0.156 الشراكات والموارد 4
 0.002 3.251 0.461 العمليات والمنتجات 5
   0.70 (Rمعامل الارتباا) 

  0.49 (R2معامل التحديد )
F 22.26 

Sig F 0.000 
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(% في معيار 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.082قيمته ) ت* معامل انحدار متغير العاملون في الشركة بلغ
 ( % وفى نفس الاتجاه .0.82العلامة التجارية قدره ) دعمالعاملون يعمل على إحدا  تغير في 

(% في الشركات 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.156قيمته ) ت* معامل انحدار متغير الشراكات والموارد بلغ
 (  وفى نفس الاتجاه .1.56العلامة التجارية  قدره ) دعمدا  تغير في والموارد يعمل على إح

(% في 10( وهذا يعنى أن تغير قدره )0.461قيمته ) ت* معامل انحدار متغير المنتجات والعمليات بلغ
 %(  وفى نفس الاتجاه 4.61قدره ) يعمل على إحدا  تغير في العلامة التجارية والخدمات المنتجات والعمليات

( على التميز المؤسسي( إلى وجود تأثير للمتغير المستقل )6/55كما تشير النتائج الواردة بالجدول رقم ) .3
التميز إن ( وهذه النتيجة تدل على 0.49المتغير التابع ) نمو الربحية  ( حيث بلغت قيمة معامل التحديد )

(%. بينما المتغيرات ا خرى غير المضمنة في النموذج 49وثر على العلامة التجارية بنسبة )ي المؤسسي
 (%.51تؤثر بنسبة )

) إستراتيجية التميز المؤسسي أبعاد كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات  دلالة معنوية بين   .4
مستوى معنوية   F( واختبار tبع )العلامة التجارية( وفقا" لاختبار )التميزف العمليات والمنتجات( والمتغير التا

%. مما يعنى ذلك 5حيث نجد أن قيم مستوى المعنوية لهذه المتغيرات أقل من مستوى المعنوية  0.05
التميز رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين 

)إستراتيجية التميزف العمليات والمنتجات( العلامة التجارية. بينما لا توجد علاقة ذات دلالة المؤسسي 
ف العاملونف الشراكات والموارد ( حيث بلغت قيم قيادة التميز)التميز المؤسسي أبعاد إحصائية بين كل من 

 %.5مستوى المعنوية لهذه المتغيرات أكبر من 

أبعهاد ج التحليل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  يتم قبول وجود آثر ذو دلالهة إحصهائية وبناء على نتائ
ف  العهاملونف قيهادة التميهز)إستراتيجية التميهزف العمليهات والمنتجهات( بينمها لا يوجهد أثهر لكهل مهن )التميز المؤسسي 

 الشراكات والموارد( على العلامة التجارية.

 وفيما يلي ملخص للفرضية الفرعية الرابعة :

 

 

 شققركاتفققي  دعققا العةمققة التجاريققة فققي  التميققز المؤسسققييوجققد رثققر ذو دلالققة إحصققائية لتطبيقق   3-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية السكر
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 العةمة التجارية( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بين )تطبي  التميز المؤسسي ودعا 6/56جدول رقا )
 

 م 2017من نتائج  التحليل الدارسإعداد  در : المص

 : الرئيسية الرابعةالفرضية  4.3.6
 

 

 :الفرضيات التالية هذه الفرضية من  وتتفرع       

 

 

 

 

.(  0.05) 

 

 نتيجة الفرضية الفروض الفرعية للفرضية الفرعية الثانية الرقا
فهههي دعهههم العلامهههة التجاريهههة فهههي شهههركات   التميهههز لقيهههادةيوجهههد آثهههر ذو دلالهههة إحصهههائية  1

 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 لم تدعم

التميز  فهي دعهم العلامهة التجاريهة فهي شهركات يوجد آثر ذو دلالة إحصائية استراتيجية  2
 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

يوجههد آثههر ذو دلالههة إحصههائية للعههاملون  فههي دعههم العلامههة التجاريههة فههي شههركات السههكر  3
 (  0.05). السودانية عند مستوى دلالة

 لم تدعم

للشراكات والموارد  في دعهم العلامهة التجاريهة فهي شهركات يوجد آثر ذو دلالة إحصائية  4
 (  0.05). السكر السودانية عند مستوى دلالة

 لم تدعم

يوجد آثر ذو دلالة إحصائية للعمليات والمنتجات والخدمات  في دعم العلامة التجارية  5
 (  0.05). في شركات السكر السودانية عند مستوى دلالة

 دعمت

تحقي  وسستدامة الققدرات التنافسقية  يتوسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية و التميز المؤسسي
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةالعالمية في 

 
 

يتوسط الاثر بقين تطبيق  الادارة الاسقتراتيجية والنفقاذ القى الاسقوال ال ارجيقة  التميز المؤسسي 4-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي 

فققي يتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية ونمققو الحصققة السققوقية  التميققز المؤسسققي 2 -4
 (  0.05).دلالة  عند مستوى  شركات السكر السودانية

شققركات فققي يتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية ونمققو الربحيققة  التميققز المؤسسققي 3 -4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

فققي يتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية ودعققا العةمققة التجاريققة  لتميققز المؤسسققيا 4 -4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية
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 الفرضية الفرعية الاولي :

 
 

 وتشت  هذه الفرضية الى الفرضيات التالية :

 

 

 

 

 
 
 
 
 

لإثبهههات ههههذه الفرضهههية يهههتم اسهههتخدام تحليهههل الانحهههدار المتعهههدد والهههذي يهههربط بهههين الإدارة الإسهههتراتيجية  والنفهههاذ إلهههى 
 كمتغير وسيط.وذلك على النحو التالي : التميز المؤسسيا سواق العالمية من خلال 

 .المتغير المستقل:  الإدارة الإستراتيجية -
 .التميز المؤسسيالمتغير الوسيط:   -
 غير التابع : النفاذ إلى ا سواق العالمية.المت -

التميههز وفههى ظههل فرضههية انههه توجههد علاقههة معنويههة بههين الإدارة الإسههتراتيجية والنفههاذ إلههى ا سههواق العالميههة بتوسههط 
 فقد تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد وذلك على النحو التالي:  المؤسسي

 الإستراتيجية  والنفاذ إلى ا سواق العالمية.تحليل العلاقة بين الإدارة  .1
 تحليل العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والتميز المؤسسي. .2
حليههل العلاقههة بههين الإدارة الإسههتراتيجية والنفههاذ الاتههى ا سههواق العالميههة فههي ظههل وجههود المتغيههر الوسههيط ت .3

 الثلاثة  وذلك على النحو التالي:)التميز المؤسسي(.وفيما يلي نتائج التقدير للنماذج 

 

فققي النفققاذ الققى الاسققوال ال ارجيققة الاسققتراتيجية و يتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة  التميققز المؤسسققي 4-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

 
 

شركات في قيادة التميز تتوسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية والنفاذ الى الاسوال ال ارجية  4-1-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

فقي استراتيجية التميز تتوسط الاثر بين تطبي  الادارة الاسقتراتيجية والنفقاذ القى الاسقوال ال ارجيقة  4-1-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  نيةشركات السكر السودا

شقركات السقكر في يتوسط بين تطبي  الادارة الاستراتيجية والنفاذ الى الاسوال ال ارجية   العاملون  4-1-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

فقي تتوسط الاثر بين تطبي  الادارة الاسقتراتيجية والنفقاذ القى الاسقوال ال ارجيقة  الشراكات والموارد 4-1-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

تتوسقط الاثقر بقين تطبيق  الادارة الاسقتراتيجية والنفقاذ القى الاسقوال  العمليات والمنتجات وال قدمات 4-4-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي ال ارجية 
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( علققى العةقققة بققين الإدارة التميققز قيققادةالمتعققدد لأثققر المتغيققر الوسققيط )الانحققدار ( يوضققح تحليققل 6/57جققدول رقققا ) 

 . العالميةالإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال 

 م2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على النفاذ إلى ا سواق 6/57باستقراء النتائج الواردة بجدول )

حيث  التميزقيادة %( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في 43العالمية ، حيث يفسر )
( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ التميز قيادةغير الوسيط )( % من التباين ، وعند إدخال المت77تفسر)

اختفاء أثر الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )النفاذ إلى ا سواق العالمية( ،حيث انخفضت قيمة معامل 
ة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في ( كما أن القو 0.073( إلى )0.117الانحدار من )

كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين  قيادة التميز%( ومعنى ذلك أن 48 (%( إلى 43المعادلة ا ولى من )
 الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( والنفاذ إلى ا سواق العالمية )المتغير التابع(. 

 
 
 
 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العلاقهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههة بهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههين الإدارة   1
الإسهههههههههههههههههههههتراتجية والنفهههههههههههههههههههههاذ إلهههههههههههههههههههههى 

 ا سواق العالمية

0.43 0.117 58.7 0.000 

قهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههة بهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههين الإدارة العلا 2
 التميزقيادة الإستراتيجية و 

0.77 0.20 168.6 0.000 

العلاقهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههة بهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههين الإدارة   3
الإسههههههههههههههههههههتراتيجية والنفههههههههههههههههههههاذ إلههههههههههههههههههههى 
ا سهههههههههههههههههههواق العالميهههههههههههههههههههة بتوسهههههههههههههههههههط 

 قيادة التميز

0.48 0.073 53.19 0.000 

النفققاذ الققى الاسققوال توسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية و ت قيققادة التميققز ن )ممققا تقققدم نسققتنتا أ
 ( يعتبر فرض مقبول .ال ارجية
 

 

فققي النفققاذ الققى الاسققوال ال ارجيققة توسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية و ت قيققادة التميققز 4-1-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية
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المتعدد لأثر المتغير الوسيط )إستراتيجية التميز( على العةققة بقين الإدارة الانحدار ( تحليل 6/58جدول رقا )
 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العلاقة بين الإدارة الإستراتجية والنفاذ  1
 إلى ا سواق العالمية

0.43 0.117 58.7 0.000 

العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية  2
 إستراتيجية التميز

0.53 0.084 131.1 0.000 

العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والنفاذ  3
إلى ا سواق العالمية بتوسط إستراتيجية 

 التميز

0.49 0.072 56.4 0.000 

 م2017من نتائج  التحليل الدارسإعداد  المصدر : 
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على النفاذ إلى ا سواق 6/58باستقراء النتائج الواردة بجدول )

%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في إستراتيجية التميز حيث 43العالمية ، حيث يفسر )
الثالثة يلاحظ  ( % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )إستراتيجية التميز( في معادلة الانحدار53تفسر)

اختفاء أثر الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )النفاذ إلى ا سواق العالمية( ،حيث انخفضت قيمة معامل 
( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في 0.072( إلى )0.117الانحدار من )

نى ذلك أن إستراتيجية التميز كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة %( ومع49 (%( إلى 43المعادلة ا ولى من )
 بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( والنفاذ إلى ا سواق العالمية )المتغير التابع(. 

 

 
 
 

مما تقدم نستنتا أن )إستراتيجية التميز تتوسط العةقة بين الإدارة الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال 
 العالمية( يعتبر فرض مقبول .

 
 

النفقاذ القى الاسقوال ال ارجيقة توسقط الاثقر بقين تطبيق  الادارة الاسقتراتيجية و ت استراتيجية التميز 4-1-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي 

 
 



251 
 

 
 
 

)العقققاملون( علقققى العةققققة بقققين الإدارة المتعقققدد لأثقققر المتغيقققر الوسقققيط الانحقققدار ( تحليقققل 6/59جقققدول رققققا )
 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

 م2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على النفاذ إلى ا سواق 6/59باستقراء النتائج الواردة بجدول )

%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في العاملون في الشركات 43العالمية ، حيث يفسر )
حدار ( % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )العاملون في الشركات( في معادلة الان52حيث تفسر)

الثالثة يلاحظ اختفاء أثر الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )النفاذ إلى ا سواق العالمية( ،حيث انخفضت 
( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة 0.093( إلى )0.117قيمة معامل الانحدار من )

ومعنى ذلك أن العاملون في الشركات المصدرة للسكر  %(45 (%( إلى 43عنها في المعادلة ا ولى من )
كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( والنفاذ إلى ا سواق العالمية )المتغير 

 التابع(. 

 
 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العلاقة بين الإدارة الإستراتجية  1
 والنفاذ إلى ا سواق العالمية

0.43 0.117 58.7 0.000 

 الإدارة الإستراتيجيةالعلاقة بين  2
 العاملون في الشركات و

0.52 0.22 131.2 0.000 

العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية   3
والنفاذ إلى ا سواق العالمية 

 بتوسط العاملون في الشركات

0.45 0.093 47.8 0.000 

النفققاذ الققى الاسققوال الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية و  يتوسققطون  العققاملون )ممققا تقققدم نسققتنتا أن 
 (ال ارجية

 

شقركات فقي النفقاذ القى الاسقوال ال ارجيقة تطبي  الادارة الاستراتيجية و  يتوسطون   العاملون  4-1-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية
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المتعدد لأثر المتغير الوسيط )الشراكات والموارد( علقى العةققة بقين الإدارة الانحدار ( تحليل 6/60جدول رقا )
 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

 م2017من نتائج  التحليل الدارسإعداد  لمصدر : ا
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على النفاذ إلى ا سواق 6/60باستقراء النتائج الواردة بجدول )

%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في الشراكات والموارد حيث 43العالمية ، حيث يفسر )
، وعند إدخال المتغير الوسيط )الشراكات والموارد( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ ( % من التباين 49تفسر)

اختفاء أثر الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )النفاذ إلى ا سواق العالمية( ،حيث انخفضت قيمة معامل 
ي المعادلة الثالثة عنها في ( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت ف0.072( إلى )0.117الانحدار من )

%( ومعنى ذلك أن الشراكات والموارد كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة 50 (%( إلى 43المعادلة ا ولى من )
 بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( والنفاذ إلى ا سواق العالمية )المتغير التابع(. 

 

 

( 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

1 
العلاقة بين الإدارة الإستراتجية والنفاذ إلى 

 ا سواق العالمية

0.43 0.117 58.7 0.000 

2 
العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والشراكات 

 والموارد

0.49 0.134 111.9 0.000 

3 
العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والنفاذ إلى 
 ا سواق العالمية بتوسط الشراكات والموارد

0.50 0.072 59.06 0.000 

في النفاذ الى الاسوال ال ارجية الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية و  تتوسط  الشراكات والموارد 4-1-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

 

والمققوارد تتوسققط العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتيجية والنفققاذ إلققى الأسققوال ممققا تقققدم نسققتنتا أن )الشققراكات 
 العالمية( يعتبر فرض مقبول .
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المتعدد لأثر المتغير الوسيط )العمليات والمنتجات وال دمات( الانحدار تحليل  يوضح  (6/61جدول رقا )
 على العةقة بين الإدارة الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

 2017من نتائج  التحليل الدارسإعداد  المصدر : 
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على النفاذ إلى ا سواق 6/61باستقراء النتائج الواردة بجدول )

%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في العمليات والمنتجات 43العالمية ، حيث يفسر )
( في ( % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )العمليات والمنتجات والخدمات47والخدمات حيث تفسر)

معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ اختفاء أثر الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )النفاذ إلى ا سواق العالمية( 
( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في 0.059( إلى )0.117،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )

%( ومعنى ذلك أن العمليات والمنتجات 55 (%( إلى 43)المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من 
والخدمات كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( والنفاذ إلى ا سواق 

 العالمية )المتغير التابع(. 

 
 
 

معامل  المتغيرات الرقم

 التحديد

معامل 

 Bالانحدار

اختبار 

(F) 

 المعنوية

العةقققققققققققققققة بققققققققققققققين الإدارة الإسققققققققققققققتراتجية   1
 والنفاذ إلى الأسوال العالمية

0.43 0.117 58.7 0.000 

العةقققققققققققققققة بققققققققققققققين الإدارة الإسققققققققققققققتراتيجية  2
 العمليات والمنتجات وال دمات

0.47 0.146 105.5 0.000 

العةقققققققققققققققة بققققققققققققققين الإدارة الإسققققققققققققققتراتيجية  3
بتوسققققققط والنفققققققاذ إلققققققى الأسققققققوال العالميققققققة 

 العمليات والمنتجات وال دمات

0.55 0.059 72.2 0.000 

النفققاذ الققى توسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية و ت العمليققات والمنتجققات وال ققدمات 4-1-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي الاسوال ال ارجية 

 
 

الإدارة الإسقتراتيجية والنفقاذ إلقى مما تقدم نستنتا أن )العمليات والمنتجات وال دمات تتوسط العةقة بين 
 الأسوال العالمية( يعتبر فرض مقبول .
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  وفيما يلي مل ص للفرضية الفرعية الأولى:

 
 

 

 

على العةققة  ( يوضح نتائا تحليل الانحدار المتعدد لاثر المتغير الوسيط التميز المؤسسي6/62جدول رقا ) 
 . شركات السكر السودانيةفي بين  الادارة الاستراتيجية والنفاذ الى الاسوال ال ارجية 

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
 
 
 

 نتيجة الفرضية الفرعية الأولىالفروض الفرعية للفرضية  الرقا
تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية والنفاذ الى الاسواق  قيادة التميز 1

 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانيةفي الخارجية 

 دعمت

استراتيجية التميز تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية والنفاذ الى الاسواق  2
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانيةفي الخارجية 

 دعمت

في العاملون  يتوسط بين تطبيق الادارة الاستراتيجية والنفاذ الى الاسواق الخارجية  3
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانية

 دعمت

الشراكات والموارد تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية والنفاذ الى الاسواق  4
 (  0.05). مستوى دلالةعند  شركات السكر السودانيةفي الخارجية 

 دعمت

العمليات والمنتجات والخدمات تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية والنفاذ  5
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانيةفي الى الاسواق الخارجية 

 دعمت

التميقز المؤسسققي  دوروجقد اثقر لتطبيقق  الإدارة الإسقتراتيجية علققى النفقاذ إلققى الأسقوال العالميققة ي
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانيةللسكر شركات في  اا وسيط اا متغير 
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 الفرضية الفرعية الثانية

 

 

 وتنش  من هذه الفرضية الفرضيات الآتية :

 

 

 

 

 

 

 

 
ولإثبههات هههذه الفرضههية يههتم اسههتخدام تحليههل الانحههدار المتعههدد والههذي يههربط بههين الإدارة الإسههتراتيجية  ونمههو الحصههة 

 كمتغير وسيط.وذلك على النحو التالي : التميز المؤسسيالسوقية من خلال 
 المتغير المستقل:  )الإدارة الإستراتيجية(ف -
 .التميز المؤسسيالمتغير الوسيط:   -
  ابع : نمو الحصة السوقية.المتغير الت -

  التميهز المؤسسهيوفى ظل فرضية انه توجد علاقة معنوية بين الإدارة الإستراتيجية ونمو الحصة السهوقية بتوسهط 
 فقد تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد وذلك على النحو التالي:

 تحليل العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية  ونمو الحصة السوقية. .1
 علاقة بين الإدارة الإستراتيجية والتميز المؤسسي.تحليل ال .2
تحليههل العلاقههة بههين الإدارة الإسههتراتيجية ونمههو الحصههة السههوقية فههي ظههل وجههود المتغيههر الوسههيط )التميههز  .3

 االموسسي(.وفيما يلي نتائج التقدير للنماذج الثلاثة  وذلك على النحو التالي:

فققي ونمققو الحصققة السققوقية يتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية  التميققز المؤسسققي 2 -4
  (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

 
 

فققي  ونمققو الحصققة السققوقيةتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية ت قيققادة التميققز 4-2-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

فقي ونمو الحصة السقوقية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت استراتيجية التميز 4-2-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

شققركات فققي  ونمققو الحصققة السققوقيةبققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية يتوسققطون  العققاملون  4-2-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

فقي ونمو الحصقة السقوقية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت الشراكات والموارد 4-2-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

ونمقو الحصقة توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاسقتراتيجية ت العمليات والمنتجات وال دمات 4-2-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي السوقية 
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( علققى العةقققة بققين الإدارة التميققز قيققادةالمتعققدد لأثققر المتغيققر الوسققيط )الانحققدار ( تحليققل 6/63جققدول رقققا )
 العالميةالإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العلاقههههههة بههههههين الإدارة الإسههههههتراتجية ونمهههههههو   1
 الحصة السوقية

0.46 0.128 99.5 0.000 

قيهههههههادة العلاقهههههههة بهههههههين الإدارة الإسهههههههتراتيجية  2
 التميز

0.59 0.202 168.6 0.000 

العلاقههههههة بههههههين الإدارة الإسههههههتراتيجية ونمههههههو   3
 قيادة التميزالحصة السوقية بتوسط 

0.53 0.066 66.9 0.000 

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائج  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الحصة السوقية ، 6/62باستقراء النتائج الواردة بجدول )

( % من 59%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في القيادة حيث تفسر)46حيث يفسر )
لإدارة الإستراتيجية التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )القيادة( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ اختفاء أثر ا

( 0.066( إلى )0.128على المتغير التابع )نمو الحصة السوقية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )
%( 53 (%( إلى 46كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )

العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( ونمو الحصة  ومعنى ذلك أن القيادة كمتغير وسيط يؤثر في
 السوقية )المتغير التابع(. 

 

شققركات فققي  ونمققو الحصققة السققوقيةتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية ت قيققادة التميققز 4-2-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

تتوسط العةقة بين الإدارة الإستراتيجية ونمو الحصة السوقية( يعتبر فرض  قيادة التميزمما تقدم نستنتا أن )
 مقبول .
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المتعدد لأثر المتغير الوسيط )إستراتيجية التميز( على العةققة بقين الإدارة الانحدار ( تحليل 6/64جدول رقا )
 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

 م 2017التحليلصدر :  إعداد الدارس من نتائج  الم

( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الحصة السوقية ، 6/64باستقراء النتائج الواردة بجدول )
( 53%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في إستراتيجية التميز حيث تفسر)46حيث يفسر )

لاحظ اختفاء أثر % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )إستراتيجية التميز( في معادلة الانحدار الثالثة ي
الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )نمو الحصة السوقية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من 

( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى 0.071( إلى )0.128)
التميز كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة  %( ومعنى ذلك أن إستراتيجية54 (%( إلى 46من )

 الإستراتيجية )المتغير المستقل( ونمو الحصة السوقية )المتغير التابع(. 
 ( 
 

 

 

معامققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبققققققققار 
(F) 

 المعنوية

1 
العلاقة بين الإدارة الإستراتجية ونمو 

 السوقيةالحصة 

0.46 0.128 99.5 0.000 

2 
العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية  

 وإستراتيجية التميز

0.53 0.084 131.3 0.000 

3 
العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية ونمو 
 الحصة السوقية بتوسط إستراتيجية التميز

0.54 0.071 68.3 0.000 

شققركات فققي  ونمققو الحصققة السققوقيةتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية ت اسققتراتيجية التميققز4-2-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

تتوسققط العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتيجية ونمققو الحصققة التميققز ممققا تقققدم نسققتنتا أن )إسققتراتيجية 
 السوقية( يعتبر فرض مقبول .
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المتعدد لأثر المتغير الوسيط )العاملون( على العةقة بين الإدارة الانحدار ( تحليل 6/65دول رقا )ج

 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الحصة السوقية ، 6/65النتائج الواردة بجدول )استقراء ب
%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في العاملون في الشركات المصدرة 46حيث يفسر )

ملون( في معادلة الانحدار الثالثة ( % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )العا53للسكر حيث تفسر)
يلاحظ اختفاء أثر الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )نمو الحصة السوقية( ،حيث انخفضت قيمة معامل 

( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في 0.088( إلى )0.128الانحدار من )
%( ومعنى ذلك أن العاملون كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة 50 (إلى %( 46المعادلة ا ولى من )

 الإستراتيجية )المتغير المستقل( ونمو الحصة السوقية )المتغير التابع(. 

 
 
 
 
 

معامل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
(F) 

 المعنوية

 

العلاقة بين الإدارة الإستراتجية   1
 ونمو الحصة السوقية

0.46 0.128 99.5 0.000 

2 
العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية  

 والعاملون 

0.53 0.220 131.2 0.000 

3 
العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية  

ونمو الحصة السوقية بتوسط 
 العاملون في الشرطات

0.50 0.088 58.01 0.000 

شقركات في  ونمو الحصة السوقيةالاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية  يتوسطون  العاملون  4-2-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

العةققة بقين الإدارة الإسققتراتيجية ونمقو الحصققة السقوقية( يعتبققر  يتوسققطون ممقا تققدم نسققتنتا أن )العقاملون 
 فرض مقبول .
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الإدارة المتعدد لأثر المتغير الوسيط )الشراكات والموارد( على العةقة بين الانحدار ( تحليل 6/66جدول رقا )
 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الحصة السوقية ، 6/66باستقراء النتائج الواردة بجدول )

( 49%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في الشراكات والموارد حيث تفسر)46حيث يفسر )
لاحظ اختفاء أثر % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )الشراكات والموارد( في معادلة الانحدار الثالثة ي

الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )نمو الحصة السوقية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من 
( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى 0.067( إلى )0.128)

الموارد كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة %( ومعنى ذلك أن الشراكات و 57 (%( إلى 46من )
 الإستراتيجية )المتغير المستقل( ونمو الحصة السوقية )المتغير التابع(. 

 

 

 
 

معامل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
(F) 

 المعنوية

العلاقة بين الإدارة الإستراتجية ونمو   1
 الحصة السوقية

0.46 0.128 99.5 0.000 

العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والشراكات  2
 والمورد

0.49 0.134 111.9 0.000 

العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية ونمو   3
 الحصة السوقية بتوسط الشراكات والموارد

0.57 0.067 76.5 0.000 

شقركات فقي  ونمقو الحصقة السقوقيةتوسقط الاثقر بقين تطبيق  الادارة الاسقتراتيجية ت الشراكات والمقوارد 4-2-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

ممققا تقققدم نسققتنتا أن )الشققراكات والمققوارد تتوسققط العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتيجية ونمققو الحصققة السققوقية( 
 يعتبر فرض مقبول .
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المتعدد لأثر المتغير الوسيط )العمليات والمنتجات وال دمات( على العةقة الانحدار تحليل  (6/67)رقا  جدول
 بين الإدارة الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائج  التحليل

( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الحصة السوقية ، 6/67باستقراء النتائج الواردة بجدول )
%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في العمليات والمنتجات والخدمات حيث 46حيث يفسر )

ة الانحدار ( % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )العمليات والمنتجات والخدمات( في معادل47تفسر)
الثالثة يلاحظ اختفاء أثر الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )نمو الحصة السوقية( ،حيث انخفضت قيمة 

( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها 0.067( إلى )0.128معامل الانحدار من )
نى ذلك أن العمليات والمنتجات والخدمات كمتغير وسيط %( ومع57 (%( إلى 46في المعادلة ا ولى من )

 يؤثر في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( ونمو الحصة السوقية )المتغير التابع(. 
 

 
 
 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

الإسققتراتجية ونمققو العةقققة بققين الإدارة  1
 الحصة السوقية

0.46 0.128 99.5 0.000 

العةققققققققة بقققققققين الإدارة الإسقققققققتراتيجية  2
 والعمليات والمنتجات

0.47 0.146 105.5 0.000 

العةقة بين الإدارة الإستراتيجية ونمقو  3
الحصققققة السققققوقية بتوسققققط العمليققققات 

 والمنتجات وال دمات

0.57 0.067 78.8 0.000 

 ونمقو الحصقة السقوقيةتوسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت العمليات والمنتجات وال دمات 4-2-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي 

 

مما تقدم نستنتا أن )العمليات والمنتجات وال دمات تتوسط العةقة بقين الإدارة الإسقتراتيجية ونمقو الحصقة 
  يعتبر فرض مقبول . السوقية(
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 وفيما يلي مل ص للفرضية الفرعية الثانية:
 
 
 

للعةققة بقين )تطبيق  الإدارة الإسقتراتيجية   ونمقو الحصقة السقوقية ( نتائا تحليل الانحدار 68/ 6جدول رقا )
 بوجود التميز المؤسسي كمتغير وسيط

 

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل

 

 

 

 الفروض الفرعية للفرضية الفرعية الثانية الرقا

 

 نتيجة الفرضية

في  تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ونمو الحصة السوقية قيادة التميز 1
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانية

 دعمت

استراتيجية التميز تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ونمو الحصة السوقية  2
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانيةفي 

 دعمت

شركات في  العاملون  يتوسط بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ونمو الحصة السوقية 3
 (  0.05). عند مستوى دلالة السكر السودانية

 دعمت

الشراكات والموارد تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ونمو الحصة السوقية  3
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانيةفي 

 دعمت

العمليات والمنتجات والخدمات تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ونمو  4
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانيةفي الحصة السوقية 

 دعمت

شقركات فقي ونمقو الحصقة السقوقية يتوسقط الاثقر بقين تطبيق  الادارة الاسقتراتيجية  التميز المؤسسي 2 -4
  (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية
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 لفرضية الفرعية الثالثةا   

 

 

 تنشق من هذه الفرضية الفرضيات الآتية :و   

 

 

 

 

 

 

 

 

 الربحيههةولإثبههات هههذه الفرضههية يههتم اسههتخدام تحليههل الانحههدار المتعههدد والههذي يههربط بههين الإدارة الإسههتراتيجية  ونمههو 
 كمتغير وسيط.وذلك على النحو التالي : التميز المؤسسيمن خلال 
 الإدارة الإستراتيجية.المتغير المستقل:   -
 .التميز المؤسسيالمتغير الوسيط:   -
 و الربحية.المتغير التابع : نم -

  التميهز المؤسسهيبتوسهط  الربحيهةوفى ظل فرضية انه توجد علاقة معنوية بين الإدارة الإستراتيجية ونمو الحصهة 
 فقد تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد وذلك على النحو التالي:

 تحليل العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية  ونمو الربحية. .1
 الإدارة الإستراتيجية والتميز المؤسسي.تحليل العلاقة بين  .2
التميههههههز تحليههههههل العلاقههههههة بههههههين الإدارة الإسههههههتراتيجية ونمههههههو الربحيههههههة فههههههي ظههههههل وجههههههود المتغيههههههر الوسههههههيط ) .3

 ا(.وفيما يلي نتائج التقدير للنماذج الثلاثة  وذلك على النحو التالي:المؤسسي

شققركات فققي ونمققو الربحيققة يتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية  التميققز المؤسسققي 3 -4
  (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

شركات السكر في ونمو الربحية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت قيادة التميز 4-3-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

شقركات فقي ونمقو الربحيقة توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت استراتيجية التميز 4-3-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

شقققركات السقققكر فقققي ونمقققو الربحيقققة تطبيققق  الادارة الاسقققتراتيجية  يتوسقققطون   العقققاملون  4-3-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

شقركات فقي ونمقو الربحيقة توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاسقتراتيجية ت الشراكات والموارد 4-3-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

ونمقو الربحيقة توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت العمليات والمنتجات وال دمات 4-3-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي 
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( علققى العةقققة بققين الإدارة قيققادة التميققزالمتعققدد لأثققر المتغيققر الوسققيط )الانحققدار ( تحليققل 6/69جققدول رقققا )
 العالميةالإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العةققققققة بققققققين الإدارة الإسققققققتراتجية   1
 ونمو الربحية

0.39 0.123 75.6 0.000 

العةقققققققة بققققققين الإدارة الإسققققققتراتيجية  2
 وقيادة التميز

0.59 0.202 168.6 0.000 

العةققققققة بقققققين الإدارة الإسقققققتراتيجية   3
 قيادة التميزونمو الربحية بتوسط 

0.42 0.084 42.1 0.000 

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائج  التحليل

( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الربحية ، حيث 6/69باستقراء النتائج الواردة بجدول )
( % من 59حيث تفسر) قيادة التميز%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في 39يفسر )

الإدارة ( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ اختفاء أثر قيادة التميزالتباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )
( إلى 0.123الإستراتيجية على المتغير التابع )نمو الربحية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )

%( إلى 39( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )0.084)
العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل(  كمتغير وسيط يؤثر في قيادة التميز%( ومعنى ذلك أن 42 (

 ونمو الربحية )المتغير التابع(. 
 

 

 

 

 

شققركات السققكر فققي ونمققو الربحيققة توسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية ت قيققادة التميققز 4-3-1
  (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 

تتوسط العةقة بين الإدارة الإستراتيجية ونمو الربحيقة( يعتبقر فقرض مقبقول  قيادة التميزمما تقدم نستنتا أن )
. 
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المتعدد لأثر المتغير الوسيط )إستراتيجية التميز( على العةققة بقين الإدارة الانحدار ( تحليل 6/70جدول رقا )
 العالميةالإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال 

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الربحية ، حيث 6/70باستقراء النتائج الواردة بجدول )

( % من 53%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في إستراتيجية التميز حيث تفسر)39يفسر )
ختفاء أثر الإدارة التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )إستراتيجية التميز( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ ا

( إلى 0.123الإستراتيجية على المتغير التابع )نمو الربحية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )
%( إلى 39( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )0.074)
ير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير %( ومعنى ذلك أن إستراتيجية التميز كمتغ45 (

 المستقل( ونمو الربحية )المتغير التابع(. 
 

 

 

 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العةقة بين الإدارة الإستراتجية  1
 ونمو الربحية

0.39 0.123 75.6 0.000 

العةقققققققققققققققققة بقققققققققققققققققين الإدارة   2
الإسقققققققققتراتيجية وسسقققققققققتراتيجية 

 التميز

0.53 0.084 131.3 0.000 

العةقققققققققققققققققققة بققققققققققققققققققين الإدارة  3
الإسققققتراتيجية ونمققققو الربحيققققة 

 بتوسط إستراتيجية التميز

0.45 0.074 47.2 0.000 

شقركات فقي ونمقو الربحيقة توسقط الاثقر بقين تطبيق  الادارة الاسقتراتيجية ت استراتيجية التميز 4-3-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

ممققا تقققدم نسققتنتا أن )إسققتراتيجية التميققز تتوسققط العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتيجية ونمققو الربحيققة( يعتبققر 
 فرض مقبول .
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المتعقققدد لأثقققر المتغيقققر الوسقققيط )العقققاملون( علقققى العةققققة بقققين الإدارة الانحقققدار ( تحليقققل 6/71جقققدول رققققا )
 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائج  التحليل

( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الربحية ، حيث 6/71باستقراء النتائج الواردة بجدول )
%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في العاملون في الشركات المصدرة للسكر 39يفسر )

يلاحظ ( % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )العاملون( في معادلة الانحدار الثالثة 53حيث تفسر)
( إلى 0.123اختفاء أثر العاملون على المتغير التابع )نمو الربحية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )

%( إلى 39( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )0.082)
%( ومعنى ذلك أن  العاملون كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( 43 (

 ونمو الربحية )المتغير التابع(. 

 
 
 
 
 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتجية ونمققو  1
 الربحية

0.39 0.123 75.6 0.000 

العةقققققققققة بققققققققين الإدارة الإسققققققققتراتيجية  2
 والعاملون في الشركات

0.53 0.220 131.2 0.000 

الإسققتراتيجية ونمققو العةقققة بققين الإدارة  3
 الربحية بتوسط العاملون 

0.43 0.082 43.9 0.000 

 شقركات السقكر السقودانيةفقي ونمقو الربحيقة بين تطبي  الادارة الاسقتراتيجية  يتوسطون   العاملون  4-3-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة 

 

العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتيجية  يتوسققطون ممققا تقققدم نسققتنتا أن )العققاملون فققي الشققركات المصققدرة للسققكر 
 بول .ونمو الربحية( يعتبر فرض مق
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الإدارة المتعدد لأثر المتغير الوسيط )الشراكات والموارد( علقى العةققة بقين الانحدار ( تحليل 6/72جدول رقا )
 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالمية

 

 – 2017من نتائج  التحليل الدارسإعداد  المصدر : 
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الربحية ، حيث 6/72باستقراء النتائج الواردة بجدول )

( % من 49%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في إستراتيجية التميز حيث تفسر)39يفسر )
ختفاء أثر التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )الشراكات والموارد( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ ا
( إلى 0.123الشراكات والموارد على المتغير التابع )نمو الربحية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )

( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من 0.0680.074)
متغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة %( ومعنى ذلك أن  الشراكات والموارد ك47 (%( إلى 39)

 الإستراتيجية )المتغير المستقل( ونمو الربحية )المتغير التابع(. 
 

 

 

 

معامققققققققققققققل   الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العلاقاااااااااااااااااة باااااااااااااااااين الإدارة  /1 1

 الإستراتجية ونمو الربحية

0.39 0.123 75.6 0.000 

العلاقاااااااااااااااااة باااااااااااااااااين الإدارة  /2 2

الإساااااااااااااااتراتيجية والشاااااااااااااااركات 

 والموارد

0.49 0.134 111.9 0.000 

العلاقاااااااااااااااااة باااااااااااااااااين الإدارة  /3 3

الإساااااااتراتيجية ونماااااااو الربحياااااااة 

 بتوسط الشركات والموارد

0.47 0.068 52.5 0.000 

شقركات السقكر في ونمو الربحية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت الشراكات والموارد 4-3-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 

مما تقدم نستنتا أن )الشراكات والموارد تتوسط العةقة بين الإدارة الإستراتيجية ونمقو الربحيقة( يعتبقر فقرض 
 مقبول .
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( على العةقة وال دمات المتعدد لأثر المتغير الوسيط )العمليات والمنتجاتالانحدار ( تحليل 6/73جدول رقا )
 الإستراتيجية والنفاذ إلى الأسوال العالميةبين الإدارة 

 

معامل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
(F) 

 المعنوية

العةقة بين الإدارة الإستراتجية   1
 ونمو الربحية

0.39 0.123 75.6 0.000 

العةقة بين الإدارة الإستراتيجية  2
 والعمليات والمنتجات وال دمات

0.47 0.146 105.5 0.000 

العةقة بين الإدارة الإستراتيجية   3
ونمو الربحية بتوسط العمليات 

 والمنتجات وال دمات

0.49 0.065 55.6 0.000 

 – 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على نمو الربحية ، حيث 6/73باستقراء النتائج الواردة بجدول )

( % 47%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في العمليات والمنتجات حيث تفسر)39يفسر )
اختفاء أثر  من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )العمليات والمنتجات( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ
( إلى 0.123الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )نمو الربحية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )

%( إلى 39( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )0.065)
متغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير %( ومعنى ذلك أن العمليات والمنتجات ك49 (

 المستقل( ونمو الربحية )المتغير التابع(. 

 

 

 

ونمقو الربحيقة توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت وال دماتالعمليات والمنتجات  4-3-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي 

 

تقققدم نسققتنتا أن )العمليققات والمنتجققات وال ققدمات تتوسققط العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتيجية ونمققو ممققا 
 الربحية( يعتبر فرض مقبول
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 الفرعية الثالثة:وفيما يلي ملخص للفرضية 

 

 

 

( نتققائا تحليققل الانحققدار للعةقققة بققين )تطبيقق  الإدارة الإسققتراتيجية   ونمققو الربحيققة بوجققود 6/74جققدول رقققا )
 التميز المؤسسي كمتغير وسيط

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل

 
 

 الفروض الفرعية للفرضية الفرعية الثانية الرقا

 

نتيجقققققققققققققققققققققة 
 الفرضية

شههركات  فهيتتوسهط الاثهر بهين تطبيههق الادارة الاسهتراتيجية ونمهو الربحيهة  قيهادة التميهز 1
 (  0.05). عند مستوى دلالة السكر السودانية

 دعمت

فهههي اسهههتراتيجية التميهههز تتوسهههط الاثهههر بهههين تطبيهههق الادارة الاسهههتراتيجية ونمهههو الربحيهههة  2
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانية

 دعمت

شههركات السههكر فههي العههاملون  يتوسههط بههين تطبيههق الادارة الاسههتراتيجية ونمههو الربحيههة  3
 (  0.05). عند مستوى دلالة السودانية

 دعمت

فهههي الشهههراكات والمهههوارد تتوسهههط الاثهههر بهههين تطبيهههق الادارة الاسهههتراتيجية ونمهههو الربحيهههة  4
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانية

 دعمت

العمليههات والمنتجههات والخههدمات تتوسههط الاثههر بههين تطبيههق الادارة الاسههتراتيجية ونمههو  5
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانيةفي الربحية 

 دعمت

شققركات فققي ونمققو الربحيققة يتوسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية  التميققز المؤسسققي 3 -4
  (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية
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 الفرضية الفرعية الرابعة

 

 

 وتنشق من هذه الفرضية الفرضيات الآتية :   

 

 

 

 

 

 

 

 

ولإثبههات هههذه الفرضههية يههتم اسههتخدام تحليههل الانحههدار المتعههدد والههذي يههربط بههين الإدارة الإسههتراتيجية  ونمههو الحصههة 
 كمتغير وسيط.وذلك على النحو التالي :التميز المؤسسي السوقية من خلال 

 المتغير المستقل:  )الإدارة الإستراتيجية(ف -
 .التميز المؤسسيالمتغير الوسيط:   -
 .دعم العلامة التجاريةابع : المتغير الت -

التميز المؤسسي بتوسط ودعم العلامة التجارية وفى ظل فرضية انه توجد علاقة معنوية بين الإدارة الإستراتيجية 
 فقد تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد وذلك على النحو التالي:

 دعم العلامة التجارية.و تحليل العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية   .1
 تحليل العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية و التميز المؤسسي. .2

فققي ودعققا العةمققة التجاريققة توسققط الاثققر بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية ت قيققادة التميققز 4-4-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

في ودعا العةمة التجارية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت استراتيجية التميز 4-4-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية

شقركات فقي ودعقا العةمقة التجاريقة بين تطبيق  الادارة الاسقتراتيجية  يتوسطون   العاملون  4-4-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

فقي ودعا العةمة التجارية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت الشراكات والموارد 4-4-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية شركات

ودعقا العةمقة توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت العمليات والمنتجات وال دمات 4-4-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي التجارية 

 

 

 

 

 

فقي ودعقا العةمقة التجاريقة يتوسقط الاثقر بقين تطبيق  الادارة الاسقتراتيجية  التميز المؤسسقي 4 -4
  (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانية
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دعههم العلامههة التجاريههة فههي ظههل وجههود المتغيههر الوسههيط )التميههز و تحليههل العلاقههة بههين الإدارة الإسههتراتيجية   .3
 ا للنماذج الثلاثة  وذلك على النحو التالي:المؤسسي(.وفيما يلي نتائج التقدير 

 
 
 

( علققى العةقققة بققين الإدارة التميققزقيققادة المتعققدد لأثققر المتغيققر الوسققيط )الانحققدار ( تحليققل 6/75جققدول رقققا )
 الإستراتيجية والعةمة التجارية

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العةققققة بقققين الإدارة الإسقققتراتجية   1
 والعةمة التجارية

0.36 0.114 66.7 0.000 

 العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتيجية  2
 قيادة التميز و

0.59 0.202 168.6 0.000 

العةققققة بقققين الإدارة الإسقققتراتيجية  3
 والعةمة التجارية بتوسط القيادة

0.43 0.056 43.5 0.000 

 م 2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على العلامة التجارية ، 6/75باستقراء النتائج الواردة بجدول )

( % من 59حيث تفسر) ة التميزقياد%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في 36حيث يفسر )
( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ اختفاء أثر الإدارة قيادة التميزالتباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )

( 0.114العلامة التجارية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )دعم الإستراتيجية على المتغير التابع )
%( 36( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )0.056إلى )
لمتغير في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )ا توثركمتغير وسيط  قيادة التميز%( ومعنى ذلك أن 43 (إلى 

 المستقل( العلامة التجارية )المتغير التابع(. 

 

شققركات فقي ودعققا العةمقة التجاريققة توسقط الاثققر بقين تطبيقق  الادارة الاسقتراتيجية ت قيقادة التميققز 4-4-1
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

لعةمقة التجاريقة( يعتبقر ودعقا تتوسقط العةققة بقين الإدارة الإسقتراتيجية  قيقادة التميقزمما تقدم نستنتا أن )
 فرض مقبول .
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المتغير الوسيط )إستراتيجية التميز( على العةققة بقين الإدارة المتعدد لأثر الانحدار ( تحليل 6/76جدول رقا )
 الإستراتيجية والعةمة التجارية

معامقققققققققققققققققل  معامل التحديد المتغيرات الرقا
 Bالانحدار

اختبققققققققار 
(F) 

 المعنوية

العةققققققة بقققققين الإدارة الإسقققققتراتجية  1
 والعةمة التجارية

0.36 0.114 66.7 0.000 

العةققققة بقققين الإدارة الإسقققتراتيجية   2
 وسستراتيجية التميز

0.53 0.084 131.3 0.000 

العةقققققة بققققين الإدارة الإسققققتراتيجية  3
والعةمققققققققققة التجاريققققققققققة بتوسققققققققققط 

 إستراتيجية التميز

0.46 0.052 49!. 0.000 

 م2017المصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على العلامة التجارية ، 6/76بجدول )باستقراء النتائج الواردة 

( 53%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في إستراتيجية التميز حيث تفسر)36حيث يفسر )
الثالثة يلاحظ اختفاء أثر  % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )إستراتيجية التميز( في معادلة الانحدار

( 0.114الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )العلامة التجارية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )
%( 36( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )0.052إلى )
ستراتيجية التميز كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير %( ومعنى ذلك أن إ46 (إلى 

 المستقل( العلامة التجارية )المتغير التابع(. 

 
 

شقركات فقي ودعا العةمة التجارية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت استراتيجية التميز 4-4-2
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

ممققا تقققدم نسققتنتا أن )إسققتراتيجية التميققز تتوسققط العةقققة بققين الإدارة الإسققتراتيجية والعةمققة التجاريققة( يعتبققر 
 فرض مقبول .
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( 

المتعقققدد لأثقققر المتغيقققر الوسقققيط )العقققاملون( علقققى العةققققة بقققين الإدارة الانحقققدار ( تحليقققل 6/77جقققدول رققققا )
 التجاريةالإستراتيجية والعةمة 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامقققققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

 المعنوية (Fاختبار )

العةققققققققققققققققققققة بقققققققققققققققققققين الإدارة   1
الإسققققققققققققققققققتراتجية والعةمققققققققققققققققققة 

 التجارية

0.36 0.114 66.7 0.000 

العةققققققققققققققققققققة بقققققققققققققققققققين الإدارة   2
 الإستراتيجية والعاملون 

0.53 0.220 131.2 0.000 

العةققققققققققققققققققققة بقققققققققققققققققققين الإدارة   3
الإسققققققققققققققققتراتيجية والعةمققققققققققققققققة 

 التجارية بتوسط العاملون 

0.41 0.070 40.4 0.000 

 م 2017مصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليلال

( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على العلامة التجارية ، 6/77باستقراء النتائج الواردة بجدول )
( % من 53%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في العاملون حيث تفسر)36حيث يفسر )

دارة التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )العاملون( في معادلة الانحدار الثالثة يلاحظ اختفاء أثر الإ
( إلى 0.114الإستراتيجية على المتغير التابع )العلامة التجارية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )

%( إلى 36( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )0.070)
لعلاقة بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( %( ومعنى ذلك أن العاملون كمتغير وسيط يؤثر في ا41 (

 العلامة التجارية )المتغير التابع(. 

 
 
 

شققركات السققكر فققي ودعققا العةمققة التجاريققة بققين تطبيقق  الادارة الاسققتراتيجية  يتوسققطون   العققاملون  4-4-3
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السودانية

 

العةقة بين الإدارة الإستراتيجية والعةمة التجاريقة( يعتبقر فقرض  يتوسطون مما تقدم نستنتا أن )العاملون 
 مقبول .
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المتعدد لأثر المتغير الوسيط )الشراكات والموارد( علقى العةققة بقين الإدارة الانحدار ( تحليل 6/78جدول رقا )
 الإستراتيجية والعةمة التجارية

معامل  المتغيرات *
 التحديد

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
(F) 

 المعنوية

العلاقة بين الإدارة الإستراتجية والعلامة  1
 التجارية

0.36 0.114 66.7 
0.000 

العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية  2
 والشراكات والموارد

0.49 0.134 111.9 
0.000 

العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والعلامة  3
 التجارية بتوسط الشراكات والموارد

0.43 0.067 43.5 
0.000 

 م 2017لمصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليل
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على العلامة التجارية ، 6/78بجدول )باستقراء النتائج الواردة 

( 49%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في الشراكات والموارد حيث تفسر)36حيث يفسر )
الثالثة يلاحظ اختفاء أثر  % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )الشراكات والموارد( في معادلة الانحدار

( 0.114الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )العلامة التجارية( ،حيث انخفضت قيمة معامل الانحدار من )
%( 36( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في المعادلة ا ولى من )0.067إلى )
%( ومعنى ذلك أن الشراكات والموارد كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية 43 (إلى 

 )المتغير المستقل( العلامة التجارية )المتغير التابع(. 

 
 
 
 

شركات في ودعا العةمة التجارية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت الشراكات والموارد 4-4-4
 (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية

 

مما تقدم نستنتا أن )الشراكات والموارد تتوسط العةقة بقين الإدارة الإسقتراتيجية والعةمقة التجاريقة( يعتبقر 
 مقبول .فرض 
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( على العةقة وال دمات المتعدد لأثر المتغير الوسيط )العمليات والمنتجاتالانحدار ( تحليل 6/79جدول رقا )
 العةمة التجاريةدعا بين الإدارة الإستراتيجية و 

  2017لمصدر :  إعداد الدارس من نتائا  التحليلا
( يلاحظ أن الإدارة الإستراتيجية تؤثر جوهريا  على العلامة التجارية ، 6/79باستقراء النتائج الواردة بجدول )

%( من التباين في هذه العلاقة ،كما أنها تؤثر جوهريا  في العمليات والمنتجات حيث 36حيث يفسر )
( % من التباين ، وعند إدخال المتغير الوسيط )العمليات والمنتجات( في معادلة الانحدار الثالثة 47تفسر)

يلاحظ اختفاء أثر الإدارة الإستراتيجية على المتغير التابع )العلامة التجارية( ،حيث انخفضت قيمة معامل 
( كما أن القوة التفسيرية للنموذج ارتفعت في المعادلة الثالثة عنها في 0.053( إلى )0.114الانحدار من )

المنتجات كمتغير وسيط يؤثر في العلاقة %( ومعنى ذلك أن العمليات و 48 (%( إلى 36المعادلة ا ولى من )
 بين الإدارة الإستراتيجية )المتغير المستقل( العلامة التجارية )المتغير التابع(. 

 

 

 
 

 

 

معامققققققققققققققل  المتغيرات الرقا
 التحديد

معامققققققققققققققققققققققققققل 
 Bالانحدار

اختبقققققققققققققار 
(F) 

 المعنوية

الإدارة الإسقققققققتراتجية العةققققققققة بقققققققين  1
 والعةمة التجارية

0.36 0.114 66.7 0.000 

العةققققققققة بقققققققين الإدارة الإسقققققققتراتيجية  2
 والعمليات والمنتجات

0.47 0.146 105.5 0.000 

العةققققققققة بقققققققين الإدارة الإسقققققققتراتيجية  3
والعةمقققة التجاريقققة بتوسقققط العمليقققات 

 والمنتجات

0.48 0.053 53.2 0.000 

ودعا العةمة التجارية توسط الاثر بين تطبي  الادارة الاستراتيجية ت العمليات والمنتجات وال دمات 4-4-5
 (  0.05).عند مستوى دلالة  شركات السكر السودانيةفي 

 

مما تقدم نستنتا أن )العمليات والمنتجات تتوسقط العةققة بقين الإدارة الإسقتراتيجية والعةمقة التجاريقة( يعتبقر 
 فرض مقبول .
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 مل ص للفرضية الفرعية الرابعة:وفيما يلي 
 

 

 

 العةمة دعا  ون )تطبي  الإدارة الإستراتيجية ( نتائا تحليل الانحدار للعةقة بي6/80جدول رقا )

 اا وسيط اا متغير التجارية بوجود التميز المؤسسي 

 م2017من نتائا  التحليل الدارسالمصدر :  إعداد 
 
 

نتيجقققققققققققققققققة  الفروض الفرعية للفرضية الفرعية الثانية الرقا
 الفرضية

في تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ودعم العلامة التجارية  قيادة التميز 1
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانية

 دعمت

في استراتيجية التميز تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ودعم العلامة التجارية  2
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانية

 دعمت

شركات في بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ودعم العلامة التجارية  يتوسطون العاملون   3
 (  0.05). عند مستوى دلالة السكر السودانية

 دعمت

في الشراكات والموارد تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ودعم العلامة التجارية  4
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانية

 دعمت

العمليات والمنتجات والخدمات تتوسط الاثر بين تطبيق الادارة الاستراتيجية ودعم العلامة  5
 (  0.05). عند مستوى دلالة شركات السكر السودانيةفي التجارية 

 دعمت

شقركات فقي ودعقا العةمقة التجاريقة يتوسط الاثر بين تطبي  الادارة الاسقتراتيجية  التميز المؤسسي 4 -4
  (  0.05).عند مستوى دلالة  السكر السودانية
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 الفصل السابع
 النتائا والتوصيات

 سنتطرق في هذا الفصل إلى:النتائج والتوصيات  بمختلف جوانبومن أجل الإحاطة 

 النتائا ومناقشة النتائا . 1.7
 . التوصيات 2.7
 محددات الدراسة ومقترحات الدراسات المستقبلية . 3.7
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 السابعالفصل 
    تمهيد :

التوصل اليها في ضوء البيانات الدارس بصياغة ومناقشة نتائج الدراسة التى تم في هذا الفصل سوف يقوم 
التي تم تحليلها في الفصول السابقة ، وعرض توصيات الدراسة ، ومحددات الدراسة، والدراسات المستقبلة 

 المقترحة .

  : نتائا الدراسة ومناقشتها 1.7  

ونتههائج   )التطبيقيههة–الاسههتطلاعية (توصههل الههدارس مههن خههلال أدبيههات الدراسههة وتحليههل بيانههات الدراسههة الميدانيههة 
 التحليل الاحصائي وأختبار فرروض الدراسة الى العديد من النتائج أهمها :

منهج بريطاني منذ تعمل بنظام أداري حديث وفق  )النيل الابيض–كنانة (أن شركات القطاع الخاص  .1
فتعمل  ( السكر السودانية(م ة ، أما شركة القطاع العابواسطة شركة بريطانية استثمارية ومالي تاسيسهم

 من المقابلات الاستطلاعية .( 6/1)بالنظام التقليدي ذات التفكير المحلي المنغلق أنظر جدول رقم
بجميع شركات السكر السودانية ، أما ما يتعلق صف وظيفي مكتوب للوظائف و و  يوجد هيكل تنظيمي .2

فقد أتضح عدم وجود أدارة استراتيجية ولا أدارة جودة وتميز مؤسسي في شركات السكر  بالجهاز الاداري 
السودانية بالمعني المعروف علميا  حيث توجد أدارات للتخطيط الاستراتيجي في شركات القطاع الخاص 

د أدارة بينما لا توجد في شركة السكر السودانية مع وجود أدارة لضبط الجودة بجميع مصانعها ، كما توج
من المقابلات ( 6/1)في جميع شركات السكر أنظر جدول رقم وبها أقسام للصادرللتسويق والمبيعات 

 الاستطلاعية .
من ( 6/1)أنظر جدول رقمتعاني شركات السكر السودانية من ندرة في الخبرات والتخصصات التقنية  .3

 المقابلات الاستطلاعية .
 في شركات السكر السودانية بمفاهيم الادارة الاستراتيجية  )قيادات ومدراء( ضعف الوعي لدي صناع القرار  .4
 (العمود الفقري للإدارة الاستراتيجية )أن جميع شركات السكر السودانية تطبق نهج التخطيط الاستراتيجي  .5

 من المقابلات الاستطلاعية ( 6/2)أنظر جدول رقم وليس الادارة الاستراتيجية بعينها
م لصياغة استراتيجيتها 1942شركات السكر السودانية تتبني نموذج واحد وقديم يعود الى العام أن جميع  .6

، فضلا عن عدم مناسبته في وضع الاستراتيجيات اذ يصلح فقط للتخطيط  SWOT وهو نموذج تحليل
 من المقابلات الاستطلاعية .( 6/2)أنظر جدول رقم التشغيلي أقل من عام
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تبني نموذج للجودة والتميز المؤسسي بشكل كامل ، ولكن تتبني أسلوب وبعد ضبط أن جميع الشركات لا ت .7
الجودة وهو المرحلة الثانية من مراحل تطور الجودة الشاملة والتميز المؤسسي وبالرغم من ذلك تلتزم 

وذلك لما يحتمه  عليهم  EFQMبمفاهيم ومعايير الجودة والتميز المؤسسي التابع ( مرغمة(الشركات 
من ( 6/3)الى أسواقها أنظر جدول رقم (سكر ومشتقاته (للدخول منتجاتهم منتحاد الاوربي من شروط الا

 المقابلات الاستطلاعية .
الى الاسواق الخراجية من ضمن أهدافهم  النفاذأن شركة كنانة والنيل الابيض منذ تاسيسهم كان  .8

السوق الخارجي من ضمن أهداف الشركة السودانية منذ بينما لم يكن ( الغير قابلة للقياس )الاستراتيجية 
 من المقابلات الاستطلاعية .( 6/4)أنظر جدول رقم تاسيسها

الكميات المخصصة للاسواق الخارجية بالرغم من قلتها مقارنة بحجم الانتاج كانت دائما  بعد تغطية و  .9
 عية .من المقابلات الاستطلا( 6/4)أنظر جدول رقم أستيفاء السوق المحلي

أن الدافع الرئيسي للنفاذ الى الاسواق الخارجية حوجه الشركات للعملات الصعبة وليس لفتح أسواق  .10
  جديدة

يوجد تباين في مفهوم شركات السكر السودانية للقدرات التنافسية المحلية / العالمية منهم من يختزلها في  .11
أنظر والبعض الاخر ينظر لها كمفهوم شامل مرتبط بجميع عمليات الشركة  (جودة منتج أو سعر)التسويق 
 من المقابلات الاستطلاعية .( 6/4)جدول رقم

من منظور  لها بما يضمن التميز سنوي  المصانع  بشكلتجديد وتحديث القطاع الخاص ب تهتم شركات .12
أنظر جدول ، بينما تعمل شركة القطاع العام على الصيانة الفنية الدورية  لك عبر ميزان الاحلالذعالمي و 

 من المقابلات الاستطلاعية .( 6/4)رقم
من ( 6/4)دول رقمأنظر ج  %33ف53بنسبةطاقات الانتاج في مجال السكر بالسودان معطلة  .13

 المقابلات الاستطلاعية .
سكر نمطي يصلح للتسويق في السوق المحلي والاجنبي معا  مع تباين  تنتجأن شركات السكر السودانية  .14

مما قد لا يتناسب مع أحتياجات وتوقعات العملاء في  كبيرة وتصميم موحدة بسعات وعبوات في الجودة .
تعدد البدائل التى يوفرها المنافسين من حيث الحجم والشكل والنوع ودرجة الاسواق العالمية خصوصا  مع 

 من المقابلات الاستطلاعية .( 6/5)أنظر جدول رقم التركيز وغيرها
أن شركات القطاع الخاص تهتم بالترويج والاعلان والتعريي بمنتجاتها عبر المشاركة بقوة في معارض  .15

المستويات المحلية والاقليمية والدولية كما يتضح تواضع مستوي الصناعات الغذائية العالمية على كافة 
 . من المقابلات الاستطلاعية ( 6/5)أنظر جدول رقم المشاركة من قبل شركة السكر السودانية
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تمتلك شركة كنانة قنوات توزيع عالمية في لندن ودبي بينما يتم التوزيع للنيل الابيض والسكر السودانية  .16
من المقابلات ( 6/5)أنظر جدول رقمخلال مقر شركتهم بجمهورية السودان  بطريفة مباشرة من

 .الاستطلاعية 
أظهرت نتائج التحليل الوصفي للبيانات الديمغرافية أن غالبية أفراد العينة من الذكور حيث بلغت نسبتهم  .17

، كما يلاحظ أن ويرجع ذلك لطبيعة العمل ( % 33.61( % بينما بلغت نسبة الانا  في العينة )66.39)
( %  34.45( سنه حيث بلغت نسبتهم)45-40النسبة الكبرى من أفراد العينة تتراوح أعمارهم ما بين )

ويعزى الدارس ذلك إلى أن الشركات تسعى إلى الاستفادة من خبرات الشباب التي تمتلك القدرة على الإبداع 
كما يتضح أن غالبية أفراد العينة من المستوى التعليمي فوق الجامعي)  والتطوير في المجالات المختلفة ،

( % بينما بلغت نسبة حملة التعليم 66.39دبلوم عالي ف ماجستير ف دكتوراه ( حيث بلغت نسبتهم )
دبلوم وسيط( فقد  -( %، أما المستويات التعليمية ا خرى في العينة )ثانوي 27.73الجامعي في العينة )

(% ويتضح من ذلك أن غالبية أفراد العينة ممن يحملون درجات جامعية عالية أو 5.88بتهم )بلغت نس
(% مما يدل على أن سياسة الشركات تهتم بجودة التأهيل 94.12فوق الجامعية حيث بلغت نسبتهم )

بة عليها بدقة ، وبالتالي قدرتهم على فهم عبارات الاستبانة بشكل جيد والإجا (العينة أفراد)العلمي لقياداتها 
كما يتضح من الجدول أن غالبية أفراد العينة من تخصص أدارة الإعمال والاقتصاد حيث بلغت نسبتهم 

( %. أما المتخصصين في 15.99( % بينما بلغت نسبة المتخصصين في الهندسة في العينة )52.09)
د العينة من التخصصات (% ويتضح من ذلك أن غالبية أفرا15.12علوم الحاسوب فقد بلغت نسبتهم )

ذات الصلة بموضوع الدراسة ، كما يلاحظ أن الغالبية العظمى من إفراد العينة المبحوثة لديهم خبرات ، 
( 36.97سنة( وقد بلغت نسبتهم ) 20وأقل من  15حيث بلغت أكثر سنوات الخبرات في العمل ما بين ) 

ثم المرتبة %(  27.73سنة( بنسبة) 20رتهم أكثر من)ثم في المرتبة الثانية الافراد الذين تبلغ سنوات خب %
( % 15.96الافراد الذين تبلغ سنوات خبرتهم في العمل ما بين) سنة وأقل من م سنوات( بنسبة)الثالثة 

(% ، .وأن 19.34سنة( بنسبة) 15سنوات الى واقل من  5وأخيرا" الذين تتراوح سنوات خبرتهم ما بين )
ورؤساء ا قسام حيث بلغت نسبتهم العامة  العينة المبحوثة من مدراء الإدارةالغالبية العظمى من إفراد 

ثم في المرتبة الثانية أفراد العينة من مساعدي المدراء العامين ومدراء القطاعات الرئيسية   %( 88.22)
ثرة (% ويعزى ذلك لاك4.22وأخيرا" أفراد العينة من المدراء العامين ونوابهم بنسبة) %( 7.56بنسبة)

التحليل الوصفي من (  6/12( )6/11( )6/10( )6/9( )6/8( )6/7)أنظر الجدول أعمالهم و أنشغالهم 
 لافراد العينة . للبيانات الديمغرافية

دالة إحصائيا   الاستبانة محاورجميع معاملات الارتباط في جميع أظهرت نتائج تقييم أدوات القياس أن  .18
. كما أن  صادقه لما وضع لقياسه الاستبانة مجالات جميع يعتبر وبذلك α= 0.05عند مستوي معنوية 
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%( وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية من 60قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات محاور الدراسة اكبر من )
 هاالمقاييس التي اعتمدت عليها الدراسة لقياس محاور الثبات الداخلي لجميع محاورها وعليه يمكن القول بان 

راسة تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما يمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الد
 .تقييم أدوات القياسمن  (6/20)الى (6/17)أنظر الجدول وتحليل نتائجها 

ن جميع العبارات التي تعبر عنها يزيد متوسطها عن نتائج التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة أ أظهرت .19
( وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع العبارات التي تقيس مستوى 3الوسط الفرضي )

في المجتمع موضع الدراسة بمستويات  (الادارة الاستراتيجية والتميز المؤسسي والقدرات التنافسية العالمية)
متوسطا" عام مقداره عبارات الدراسة حيث حققت جميع )مرتفعة جدا   – مرتفعة (تتراوح بين أيجابية استجابة

من  (6/37)الى (6/24)أنظر الجدول  (%82.8( وأهمية نسبية  )0.892( وبانحراف معياري )4.137)
 الدراسة .الإحصاء الوصفي لعبارات  

 فييوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  )الفرضية الرئيسية أختبار نتائا أظهرت
في شركات السكر  (اا وسيط اا متغير : دور التميز المؤسسي تحقي  وسستدامة القدرات التنافسية العالمية 

 :  وف  فرضياتها الفرعية  التالية عدة نتائا (  0.05). عند مستوى دلالة السودانية
تحقي   فييوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  الرئيسية الاولي:لفرضية ا .20

  (  0.05). عند مستوى دلالة وسستدامة القدرات التنافسية العالمية
وتهههاثير العلاقهههة الايجابيهههة القويهههة بهههين تطبيهههق الادارة الاسهههتراتيجية و النفهههاذ الهههى أشهههارت نتهههائج التحليهههل الهههى دعهههم 

الادارة الاسهتراتيجية ونمهو الحصهة السهوقية ،  الاسواق الخارجية ، كما دعمت وأثرت العلاقهة الايجابيهة القويهة بهين
حيههة ، ودعمههت وأثههرت العلاقههة كههذلك دعمههت وأثههرت العلاقههة الايجابيههة القويههة بههين الادارة الاسههتراتيجية ونمههو الرب

الايجابيههة القويههة بههين تطبيههق الادارة الاسههتراتيجية ودعههم العلامههة التجاريههة . وهههذه النتيجههة تجعههل العلاقههة مدعومههة 
 بالكامل .      

التميز تحقي   فييوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبي  الإدارة الإستراتيجية  : الرئيسية الثانيةلفرضية ا .21
  (  0.05). عند مستوى دلالة المؤسسي

 قيادة التميزو وية بين تطبيق الادارة الاستراتيجية قوقد أشارت نتائج التحليل الى دعم وتاثير العلاقة الايجابية ال
دعمهت  كهذلكالادارة الاسهتراتيجية واسهتراتيجية التميهز ،  تطبيهق بهين وأثرت العلاقة الايجابية القويةدعمت ، كما 

 بهين وأثهرت العلاقهة الايجابيهة القويهةدعمت و بين الادارة الاستراتيجية والعاملون ،  وأثرت العلاقة الايجابية القوية
الادارة  تطبيهق بين وأثرت العلاقة الايجابية القويةتطبيق الادارة الاستراتيجية والشراكات والموارد  ، بينما دعمت 

  الاستراتيجية والعمليات والمنتجات والخدمات وهذه النتيجة تجعل العلاقة مدعومة بالكامل . 
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تحقي   في التميز المؤسسييوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبي   : الثالثةالرئيسية لفرضية ا .22
 (  0.05). عند مستوى دلالة وسستدامة القدرات التنافسية العالمية

)إستراتيجية التميزف وقد أشارت نتائج التحليل الى دعم وتاثير العلاقة الايجابية لبعض أبعاد التميز المؤسسي 
ف  قيادة التميز)  أبعاد من لكل العلاقة الايجابية بينما لم تدعم وتاثر (والخدمات العاملون العمليات والمنتجات

)إستراتيجية العلاقة الايجابية لابعاد  ا سواق العالمية، ، كما دعمت وأثرت الشراكات والموارد( على النفاذ إلى
قيادة ) أبعاد من لكل بينما لم تدعم وتاثر العلاقة الايجابية (والخدمات التميزف العاملون العمليات والمنتجات

)إستراتيجية وقية ، كما دعمت وأثرت العلاقة الايجابية لابعاد في نمو الحصة السف الشراكات والموارد( التميز
قيادة ) أبعاد من العلاقة الايجابية لكل بينما لم تدعم وتاثر (والخدمات التميزف العاملون العمليات والمنتجات

)إستراتيجية التميزف العلاقة الايجابية لابعاد  كما دعمت وأثرت في نمو الربحية ،ف الشراكات والموارد( التميز
في ف الشراكات والموارد( قيادة التميز) أبعاد من كل بينما لم تدعم وتاثر (والخدمات العاملون العمليات والمنتجات

 دعم العلامة التجارية ، وهذه النتيجة تجعل العلاقة مدعومة جزئيا  

و تحقيق  واسقتدامة  الادارة الاسقتراتيجية الاثر بين تطبي  المؤسسي يتوسطالتميز  : الربعةالرئيسية لفرضية ا
 (  0.05). عند مستوى دلالةالقدرات التنافسية العالمية 

قيههههادة ، اسههههتراتيجية التميههههز، العههههاملون (وقههههد أشههههارت نتههههائج التحليههههل الههههى أن جميههههع أبعههههاد التميههههز المؤسسههههي مههههن
أثهههر العلاقهههة الايجابيهههة بهههين تطبيهههق الادارة  وتفسهههرتتوسهههط  (المنتجهههات والخهههدمات،الشهههراكات والمهههوارد ، العمليهههات 

قيههادة ، اسههتراتيجية (مههن  جميههع أبعههاد التميههز المؤسسههي كمهها أنالاسههتراتيجية و النفههاذ الههى الاسههواق الخارجيههة  ، 
لعلاقهة الايجابيهة بهين أثهر ا وتفسهرتتوسهط  (التميز، العهاملون ،الشهراكات والمهوارد ، العمليهات المنتجهات والخهدمات

قيادة ، اسهتراتيجية (من  تطبيق الادارة الاستراتيجية  ونمو الحصة السوقية ، كما أن جميع أبعاد التميز المؤسسي
أثر العلاقة الايجابية تطبيق  وتفسرتتوسط  (التميز، العاملون ،الشراكات والموارد ، العمليات المنتجات والخدمات

قيههادة ، اسههتراتيجية التميههز، (مههن  نمههو الربحيههة . كمهها أن جميههع أبعههاد التميههز المؤسسههيالادارة الاسههتراتيجية و و 
أثهر العلاقهة الايجابيهة تطبيهق الادارة  وتفسرتتوسط  (العاملون ،الشراكات والموارد ، العمليات المنتجات والخدمات

 لكامل .الاستراتيجية و ودعم العلامة التجارية وهذه النتيجة تجعل العلاقة مدعومة با

الاهمية الكبيرة لتبني مفهوم الادارة  بالشركات محل الدراسة ومن خةل نتائا هذه الدراسة يتضح لصناع القرار
بقاحثين لتحقيق  واسقتدامة تنافسقيتها علقى الصقعيد العقالمي  وتقدعو الوالجودة والتميز المؤسسي الاستراتيجية 

في ادارة الاعمال ، بالإضافة الى ان الدراسة تفتح البقاب لمزيقد  ةالحديث المناها لمزيد من الدراسات حول هذه
  من الدراسات حول موضوع القدرات التنافسية العالمية لعدم تطرل الدراسات لها . 
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 توصيات :ال  2.7

 يها الدارسة يوصي الدارس بالاتي:من خلال النتائج التى توصلت ال 

 الدراسة :وصيات خاصة بالشركات محل ت 1.2.7

ضرورة ان تتبني شركات السكر السودانية الاساليب والنماذج العلمية والعملية الحديثة في مجال الادارة  .1
 الاستراتيجية والجودة والتميز المؤسسي .

مع  بالهيكل التنظيمي (المؤسسي والجودة والتميز - الاستراتيجيةبالشئون )انشاء ادارات متخصصة  .2
 . خبرات وكفاءات عالية لادارتهاوجود كوادر ذات 

 . ضرورة أن يكون الاهتمام بالوضع التنافسي العالمي من اهم اولويات صناع القرار  .3
 لمصانع السكر السودانية . (الانتاجية )الاقتصادية الكليةالطاقة استقلال  العمل على .4
عبر اعداد دراسات فنية تجديد وتحديث المصانع بصورة دورية بما يضمن التفرد من منظور عالمي  .5

 ودراسات حول مواصفات وشروط الاسواق العالمية للسكر .
التوزيع ( بما  -الترويج  -السعر  -العمل  على تطوير سياسات المزيج التسويقي الدولي ) المنتج  .6

 يتلائم مع  احتياجات وتوقعات المستهلك العالمي.
الجودة والتميز  –في مجال الادارة الاستراتيجية (قيادات ومدراء )تطوير قدرات ومهارات صناع القرار .7

  المؤسسي.
 تدريب نوعي للعاملين بالشركات على  الاساليب والتقنيات العالمية الحديثة  لتصنيع وتعبئة السكر. .8

  : خاصة بالدولةوصيات ت 2.2.7

 .افسي للمنظمات الخاصة والحكومية ضرورة انشاء مجلس قومي للتنافسية لتقييم ورصد الاداء التن .9
ضههرورة وجههود دعههم اسههتراتيجي كبيههر مههن الدولههة للمنظمههات العاملههة فههي مجههال السههكر بالسههودان  .10

 لتتمكن من تعزيز واستدامة مكانتها التنافسية في الاسواق العالمية .
 ل زراعة وصناعة السكر بالسودان   .ذب و تشجيع الاستثمارات في مجاج .11
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 محددات الدراسة و الدراسات المستقبلية : 3.7
 :محددات الدراسة  1.3.7

العاملة في مجال صناعة السكر مما يحد من امكانية تعميم نتائج  الشركاتانحصرت الدراسة على جميع  .1
 الدراسة على المجالات الاخرى .

العلامة التجارية ، دعم الحصة السوقية ، نمو تناولت الدراسة القدرات التنافسية العالمية من خلال ابعاد )  .2
ذ الى الاسواق الخارجية ، الربحية ( الا ان هنالك ابعاد اخرى للقدرات التنافسية العالمية لم تقوم الدراسة النفا

 بتغطيتها مثل  . 

حيث يمكن تناول  (EFQM) للتميز التابعذج الاوربي تناولت الدراسة التميز المؤسسي من خلال النمو  .3
 اذج اخري للتميز .نم

 -اجراء دراسات في المواضيع التالية :اقترل الدارس  2.3.7
العامة ( في الوطن –للإدارة الاستراتيجية للمنظمات الانتاجية والخدمية)الخاصة ج ذدراسة حول بناء نمو  .1

 العربي وفق احد  وافضل النماذج والاساليب العلمية في وضع الاستراتيجيات .
تحقيق واستدامة القدرات التنافسية العالمية : دور التميز المؤسسي دراسة اثر تطبيق الادارة الاستراتيجية في  .2

 بالتطبيق على مجال مختلف .كمتغير وسيط 
على ابعاد اخرى )تحقيق واستدامة القدرات التنافسية العالمية دراسة اثر تطبيق الادارة الاستراتيجية في  .3

 .                   : دور التميز المؤسسي كمتغير وسيط(العالمية للقدرات التنافسية
تحقيق واستدامة القدرات التنافسية العالمية : بوجود متغير وسيط دراسة اثر تطبيق الادارة الاستراتيجية في  .4

 مختلف .او معدل 
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 المراجع والمصادر
 سيتم الدراسة في عليها تم الاعتماد التى  والمصادرالمراجع ومن أجل الإحاطة بمختلف 

 :كما يلي  تقسيمها
 

 . المراجع والمصادر العربية قائمة -
 . قائمة المراجع الأجنبية -
 .المصادر الاخري قائمة  -
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رالمراجع والمصاد  
 

 ، سورة الاسراء . القرآن الكريم ، سورة الملك -
 الحديث الشريي ، البخاري . -

 المراجع العربية :
على عبد الله الحاكم ، الإدارة الإستراتيجية للأعمال الإنتاجية والخدمية ، الخرطوم : مطابع السودان أ. د  .1

 . 2006للعملة المحدودة 
أ. د عبد السلام أبو قحف ، الإدارة الإستراتيجية وادارة الخدمات ، الاسكندرية:  دار الجامعة الجديدة للنشر  .2

 م .2002،
عبدالحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة ألاستراتيجيه لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين ، القاهرة :  .3

 م.1999مجموعة النيل العربية ، 
عبد الباري ابراهيم درة ، ناصر محمد مسعود جرادات ، الإدارة الاستراتيجية في القرن الحادي والعشرين  .4

 م  .2014لاردن : عمان دار وائل للنشر والتوزيع ، الطبعة ا ولى النظرية والتطبيق ،  ا
طاهر محسن الغالبي ، الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والعمليات ،  ا ردن ، عمان :  –وائل محمد إدريس  .5

 م  .2011دار وائل للنشر والتوزيع  الطبعة ا ولى  
ة ا داء الإستراتيجي ، الاردن : عمان ، دار وائل وائل محمد أدريس ، طاهر محسن الغالبي ، سلسلة أدار  .6

 . 2009للنشر والتوزيع ، الطبعة ا ولى 
خضر مصباح إسماعيل الطيطي ، الإدارة الإستراتيجية ، عمان ، ا ردن : دار الحامد للنشر والتوزيع  .7

 .2013الطبعة ا ولى ، 
الخرطوم : مطابع السودان للعملة المحدودة ، عمر أحمد عثمان المقلى ، الإدارة الاستراتيجية  ،السودان   .8

 م 2002
رمضان محمود عبد السلام ، الإدارة الإستراتيجية ، مصر ، المنصورة : المكتبة العصرية الطبعة الثالثة  .9

 م  .2004
محمد أحمد عوض ، الإدارة الإستراتيجية ، ا صول وا سس العلمية ، الاسكندرية  : الدار الجامعية ،   .10

 م .2001
 م .2002أحمد ماهر ، الإدارة الإستراتيجية ، مصر، الاسكندرية : الدار الجامعية  .11
جليل كاظم العارضي وآخرون، الإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في ا لفية الثالثة،  .12

 .2012دار الوراق للنشر والتوزيع الطبعة ا ولى ،
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الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية منهج تطبيقي ، مصر : الدار الجامعية ، المرسي ،وأخرون، التفكير  .13
 . م2002

الخزامي  لي ، الادارة الإستراتيجية  وبناء الميزة التنافسية ، ترجمة عبد الحكم  -ديفيد -روبرت .أ بتش .14
 م.2008،الرياض : دار الفجر،  

 م 2002البازوري العلمية للنشر والتوزيع ،  ياسين سعد غالب ، الإدارة الإستراتيجية ، عمان : دار .15
نبيل محمد مرسي وأحمد عبد السلام سليم ، الادارة الإستراتيجية ، الاسكندرية : المكتب الجامعي  .16

 . 2007الحديث 
ثابت عبد الرحمن وجمال الدين محمد المرسي ، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم ونمازج تطبيقية  القاهرة :  .17

 م .2003، الدار الجامعية
الادارة الاستراتيجية،  :محمد سيد احمد عبد المتعال,ترجمة رفاعي محمد رفاعي,شارلز وجاريث جونز .18

 . .2001الرياض : الجزء  ول
كامل السيد غراب ، الإدارة الإستراتيجية أصول علمية وحالات عملية ، الرياض: جامعة الملك سعود ،  .19

 م  .1994عمادة شئون المكتبات 
محمد بن حمدان ،وائل محمد صبحي إدريس ، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي، ا ردن: دار خالد  .20

 ،.2007اليازوري للنشر والتوزيع ،
 م. 2009محمد على سالم ، الإدارة الإستراتيجية  ،عمان : دار البداية ، الطبعة ا ولى  .21
طيقية ، الاسكندرية : الدار الجامعية ، اسماعيل محمد السيد ، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات ت .22

 م2000طبعة ثانية ، 
 م.2005مؤيد سعيد السالم،  أساسيات الإدارة الاستراتيجية ، عمان : دار وائل للنشر والتوزيع،  .23
 م. 2000فلاح حسن عداي الحسيني ، الإدارة الاستراتيجية عمان : دار وائل للنشر،  .24
الإستراتيجية المفاهيم والنماذج،  مصر ، القاهرة : الشركة  حسن محمد أحمد محمد مختار ، الإدارة .25

 م .2011العربية المتحدة للتسويق والتوريدات ، الطبعة الثانية 
 م2006تومسون  و .ستريكلاند ، الاستراتيجية المفاهيم والمجالات العلمية ، لبنان:  مكتبة لبنان  ، .26
 م.2010الإستراتيجي، عمان : دار الميسرة ،بلال خلف  السكارنة ،التخطيط  .27
حاتم بن صلاح سنوسي أبو الجدائل، الاستراتيجية فن تحويل الرؤية إلى واقع ، القاهرة : مركز الخبرات  .28

 م. 2012المهنية للإدارة ،
 نبيل محمد مرسي ، استراتيجيات الإدارة العليا اعداد ، تنفيذ ، مراجعة ، الاسكندرية ، المكتب الجامعي .29

 م .2006الحديث 
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 م .2004العولمة والمنافسة ، عمان : دار وائل للنشر  -كاظم نزار الركابي   الإدارة الإستراتيجية  .30
مفایيم ونظريات وحالات تطبيقية   -أحمد عطا القطامين ،  التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية .31

 م . 1996عمان : دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ، 
جمهورية السودان ، دليل إعداد الخطة الخمسية والسنوية  -القومي للتخطيط الإستراتيجي المجلس  .32

 م .2012للولايات والمحليات ،  الخرطوم : مطابع العملة السودانية  ، 
 م 1999بشير عباس أبو العلاق ، أسس الإدارة الحديثة عمان : دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع  .33
بكر ، وفهد عبد الله النعيم ، الإدارة الإستراتيجية ، جودة التفكير والقرارات في مصطفي محمود أبو  .34

 . 2008المؤسسات المعاصرة   الإسكندرية: الدار الجامعية  ، 
عبد الرحمن توفيق ، التخطيط الإستراتيجي والتفكير ا بداعي  مصر ، القاهرة ، الطبعة الخامسة بميك  .35

 م . 2001
 م2018لتخطيط التشغيلي عمان:  دار المناهج للنشر والتوزيع الطبعى الاولي ،د. مجيد الكرخي ، ا .36
مدحت محمد أبو النصر ، مقومات التخطيط والتفكير الإستراتيجي المتميز القاهرة : المجموعة العربية  .37

 . 2009للتدريب والنشر ، 
 2مروان الحموي ، ط مايكل اليسون ، التخطيط الإستراتيجي للمؤسسات غير الربحية ، ترجمة  .38

 م .2006الرياض: العبيكان ،
 م 2002عمر أحمد عثمان المقلى ، مبادئ الإدارة  الخرطوم: شركة مطابع السودان للعملة المحدودة،  .39
 م2017على السلمى ، الإدارة في عصر العولمة والمعرفة ، القاهرة  : سما للطباعة والنشر ،  .40
وتأثيرها على التجارة العربية والعالمية ،  ا سكندرية : دار  نيفين  حسين شمت ، التنافسية الدولية .41

 م  .2010التعليم الجامعي 
مصطفي محمود  أبو بكر، الموارد البشرية ،مدخل لتحقيق  الميزة التنافسية الإسكندرية : الدار  .42

 م. 2004الجامعية،  
على دعم جهود النمو والتنمية مصطفى أحمد حامد رضوان ، التنافسية كآلية من آليات العولمة ودورها  .43

 م  2011في العالم ، الاسكندرية : الدار الجامعية ، الطبعة ا ولى ، 
 م 2000فريد النجار ، المنافسة والترويج التطبيقي ، الاسكندرية : مؤسسة شباب الاسكندرية ،  .44
 .م 2009،لكتاب نبيل مرسي خليل ، القدرة التنافسية في مجال الاعمال ، مصر : مركز الاسكندرية ل .45
، مصر : الاسكندرية ، دار  ، تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس ل مرسي خليل، الإدارة الإستراتيجيةنبي .46

 م1995المعارف ، 



288 
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 م  2012 –الجامعى الحديث 

 مف1998بكريف الاقتصاد الدوليف، لبنان ، بيروت : الدار الجامعية ،كامل  .48
بناء القدرة التنافسية للتصدير ، مصر : ناس للطباعة والنشر ،  د سيد مصطفى ، التسويق العالمي احم .49
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رضا إبراهيم المليحى ، إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق ، القاهرة:  دار عالم للنشر  .61
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محمد حنفي محمد نور تبيدي، اثر الإدارة الإستراتيجيةعلى كفاءة وفعالية ا داء دراسة تطبيقية على  .69
عمال غير منشورة مقدمة لجامعة الخرطوم كلية قطاع الاتصالات السودانية ،رسالة دكتوراه في ادارة الا

 م. 2010الدراسات العليا ،
عاصم محمد سعيد نصر،اثرالإدارة الإستراتيجيةعلي تحقيق أهداف منظمات الإعمال ،دراسة تطبيقية  .70

على شركة دانفوديو ،رسالة دكتوراه  في ادارة الاعمال غير منشورة ،مقدمه لجامعة الزعيم ا زهري كلية 
 م . 2013اسات العليا ، الدر 

فضل موسي جادين النعيم  ،  اثر الإدارة الإستراتيجية على القطاع المصرفي السوداني ، دراسة   .71
تطبيقية على القطاع المصرفي السوداني ، رسالة دكتوراه في ادارة الاعمال غير منشورة ، مقدمه إلى 

 . م  2010جتماعية والإنسانية   ، أكاديمية السودان للعلوم مجلس الدراسات الاقتصادية والا
ابن عمر علي مهدي  ، أثر الإدارة الإستراتيجية على تسويق الخدمات ، دراسة حالة  الشركة السودانية  .72

للاتصالات المحدودة )سوداتل(، رسالة دكتوراه غير منشورة مقدمة لجامعة  أمدرمان الإسلامية كلية 
 م2004الدراسات العليا، 
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يوسف ، دور الإدارة الإستراتيجية في رفع كفاءة ا داء في منشات ا عمال ، دراسة عباس مصطفي  .73
حالة شركة سكر كنانة المحدودة ، رسالة دكتوراه غير منشورة مقدمة لجامعة النيلين كلية الدراسات العليا ، 

 م. 2005
زيوت النباتية الغذائية بلسم أحمد بابكر زروق ، اثر الإدارة الإستراتيجية على أداء منشآت صناعة ال .74

 م. 2012بالسودان ، رسالة دكتوراه غير منشورة مقدمة لجامعة الزعيم ا زهري كلية الدراسات العليا ، 
سفيان محمد سليمان مشعل  ، اثرالإدارة الإستراتيجيةعلى الكفاءة الإدارية دراسة تطبيقية على جامعة  .75

 م. 2013منشورة مقدمة لجامعة الزعيم ا زهري  كلية الدراساتالعليا ،البلقاء ا ردنية ،رسالة دكتوراه غير 
حيدر محمد صديق قدوره  ،  دور الإدارة الإستراتيجية في أداء شركات البترول في السودان ، دراسة   .76

 تطبيقية على شركتي النيل الكبرى وبترودار ، رسالة دكتوراه  في ادارة الاعمال غير منشورة ، مقدمه لجامعة
 . م  2009السودان للعلوم والتكنولوجيا  كلية الدراسات العليا ، 

موسي محمد يعقوب محمد ، آثر تطبيق معايير التميز وأخلاقيات ا عمال في نتائج ا عمال ، دراسة  .77
تطبيقية على الشركات العالملة بنظم الجودة والتميز بمدينة جياد الصناعية ، رسالة دكتوراه في ادارة 

 م 2012، مقدمة لجامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا ،  الاعماال
ج لتحقيق التميز في أداء ا جهزة ا منية  رسالة ذبناء نمو  -بن عبد الله ال مزروع بدر بن سليمان  .78

 م.2010دكتوراه مقدمة لجامعة نايي العربية للعلوم الامنية 
طويرها في ضوء النموذج ا وربي للتميز  أيهاب مسعود ،  واقع إدارة التميز في جامعة ا قصي وسبل ت .79

EFQM  ، رسالة ماجستير في ادارة الاعمال غير منشورة ، جامعة الاقصي غزة ،   كلية الدراسات العليا ،
 . م  2014

علي الحاج علي،  راس المال الفكري وأثره على تحقيق الجودة الشاملة والتميز المؤسسي ، دراسة  .80
لخيرية العالمية وكلية مكة التقنية لطب العيون ، رسالة دكتوراه في ادارة ميدانية على مؤسسة البصر ا

  2014الاعمال غير منشورة ، مقدمه لجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا كلية الدراسات العليا ، 
بين  عمر بن عليان الايداء  ، أنماط الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتحقيق التميز التنافسي  ، دراسة تطبيقة .81

شركات الاتصالات في المملكة العربية السعودية  رسالة دكتوراه في ادارة الاعمال غير منشورة ، مقدمه 
 م .2012لجامعة نايي العربية للعلوم ، كلية الدراسات العليا ، 

ندي جودة حسين التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتحقيق القدرات التنافسية ، رسالة  .82
 . 2011مقدمة كلية التجارة جامعة بنها  ماجستير

حسن نزال آثر استراتيجيات الإبداع التنافسي في تعزيز القدرات التنافسية في شركات تكنلوجيا المعلومات  .83
 م2016في ا ردن إدارة المواهب متغير وسيط ،  رسالة ماجستير مقدمة لجامعة الشرق ا وسط 
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في تنمية القدرة التنافسية ، دراسة تطبيقية على قطاع الدواء  دور التحالفات التسويقية -محمد دويدرا  .84
مصر  -رسالة دكتوراة في ادارة الاعمال غير منشورة ،  مقدمة لجامعة المنوفية كلية التجارة  -المصري 
 م2011

محمد علي القضاة ، اثر تبنى استراتيجية الجودة الشاملة في تحسين الموقف التنافسي ، رسالة دكتوراه  .85
 م2006 –ادارة الاعمال غير منشورة / مقدمة لجامعة عمان العربية الدراسات العليا عمان  في
 :ودورات تدريبيةودوريات  ، ملتقياتعلمية وأورال مجةت 

د سعد العنزي ، محاولة جادة لتاطير نظرية أصحاب المصالح ،  ورقة علمية مقدمة ل جامعة بغداد أ.  .86

   م2007، : كلية الادارة والاقتصاد ، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية 
ورقة عمل  مقدمة  الخرطوم : .د ، الهادي محمد تجاني ، خارطة الطريق نحو التميز المؤسسي ،أ .87

 م .2010للملتقي العربي الاول ، الخرطوم  

كتاب  أ.د الهادي محمد تجاني،  القيادة من أجل التميز ، مركز أبوظبي العالمي للتميز المؤسسي  ، .88
 .4م، ص 2013دورة تدريبية ال

 دورة تدريبية ة ،أكاديمية أعداد القادتركيا : طيط الاستراتيجي ، دورة تدريبيةد طارق السويدان  ، التخ .89

 م2016

 للهيئة مقدمالخرطوم  صديق أحمد اسحق ، تميز ا عمال ، ورقة علمية ، سمنار تميز ا عمال .90
 .م2014 ، السودانية للمواصفات والمقاييس

العقبات والموانع دراسة ميدانية ، الدخول إلى ا سواق الخارجية  ، علميةعمر محمود أبو عيدة ، ورقة  .91
 17-16 :مقدمة للمؤتمر الاقتصادى نحو تعزيز تنافسية المنتجات الفلسطينية  ،من قبل المصدرين 

 .م  10/2012/
ا داء  ، يالعلمي الدول للموتمرورقة عمل  مقدمة يوسف مسعداوي ، القدرة التنافسية ومؤشراتها ،  .92

 .م2005مارس  9-8جامعة ورقلة ، : المتميز للمؤسسات الحكومية ، الجزائر 
 دراسة في تحسين القدرة في ظل اتفاق الشراكة  ، متى يصبح الاقتصاد الجزائري تنافسي،  بن ثابت  جلال .93

المؤسسات  و على منظومةالجزائري  اتفاق الشراكة على الاقتصاد انعكاساتأثار و  ، الملتقى الدولي حول
 .2006نوفمبر 14ه  13جامعة فرحات عباس، سطيف، أيام الجزائر : الصغيرة و المتوسطة، 

، ورقة علمية ، مصر، مقدمة اشكالية القدرات التنافسية في ظل تحديات العولمة ،يوسف مسعداوي  .94
 م.2005 35مجلة العلوم الانسانية العدد لجامعة الاسكندرية ، 

، بحو  ومناقشات،  وديع محمد عدنان ،محددات القدرة التنافسية للأقطار العربية في ا سواق الدولية .95
 م..2001جوان  19/21تونس 
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 للملتقيورقة عمل  مقدمة زبيري رابح ، دور أنظمة المعلومات في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة ،  .96
-22 ، جامعة الجزائر، الوطنى ا ول حول : المؤسسة الإقتصادية الجزائرية وتحديات المناخ الإقتصادي

 م 2003أبريل  23
 م1999منشورات جامعة القدس المفتوحة ، سلوك المستهلك ، مطابع الجامعة ، عمان  .97
لاقتصادية وتحديات مسدور فارس ورقة مقدمة ل ) الملتقي الوطني ا ول حول المؤسسة ا وكمال رزيق  .98

 .م2003ابريل  22/23 )المناخ الاقتصادي الجديد
التنمية المستدامة  في الوطن العربي من خلال الحكم الصالح  ، ورقة عمل ،كمال رزيق   .99

  م2005نوفمبر  25مجلة علوم انسانية العدد  ، مقدمةوالديمقراطية 
مجلس الاعمال السوري التركي لتحقيق التكامل الاقليمي لدول المشرق سوريا وتركيا من ورقة عمل  مقدمة  .100

  م2011،،سوريا: وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية ، سوريا ، مقدمة الى والاردن و لبنان ودمشق 
لرياض ا ورقة علمية ناديه حبيب أيوب ، ممارسة الإدارة الإستراتيجية في المنشآت الصناعية السعودية ، .101

 م 1997المجلد الرابع والثلاثون ، العدد الثالث ، نوفمبر ، مجلة الإدارة العامة   : معهد الإدارة العامة ،
عبد المالك بضياف ،  تنافسية الاقتصاديات العربية ودور التكافل الاقتصادى الإقليمي في تنميتها   .102

 م2010ف 26مجلة التواصل ، العدد : جامعة قالمة ورقة علمية مقدمة ل 
جسر التنمية ، القدرات التنافسية وقياسها ،  سلسلة دورية تعني بقضايا  المعهد العربي للتخطيط  ، .103

 . م2016في الدول العربية،  الكويت التنمية 
جسر التنمية ، القدرات التنافسية وقياسها ،  سلسلة دورية تعني بقضايا  المعهد العربي للتخطيط  ، .104

 م .2003التنمية في الدول العربية،  الكويت 

هد د. طارق نوير ، دور الحكومة الداعم للتنافسية ، حالة مصر، ورقة علمية ، الكويت : مقدمة للمع .105
 م2002، العربي للتخطيط 

مصطفي أحمد سيد ، إعادة البناء التنافسي ، اختيار الإدارة ، نترة تفصيلية  عن المنظمة العربية للتنمية  .106

 م2000( 16الإدارية العدد )

 م2015تنمية وانتاج المحاصيل السكرية  ، مجلس الوحدة الاقتصادية العربية ، تونس ،  دراسة .107
رؤية مستقبلية لعلاقات ودوائر التعاون الاقتصادي المصري الخارجي " الجزء  -معهد التخطيط القومي  .108

 م .2002 ( مارس149سلسلة قضايا التخطيط والتنمية رقم ) -ا ول خلفية أساسية " 
هامان ، المنافسة ا جنبية وأثرها في حجم المبيعات والصناعات المحلية في السوق الليبي حسين على  .109

 م.2003، الملتقي العربي الثاني ، التسويق في الوطن العربي الفرص والتحديات ، قطر 
 م2000، 254مجلة المستقبل العربي ، عدد ،  القدرة التنافسية على مستوى المشروع  .110
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                       أسئلة المقابةت (1)ملح  رقا           

 كلية الدراسات العليا -دان للعلوم والتكنلوجيا  جامعة السو                              

 شركات السكر السودانية . صناع القرار فيالتى تم طرحها من قبل الدارس على  الاستطلاعيةأسئلة المقابلات 

 الاسئلة #
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م ا
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 بالشركة ؟نظام الإدارة الكيف يعمل 

 صف وظيفي مكتوب للوظائف بالشركة ؟و و  تنظيميهل يوجد هيكل   .2

 ؟ ومتي تم تكوينها أستراتيجية وماهي أقسامها أن كانت موجودةهل توجد إدارة   .3

 ؟و المبيعات وماهي أقسامها  تسويقلل ادارة وجد تهل   .4

 ؟ للجودة والتميز المؤسسي ومتي تم تكوينهاهل توجد إدارة   .5

 كم يبلغ عدد العاملين بالشركة ؟  .6

 التى ترغبون بها ؟ البشرية الموهلةالموارد ماهي درجة توفر   .7

 ماهي أهم القضايا الخاصة بالعاملين ؟  .8

 هل توجد نقابة للعاملين بالشركة وماهو دورها في قضايا العاملين  .9

10.  

دها
بعا
 وأ
جية

راتي
ست
 الا
دارة

الا
 

 هل تطبق شركتكم منهج الادارة الاستراتيجية؟

 ؟هل لدي الشركة استراتيجية مكتوبة وكم مدتها   .11

 ماهو النموذج المستخدم في وضع الاستراتيجية في شركتكم؟  .12

 من هم أعضاء فريق الاستراتيجية في شركتكم؟  .13

 ؟ اتالإستراتيجي صياغةمجال متخصصة في هل تستعين الشركة ببيوت خبرة   .14

 الاستراتيجية ؟هل أستطاعت شركتكم تنفيذ   .15

 هل تقوم شركتكم بمراقبة وقياس  وتقييم الاداء الاستراتيجي؟  .16
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 الفقرات #
 

17.  

  
طبي

ت
ج 
موذ

ن
ميز

والت
دة 
جو
ال

 
سي

ؤس
الم

 

 هل تتبني شركتكم نموذج للجودة والتميز المؤسسي؟

 ؟أذا كانت شركتكم تتبني نموذج للجودة والتميز ماهو النموذج المتبع لديكم   .18
 

 العالمية ؟التميز السنوات  الماضية للحصول على شهادة الجودة  خططت الشركة خلالهل   .19

20.  

مية
عال
ة ال

سي
تناف

ت ال
قدرا

ال
 

 ا ؟تأسيسه هدافا  من أهداف الشركة منذ  النفاذ الى الاسواق العالميةهل كان 

 ؟  سنوات الاخيرة5/10الى الاسواق الخارجية خلال  المخصصة من السكرالكميات  كيف يتم تحديد  .21

 الشركة ؟ ااستهدفته تيال ةالرئيسي الاسواق الخارجية يما ه  .22

 ؟ المستهدفة الاسواق العالمية في السوقية للشركة الحصةما مقدار   .23

  النفاذ الى الاسواق الخارجية ما هو الهدف من   .24

 من هم منافسوك في الاسواق العالمية ؟  .25

 ؟عالميةتنافسية  قدرات ما الذي يعطي الشركة   .26

 هل تم تجديد وتحديث المصنع ؟  .27

 كم تبلغ طاقة المصنع ؟  .28

 هل يتم انتاج سكر مخصوص  للاسواق  الخارجية ؟  .29

 عالمية؟ميزة تنافسية  منتج الشركةما الذي يعطي   .30

 المستخدمة في  الشركة ؟ سكرما هي أحجام تعبئة ال الدولي التسوي   .31

 ؟العالمية هل تشارك الشركة في معارض الصناعات الغذائية   .32

 لى الإنترنت ؟موقع اللكتروني عل تملك الشركة ه  .33

 هل توجد لدبكم قنوات توزيع عالمية ؟  .34
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                                                     (1ملح  رقا )                       

 جامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا                                            

 كلية الدراسات العليا

 الكريمة:_______________________ المحترم/ المحترمةلأخ الكريا/ الأخت ا      

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،

 الموضوع : إستمارة إستبانة

ساسههية كجههزء مههن متطلبههات الحصههول علههى درجههة الههدكتوراه فههي فلسههفة إدارة    هههذه الاسههتبانة هههي لجمههع البيانههات الاء
     ا عمهههال لبحهههث مقهههدم لقسهههم إدارة ا عمهههال بكليهههة الدراسهههات العليههها بجامعهههة السهههودان للعلهههوم والتكنولوجيههها بعنهههوان:

 ا  متغير التميز المؤسسي دور  :رثر تطبي  الأدارة الاستراتيجية على تحقي  واستدامة القدرات التنافسية العالمية 
 وسيطاا .

 السكر السودانية شركات دراسة تطبيقية على

تم التى والتميز المؤسسي  تطبيق الادارة الاستراتيجية حيث تعتبر شركتكم هي احدى الشركات الرائدة في مجال  
 اختيارها لإجراء هذه الدراسة .

وبمهها أن قيمههة البحههث العلمههي تههأتى مههن خههلال ربطههه بههالواقع العملههي ، لههذا أرجههو كههريم تفضههلكم بمنحنهها جههزء مههن   
وقتكم الثمين للإجابة على فقرات الاستبانة حسب وجهة نظركم بدقهة وموضهوعية بمها يسهاعد علهى تحقيهق الههدف 

لكههم بههأن ماسنتحصههل عليههه مههن معلومههات سههوف يههتم اسههتخدامها فقههط  غههراض ، كمهها نههود أن نؤكههد  الدراسههةمههن 
لكههم اسههتعدادنا كههذلك علههى تزويههدكم بنتههائج هههذه الدراسههة إذا  ونوكههدالبحههث العلمههي مههع التأكيههد علههى السههرية التامههة 

 رغبتم في ذلك.

 مع وافر الشكر والتقدير لحسن تعاونكم معنا،،

، 

  1225106100ت:   / خالد عبد القادر عوض الله الدارس 
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 في مربع الإجابة الذي يتواف  مع رأيك  )  √ضع عةمة )

 البيانات الش صية 
 

 الجنس
 أنثى ذكر
  

 العمر
 

 فأكثر 45 45وأقل من  40 40وأقل من  35 35وأقل من  30 30وأقل من  25
     

 دكتوراه ماجستير دبلوم عالي بكالريوس ثانوي/ دبلوم المؤهل العلمى

     
 فأكثر 20 20وأقل من  15 15وأقل من  10 10وأقل من  5 5سنة وأقل من  سنوات ال برة

     
 اخري  علوم الحاسوب هندسة اقتصاد إدارة أعمال الت صص

     
مساعد مدير  نائب مدير عام مدير عام المستوى الوظيفي

 عام
مدير أدارة  مدير قطاع

 عامة
 رئيس قسا
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الفقرات التالية تبين مدى تطبيق الإدارة الإستراتيجية في شهركتكم المحور الأول  : تطبي  الإدارة الإستراتيجية في الشركة 
 في المكان الذي يعبر عن رايكم الشخصي .( √، الرجاء تحديد درجة موافقتكم بوضع علامة ) 

 الفقرات #
 

مواف  
 بشدة

غير  محايد مواف 
 مواف 

غيرمواف  
 بشدة

1.  

ئي
البي
يل 
تحل
ال

 

ا وضهههههاع والتطهههههورات الاقتصهههههادية عملهههههت الشهههههركة علهههههى دراسهههههة وتحليهههههل 
 ة.والاجتماعية والسياسية والقانونية والتكنولوجية المحلية وا قليمية والعالمي

     

      .درست الشركة متطلبات ا سواق الخارجية وأوضاع المنافسين   .2
      ين والمجتمع .يدرست الشركة احتياجات عملائها وشركائها الإستراتيج  .3
      الشركة على دراسة وتحليل سوق العمل .عملت   .4
      عملت الشركة على دراسة أوضاع الموردين .  .5
عملههت الشههركة علههى دراسههة وتحليههل المحتههوى التنظيمههي )الهيكههل التنظيمههي   .6

  والثقافة التنظيمية والموارد( .
     

 الداخليههةعملههت الشههركة علههى دراسههة وتحليههل سلسههلة القيمههة ) الامههدادات   .7
 والعمليات والامدادات الخارجية والمبيعات والتسويق والموارد البشرية(

     

8.  

جي
راتي
ست
 الا
يار
لاخت

 ا
 

      تقوم الشركة بتحديد البدائل الاستراتيجية .

9.
 بهين مهن الخيهار الاسهتراتيجي الهذى يصهلح تحديهد عملهت الشهركة علهى  

 . الإستراتيجية البدائل من مجموعة
     

يههتم وضههع اسههتراتيجات وخطههط بديلههه تسههتخدم عنههد حههدو  اي تغيههرات فههي   .10
 البيئة الخارجية أو الداخلية أو انحراف في الخطط والاستراتيجيات.

     

11.  
غة
صيا

 
جية

راتي
ست
الا

 
 

لهههدى الشهههركة رؤيههها محهههددة واضهههحة ذات معنهههى ومكتوبهههة تتصهههف بالإيجهههاز 
 والإبداع .وقابلة للتحقق تركز على التميز والتفوق 

     

لهههدى الشهههركة رسهههالة واضهههحة تحهههدد طبيعهههة وكيفيهههة أداء عملهههها وخصهههائص   .12
 ماتقدمه من منتجات للعملاء المستهدفيين .

     

      .تعمل على دعم الرؤيا الاستراتيجية   لدى الشركة منظومة قيم متكاملة  .13
      وتوجهاتها ا ساسية.تمتلك الشركة غايات شاملة تحدد الفلسفة العامة لها   .14
قابلههة للقيههاس  -)محههددة  SMARTلههدى الشههركة أهههداف اسههتراتيجية  ذكيههة   .15

 لها أطار زمنى محدد( . -متفق عليها–واقعية  -
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# 
 

 الفقرات
 

مواف  
 بشدة

غير  محايد مواف 
 مواف 

غيرمواف  
 بشدة

16.  

غة
صيا

 
جية

راتي
ست
الا

 

اسههتراتيجية  تتسهم بالمرونههة تراعههي ارضههاء احتياجههات لهدى الشههركة أهههداف 
 الشركاء (. -المجتمع  -العاملين  -و توقعات ) العملاء

     

      لدى الشركة مجموعة متكاملة من السياسات تحكم وتنظم عملها.  .17
      وضعت الشركة استراتيجيتها وفق الاستراتيجية القومية للسودان.  .18
      بالشركة فريق ذو خبرة في مجال تصميم الاستراتيجيات.يوجد   .19
      تستعين الشركة بمستشارين متخصصين في تصميم الاستراتيجيات.  .20
      تترجم الشركة استراتيجياتها الكلية إلى خطط مرحلية وخطط سنوية.  .21
22.  

جية
راتي
ست
 الا
فيذ
 تن

      البشرية والموارد المتميزة .تتوفر في الشركة المهارات والقدرات 
      تتوفر في الشركة تقنيات حديثة .  .23
      تعمل الشركة على تطوير وتوظيف الموارد والإمكانيات البشرية والمالية.  .24
      يتم اعداد الموازنة بناءا  على استراتيجية الشركة .  .25
      للتعديل .الهيكل التنظيمي بالشركة عملى وواقعي قابل   .26
      الثقافة التنظيمية بالشركة تعمل على تعميق فاعلية التعاون المشترك.  .27
تطبهههق الشهههركة اسهههتراتيجيتها بشهههكل منهههتظم لتحقيهههق النتهههائج المنشهههودة مهههع   .28

 التعريي الواضح لعلاقة السببية والاثر .
     

29.  
جية

راتي
ست
 الا
بة 
رقا
ال

 
      الاداء المتوقعة .تعمل الشركة على تحديد نتائج 

      لدى الشركة معايير ومؤشرات لقياس وتقييم ا داء.  .30
تعمهههههل الشهههههركة علهههههى قيهههههاس أدائهههههها المنفهههههذ مهههههع ا داء المسهههههتهدف وفهههههق   .31

 المعايير الموضوعة بصورة دورية.
     

      تقارن الشركة أدائها مع أداء الشركات المحلية والعالمية المنافسة لها.  .32
      تقوم الشركة بتقييم نتائج أدائها مع الاهداف الموضوعة .  .33
يهتم الإسهتفادة مهن التغذيهة العكسهية لتقهويم ا داء وتصهحيح الانحرافههات أن   .34

 وجدت.
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الفقههرات التاليههة تبههين الههى اى مههدى تتههوفر معههايير التميههز المؤسسههي فههي شههركتكم المحققور الثققاني : التميققز المؤسسققي  
 في المكان الذي يعبر عن رايكم الشخصي( √الرجاء تحديد درجة موافقتكم بوضع علامة ) 

مواف   الفقرات #
 بشدة

غير  محايد مواف 
 مواف 

غيرمواف
 ل بشدة

35.  

ميز
 الت
ادة
قي

 

      . على صياغة التوجه الاستراتيجي للشركة قيادة التميزتعمل 
تجسهههد قيهههادة الشهههركة القهههيم المؤسسهههية والقهههدوة الحسهههنة فهههي النزاههههة والمسهههؤولية   .36

 المجتمعية والسلوك المهني .
     

      يقوم القادة بتحسين الاداء المؤسسي وتطوير الانظمة الادارية بصورة مستمرة   .37
يتبنى القادة منهج  الشفافية والمسئولية والاستجابة فهي تفهاعلهم مهع ) العمهلاء    .38

 ، المساهمين  ، الموردين  ، الشركاء والمجتمع ككل( .
     

ثقافة التميز ) الاشراك ، التمكهين ، التحسهين ، المسهاءلة ،  قيادة التميزتعزز   .39
 تكافؤ الفرص ، التقدير، الابداع والابتكار ( بين العاملين بالشركة .

     

يتمتهههع قهههادة الشهههركة بالمرونهههة والقهههدرة علهههى صهههناعة القهههرارات الصهههائبة وإدارة   .40
 عمليات التغيير والتحسين.

     

41.  

ميز
 الت
جية

راتي
ست
ا

 

الشههركة اسههتراتيجيتها بنههاءا  علههى فهههم وتحليههل بيئتههها الخارجيههة والداخليههة تضههع 
 وتوقعات جميع المعنين بها.

     

تعمههل الشههركة علههى صههياغة اسههتراتيجيتها ومراجعتههها وتطويرههها ودمههج مبههادئ   .42
 الاستدامة بها .

     

تعمل الشركة على ترجمة استراتيجيتها الى عمليهات ومشهاريع ومتابعهة ادائهها    .43
 مع السياسات الداعمة لها .

     

44.  
لين

عام
ال

 
      توضع خطط للموارد البشرية وفق احتياجات الاستراتيجية الكلية للشركة.

      تخطط الشركة لجذب ذوى الكفاءات والخبرات والمهارات والاحتفاظ بهم .  .45
      تعمل الشركة على تقييم و تطوير مهارات وقدرات العاملين .  .46
تعمهههههل الشهههههركة علهههههى اشهههههرااك العهههههاملين والموائمهههههة بهههههين أههههههدافهم الشخصهههههية   .47

 والمؤسسية.
     

      العاملين في كافة مجالات العمل  تدعم الشركة ثقافة التواصل والتعاون بين  .48
      وتقدير جهود وانجازات العاملين .تقوم الشركة بتحفيز   .49
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مواف   الفقرات #
 بشدة

غير  محايد مواف 
 مواف 

غيرمواف
 ل بشدة

50.  

وارد
والم

ت 
راكا
لش
ا

 

تعمههههههل الشههههههركة علههههههى بنههههههاء وتههههههدعيم واسههههههتدامة علاقاتههههههها بههههههالموردين 
 والشركاء.

     

تعمههههل الشههههركة علهههههى إدارة واسههههتغلال مواردههههها الماليهههههة بصههههورة فعالهههههة   .51
 ومستدامة.

     

تعمل الشركة على المحافظة على ا جهزة والمعدات والمهوارد الطبيعيهة   .52
 بطريقة مستدامة.

     

      تطور الشركة الحزم التقنية للعمليات والمشاريع والشركة ككل .  .53
      تتخذ القرارات في الشركة بناءا  على معلومات دقيقة وكافية .  .54
55.  

ت 
مليا

الع
ات
 دم

 وال
ات
نتج

والم
 

  

تصمم وتراجع العمليات وفق نظم وإجهراءات حديثهة وفعالهة مهع الضهبط 
 والتحسين المستمر .  .

     

يههتم الإسههتفادة مههن التغذيههة الراجعهههة مههن العمههلاء فههي تطههوير العمليهههات   .56
 وابتكار المنتجات.

     

      تمتلك الشركة أساليب جاذبة لترويج وتسويق منتجاتها .  .57
تعمههههل الشههههركة علههههى انتههههاج وتقههههديم منتجههههات ذات جههههودة عاليههههة وفقهههها   .58

 للمواصفات العالمية .
     

      تتبني الشركة سياسات وعمليات لتعزيز علاقتها مع العملاء .    .59
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الفقرات التالية تبين مدى توفر القدرات التنافسية العالمية في الشركة ، المحور الثالث : القدرات التنافسية العالمية :
 . في المكان الذي يعبر عن رايكم الشخصي( √الرجاء تحديد درجة موافقتكم بوضع علامة ) 

 

مواف   الفقرات #
 بشدة

غير  محايد مواف 
 مواف 

غيرمواف  
 بشدة

60.  

جية
 ار

ل ال
سوا

 الأ
إلى
اذ 
النف

 

      الخارجي على منتجات الشركة ) السكر و مشتقاته ( .ارتفع الطلب 
      منتجات الشركة مطابقة للمواصفات والمعايير الدولية   .61
السهعر  -عملت الشركة  على تطوير سياسات المزيج التسويقي الدولي ) المنهتج   .62

 التوزيع ( بما يتلائم مع  اتجاهات المستهلك ا جنبي. -الترويج  -
     

      استفادة الشركة من الاتفاقيات والتكتلات التجارية للدخول للاسواق الخارجية .  .63

يعتبرالتصههدير بالنسههبة للشههركة نشههاط رئيسههي وهههام ويههتم تخصههيص أقسههام خاصههة   .64
 له. 

     

65.  

قية
سو

ة ال
حص

و ال
نم

 

تتمتع الشركة بمرونة عاليهة فهي الهتحكم فهي حجهم الانتهاج بمها يتناسهب مهع تقلبهات 
 السوق العالمي مقارنة بالمنافسين.

     

      قامت الشركة بحملات ترويجية لاستمالة الطلب العالمي إلى منتجاتها.  .66

      .حققت الشركة معدلات نمو أعلى في حصتها السوقية العالمية   .67
      تسعى الشركة للمحافظة على العملاء الحاليين واكتساب عملاء جدد .   .68
69.  

حية
الرب
مو 

 ن

      حققت الشركة خلال الخمس سنوات الماضية إرتفاعا   في معدلات الارباح.
      . تحسن معدل العائد على الاستثمار في الشركة بصورة أفضل  .70
      المبيعات .ارتفعت نسبة الصادرات الى   .71
      ارتفعت أرباح مبيعات الصادر في الشركة .  .72
73.  
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      تمتلك الشركة علامة تجارية معروفة عالميا  .
      تستخدم الشركة علامة تجارية ذات صلة بمنتجاتها.  .74
      راعت الشركة الجوانب الاخلاقية في تصميم علامتها التجارية .  .75
      للشركة علامة تجارية مميزة تؤثر على القرارات الشرائية المستهلكين.  .76
      يتميز شعار علامة الشركة بصياغة لغوية متميزة  .77
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 (2)ملح  رقا قائمة بأسماء المحكمين                                   

دور التميز : تحقي  واستدامة القدرات التنافسية العالمية  فيدراسة بعنوان : رثر تطبي  الأدارة الاستراتيجية 
 .اا وسيط اا متغير المؤسسي 
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