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  ل الاولـالفص
  ةـام للدارسـالع ارـالإط

  :تمهید1.1 
تحرص على  الإعمالكل منظمات  أنالتوجه الاستراتیجي من حقیقة مفادها  أهمیةتنبع     

المتمیز وخلق میزة تنافسیة وان واقع المنظمات تشیر  الأداءللوصول الى  أدائهاتحسین وتطویر 
مستوى نجاح المنظمات في تحقیق ذلك یتفاوت حسب تطبیق استراتیجیها على المستوى  أن إلى

العلیا للمنظمات  الإدارات، ومن هنا تزاید اهتمام الإعمالالمنظمة الكلي وعلى مستوى وحدات 
التوجه  أدواتمن  أداةط الاستراتیجي الذي یعتبر على التوجه الاستراتیجي الذي یحوي التخطی

  .الاستراتیجي 
الطریق الوحید  وأضحىهذه الضرورة الملحة بزیادة القدرات التنافسیة للمنظمات  وأخذت

 اوالمعلومات، ولهذ الإعمالخصوصا بعد انفجار المعرفة وثورة  الأسواقلاستمرارها وبقاءها في 
الرشیدة وتعزیز  الإدارة أسالیب إلىكمة التي تلقي بظلالها فلسفة الحو  إلىالمنظمات  احتاجت

 الإدارةللتواصل بین  أولویاتالشركات لتحدید العلاقات و  الشفافیة وبناء المنظومة التي تدار عبرها
الشركات  أداءمابین تحسین وتطویر  المصالح ، وعبر هذه الفجوة وأصحاب الإدارةومجالس 

الحكم الرشید والشفافیة والمساءلة  في اقتصادیات  أسالیببالتوجه الاستراتیجي ومابین تطبیق 
بین  ما لسد الفجوة الإعمالهتمام منظمات تزاید ا حیث والأزمات المالیة العالمیةالدول المعاصرة 

ل الموارد وتحقیق الشركات التي یرمي كلا منهما الى استغلا التوجه الاستراتیجي وتطبیق حوكمة
على  التوجه الاستراتیجي هذه الدراسة تاثیر  لذا تتناول تنافسیةة  المتمیز وخلق میزة الأداء

  .الشركات السودانیة يحوكمة الشركات  ف
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  :مشكلة الدراسة 2.1
ان عملیة تحدید الاستراتیجیة في المنظمة ترتبط بالكثیر من المتغیرات واهم تلك المتغیرات 

المنظمة وتوجهاتها المختلفة التـي تمثـل مـورد مهـم تنطبـق علیـه معـاییر التوجـه الاسـتراتیجي  فلسفة
ذات المیزة التنافسیة فـي نـدرة وقیمـة وصـعوبة التقلیـد والتعقیـد وعلـى هـذا یعـد التوجـه الاسـتراتیبجي 

الدراسـات الا ان هنـاك العدیـد مـن 1 ةعمـل الادار ى اداء المنظمات ویوثر في كیفیـة مفهوم یوثر عل
التــي اظهــرت ان 2ي نــب مختلفــة ونجــد ان دراســة العجمــالتــي تناولــت التوجــه الاســتراتیجي مــن جوا

التوجـه الاسـتراتیجي یعتبـر كمقیـاس لمسـتوى الاداء وذلـك بوجـود القـدرات حیـث ناخـذ فـي الاعتبـار 
ت حـــددت ك دراســاكمــا ان هنـــا.اهمیــة العلاقــة بـــین ابعــاد التوجـــه الاســتراتیجي واثرهــا علـــى الاداء

والحـد مـن  )الرؤیـة والرسـالة والهـدف(والتي تتمثـل فـي التوجه الاستراتیجيجمیع ابعاد بین  العلاقة 
ولقـــد اشـــارت الدراســـات الـــى اخـــذ عوامـــل التوجـــه الاســـتراتیجي علـــى .,3الدهـــدار دراســـةالازمـــات ك

ـــین ) 4cristina(مســـتوى المنظمـــة ككـــل كدراســـة  ـــي تـــربط ب ـــرات الت ـــي  تطرقـــت للمتغی التوجـــه الت
الاســـتراتیجي والحوكمـــة علـــى مســـتوى المنظمـــة، وتناولـــت الدراســـات مســـاهمة الحوكمـــة فـــي الیـــات 

حوكمــــة الشــــركات والتوجــــه  بــــین  الاســـتراتیجیات للتطــــور والاســــتدامة التــــي اثبتــــت بوجـــود علاقــــة
الاسـتراتیجي، اخـذین فــي الاعتبـار اهمیـة الحوكمــة فـي تنفیـذ الاســتراتیجیات بابعادهـا حیـث حــددت 

التـي توصـلت  5افسـیة للشـركات الدراسات السابقة العلاقة بـین حوكمـة الشـركات ورفـع القـدرات التن
ـــة–ارة مجلـــس الاد(وجـــود علاقـــة احصـــائیة بـــین حوكمـــة الشـــركات بابعادهـــاالـــى  -الثقافـــة التنظمی

حیـث حـددت نقـاط القـوة والضـعف  حوكمـة الشـركاتل دراسـات الاستكشـافیة تناولـت الو  ،)المسـاءلة
ــــــــــــذ الحوكمــــــــــــة بابعادهــــــــــــا  ــــــــــــد(للتنفی ــــــــــــة-التعقی ــــــــــــس الادارة-الربحی ــــــــــــة-مجل ــــــــــــة التنظیمی ) الثقاف

علاقة الحوكمة مع التوجه الاستراتیجي حیث حـددت  السابقة وحددت الدراسات carlos(6(كدراسة

                                                             
1   Slater & never,Management strategy journal of managemen1995t p12  
 م2011الاردن –رسالة ماجیستیر -دراسة بعنوان تاثیر التوجھ الاستراتیجي على الاداء–العجمي  2
  2006جامعة الكویت - رسالة ماجیستیر-دراسة بعنوان التوجھ الاستراتیجي والحد من الازمات -الدھدار 3

Relation between the strategic orientation and governance journal of management, 2014 p224 cristina, 
 م2012جامعة الشرق الاوسط-دراسة دور حوكمة الشركات في رفع القدرات التنافسیة للشركات الكویتیة رسالة ماجیستیر  - جمال عبید 5

6    The implementation of governance-london 2014 Strengths and weaknesses of , Carlos   
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ـــذ ابعـــاد الحوكمـــة ـــى تنفی ـــودي ال ـــع ی ـــا للاســـتراتیجیة التنوی ـــس الادارةمج(ان الادارة العلی ـــة-ل -الرقاب
   .1)(Cosmin & Daniela  ومیزة تنافسیة كدراسة) اخلاقیات الادارة

تناولــت العلاقــة مــابین التوجــه الاســتراتیجي  هــاومــن خــلال الاطــلاع علــى الدراســات الســابقة نجــد ان
ضـــرورة لتنفیـــذ اســـتراتیجیات منظمـــة وبـــین الحوكمـــة والاداء والتوجـــه الاســـتراتیجي علـــى مســـتوى ال

تــاثیر اســتراتیجیات ت التــي تناولــت الا ان الدراســا الادارة العلیـا واثرهــا فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة 
على مستوى وحدات الاعمال واثرها على حوكمة الشـركات نـادرة وهـو مـادفع لاجـراء هـذه  المنظمة

ــدول النامیــة  وفــي الســودان بصــفة خاصــة حــول ة عامــالدراســة حیــث لاتوجــد دراســات كثیــرة فــي ال
ور ونظرأ لاهمیة الد.مال وحوكمة الشركات التوجه الاستراتیجي للوحدات الاعدراسة العلاقة مابین 

للوحدات الاعمـال فـي رفـع القـدرات التنافسـیة ودور الحوكمـة فـي  ستراتیجیات المنظمةلعبه اتالذي 
استراتیجیة ( راتیجي للوحدات الاعمال بابعادهلمعرفة اثر التوجه الاست  الادارة  جاءت هذه الدراسة

اســتراتیجیة التركیـــز –اســـتراتیجیة التركیــز بالتكلفــة الاقـــل -اســتراتیجیة التمییــز-قیــادة التكلفــة الاقـــل
الثقافــة -الرســمیة–التعقیــد -مجلــس الادارة(        اعلــى حوكمــة الشــركات بابعادهــ )بــالتمییز

  .للشركات السودانیة) ضوابط الفساد المالي والاداري-والخارجیةالرقابة الداخلیة -التنظیمیة

  :تساولات الدراسة3.1 
  :بناءأ على المشكلة السابقة یمكن صیاغة التساؤلات التالیة

 ؟یةلسودانفي الشركات ا الإعمالهو مستوى تطبیق استراتیجیات  ما- 1

 ؟كمة الشركات في الشركات السودانیةمستوى تطبیق حو  هو ما- 2

  السودانیة؟لتطبیق حوكمة الشركات  الإعمالستراتیجیات ا هو اثر ما- 3
  :أهداف الدراسة4.1  

  :تتمثل اهداف الدراسة في الاتي
                                                             

1 Cosmin and Daniela- Policy’s beneficiaries of corporate governance and diversification strategy, Faculty 
of Economics and Business Administration, University of Craiova  jornal of  Social and Behavioral Sciences 

2013,  
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  .تطبیق استرایجیات الاعمال للشركات السودانیةدراسة مستوى  .1
  .دراسة مستوى تطبیق حوكمة الشركات السودانیة. 2
  .وحوكمة الشركات السودانیةدراسة العلاقة بین استراتیجیات الاعمال . 3 
   :الدراسة أهمیة 5.1 

  :تنبع اهمیة الدراسة من جانبین هما جانب نظري وجانب عملي كالاتي

  :الاهمیة النظریة1.5.1 
یلعبه التوجه الاستراتیجي في وحدات  اهمیتها من اهمیة الدور الذيتستمد الدراسة الحالیة 

،وكذلك حوكمة الشركات بابعادها المختلفة لتحقیق مستویات الاعمال في تحقیق میزة تنافسیة 
هذه الدراسة مكملة للدراسات السابقة التي تبین تاثیر التوجه و اداء عالیة بالمقارنة مع المنافسین،  

الاستراتیجي على حوكمة الشركات بكافة الابعاد للمتغیرین، ودور هذه العلاقة في الشركات 
  .للاجابة على التساولات المطروحة الخرطومالسودانیة في مدینة 

  :الاهمیة العملیة2.5.1 
بر هذه الدراسة خطوة للقیام بمزید من الدراسات التي تبین تاثیر التوجه الاستراتیجي تعت

المفاهیم النظریة للدراسة بالجانب العملي في  على حوكمة الشركات بمتغیراتها و كذلك ربط
ي مساعدة متخذي القرار وواضعي الاستراتیجیات في الشركات الشركات السودانیة ،والامل ف

مساهمة في مساعدة الباحثین على تقلیل الو ر حوكمة الشركات كلفسفة اداریة ومعرفة مدى تاثی
خلال تقدیم تطبیقیات اداریة للمدراء  الفجوة في علاقة التوجه الاستراتیجي وحوكمة الشركات من

  .ستراتیجي وتنفیذ حوكمة الشركات في ظل هذه العلاقة للدراسةالشركات وكیفیة تطبیق التوجه الا

  :تعریف المصطلحات الاجرائیة للدراسة 6.1
  :1التوجه الاستراتیجي 1.6.1

                                                             
1  Gatignon & xuereb ,strategic management, 1997 p16 
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خططها للتحقیق مستویات اداء متفوقة مقرنة مع  خلاله بتفیذ هو مدخل محدد للمنظمة تقوم من
  .المنافسین

  :1قیادة التكلفة إستراتیجیة2.6.1 
  :عبر تطبیقالسوق بتكلفة الاقل بالمقارنة مع المنافسین  سیاسة قیادةهي 

   .توافر اقتصادیات الحجم، وجود فرص مشجعة على تخفیض التكلفة، وتحسین الكفاءة
  :2زالتمیی إستراتیجیة 3.6.1

 أو الریادةالمتمیزة  ممتازة والجودة تقدیم تشكیلات مختلفة للمنتج وتقدیم خدمة هي استراتیجیة 
  :واهم شروطها لخلق میزة تنافسیة هيعن المنافسین  التكنولوجیة 

  .ذات قیمة–الندرة  –صعوبة تقلیدها -صعوبة الحصول علیها

 :3استراتیجیة التركیز 4.6.1

 الأجزاءتقوم المنظمة بالتركیز على واحد او اكثر من اجزاء السوق حیث تقوم الشركة بتحدید 
التمییز في الجزء السوقي  السوقیة ومن ثم اختیار اما استراتیجیة قیادة التكلفة او استراتیجیة

  :المحدد وهي نوعان
  4 :یزالتركیز مع التمی1.4.6.1 

یز في المنتج من خلال التركیز على مجموعة معینة من میستراتیجة تنافسیة تعتمد على التاوهي 
سوق معین وبالتالي تسعى المنظمة من خلال هذه المستفدین دون غیرهم أو الى قطاع 

الأستراتیجیة على إحداث میزة تنافسیة یلحظها العملاء موجهة لمجموعة محددة من الأسواق 
  .الكلیة 

    :5التركیز مع خفض التكلفة 2.4.6.1
                                                             

  98م ص2004دار وائل للنشر عمان –العولمة والمنافسة  -الادارة الاستراتیجیة–كاظم نزار  1
 100مرجع سبق ذكره ص -كاظم نزار 2
 102ص  -سبق ذكره-كاظم نزار 3
 3م ص 2011جامعة الزرقاء -العراق بحث بعنوان الدالة الممیزة للعلاقة بین عناصر الرقابة واستراتیجیات الادارة    -شاكر البلدواي.كریمة جوھر د 4
  6ص -مرجعسبق ذكره-كریمة شاكر.د 5
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ستراتیجة تنافسیة تعتمد على خفض التكلفة للمنتج من خلال التركیز على مجموعة محددة اوهي 
  .العملاء أو الأسواق وذلك من أجل خدمة سوق معین ومحدد بصورة دقیقةمن 

  :1مجلس الادارة 5.6.1
الرابط بین الأشخاص الذین یوفرون رأس المال والأشخاص الذین یستخدمونه لخلق قیمة  انه

مراجعة الاستراتیجیات الرئیسة : ر الأساسیة لدور مجلس الإدارة فيوتتمثل العناص. للمنظمة
الإشراف على تطویر وتنفیذ  ،للمنظمة والمصادقة علیها، مراقبة أعمال المدیر التنفیذي

جراءات الرقابة الداخلیةمراقبة الو  المنظمةإستراتیجیة  الأنشطة وكافة العملیات و   مخاطر وإ
  .لضمان عدالة المعاملة بین كافة الأطراف ذات الصلة بنشاط المنظمة

  :2التنظیميلرسمیة في الهیكل ا6.6.1 
هي مدى اعتماد المنظمة على القوانین والانظمة والقواعد والمعاییر والقرارات في توجیه وضبط 

  .سلوك العاملین وافعالهم اثناء ادائهم الاعمال

  :3التعقید في الهیكل التنظیمي7.6.1 
دة في الشركة ویشیر الى حالة التكوین العدید من الاجزاء و یز الموجیهو درجة الاختلاف او التم

  .والجغرافي والأفقيالمترابطة عادة أي درجة التباین الموجودة في النظام من التمایز العمودي 
  

                                                             
1 Monks & Minow strategic management,journal of management 2001,  p.22  
                                                                57م ص   2011   -رسالة دكتوراة -العلاقة بین الاختیار الاستراتیجي والھیكل التنظیمي وتاثیرھا على الكفاءة التنظیمیة -سعد على ریجان  2
 60ص-سبق ذكره–سعد علي ریحان  3
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  1:الثقافة التنظیمیة8.6.1
  . والإدارةالمهنة  أخلاقیاتبهدف توحید سلوك العاملین وزرع  والمبادى والأخلاقیاتنشر القیم هي 

  :2الرقابة الداخلیة9.6.1
أنها مجموعة من السیاسات والإجراءات التي یتم تصمیمها لإمداد الإدارة بتأكید مناسب على أن 
الأهداف الأساسیة للشركة سوف یتم تحقیقها ویطلق على هذه السیاسات والإجراءات بعناصر 

   .الرقابة الداخلیة 

  :3الرقابة الخارجیة10.6.1
تقیمي یهدف الى فحص وتحلیل ومتابعة انفاذ الخطط على المستوى الكلي وعلى هي نشاط 

 .مستوى وحدات الاعمال للمنظمة لتحقیق الاهداف المطوبة وتقدیم الراي الفني المحاید

   :4ضوابط مكافحة الفساد11.6.1
وجود  العمل معتتمثل في وجود ألیات الرقابة الوقائیة وفقا للنظم واللوائح بهدف نشر اخلاقیات 

  .المؤسسيالضبط الداخلي 
  :تنظیم الدراسة 7.1

یتنــاول المقدمــة ،المشكلة،تســاؤلات الدراســة :الفصــل الاول:فصــول اربعــةتتكــون هــذه الدراســة مــن 
یشـــــمل الاطــــــار النظــــــري : نيالفصـــــل الثــــــا.،الاهـــــداف، والاهمیــــــة بشـــــقیها النظــــــري والتطبیقــــــي

ومزایاها وصیاغة الاسـتراتیجیة، وحوكمـة الشـركات الاطـار استراتیجیات المنظمة وتعریفها وانوعها 
وهیكـل وقواعـد الحوكمـة ومبادئیهـا ونظریـة الوكالـة  المفاهیمي والاهمیة وفلسـفة الحوكمـة والاهـداف

یتنــاول عرضــا لمــنهج :الفصــل الثالــث. واضــرارعدم الالتــزام بهــا واهــم ضــوابط الحوكمــة المختلفــة

                                                             
  .355م ص2009الاردن الطبعة الاولى  - لنشر دار المیسرة - اخلاقیات العمل-بلال خلف السكارنة.د 1
2 Aranz wolik- Review of Archival Audting research-journal of accouting ,2002, p378 
  .7م ص2004سمنار  -نجم الدین البشاري المراجعة الداخلیة في السودان.د  3
  18م ص2012-مجلة العلوم الاداریة الجزائر–ة رسالة دكتورا–دراسة الحوكمة والیات الفساد  -عبدالله غالم .د  4  
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التـي اسـتخدمت فـي تحلیـل  ةالمتغیرات والمعالجات الاحصائیس ومجتمع  عینة الدراسة وكذلك قیا
تعرض تحلیــل بیانــات كــل متغیــرات الدراســة ویشــمل یســ:المبحــث الاول  :الرابــعالفصــل . النتــائج
البیانــــات الاساســــیة للشــــركات ، تحلیــــل الاعتمادیــــة ،تحلیــــل الارتبــــاط والانحــــدار البیانــــات ( علــــى

ــائج مبحــثیشــمل هــذا ال :مبحــث الثــانيال )الشخصــیة والمضــامین  علــى التوصــیات ومناقشــة النت
  .والمصادر والملاحق النظریة والتطبیقیة
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  انيـل الثـالفص
  ريـالاطار النظ

  :مقدمة1.2
یتناول هذا الفصل في المبحث الاول المفاهیم الرئیسیة في الدارسة حیث یسلط الضوء 
على مفهوم الاستراتیجیات لغة واصطلاحا ثم یتناول مفهوم استراتیجیات الاعمال ویتناول كذلك 

  .الاستراتیجیات التنافسیة للوحدات الاعمال وكیفیة صیاغة الاستراتیجیات
والاهمیة وفلسفتها والاهداف  ول الاطار المفاهیمي لحوكمة الشركاتاما في المبحث الثاني یتنا

وهیكل نظام الحوكمة واهم القواعد والمبادي للحوكمة الشركات والمعاییر التي تتناول الحوكمة 
ول الثقافة الاداریة ناتبة بعدم الالتزام بالحوكمة مع تونظریة الوكالة ، ثم ماهي الاضرار المتر 

  .الاخلاقیة لمفهوم الحوكمة واخیر مقارنة للاوضاع الحوكمة العالمیةوالجوانب 
اما المبحث الثالث یتناول العلاقة بین استراتیجیات الاعمال وحوكمة الشركات من الدراسات 

  .السابقة وماتوصلت الیه من علاقة
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  الأولالمبحث 
  (Business strategies)الـمـیات الاعـجـاستراتی 

  :راتیجیاتـالاست هومـمف2.2 
  :)(1strategyراتیجیةـالإست1.2.2.

وتعني ) strato(فهناك من ینسبها الى  الإغریقیةلغة ال ترجع اصلها الكلمة المشتقة من :لغة
ویعنى بها الخدعة القتالیة، اما العرب والمسلمون ) strategos(وهناك من یرجعها الى  الجیش

في القرن الاول من قیام دولتهم وفضلت بعض الدول مصطلح الفروسیة والاقتتال  استخدموافقد
  .العربیة تعریب المصطلح لیصبح الاستراتیجیة

  :اصطلاحا2.2.2 
  .یعد هذا التعریف الاول للاستراتیجیة .فن استخدام المعارك لتحقیق هدف الحرب
هي فن توزیع وتوجیه القوات العسكریة لانجاز الاهداف "اما الكابتن البریطاني لیدل هارت عرفها 

  2.السیاسیة للاستراتیجیات فهو بذلك یطرح رؤیة "السیاسیة او الوصول الى نتائج السیاسة العامة

  :مفهوم التوجه الاستراتیجي 3.2
بانه مجموعة  ، ویرى 3الاستراتیجیة للمنظمةعرف بانه عملیة یتم من خلالها تشكیل وصیاغة 

من الاستراتیجیات العامة ذات التوجه الجوهري للمنظمة نحو وضع الرسالة من نحن بحیث تمدها 
بفهم ماهي الفلسفة والقیم ومجموعة المقارنات المرجعیة ) ماذا سنكون نحن؟(بالرویة للمستقبل

   4.للمنظمة لتحقیق اهدافها

                                                             
 8-6م ص2010مدخل لدراسة الاستراتیجیات  ،المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة بحوث ودراسات  -د عامر خضیر الكبسي .أ 1
  مرجع سبق ذكره  –ازد عامر خضیر  2

3 P13 Higgins-Strategic management ,2008 
4  Giter      33م ص 1998سبق ذكره 
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  :1والتكتیكالاستراتیجیة  4.2
ویعني الترتیب  او ) Tassein(مصطلح التكتیك مستمد ایضأ من المصطلح الیوناني 

ترتبط بالاهداف الكبیرة أي الغایات والمقاصد  ولهذا تكون التي الاستراتیجیات  التدبیر لكن
ه هوض بهذنا للجیوش والمنظمات الاعمال، والالاستراتیجیات من مهام القیادات والمستویات العلی

تحلیل البیئة الخارجیة والداخلیة ات و حوالمشاورة كما یتطلب اجراء المسو المهمة یستلزم المشاركة 
لجمع واستخراج البیانات والمعلومات الازمة للاحضار كل الاحتمالات وصیاغة البدائل المناسبة 

 الاستبصاروتهدف الاستراتیجیات بما یتعلق بالمستقبل حیث تتطلب الاجتهاد والحدس وتوظیف 
  .بالخروج من النفق المظلم الى النورلهذا المستقبل  والقدرات

لتي یتطلبها وات والمعدات االتكتیك یرتبط عادة بالوسائل والاسالیب والطرق والاد اما
تحقیق الاهداف الاستراتیجیة حیث یشمل تحدید المهام الیومیة والاسبوعیة والدخول في التفاصیل 

ل الزمنیة والمواقع المكانیة،وتكون ممارسة و اهتمام بالانشطة والعملیات والجدالجزئیة الدقیقة والا
والاجرائیة ویكون مصطلح قریبا غیة على اعمال المستویات التنفذیة والتشغیلیة ة طاالتكتیك عاد

حیث تكون الاداة محایدة واستخدامتها محددة ) TECHNIQUE(في معنها من مصطلح التكنیك
الطرف الاخر كما هو الحال  یطلق على الاسالیب المستخدمة لإبهام هوم اخرغیر ان التكنیك مف

ك العسكریة وفي الشركات التجاریة المتصارعة على تسویق منتجاتها وخدماتها وكسب ر في المعا
) WHAT(الحصة الكبرى من السوق، باختصار فان الاستراتیجیة تجیب عن التساؤل حول ماذا

  ).HOW(نرید حول كیف ة التي تحقق بها ما، اما التكتیك تحدد الكیفی
  

                                                             
  20د عامر خضیر كبیسي سبق ذكره ص.ا 1
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  :1استراتیجیات الاعمال 5.2 
الخطة المستقبلیة للشركة لتحسین موقفها التنافسي للمنتجات والخدمات التي تتنجها " هي

  ".في السوق الذي تعمل فیه
مجموعة القرارات المحددة للمارسات بعیدة المدى للمنشات الساعیة الى البقاء  بأنهاوعرفت كذلك 

  .والنماء في بیئتها الداخلیة والخارجیة
منظمات الاعمال بدلآ من الاستراتیجیة  ثم التطور الحال لتظهر عدة مستویات للاسترایجیات في

یجیات تتمیز في تضع استراتالتي  ئاتواثارت اغلب البحوث الى ان المنشالواحدة للمنشاة، 
ذلك الاطار العام الذي یوجه " الاداء، وتشمل الاستراتیجیات في شركات الاعمال الى هذا المفهوم

المستوى البعید المدى بینما  التي یتطلبها ضمان مستقبلها على للخیارات ویرشد القیادات العلیا
قیق التمیز والتفوق على المدى تسعى مؤسسات اخرى الى استراتیجیات تنافسیة تمكنها من تح

ومن بین  ،ؤسسات العملاقة في الصناعةومن هنا برز الصراع بین الم" المتوسط والطویل
البعد ( مفهوم القصر المفاهیم الجدیدة التي رافقت نشاة وتطور مصطلح الاستراتیجیة في شركات

  او النسبة الغیر معلنة التي یراد من الاستراتیجیات )الاستراتیجي
بدایة لمرحلة ) MINTSBERG(ن تحققها على ارض الواقع ویمكن اعتبارات كتابات منتسبرجا

جدیدة لمفهوم الاستراتیجیة في شركات الاعمال حیث كان یعرفها بالقوة الوسیطة بین المنظمة 
م لیقول ان للاستراتیجیة معاني متعددة 1987عام  م ولكنه عاد برؤیته الجدیدة1973والبیئة عام 

  :فالاسترایجیة هي) 5PS(وطرح نموذج یسمى
  ).perspective(تصور –) ploy(حیلة –) position(موقع–) pattern(نمط-)Plan(خطة

واكد ان الاستراتیجیة توجد في كل منظمات على اختلاف احجامها وانشطتها على المستوى الكلي 
ت الاعمــال، ومــع مــرور الــزمن تطــورت اســتراتیجیات الاعمــال واصــبحت لهــا وعلــى مســوى وحــدا

                                                             
  30ص– مرجع السابق -د عامر خضیر .ا 1
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 وفیمـا) GRAND STATEGY(لكـل منظمـة اسـتراتیجیة واحـدة  كـان متعـددة بعـد ان مسـتویات
  :أهمهایلي 

  )Functional(استراتیجیة وظیفیة-
  )Business(استراتیجیة الاعمال-
  )Global(الاستراتیجیة الكونیة-
  .)Corporate(المؤسسییةالاستراتیجیة -

  1):وحدات الاعمال استراتیجیات(النشاط الاستراتیجیات التنافسیة في ظل وحدات  6.2
هي الاستراتیجیات التي تاخذ موقعها على الاقسام والوحدات الانتاجیة المختلفة بالمنظمة وهي 

ینتمي الیها تهدف على تحسین المركز التنافسي لمنتجات وخدمات المنظمة في الصناعة التي 
باعتبار ان لكل وحدة اعمال استراتیجیة خاصة بها حیث تشكل قسمأ تنشا به أو تتماثل فیه 

بائیة كما ورد في التعریف السابق، الكهر  الأجهزة- المنتجات او الخدمات مثل الادوات المنزلیة
د من تعرف وحدة الإعمال بأنها تنظیم له تكوینه الخاص بحیث یخدم سوقا معینة بمدى محد

  .المنتجات المترابطة 
  :الأهمیة

ـــــل  ـــــا للمنظمـــــة ككـــــل بشـــــكل فعـــــال وتنزی ـــــق اغـــــراض واهـــــداف السیاســـــات العلی تســـــاهم فـــــي تحقی
الاستراتیجیات العلیا وتخلق تكامل مع الاستراتیجیات الكلیة للمنشاة وخلـق میـزة تنافسـیة فـي مجـال 

  .تنافسيمعین وادارة مجهودات الوحدات المختلفة بهدف تحسین المركز ال
  

                                                             
  43م ص2003 -الاسكندریة –دار الجامعة الجدیدة –نبیل محمد مرسي مرجع الادارة الاستراتیجیة .د 1
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   :1انواع الاستراتیجیات التنافسیة 7.2 
   :الاستراتیجیات العامة لوحدات الاعمال الكبیرة-أ

  :)Strategy  Overall COST Leadership(استراتیجیة قیادة التكلفة/ 1
الاعمـال الكبیـرة التـي تتنـافس وفـق هـذه الاسـتراتیجیة تقـدم منتجـات او خـدمات فـي صـناعة واسـعة 

لمخرجــات لكــل وحــدة ان اتضــم اســعار تنافســیة للمســتهلكین و  موقعــا فــي ســوق واســعحیــث تحتــل 
تهـدف اعمال تختلف قلیلا عن تلك الاعمال الاخرى كما ان طلبات السوق للمخرجات مطاطة ، و 

هذه الاستراتیجیة الى تحقیق تكلفة اقل بالمقارنة مـع المنافسـین وهنـاك عـدة دوافـع تشـجع الشـركات 
 :ة الاقل وهيعلى تحقیق التكلف

  توفر اقتصادیات الحجم-
  منحى الخبرة او التعلم-
  .وجود فرص مشجعة على خفض التكلفة وتحسن الكفاءة -
  .سوق واعي من مشترین للسعر -
  2:مزایا استراتیجیة قیادة التكلفة للشركات*
المنافســة ق بالمنافسـین فالشــركة المنتجـة بتكلفــة اقـل تكــون فـي موقــع افضـل فــي حالـة لــعفیمـا یت-1

  .السعریة
ـــث -2 فیمـــا یتعلـــق بالمشـــترین فالشـــركة المنتجـــة ســـوف تتمـــع بحصـــانة ضـــد العمـــلاء الاقویـــاء حی

  .لایمكنهم المساومة على خفض الاسعار
  .من الموردین خاصة في الكفاءةمأمن  بالنسبة للموردین فالشركة تكون في-3
خفـــض  متمیـــزة یمكنهـــا مـــن موقعـــاق بالمنافســـین المحتملـــین للســـوق فالشـــركة تحتـــل لـــعوفیمـــا یت-4

  .السعر ومواجهة أي هجوم من المنافسین جدد
بالنسبة للسلعة البدیلة فالشركة المنتجة مقارنة بالمنافسین یمكنهـا مـن اسـتخدام خفـض الاسـعار -5

  .كسلاح ضد السلعة البدیلة
                                                             

  67ضرات في الادارة الاستراتیجیة صملتقى البحث العلمي ،محا www.rsscrs.infoھاني عرب موقع  1
  234ص -سبق ذكره–دزنبیل مرسي  2
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  متى تتوافر الشروط اللازمة لتطبیق هذه الإستراتیجیة؟ 
  :في حالات الاتیة

  .السلع المقدمةنمطیة -1
  .وجود طلب مرن -2
  .عدم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج-3
  .سلعة بالنسبة للمشترینلوجود طریقة واحدة الاستخدام -4
  .محدودیة تكالیف التبدیل او عدم وجودها للمشترین-5

  .لصناعة الاقلام الجافة) BIC(شركة من امثلة الشركات المتبعة لهذه الاستراتیجیة
  الاقل؟ كیفیة تحقیق میزة التكلفة

ــــق علیهــــا مســــمى هنــــاك مجموعــــة یمكــــن ) COST DRIVER(مــــن المحــــددات الرئیســــة یطل
  :استخدامها لتحقیق میزة التكلفة الاقل بالمقارنة مع المنافسین وتشمل مایلي

  .تخفیض تكالیف الانشطة المترابطة مع بعضها-1
 .وفرات اقتصادیات الحجم -2

 .للطاقة النسب المرتفعة- 3

  .وفرات منحى الخبرة-4
  Differntiation Stratgey:(1(استراتیجیة التمییز/ 2

الاعمال التي تستخدم هذه الاستراتیجیة تقدم منتجات متمیزة اوخدمات صناعیة واسعة والتي ان 
ن یرغبون بدفع استطاعت ان تحتل سوقا كبیرا مع طلبات غیر مرنة نسبیا وان هولاء المستهلكی

الشركات  إحدىتشمل مجموعة من المداخل لتمییز المنتجات ات المتمیزة ،جعالیة للمخر اسعار 
  :عن غیرها  وهي على سبیل المثال لا الحصر

سمات خاصة بالمنتج،توفیر قطع غیار،جودة غیر عادیة،تشكیلات مختلفة للمنتج، السمعة 
  .الجیدة

                                                             
  237ص -سبق ذكره- دزنبیل مرسي 1
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  :ة افضلاهم المجالات التي یتم التمییز فیها للشركة ولفترة زمنی
  .التفوق الفني أساسالتمییز على   -1
  .الجودة وتقدیم المساعدة للمستهلك بشكل اكبر أساسالتمییز على  -2
  .تقدیم المنتج قیمة اكبر للمستهلك نظیر المبلغ المدفوع أساسالتمییز على -3

 :الشروط اللازمة للتطبیق استراتجیة التمییز

  .الاختلافات في المنتج او الخدمة وتمییزه عن غیرهالمستهلكون قیمة  عندما یقدر-1
  .وتوافقها مع حاجات المستهلك تعدد استخدامات المنتج-2
  .له لنفس استراتیجیة التمییز من المنافسین عدم وجود عدد كبیر-3

  كیفیة بناء میزة تنافسیة وفقا لهذه الاستراتیجیة؟
  :الاتي عبر

 .والجودة شراء مواد خام جدیدة تؤثرعلى الاداء1-
 .والإنتاجتجاه المنتج  البحوث والتطویر مجهوداتتكثیف 2-

 .التركیز على عدم وجود عیوب التصنیع-3
المستهلك من خلال الصیانة اسرع واصلاح افضـل  تنشیط نشاط التسویق والمبیعات وخدمة4-

  مثلا وكذلك توفر معلومات كافیة عن استخدام المنتج
لمعـــدات الزراعیـــة  حیـــث ) caterpillar(شـــركة الإســـتراتیجیةذه ومـــن امثلـــة الشـــركات المتبعـــة لهـــ
  .عمیل في العالم لأيساعة  48تضمن تسلیم قطع الغیار خلال

  Focus Strategy:(1(استراتیجیة التركیز/ 3
تهدف الى بناء میزة تنافسیة والوصول الى موقع افضل في السـوق عبـر اشـباع حاجـات خاصـة   

للمجموعة مـن المسـتهلكین اوالتركیـز علـى قطـاع سـوقي معـین او التركیـز علـى اسـتخدامات معینـة 
هذه الاستراتیجیة هي تخصص الشركة في خدمة معینـة مـن السـوق الكلـي لالممیزة  ة، فالسمللمنتج
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مل السـوق وذلـك علـى افتـراض اساسـي وهـو اماكنیـة خدمـة سـوق مسـتهدف ضـیق بشـكل ولیس كا
   .اكثر فاعلیة وكفاءة

  :الشروط اللازمة لتطبیق هذه الاستراتیجیة
 .هم حاجات مختلفةمختلفة ومتمیزة من المشترین ول عندما توجد مجموعات1-

 .عدم وجود أي منافس اخر للتخصص في نفس القطاع السوقي2-
          بتغطیة قطاع سوقي معین محدد لاتسمح موارد الشركة الا عندما3-
 (Nich Market) . 

 .طاعات الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجم والنمو والربحقوت عندما تتفا4-

 .عندما تشتد عوامل التنافس الخمس بحیث بعض القطاعات اكثر جاذبیة عن غیرها5-
المتخصصة في ) ROLL-ROYS(بهذه الاستراتیجیة شركةومن امثلة الشركات العالمیة المتبعة 

   .السیارات فائقة الكمالیات
  -:كیفیة الدخول في استراتیجیة التركیز

  :هناك خطوتین هامتین هما
  .م المنافسة فیهیتحدید أي قطاع من قطاعات الصناعة اختیار وت-1
  .تحدید كیفیة بناء میزة تنافسیة في القطاعات السوقیة المستهدفة-2

  :وهذا یحتاج الى تحدید مدى جاذبیة القطاع بناءأ على معرفة
مـدى التوافـق  -اهمیـة القطـاع اسـتراتیجیا–مدى التنافس في القطـاع -ربحیة القطاع -حجم القطاع

   .الشركة وحاجات قطاع السوقي إمكانیاتبین 
  :كیفیة تحدید میزة تنافسیة في ظل استراتیجیة التركیز 

  :هناك طریقتان هما
 .النجاح في قیادة التكلفة -1

 .التمییز في القطاع او القطاعات المستهدفة -2
   .والتكلفة الاقل معا یزیفي بعض المراجع عبر التم كما ورد ویمكن الجمع بینهما
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ففــي ظــل الطریقــة  اســتخدام أي مــن الطــرق یــتم باســتخدام المــداخل المناســبة لكــل طریقــة آلیــةامــا 
طریقة الثانیـة یـتم اسـتخدام المتبعة لتخفیض التكلفة وكذلك في الالاولى یتم استخدام نفس المداخل 

  1.ستراتیجیة التمییزمداخل ا نفس 
  :التمییز/الأقلاستراتیجیة التركیز على التكلفة -4

ك الاعمــال الكبیــرة التــي تحــافظ علــى التكلفــة نــافس وفــق هــذه الاســتراتیجیة هــي تلــالاعمــال التــي تت
كبیـرة مــع طلبـات  غیــر مرنــة  لأســواقة اوخــدمات صــناعیة واسـعة الاقـل بینمــا تقـدم منتجــات ممتیـز 

  .نسبیا
  :2الاستراتیجیات العامة لوحدات الاعمال الصغیرة-ب
  ):Niche-low cost strategy(التكلفة المنخفضةحیز استراتیجیة -1

تؤكـد هـذه الاسـتراتیجیة علـى تخفـیض التكـالیف الاجمالیــة اثنـاء خدمـة شـریحة محـددة مـن الســوق، 
وحــدة الاعمــال التــي تتبنــى هــذه الاســتراتیجیة لاتنــتج  ســلع او خــدمات كمالیــة لزبــائن یتســمون  ان

ار فــي حیــز صــغیر مــن الســوق،على الشــركة التــي تتبــع هــذه الاســتراتیجیة عبحساســیة اتجــاه الاســ
دیــدة وتفضـل الاســتقرار وتتجنــب انتـاج سـلع ج ادنــى حـد ممكـن تحـاول ضـغط التكــالیف الكلیـة الـى

  .في اعمالها يالتكنولوج
  ):Niche-Differentiation strategy(استراتیجیة الحیز الصغیر للتمییز-2

وحـدات الاعمــال الصــغیرة التـي تنــتج ســلع متنوعـة او خــدمات قــادرة علــى هــذه الاســتراتیجیة تـلاءم 
حاجات صغیرة من الزبائن او لحیز من السوق فهذه السلع او الخدمات تستطیع ان تحـافظ  إشباع

تنـافس ركات التـي تعلیهـا فـي الشـ التأكیـدلیف لا یـتم على اسـعارها عالیـة فـان جهـود تخفـیض التكـا
 مـن الزبـائن محـددة رغبات مجموعـة إشباعنحو  لان هذه السلع موجهة الإستراتیجیةباستخدام هذه 

  .ر منتجات غیر الكمالیةمن غی
  ):cost Differentiation  Niche- low(التمییز/استراتیجیة حیز الكلفة المنخفضة-3
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تقدم وحدات أعمالها منتجاته او سلع متمیـزة بشـكل عـال جـدا، قـادر علـى إشـباع رغبـات وحاجـات 
   1.حیز محدد من السوق وتحاول أیضا تخفیض التكالیف

   (formulation of business strategies)2:الاعمالصیاغة استراتیجیات  8.2
بعد تبیان شكل الاستراتیجیة الكلیة للمنظمة عبر تحدید التوجه الاستراتیجي الكلي للمنظمـة 

وكذلك وضوح المعالم الاستراتیجیة للمحفظة الاعمال التي تمنح الصبغة ) انكماش-استقرار–نمو (
هـــــود لصـــــیاغة مجتمعـــــة كوحـــــدة واحـــــدة ، ثـــــم تتجـــــه الجالاســـــتراتیجیة لوحـــــدات اعمـــــال المنطمـــــة 
المنظمـة بالوحـدات  تبـدأكلا على حـدة حیـث ) SBUS(استراتیجیات على مستوى وحدات الاعمال

التي تتمتع بتوقعات الاداء المستقبلي الافضل وایها یكون توقعـات الاداء فیهـا ضـعیف وذلـك عبـر 
ـــاحاعتبـــارات نمـــو المبیعـــات ونمـــو  ـــى راســـمال والمســـاهمة فـــ الأرب ـــد عل ـــدات المنظمـــة والعائ ي عائ

المســتثمر حیــث یحتـــاج الامــر لتحدیـــد معلومــات الاداء الماضـــي ویحصــل علیهـــا عبــر الســـجلات 
ــیم جاذبیــة الصــناعة والقــوى التنافســیة یــوفران التاریخیــة واضــافة  للتوقعــات المســتقبلیة حیــث ان تقی

الاعلـى الـى الادنـى حیـث یسـاهم ذلـك  الأولویةثم یتم ترتیب الوحدات من اساس متین لعمل ذلك، 
ــالنمو  الترتیــب فــي توضــیح التوجــه الاســتراتیجي لكــل حــدة ســواء كــان توســع هجــومي مــثلا یكــون ب

والاســتثمار او الحمایـــة للموقـــف الحـــالي عـــن طریـــق تقویـــة واضـــافة المـــوارد المطلوبـــة یكـــون عبـــر 
  .التعزیز والدفاع

ما تحتاجه من ل ي التوجه الاستراتیجيفحیز اكبر ة هي اكثر الموارد ذات وتعتبر الموارد المالی
وضع الموازنات والبرامج، ویمكن ان تكون استراتیجیة الاعمال التنافسیة او التعاونیة معا في 

  - :موقف واحد كما في الشكل التالي
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  :الخطوات الرئیسیة لاعداد استراتیجیة وحدة النشاط

  )1( رقم شكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  232ذكره صسبق –نبیل مرسي .د: المصدر 
   

الكلي تقییم (البیئة الخارجیة
  )للموقف

البیئة الداخلیة لوحدة 
تحدید العوامل (النشاط

 )الداخلیة

 الرسالة واھداف وحدة النشاط

صیاغة استراتیجیة 
  ) مجموعة من البرامج(الوحدة

 اعداد البرامج الإستراتیجیة

 الموزانات

 الرقابة
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 ث الثانيـالمبح

  مة الشركاتـحوك  
)Corporate Governance(  

   1:الاطار المفاهیمي لحوكمة الشركات واهمیتها1.2  
 الحقــوق والمســئولیات مــابین المشــاركین مثــل مجلــس الادارة والمســاهمین هیكــل یحــدد توزیــع  هــو

تعریـف منظمـة التعـاون (القـرارات فـي شـئون المسـاهمین باتخـاذویرسم القواعد والاجـراءات المتعلقـة 
 ).OECDالاقتصادي والتنمیة 

بعـد ان صـدرت الولایـات المتحـدة الامریكیـة  تعریف قواعد حوكمة الشركات ومن جهة اخرى یمكن
مصـــــطلح الخصخصـــــة لمعظــــــم دول العـــــالم، بــــــدا مصـــــطلح امریكـــــي جدیــــــد وهومـــــایطلق علیــــــه 

)Corporate governance   (عریبـه الـى مصـطلح الحوكمـة  او الادارة الرشـیدة للشـركات وتم ت
وبــد البنــك وصــندوق النقــد الــدولیین فــي قیــاس مــدى الالتــزام الاســواق الدولیــة بهــذا المصــطلح مــن 
خــلال عــدة معــاییر تــم وضـــعها فــي اطــار بــرامج الإصــلاح الاقتصـــادي التــي تطبقهــا العدیــد مـــن 

ق العالمیـــة الرئیســـیة بعـــدما أطلقتـــه المؤسســـات الـــدول، ان مصـــطلح الحوكمـــة دخـــل دائـــرة الاســـوا
الدولیة وفي مقدمتها صندوق النقـد والبنـك الـدولیین وتـم اعتمـاد مصـطلح هـذا لیصـبح مؤشـر مهمـا 
لمــدى مناســبة الاســواق للاســتثمار وســاهم فــي انتشــارها الانهیــارات وفضــائح الفســاد التــي أصــابت 

  .للاتصالات" وورلدكوم"طاقة ولل" انرون"كبرى الشركات الأمریكیة وفي مقدمتها 
ویعتمـــد المؤشـــر علـــى عوامـــل ایجابیـــة جعلتـــه مـــن الضـــرورات فـــي الاســـواق وأهمهـــا انتشــــار 
الافصــاح والشــفافیة ،الفصــل بــین الملكیــة والادارة، اتبــاع قواعــد محاســبیة واضــحة وصــریحة عنــد 

مفهـوم محـدد لمعنـى  الخ،ورغمـا عـن ذلـك لایوجـد اتفـاق عـام علـى...اعداد القوائم المالیة للشـركات
حوكمـة الشـركات ومـع ذلـك یمكـن عـرض مجموعـة مـن المفـاهیم التـي ربمـا تشـكل جمعیهـا الاطــار 

  :المفاهیمي لحوكمة الشركات وبناءأ علیه تعرف الحوكمة بالاتي
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 .هي ادارة المنشاة لتعظیم ادائها -1

 .ولهي تنفیذ الانظمة الكفیلة بتجنب او التقلیل المصالح والتصرف الغیر المقب -2
 .هي أنظمة تستخدم للرقابة على الشركات ومجلس ادارتها واعضائها -3

على انها مجموعـة مـن القواعـد والحـوافز التـي  هي الأنظمة التي یتم بموجبها ادارة المنشاة والرقابة
  .تهتدي بها ادارة الشركات لتعظیم الربحیة للشركة وقیمتها في المدى البعید لصالح المساهمین

القواعــد العلاقــات بــین المــدیر والوكیــل وبــین الادارة والمســاهمین حیــث ان حیــث تــنظم هــذه 
ـــین الملكیـــة ـــهوالادارة  الاســـلوب الافضـــل هـــو الفصـــل ب یســـمح للمســـاهمین ورؤســـاء الشـــركات  لأن

ناحیــــة وادارة المحــــافظ  میــــزاتهم التنافســــیة الا وهــــي تــــوفیر راســــمال المخــــاطر مــــن بــــالتركیز علــــى
  .للشركات من ناحیة اخرى

  1:الشركات تتاثر بقواعد حوكمةالاطراف الرئیسیة التي 2.2 
حیث انهم یقدمون راس المال مقابل الحـق فـي الحصـول علـى ): Shareholders(المساهمون -1

 .الشركة قیمة الارباح وزیادة

حیـث یمثـل المصـالح الاساسـیة للمسـاهمین وبعـض ): The board director(مجلـس الادارة -2
 .یقوم باختیار الادارة وتقدیم التوجهیات العامة للمدراء والاشراف علیهاالاطراف الاخرى والذي 

وتقـدیم  هي المسئولة الاولى عن الادارة والمهام الیومیة فـي الشـركة): Management(الادارة -3
 .التقاریر لمجلس الادارة وكذلك تعظیم الارباح

والغیــر المباشــرة مــع تتمثــل فــي اهــل العلاقــة المباشــرة ): Stockholders(اصــحاب المصــالح -4
 .الشركة وتشمل على العموم الموظفین والمقرضین والموردین وغیرهم 

  2:اهمیة حوكمة الشركات 3.2
 .ها الشركات والدوللفساد المالي والاداري التي تواجالمتعلقة با) Risk(تخفیض المخاطر -1
 .الاقتصادي للدولرفع مستویات الاداء للشركات وما یودي الى دفع عجلة التنمیة والتقدم  -2

 .جذب الاستثمارات الاجنبیة وتشجیع راس المال المحلي للاستثمار -3
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 .زیادة قدرة الشركات الوطنیة على المنافسة العالمیة وفتح اسواق جدیدة -4

الشــفافیة والدقــة والوضــوح فــي القــوائم المالیــة للشــركات وممــا یــؤدي الــى زیــادة ثقــة المســتثمرین  -5
 .بها

 .الذي یمكن من خلاله للشركة ان تحدد اهدافها وكیفیة تحقیقهاتوفر الاطار التنظیمي  -6
   1:فلسفة الحوكمة4.2 

  :هناك میزتان تتمیز بها الشركات المعاصرة مما یستدعي وجود ضوابط للحوكمة وهما
  .حقیقة ان الشركات الحدیثة تتمیز بالفصل بین الملكیة الشركة والادارة-1
  .المساهمین على حساب صغار المساهمینالنفوذ الذي یتمتع به كبار -2

ودفعت هاتان المیزتان الدول الى وضع نظام رقابي یضمن لاصحاب المصالح في الشـركات بـان 
ضـبط عمـل لحوكمة الشـركات نظامـا  جاءتمهامها على افضل وجه ،ومن ثم  تقوم الادارة بجمیع

  .وكذلك فصل الادارة عن الملكیة جمیع الاطراف المعینة في الشركة
    2:اهداف الحوكمة5.2 

تعني الانفتاح والتخلي عن الغموض والسریة والتضلیل وجعل كل ):Transparency(الشفافیة -1
 .شي قابل للتحقق والرؤیة السلیمة،وتعتبر من المفاهیم الحدیثة والمتطورة في الحوكمة

ـــلادارة تضـــمن): Accountability(المســـاءلة -2 ـــس  حـــق المســـاءلة ل ـــة امـــام مجل الادارة التنفیذی
 .الحوكمة ومسؤولیة المجلس امام المساهمین ومسائلته عن الاداء وهذا بحق القانون وانظمة

رفــع الحــس بالمســؤؤولة  اهمیــة الحوكمــة الــى مــن ةنابعــ يوهــ): Responsibility(المســؤولیة -3
بـالحقوق القانونیـة للمســاهمین عالیـة مــن اخـلاق المهنـة كمـا تقــر المسـؤولیة  لـدى الادارة بدرجـة

 .والمساهمین وتشجیع التعاون بین الشركة

بــــین  ة بــــین صــــغار المســــتثمرین وكبــــارئهم وكــــذلكایقصــــد بهــــا المســــاو ): Equality(المســــاواة -4
 .والمحلیین وبین العاملین على حد سواء الأجانبالمستثمرین 
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  1: الشركات هیكل نظام حوكمة 6.2
ــار  ان تطبیــق نظــام الحوكمــة نفســها  طبیعــة الشــركةبداخــل أي شــركة یجــب اولا الاخــذ فــي الاعتب

والمـدراء  التنظیمي والثقافة الاداریة لـدى اعضـاء مجـالس ادارتهـا والظروف التي تعمل بها وهیكلها
،وذلك قبل  البدء في تطبیق مبادي الحوكمة والالتزام باللوائح الحوكمة وعلیه فان هیكـل  التنفیذیین

  .على مبادي المساءلة والعدالة والشفافیة والمسؤولیة الحوكمة یقوم
وفـي ضــؤء تلـك المبــادي تقـوم الشــركة بوضــع مجموعـة مــن اللـوائح الحوكمــة الداخلیـة والتــي تتمثــل 

  :في الاتي على سبیل المثال لا الحصر
 .لائحة مجلس الادارة  -أ 

 .لائحة الجمعیة العمومیة  -ب 
 .لائحة لجنة المراجعة  -ج 

 .التنفیذیةلائحة الادارة   - د 
 .لائحة المراجعة الداخلیة  -ه 

 .لائحة سیاسة ادارةالمخاطر  -و 
 .لائحة سیاسة الافصاح والشفافیة عن المعلومات  -ز 

 .دلیل السوك الاخلاقي والعلاقة مع اصحاب المصالح  -ح 
وتعتبــر تلــك اللــوائح هــي الاداة التــي تضــمن عــن طریقهــا الشــركة معرفــة كــل طــرف مــن اطــراف 

مـن معرفـة واجباتـه ومسـؤولیته وسـلطاتها وطبیعـة العلاقـة مـع الحوكمة الشركة الموثرین في عملیة 
  .باقي الاطراف بالشكل الذي یودي في النهایة بوجود ممارسات سلیمة للحوكمة داخل الشركة

  2:قواعد الحوكمة7.2 
دولیـــة تعتبـــر المراجـــع الاساســـیة  تزایـــد لمفهـــوم الحوكمـــة حرصـــت مؤسســـاتنظـــرا للاهتمـــام الم

للحوكمـــة علـــى مســـتوى العـــالم لتطبیـــق افضـــل الممارســـات المتعلقـــة بالحوكمـــة الا ان لكـــل دولـــة 
 :هي المؤسساتمرجعیة محلیة وهذه 
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م 2004لحوكمـــة الشـــركات عـــام  قامـــت باعـــداد مبـــادى: صـــادي والتنمیـــةمنظمـــة التعـــاون الاقت -1
دیر بــذكر ان المنظمــة حالیــأ بصــدد اجــراء تعــدیلات وتعتبــر المرجــع علــى المســتوى العــالم والجــ

 .على قواعد الحوكمة نتیجة للازمة المالیة العالمیة

قامت اللجنة التابعة لبنك الـدولي بتنظـیم عمـل البنـوك علـى : -لجنة بازل–بنك التسویة الدولي  -2
ـــوك ســـعیا منهـــا لتقیـــل مســـتوى المخـــاطر  مســـتوى العـــالم باعـــداد ضـــوابط للحوكمـــة للعمـــل البن

 .للمصارف وحمایتها من الهزات الاقتصادیة

وهـي تكــاد اعــدت المنظمـة قواعـد لحوكمـة الشــركات المسـاهمة العامـة : منظمـة التمویـل الدولیـة -3
الحوكمـة للمنظمـة التعـاون الاقتصـادي والتنمیـة كمـا تقـوم المنظمـة  تكون قریبة جـدا مـن مبـادى

بتنفیذ عدد من المبادرات لتثبیت قواعد الحوكمة وتـدریب القـائمین علـى ادارة الشـركات لافضـل 
 .سبیل لتطبق الحوكمة

  1:حوكمة الشركات ومافي احكامها مبادئ 8.2 
للـوائح التـي تطبقهـا الـدول وبالتـالي تختلـف عادت تتواجد مبادي حوكمة فـي القـوانین والتشـریعات وا

من هـذه المبـادي  من دولة الى اخرى حسب القانون الذي تتبعه وقد تخلو بعض الدول في قوانینها
،وهذا یعني انه لیس هناك نظام موحد لحوكمة الشركات یمكن ان یطبق على جمیع الدول ویودي 
ــائج ،بــل هنــاك مبــادي عامــة لحوكمــة الشــركات تصــدرها هیئــات  تطبیقــه للحصــول علــى نفــس النت
دولیــــة متخصصــــة مثــــل صــــندوق النقــــد والبنــــك الــــدولیین ومنظمــــة التعــــاون الاقتصــــادي والتنمیــــة 

)OECD ( یـیم وتحســین الاطــار والــدول مـن اجــل تقویقصـد بهــا ان تكـون عونــا لحوكمـة الشــركات
ــــانوني والمؤ  ــــة الق ــــة المتكافئ ــــوق المســــاهمین والمعامل سســــي والتنظیمــــي الخــــاص بحوكمــــة مــــن حق

  .للمساهمین ودور اصحاب المصلحة  
  2:معاییر الحوكمة9.2 
 :وهي للحوكمة كمعاییر الآتیة النقاط على الإعتماد یمكن
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 .الحكومیة والقرارات بالقوانین الإلتزام/1

 .للمساهمین العمومیة الجمعیة بقرارات الإلتزام  2/

 الإستراتیجیة الشركة وأهدافها تأسیس من الهدف تحقیق في الأداء وفعالیة كفاءة 3 /

  .أفضل الممارسات لقاعدة وفقاً  والإداریة المحاسبیة الممارسات سلامة / 4
كتمالها وشفافیة المالیة وغیر المالیة التقاریر وموضوعیة دقة /5   .توقیته وملائمة الإفصاح وإ

 كبیر عدد على وتوزیعها الملكیة تفتت إلى المساهمة الشركات في الإدارة عن الملكیة إنفصال أدى

 منهم قلیلة وقلة الأسهم من قلیلاً  عدداً  یملكون منهم العظمى أو الغالبیة بعضهم الأسهم، حملة من
 في التحكم على قدرة الملاك ضعف علیه یترتب الذي الأمر الشركة، أسهم من كبیراً  تملك عدداً 

 هذه سیر توجیه في العلیا الید لهم الأسهم من حملة قلة وجود إلى بالإضافة الإدارة، تصرفات
 موضع في الإدارة نجعل أن یمكن كیف وهو هام سؤال الأفق من إنفجر العملاقة، وبالتالي الشركات

 مع الإقتصادي النمو وتشجیع المجتمع رعایة بمصالح ویقصد المجتمع؟ مصالح عن مسؤولیة
  .والحریة المساواة الدیمقراطیة مثل المثل على المحافظة

 :هما إستراتیجیتان ظهرت القضیة هذه مواجهة وفي

 ثروات على أمناء یعتبرون القانون أمام المدیرین أن هو المدخل هذا وجوهر الأمناء، مدخل :الأولى

 لثروة إستخدام سوء أو ضیاع أو إتلاف أو تقصیر أي عن القانون أمام مسؤولون فهم ولذا الملاك
 تعارض عند والإدارة الملاك بین الفصل في التقریریة السلطة صاحبة هي والمحكمة الملاك،

   .المصالح
 تم للحوكمة، هیكلیین بیرل إفتراضین أدولف قدم الملاك، مع التعاقدات نموذج مدخل :الثانیة

 بعد فیما عنه تراجع أنه إلا المجتمع، عن نیابة أمناء المدیرین إعتبار نموذج وهو أولهما إختیار

 بسبب المحاكم، القضاة في جانب من حتى الإدارة على الرقابة فرض صعوبة منها عدیدة لأسباب
 نموذج وهو آخرمدخلا  لنا قدم البدیل عن هذا بیرل تراجع وبعد المجال، هذا في خبرتهم عدم
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 مجموعة مترابطة عن عبارة أنها على المساهمة الشركة إلى النظر تم هذا النموذج وفي التعاقدات،

المساهمة على انها عبارة عن  الشركة المصلحة أصحاب الأطراف جمیع مع التعاقدات من
مجموعة مترابطة من التعاقدات من جمیع الاطراف واصحاب المصلحة الا ان المدیرین مسؤولون 

 المقام في الأسهم حملة مصالحعن صیاغة هذه العقود  باعتبارهم وكلاء عن الملاك وبما یخدم 
یواجه  سوف لخاصةا مصلحته تعظیم في الأطراف من طرف رغبة كل فإن ذلك، وعلى الأول،

 الأطراف، وباقي الملاك على مصالح یحافظ أو یخدم وبما العقود، هذه طریق عن له الإدارة بتصدي

  1. إستبدالهم یتم الملاك تعظیم مصالح إلى یسعون لا الذین والمدیرون

  :2الوكالة نظریة10.2 
 التي التعاقدیة العلاقات ظاهرة لتفسیر بحث كأداة إستخدم فكري إطار بأنها الوكالة نظریة تعرف
یفوض  عندما الوكالة علاقة وتنشأ .الإنساني والفكر العمل من میادین كثیرة میادین في عرفت
 من مجموعة أو )آخر الأ صیل شخصاً  یسمى (الأشخاص من مجموعة أو) معین شخص (یوكل

  .)صیلالأ عن بالنیابة محددة مهمة أو بأداء خدمة للقیام الوكیل یسمى (الأشخاص
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  :1الاضرار المترتبة على عدم الالتزام بمفهوم حوكمة الشركات11.2 
على ذلك الانهیار والافلاس للشركات كما في شركة انرون للطاقة حیث ضللت  من اكثر الامثلة

الشركة المساهمین وكل الجهات العاملة بسوق الاوراق المالیة وحصل بعض التلاعب في 
في  للأسهمالخسائر وتضخیم الارباح مما ادى الى رفع القیمة السوقیة  لإخفاءالتقاریر المالیة 

البورصة، ومع ان هذه الشركات  تتمتع بنظام حوكمة خاص بها تم وضعه لكن درجة الالتزام 
ال هام وهو افات ومن هنا یتبادر الى الذهن سؤ لحدوث تلك الانحر  أدىالشركة في تطبیق ذلك 

  ي استرشادیة ام ملزمة؟هل مبادي حوكمة الشركات مباد
 ان مجالس الادارات لغالبیة الشركات المدرجة في الاسواق المالیة یجدونالحالي نجد وفي الوقت 

هناك نقطتان في غایة و  انفسهم غیر مجبرین على تطبیق واتباع اللائحة باعتبارها استرشادیة،
   -:الاهمیة یجب توضحیها وهما

تطبیق الحوكمة ام لا في بورصة لندن مثلأ من الناحیة بدراسة مدى الالتزام الشركات المسجلة )1
باعتبارها لائحة استرشادیة ، نجد ان جمیع الشركات قامت بتطبیق جمیع بنود كادبري والدلیل 

لان بورصة لندن تجبر الشركات بالافصاح عن ) لائحة الحوكمة في المملكة المتحدة( الموحد
الاحكام التي لم تطبق حیث و ) كادبري(یر مجلس الادارة عما تم تطبیقه من احكام التقریرتقر 

یوجد مجلس  بین فهم لائحة استرشادیة ام ملزمة في الدول العربیة ایضا حیث لا هناك تفاوت ما
 .اللائحةادارة في أي شركة قادر على تبریر في التقاریر السنویة عن عدم اسباب تطبیق بنود 

هم الجهة في جمعیتهم العمومیة  ونهمین في تطبیق لائحة الحوكمة حیث یعتبر دور المسا ان)2
التي لهم الحق في مسائلة وتقییم الاداء وانتخاب وعزل مجلس الادارة وغیرها من المسؤولیات 

للشركات فقط  ،ومن هنا نجد ان تطبیق لائحة الحوكمة من عدمه هو لیس قرار مجالس الادارة
بل قرار المساهمین ایضا ومن خلال دراسة تجارب الدول الغربیة نجد ان الدور الرئیسي في حث 
الشركات على التطبیق السلیم ومراجعة درجة الالتزام الشركات الفعلي یقع على عاتق المساهمین 

 .ولیس مجالس الادارة
                                                             

  -نفس المرجع السابق - عدنان حیدر. د 1
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للمساهمین بان الشركة لدیها نظم  ونجد في الواقع العملي یجب على جمیع الشركات لكي تظهر
اداریة ورقابیة سلمیة تضمن سلامة القوائم المالیة والشفافیة والافصاح بها بالشكل الذي یؤدي 

  .والالتزام باللوائح الحوكمة بتطبیقزیادة الثقة وجذب الاستثمارات علیها 
  -1:تاهمیة الثقافة الادرایة والجوانب الاخلاقیة لمفهوم حوكمة الشركا12.2 

ان مفهـوم الحوكمـة لایمكـن تطبیقـه بمعـزل عـن عناصــر اخـرى تتـداخل معـه وتتمثـل فـي عنصــرین 
هــو مــدى  الاداریــة المتراكمـة حــول مفهــوم الحوكمــة واهمیتهـا والاهــم مــن كـل ذلــك اولا الثقافــة :همـا

القناعــة بهـــا وبمشـــروعیتها وانعكاســـها علـــى التطبیــق ،ثانیـــا الجانـــب الاخلاقـــي للاشـــخاص انفســـهم 
ن فـي الشـركة والعـاملین بالشـركة ،وهـذا یاء مجـالس الادارة وكبـار التنفیـذویقصد بها كـلا مـن اعضـ

د اذا كـــان هنـــاك ومتطلبتهـــا لا یفیـــالحوكمـــة  الاخطـــر لان الاقتنـــاع بمبـــادى الاهـــم و العنصـــر هـــو
  .سلوك صادر من شخص او ادارة للأخلاقي

ب توافر ثلاثة عناصر مهمـة الاول هـو وعلیه یتضح ان تطبیق مفهوم الحوكمة في الشركات یتطل
 أعلنــتقامــت بــه العدیــد مــن الهیئــات الاســواق المالیــة فــي الــدول العربیــة عنــدما  التشــریع وهــو مــا

حـول مفهـوم الحوكمـة  لائحة حوكمـة الشـركات بهـا والثـاني تـوفر مسـتوى كـافي مـن الثقافـة الاداریـة
ة دون وجــود یمكــن تطبیــق أي لائحــ لا صــر الثالــث هــو الجانــب الاخلاقــي اذومــدى اهمیتهــا والعن

   .الالتزام اخلاقي والنزعة السلمیة
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  1:ضوابط الحوكمة13.2 
  :الضوابط الخارجیة -1

هذه الضوابط الى البیئة الاقتصادیة العامة ومناخ الاعمال في الدولة الذي یشمل  تشیر
قوانین سوق المال،قانون شركات،قانون تنظیم : مثلا القوانین المنظمة للنشاط الاقتصادي مثل 

في ) البنوك، سوق المال(المنافسة ومنع الممارسات الاحتكاریة والافلاس،وكفاءة القطاع المالي 
ترجع اهمیة هذه التمویل اللازم وایضا كفاءة الاجهزة الرقابیة على الشركات وغیرها حیث توفیر 

ودها یضمن تنفیذ القوانین والقواعد التي تضمن حسن ادارة الشركة والتي تقلل جالضوابط الى ان و 
  .التعارض بین العائد الاجتماعي والعائد الخاص

  :الضوابط الداخلیة -2

التي تحدد كیفیة اتخاذ القرارات وتوزیع السلطات داخل الشركة بین  والأسستشیر الى القواعد 
التعارض ن التي یودي توافرها الى تقلیل یالجمعیة العمومیة العامة ومجلس الادارة والمدراء التنفیذی

بین مصالح هذه الاطراف الثلاثة، وعلیه فان مفهوم حوكمة الشركات غیر مقصور فقط على 
لیشمل النواحي الاقتصادیة والاجتماعیة والمالیة ایضأ،وعلیه  أهمیتهعیة بل امتد النواحي التشری

واذا فسدت فان تاثیرها من الممكن ان یمتد لیضر  اذا صلحت الشركة كنواة صلح الاقتصاد ككل
كبیر من فئات الاقتصاد والمجتمع حیث ان الشركات توثر وتتاثر بالحیاة العامة بحیث یؤثر  عدد

   .ى الوظائف والمعیشة ورفاهیة المجتمعادائها عل
  2:دور مجلس الادارة الرقابي في ظل مفهوم حوكمة الشركات  14.2

في ظل مفهوم الحوكمة للشركات فان مجلس الادارة یتم تقیمه وفعالیته عبر القیام بمهامه 
السوق  بالیاتوخاصة في البلدان حدیثة العهد  الرقابیة اكون مهامهالاشرافیة والرقابیة حیث ت

  .وعلیه نذكر المهام هذه الحر والاسواق المالیة
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  :مجلس الادارة ونظام الرقابة الداخلیة :اولا

یعتبر نظـام الرقابـة الداخلیـة فـي الشـركة بمثابـة خـط الـدفاع الاول الـذي یحقـق مصـالح المسـاهمین 
 النظـام الـذي یـوفرهـو مـة ،حیـث ان بصفة خاصة وكافة الاطراف ذات الصـلة بالشـركة بصـفة عا

ـــي اتخـــاذ  ـــل مجلـــس الادارة ف ـــة التـــي یعتمـــد علیهـــا مـــن قب ـــة انتـــاج المعلومـــات المالی الحمایـــة لعملی
الشـــركة ودرجـــة الالتـــزام بـــاللوائح  لأنشـــطةبالكفـــاءة والفعالیـــة  المتعلقـــة المعلومـــات القـــرارات وكـــذلك

كل للنظام الرقابة الداخلیة مرن والقوانین الخارجیة والداخلیة وهذا یتطلب من مجلس الادارة بناء هی
  .ومتطور

  :مجلس الادارة والمراجعة الداخلیة:ثانیا

 جزءا من النظام الرقابة الداخلیة ككل فمـن غیـر) Internal Auditing( الداخلیة تعتبر المراجعة
الممكـن وجـود نظــام سـلیم للرقابــة الداخلیـة بــدون وجـود ادارة المراجعــة الداخلیـة حیــث تعتبـر احــدى 
فــــروع الرقابــــة الداخلیــــة وتحظــــى بــــاحترام وثقــــة كــــل مــــن مجلــــس الادارة للشــــركة والادارة التنفیذیــــة 

الشـركة فهـي  لأنشـطةوالمساهمین والجهات الحكومیة لم تقدمه من فحص شامل وتقییم موضـوعي 
شــركة وتحســینها ال زیــادة قیمــة وعملیــات  شــاط محایــد موضــوعي  استشــاري ومطمــئن یهــدف الــىن

وتساعد في تحقیق اهداف الشركة عن طریق اسلوب منتظم ومنضـبط لتقیـیم وتحسـین فعالیـة ادارة 
ـــة والحوكمـــة،  ـــة یجـــب المخـــاطر والرقاب ـــة اداء المراجعـــة الداخلی ـــس الادارة فعالی ولكـــي یطمـــن مجل

   :الاتيمراعاة 
 .استقلالیة المراجعة- 1

 .وائقعأي منح الادارة لها سلطات وصلاحیات تساعد على العمل دون وجود - 2
 .یطلب منها كالملاحظات والتعاون مع فریق العمل ماالاستجابة من الادارات الأخرى ل- 3

 .عدم التدخل في عملیات المراجعة ونشاطها  سواء كان مباشر او غیر مباشر- 4
 .من قبل مجلس الادارة بتقاریر المراجعةالعمل - 5
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دارة مجلس الادارة:ثالثأ   1:المخاطر والعلاقة بینهما وإ

یقوم مفهوم ادارةالمخاطر على ان الهدف الاساسي لمجلس الادارة هوتعظیم المساهمین وان جمیع 
المجلـس  الشركات تواجه حالة من عدم التاكد فـي البیئـة التـي تعمـل بهـا وان التحـدیات التـي تواجـه

مفهـوم ادرة المخــاطر  نتتمثـل فـي درجةعـدم التأكـد التـي یمكـن ان تواجـه ثـرؤة المـلاك، وبالتـالي فـا
أي یعمـل علـى التـوازن هـذه  التأكـدیجعل مجلـس الادارة قـادر علـى التعامـل بفعالیـة مـع حالـة عـدم 

  .التأكدعدم  المعادلة بین تعظیم ثروة الملاك وحالات
  :الأخلاقيمجلس الادارة والسلوك : رابعا

نظـــرا لاهمیـــة الســـلوك الاخلاقـــي داخـــل الشـــركات ودوره الهـــام فـــي تفعیـــل النظـــام الرقـــابي داخـــل 
الشركات فقد اوصت العدید من الهیئات العلمیة والمهنیة المتخصصة بضرورة ان یتواجد بالشـركة 

 خلاقیـة والنزاهـة،ویجب ان یركـزعلـى القـیم الا یركـز  (Code of Ethic)دلیـل للسـلوك الاخلاقـي
الدلیل على ضرورة التزام العاملین بالقیم الاخلاقیة التـي تضـمن حسـن سـمعة الشـركة ومصـداقیتها 

  .مع الالتزام العاملین بالقیم واللوائح
  :مجلس الادارة وتعارض المصالح: خامسا

الاعضــاء واثــره علــى نظــرا لاهمیــة موضــوع تعــارض المصــالح الــذي قــد ینشــا داخــل المجلــس بــین 
الـدور الرقـابي داخـل المجلـس فقـد نـادت العدیـد مـن الهیئـات العملیـة الدولیـة للضـرورة الانتبـاه لهـذا 

ــه اثــر ســیئ علــى اداء الشــركات وعلــى ثقــة المســتثمرین فــي مجــالس الادارة ولقــد  الموضــوع ممــا ل
ــدول العربیــة علــى معالجــة موضــوع تعــارض ا لمصــالح حیــث نصــت العدیــد مــن التشــریعات فــي ال

الشخصـیة علـى مصـلحة  مصـلحتهمجلـس الادارة مـن تفضـیل  وضعت الضوابط التي تمنع عضـو
   .یؤثر على سمعة الشركة وجذب الاستثمارات والثقة في الادارة االشركة ،مم
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اوضاع الحوكمة عالمیأ والتحلیل المقارن بین الولایات المتحدة والمملكة 15.2  
  1:المتحدة

 اشـار" وشـمال افریقیـا الأوسـطالحكم الجید لاجل التنمیـة فـي الشـرق "في تقریر البنك الدولي بعنوان
التنمیــة فــي منطقــة الشـرق الاوســط وشــمال افریقیــا علـى المســتوى الاقتصــادي والاجتمــاعي  ان إلـى

ــدان الشــرقوالانســاني  الاوســط وشــمال  ینقصــها ضــعف ادارة الحكــم العامــة وبشــكل عــام تظهــر بل
افریقیــا نمطــا محــدودا مــن الشــفافیة فلــدیها اقــل قــدر مــن البیانــات العلمیــة عــن قضــایا تتعلــق بنظــام 

   .ادارة الحكم،فیما یلي التحلیل المقارن
 :الولایات المتحدة الامریكیة: اولا

لقد ظهرت اول اجراءات لقواعد ادارةالشركات في الولایات المتحدة في اواخر السبعینات من القرن 
حركـــة الـــدمج المخـــتلط الـــى اســـتخدام الادارة فـــي بنـــاء  الانتقـــال مـــن العشـــرین وكانـــت دلالـــة علـــى

الاجــراءات والقواعـــد   عبــر عملیــات شــراء واســتحواذ جرئیــة، وفیمــا یلــي نــورد اهــم الإمبراطوریــات
  :الامریكیة وهي الشركات في الولایات المتحدة ارسات ادارةمالجیدة للم

 .الشركة للمحاسبة امام مالكیهاهیاكل تناسب قابلیة 1-
 .مستقلین مراجعینمراقبة مستقلة على المدیرین والمحاسبین وتشمل -2

 .معاملة عادلة ومتساویة لجمیع المساهمین3-
 .عملیة التصویت نزیهة تضمن عند التطبیق الافصاح عن كل الحقائق-4

 .اصحاب السلطة التعسفیة منع متاجرة السلطة في الشركة ومتاجرة5-
 .وشفافیة تسمح بالرقابة على الشركات اسواق مفتوحة وكفاءة6-

الافصاح عن النتائج المالیة او النتـائج والتطـورات الشـركة المادیـة وعوامـل المخـاطرة وامـور 7-
 .الشركات بإدارة المتعلقة

 .العدالة في المعاملات انین في حالة حدوث مخالفات لمبادىالى التشریع والقو  أللجو8-
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   .السوق الامریكیة حتى الان ابرز مثال على تطبیق قواعد ادارة الشركات وتعتبر

  1:المملكة المتحدة:ثانیا
حدث الفصل بین ملكیة الشركة والسیطرة علیها في المملكة المتحدة في وقت متأخر عن الولایـات 

لشــركات المتحــدة ، وكــان ذلــك فــي الســنوات القلیلــة المتــاخرة مــن القــرن التاســع عشــرعندما قامــت ا
وبــدات عشـرات الشــركات  الصـناعیة والتجاریـة البریطانیــة لاول مـرة  بسیاســة جـذب الملكیــة العامـة

الجوانــب (م نشــر تقریــر كــادبوري 1992تنقیــذ عملیــات بیــع اســمها الــى عمــوم النــاس، وفــي ســنة 
ة الذي احتوى على اجراءات افضل الممارسات وتمت صیاغة مسود) المالیة لقواعد ادارة الشركات

   .القرارات المالیة الاجراءات لمعرفة قیاس مجلس هذه
  -:وتشمل المبادي الاساسیة لتقریر كادبوري مایلي

للمســاهمین الحــق فــي ممارســة مســئولیاتهم وعلهــم الالتــزام بهــا، ویجــب علــى المــالكین مســاندة -1
 .جهود الادارة لتحقیق النمو على المدى الطویل

 .البریطانیة الحالیة لافضل الممارسات لاعلى ضعفها یجب العمل على تقویة الاجراءات-2

 .یجب  مراعاة استمرار عملیات المراجعة الدوریة وتحدیث ارشادات افضل الممارسات-3

الادارة والقابلیـــة  الاســـتقلال مـــن: یجـــب ان یكـــون تشـــكیل المجلـــس علـــى اســـاس مفهـــومین همـــا-4
ضـــروریة لضـــمان تشـــكیل مجلـــس قابـــل للمســـائلة امـــام المســـاهمین  وكمـــا تعتبـــر الصـــفات الاتیـــة 

للمسائلة ومستقل تماما وهـي الفصـل بـین وظیفتـي رئـیس مجلـس الادارة والـرئیس التنفیـذي واعطـاء 
 .المستقلینوظیفة رئیس لمدیر مستقل وجعل اغلبیة الاعضاء من 

امــام مــالكي  المتحــدة قابلیــة الادارة للمحاســبة یجــب ان تشــمل احســن الممارســات  فــي المملكــة5-
 .لشركات من خلال العلاقات المتبادلة بین المدیر والمساهمینا

                                                             
  159سبق ذكره ص-امین سید لطفي.د 1
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م نشــر تقریــر تنفیــذي المــح الــى وجــود درجةعالیــة مــن الالتــزام فــي الشــركات 1995فــي مــایو -6
الاداریة وغیرهـا بالنسـبة للشـركات الصـغیرة  الأعباءالكبیرة، ثم تضمن التقاریر اللاحقة شكاوي من 

، وفــي نفــس ســنة اصــدرت لجنــة جربنبــري  تقریــر اشــتمل علــى توصــیات افضــل الممارســات فــي 
 :التنفیذیة والاداریة وهي المكافآت

 .بالكامل من خارج الشركة المكافآتلجنة  أعضاءیجب ان یكون -1

تحدید مدى التزامها باجراءات جربنبري وتقـدیم تفسـیر لاسـباب عـدم  سنویایجب على الشركات -2
 .الالتزام

عــن تفاصــیل المبــالغ المدفوعــة كاملــة لجمیــع  المكافــآتیجــب ان یفصــح التقریــر الســنوي للجنــة -3
 .التنفیذیینالمدراء 

 .وفق ضوابط وتكون  لتنفذین یجب عدم المغالاة في المبالغ التي تدفع-4
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  المبحث الثالث
  :العلاقة مابین استراتیجیة الاعمال وحوكمة الشركات من واقع الدراسات السابقة16.2 

  :ةـدمـمق
یتناول هذا المبحث العلاقة بین استراتیجیات الاعمال وحوكمة الشركات من الادبیات السابقة 

  .وماهي النتائج التي تطرقت لها هذه الادبیات للوصول للعلاقة بین المتغیرین
للمستهلك الصیني  في قطاع  الشركات  بالتركیز استراتیجیة الاعمال وحوكمةدراسة / 1

  :النتائجHailian yang -stephen morgan (1(الالكترونیات تقدیم
تطویر استراتیجیات الاعمال والوسائل المناسبة : ان  الوسائل الرئیسیة لتحقیق المیزة التنافسیة هما

ان  قدرات . ان الاستراتیجیة الاداء ضروریة للحصول على تنافس فعال الشركات، للحوكمة
عند صیاغة استراتیجیات الاعمال هناك تطویر الاستراتیجیات،المدراء والحوافز لها دور  في 

النظریة المؤسسیة القائمة على الموارد والاقتصادیات ، والاخر یركز على هیكل :عاملان هما 
هوم الوكالة للحوكمة وان اعادة الهیكلة الاستباقیة  وحاجة المدراء ملكیة مجالس الادارة ومف

   .للحوافز والمشاورة تحتاج الى مراعاة من منظور دینامكي
  :2أثر استراتیجیة النمو على وضع الحوكمة في التحالفات دراسة / 2

طریقة هدف من هذه الدراسة هو تحلیل الطریقة التي اثرت استراتیجیات النمو  على اختیار 
تحدیدا، تبدو هذه الدراسة في توضیح كیفیة  استراتیجیة التوسع . في تحالفات الشركات ةموكالح

تحقیقا لهذه . والتنویع  وتحدید اختیار مشاریع مشتركة بدلا من الأنواع الأخرى من التحالفات
 15بي وتحالفات بین شركات من الاتحاد الأورو  918الغایة، قامت الباحثین بتحلیل عینة من 

   :وكانت النتائج . 2004و  2000بین عامي 

                                                             
1 Business and corporate governance focusing on the Chinese consumer strategies Hailian yang -stephen 

morgan,2011,journal of management p17  
2 The impact of growth strategy to develop governance in alliances 2014, journal of management,p22    Marta oratz   
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تشیر إلى أن الشركات تفضل اقامة مشروعات مشتركة عندما تقوم استراتیجیاتها على التوسع -
  .والتنویع 

  . تفضل الشركات انواع اخرى من التحالفات عندما تتبع استراتیجیة التنویع  -
النمـــو علـــى وضـــع الحوكمـــة  اكبـــر فـــي دول الاتحـــاد فـــي التحالفـــات الدولیـــة  تـــأثیر اســـتراتیجیة -

   .الاوربي
  1:استراتیجیات حوكمة الشركات وجماعات التحالفات دراسة / 3

فرنانـدیز (ورقة تمتد على البحوث التي أجریت مؤخرا على الإجراءات غیر السـوقیة للشـركات هذه 
ـــ علـــى وجـــه). 2009وفرنانـــدیز،  Usero، وUsero ،2010و درس مـــا إذا حوكمـــة التحدیـــد، و ت

لفــات كاســتراتیجیة غیــر الشـركات مــن حیــث ترسـیخ الإداري تحــدد الاختیــار ودرجــة التعاقـدات التحا
وتشـیر النتـائج إلـى أن الشـركات لهـم میـل أكبـر للانخـراط . على قیمة الشـركةها ما أثر  والسوقیة 

إلـى ذلـك، هنـاك  في التحالفات ضمن مجموعة من الشركات التي تمارس  ضغط كاداة، بالإضافة
تشـیر الأدلـة إلـى  وعلاقة طردیة بین شـدة الضـغط والقیمـة المضـافة مـن قبـل شـركات التحالفـات ،

   .أن التحالفات الشركات لیس ممارسة الوكالة التي یقودها ولكن خلق القیمة التنافسیة
  -:النتائج 2الرؤى النظریة والتجریبیة  : استراتیجیة الأعمال وحوكمة الشركاتدراسة /4

تطــویر اســتراتیجیة الأعمــال والأشــكال المناســبة لحوكمــة الشــركات همــا مــن الوســائل الرئیســیة ان 
لتحقیق میزة تنافسي، اعتمادا على نوع البیئة المؤسسیة تواجه الشركة، استراتیجیة  یمكن إما تـدفع 

ویتـأثر الأداء . افسـياستراتیجیة العمل هو شرط ضروري ولكنه غیر كاف لأداء تن. أو تقید الأداء
أیضــــا بترتیبــــات الإدارة للشــــركة، والتــــي تــــرتبط قــــدرات المــــدیرین والحــــوافز الرامیــــة إلــــى تطـــــویر 

  . استراتیجیات فعالة
وهمـا  -وتستعرض هذه الدراسة النظریة والتجریبیة المتعلقة استراتیجیة الأعمال وحوكمة الشركات 

فــي إطــار  صــفتفــي هــذه الدراســة و . یة للشــركاتســالقضــایا المركزیــة عنــد النظــر فــي القــدرة التناف
                                                             

1 -Corporate governance strategies and alliances group,2013,jounnal of management,london p5-  Lake Mathura   
2    Hailan Yang - Business and corporate governance visions theory and application strategies 2011 , Universiti 

Teknologi Malaysia  
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أنهــا توســع . الاستكشــاف  علــى تمییــز أســالیب مختلفــة لصــیاغة اســتراتیجیة الأعمــالو الاســتغلال 
إطار باستخدام رؤى من الناحیة النظریة المؤسسیة، وعرض وتكلفـة الصـفقة الاقتصـاد القـائم علـى 

  .الموارد
هــذه ل الملكیــة والمجـالس وبالإضـافة إلـى ذلـك، فـإن تركـز علـى هیكـ مناقشـة حوكمـة الشـركات وان

هــذا وان . امتــداد تطبیــق نظریــة الوكالــة لحوكمــة الشــركات فــي نــداء إلــى نظریــة المؤسســیة ةدراســ
تـوفر أساسـا لتحدیـد الحاجـة إلـى مزیـد مـن البحـث لأنهـا  ؤدي إلى النموذج المفاهیمي لدیناالنقاش ی

  . واستنتاج الأسئلة البحثیة التفصیلیة التي ینبغي معالجتها
تـأثر محتـوى الاسـتراتیجیة مـن ة الاسـتراتیجیة وهـذا مـاینتج عنـه لحـوافز والمشـور لمدیري بحاجة  وان

وامــل حوكمــة ي، وقــد تتـأثر عكخـلال هیكــل الملكیـة ومجلــس خصـائص الشــركة  فـي منظــور دینـام
  . الشركات من الخیارات الاستراتیجیة

  :1سیاسة الاستفادة مابین  حوكمة الشركات و استراتیجیة  التنویعدراسة /5
كــن أن یــؤدي إلــى تــأثیر هــذه الدراســة مهمــة للغایــة، لأنــه عنــدما تســتخدم بشــكل صــحیح، فإنــه یم

أصـــحاب بـــین مصـــالح جمیـــع  وبالتـــالي فإنـــه یـــوفر فرصـــة لیجمـــع. علـــى الإدارة التنظیمیـــة إیجـــابي
حوكمـــة / التنویـــع / هـــذه الدراســـة اهتمامـــا خاصـــا لآفـــاق إدارة   تالمصـــلحة فـــي الشـــركة، ممـــا أد

بـــراز ن بـــدأت الحوكمـــة فـــي  وقـــاط الضـــعف الشـــركات فـــي محاولـــة لتـــوفیر منظـــور موضـــوعي ، وإ
م  ویفسـر التـأخیر مـن حقیقـة أن تـم تطـویر 2000فـي أوائـل  حیث والأنظمة المفـاهیمرومانیا، من 

لكــن فــي الآونــة الأخیــرة، . المجـالات السیاســیة والقانونیــة والاقتصــادیة والاجتماعیــة بـبطء وصــعوبة
  -:وكانت النتائج.تغیرت سیاق حوكمة الشركات في رومانیا

أیضـــا للمســـتثمرین  أصـــبحت المســـاءلة والشـــفافیة عوامـــل رئیســـیة لـــیس فقـــط للمســـاهمین، ولكـــن -
  . والمقرضین والموردین والأطراف المعنیة الأخرى

                                                             
1 Cosmin Sandu-benefit policy between corporate governance and diversification strategy,2014,jounrnal of business.  
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رأس المـال اعتبـارا لـالحوكمة الجیدة تسـاعد علـى خفـض قیمـة تكلفـة رأس المـال، وتـوفیر تمویـل  -
درجـة تطـور  تلاحـظ تـاثیر استنادا إلى البیانات الإحصـائیة، في هذا السیاق. وضمن مقدمي العر 

  .احوكمة الشركات في رومانی
هنــاك مؤشــرات جیــدة لســمات المجلــس الادارة، وهــي هیكــل المجلــس والحجــم والاســتقلال، وتــواتر  

  . الاجتماعات وعوامل أخرى
   1:دراسة الترابط الاستراتیجي، فعالیة الحوكمة وأداء الموردین/6
  دراسة حالة ونظریة   

العلاقــــات : التبــــادل بــــین المنظمــــات ونــــوعین عریضــــة همــــابالحوكمــــة  نهــــوضلوغالبــــا مــــا تتمیــــز 
  .ولكن  لسرعة تغییر سیاقات الأعمال التجاریة، والحالات الطارئة السیاقیة . والمعاملات

  . قة بین المتغیریننهج العلا تقدم الدراسة الظروف المثالیة لممارسةلم 
   :النتائج 2ات التكنولوجیامراجعة الأدبیات مع التركیز على شرك: دراسة حوكمة الشركات/7

تعتبر حوكمة الشركات باعتبارها المحرك الرئیسي لأداء الشركات ومع ذلك، الدراسات السابقة في 
لشــركات علــى أداء اكتشــفت نتــائج متناقضــة حـول تــأثیر ســببي لآلیــات حوكمــة اكثیـر مــن الأحیــان 

یمكـن و  اعة التكنولوجیـاع التركیـز علـى صـن،  حوكمـة الشـركات مـدراسـةالشركات تستعرض هذه ال
أن تركــز الدراســات المســتقبلیة مــن الصــناعات التكنولوجیــا فــي الاقتصــادیات الناشــئة علــى تــأثیر 

  . التفاعل المحتمل بین آلیات حوكمة الشركات والاستثمار ثابت
  -:النتائج 3یادراسة اثر حوكمة الشركات على سیاسات  البنوك  حالة رومان/8
  .اكثركفاءة من السیاسات المالیة في النظام المصرفي في رومانیاتاثیر حوكمة الشركات -
  .هناك علاقة ایجابیة بین حوكمة الشركات وادائها-

 دراســـة نقـــاط القـــوة والضـــعف لتنفیـــذ الحوكمـــة للاســـتراتیجیة البحریـــة فـــي المیـــاه الاقلیمیـــة الاوربیـــة
  :النتائج

                                                             
1 Sandhu - strategic coherence and effectiveness of the governance performance of suppliers,2014, University of 
,p1 www.sciencedirect.com West Bohemia  
2    Chin-Fi - corporate governance review of the literature with a focus on technology companies 2013, aFaculty of 

Management, Universiti Teknologi Malaysia, 81300 Skudai, Malaysia  
3 Cristina- impact of corporate governance on the state of Romania's policy banks,2014, www.sciencedirect.co 
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نقــاط القــوة المشــتركة فــي وقــت واحــد  وشــرح هــذا المفهــوم وجــود) SWOT(تــم  التحلیــل باســتخدام 
وقضایا الحوكمة الاساسیة للمناطق البحریة الاوربیة وساعد هذا المفهـوم الادارة فـي تقـدیم خیـارات 

  .استراتیجیة
هــل الادارة الإســـتراتیجیة (الشـــركات  دراســة اخلاقیــات العمـــل والمســؤولیة الاجتماعیـــة وحوكمــة/ 9

  :النتائج 1) تهتم بهذه المفاهیم؟
 .هناك بعض الشركات في استراتیجتها تتجاهل هذه المفاهیم المختلفة-1

 .الشركات الحدیثة تهتم بهذه المفاهیم-2
   .الشركات الكبیرة تحتاج الى ملائمة هذه  المفاهیم في استراتیجیها3-

   -:النتائج  2دراسة انعكاس الحوكمة على استراتیجیات التطور المستدامة/ 10
 .الإستراتیجیة  والأهدافلالتزام  الطویل الاجل ا زیادة  فيكمة تساهم الحو -1

شــراك 2- اتســاق السیاســات مــن خــلال التناســق الراســي والافقــي لتولیــد عملیــة الانفتــاح والشــفافیة وإ
  . التطور إستراتیجیةأصحاب المصالح  لتشاور وتحقیق 

  :ومن خلال الدراسات السابقة نلاحظ الاتي
 .المنظمة الاستراتیجي وتستلزم تخطیطا طویل الأجل ومواردتعد الحوكمة أداة التنفیذ  -1

 .عنصرا أساسي لإدارة الإعمال بفاعلیةالحوكمة تعتبر  -2
 .في تقلیل المخاطر المؤثرة على الشركة باعتبارها نظام حمایة الحوكمة تساهم -3

 .هناك ترابط مابین التوجه الاستراتیجي وفعالیة الحوكمة -4
المنظمة تبني میزة تنافسیة للشركة، والشكل الاتي یلخص العلاقة بین استراتیجیات -5

:وحوكمة الشركات  
 
 
 

                                                             
1 Aanar Aazureik- work ethic and social responsibility and corporate governance (Do you care about the strategic 

management of these concepts?)) 2013 University of West Bohemia, Faculty of Economics, 
2  Mahila Kados - reflection on the governance of sustainable development strategies, 2012,HARVARD  
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  الفصل الثالث
  منهجیة الدراسة

  :المقدمة1.3
یتناول هذا الفصل عرضا لمنهج ومجتمع العینة الدراسیة ، وكذلك قیاس المتغیرات للدراسة 

تفسـر المـوارد والمعالجات الاحصائیة التي استخدمت في تحلیل النتـائج وعلـى نظریـة المـوارد التـي 
   .الدراسة وفرضیات الدراسةموسة في تحقیق میزة تنافسیة للشركات ونموذج الملموسة وغیر المل

  :الاساس النظري للدراسة2.3 
  :نظریة الموارد1.2.3

  

ان نظریـــة المـــوارد والمهـــارات هـــي مجموعـــة مـــن التوجهـــات النظریـــة التـــي تطـــورت بتـــراكم 
المهـارات المحوریـة ونظریـة الطاقـات الدینمایكیـة ونظریـة المعرفـة الابحاث والتي تتكون من نظریـة 

الـــذي طـــرح رؤیــــة  ،1ثمانیـــات مـــع اعمـــال، فقـــد ظهـــرت مقاربـــة المـــوارد والمهـــارات مـــن خـــلال ال
الـذي كـان ینظـر للموسسـة علـى انهـا مجموعـة مـن  poeterواستراتیجیة مختلفة تمامـا عـن نمـوذج 

الموسسـة بانهـا مجموعـة  RBTسلسـة قـیم اذ تعتبـر نظریـةالنشاطات المختلفـة المرتبطـة فـي شـكل 
فریدة من الموارد المادیة وغیر المادیة او حافظة للمهارات المتمیزة التي تسـاهم بشـكل اساسـي فـي 

وبالتــالي یمكــن اعتبــار هــذا النمــوذج مــدخلا مكمــلا للموسســة مــن سلســة وتمییزهــا اتمــام المنتجــات 
القیمة یرتبط اساسأ بهـذه المـوارد والمهـارات وكیفیـة اسـتغلالها وحسب هذا النموذج فان انشاء  القیم

  .بشكل افضل مما یحقق میزة تنافسیة
ان مدخل الموارد لایهتم بتنمیة الموارد الحالیة فقط بل ایضا بتنمیة قاعدة موارد الموسسـة مسـتقبلا 

ــتم ذلــك مــن خــلال احــلال وتجدیــد الاســتثمارات للمحافظــة علــى المــوارد بهــدف اســت مرار المیــزة وی

                                                             
1 Ingham. M., Management stratégique et compétitivité, édition Deboeck université, Bruxelles, 1995, p. 35. 
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وبالتــالي تبنــي توجــه اســتراتیجي بشــان المــوارد التــي قــد تشــكل  التنافســیة المرتكــزة علــى هــذه المــوارد
  .فقط 1اساسا میزة تنافسیة في المستقبل ولیس الحاضر

حیـث ان كــل مایسـاهم فــي تمییـز المؤسســة یعـد مــوارد ولقـد ولــد صـعوبة لــدى البـاحثین فــي 
واحــدا لـــه فالمؤســس یــرى ان مــوارد الموسســـة فــي الخطــة هـــي تحدیــده وفــي الاتفــاق علـــى مفهــوم 

ـــرة طویلـــة ـــة المرتبطـــة بانشـــطتها خـــلال فت ـــة والغیـــر مادی ـــى اســـاس  2مجموعـــة الاصـــول المادی وعل
غیر ...)تجهیزات الانتاج، المباني،راسمال(مادیة: السابقة یمكن تقسیم الموارد الى نوعین فیالتعار 

-المعرفـة-المعلومـات-التكنولوجیـا-ب جمعهـا مثـل الجـودةهي موارد غیر مرئیـة ممـا یصـع(المادیة
، ویظهر للموارد الغیر مادیة دور اساسي وهام في تنافسیة المنظمات )المهارات الفردیة والجماعیة

وكلمـا تـوفرت هـذه  وعدم احلالهاوتحقیق التمیز فهذه الموارد لایمكن نسخها او تقلیدها وذات قیمة 
تنافسیة مـن خـلال انشـاء القیمـة وتكـون قویـة  ت الى تحقیق میزةالخصائص في موارد الموسسة اد

  :كما یوضح الشكل الاتي اوضعیفة حسب عدد وقوة هذه الخصائص في المنظمة
  العلاقة بین بین خصائص موارد المنظمة وانشاء القیمة

  )3( شكل رقم                                     
  
  
  
  

  
   

  8م ص2011دراسة قاسمى : المصدر

                                                             
1 Hamel. G., Prahalad. C. K., La conquête du futur, Ed : Dunod, 1999 , Paris,.pp.166-169. 
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خلال  ساب المیزة التنافسیة للشركات منتسعى النظریة الموارد الى تفسیر مصادر اكت
على مواردها ومن خلال تطور هذه النظریة تكون ركزت على الموارد غیر الملموسة نظرا لقدرتها 

اكتساب الشركة المیزة التنافسیة مستدامة وحسب هذه النظریة فان وجود الموارد المتمیزة في 
  .1الشركات هو الذي یفسر اختلاف الاداء بین الشركات

تكون هناك اداة رقابیة للتوجه  ذكره من خصائص الموارد والقیمة اقتضت ان ومما سبق
الاستراتیجي ومن الدراسات السابقة هناك توجه وفلسلفة حوكمة الشركات وتنص على انها حالة 
او عملیة او نظام تحمي سلامة كافة التصرفات ونزاهة السلوكیات داخل الشركة كما تعد بمثابة 

  2.سها سلطة الادارة الاشرافیة للشركات عملیة اداریة تمار 
یـتم مـن خلالـه توجیـه وادارة  ذلك النظام الـذي:كما تعرفها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة بانها

شــركات الاعمــال ویحــدد هیكــل الحوكمــة الحقــوق والمســوؤلیات بــین مختلــف الاطــراف ذات الصــلة 
ب المصـالح وكمــا یحـدد هــذا النظـام قواعــد بنشـاط الشـركة مثــل مجلـس الادارة والمســاهمین واصـحا

واجراءات اتخاذ القرارات  المتعلقة بشؤون الشـركة وتحدیـد الهیكـل الـذي یـتم وضـع اهـداف الشـركة  
  .وكیفیة الوسائل لتحقیقها وسبل الرقابة على الاداء

ورقابتهـا حقیق اهـدافها الرئیسـیة والحوكمة تعني نظاما لادارة الشركة بشكل استراتیجي في سعیها لت
شكل شامل وبطریقة موقفیة واخلاقیة وملتزمة وفق للابعاد شخصیتها المستقلة للادارة وقائمـة مـن ب

الهیكل الاداري والانظمة واللوائح الداخلیة مایكفل لها تحقیق الاهـداف الموضـوعة أي  وجـود نظـم 
مقومـات تقویـة الموسســة تشــمل  كمـا تحكـم العلاقـات بـین الاطــراف الرئیسـیة التـي تــوثر فـي الااداء

  .3على المدى البعید وتحدید المسئول والمسؤولیة لتحقیق میزة تنافسیة
  

                                                             
جامعة - امس حول راسمال الفكري في المنظمات العربیةدور راسمال العلامة في تمیز المؤسسة عن منافسیها المتلقى الدولي الخ–قاسمي وبزقراري  1

  م2011الجزائر -حسبیة بن علي
2 Freeland –GOVERANACE, 2007 p8  

           Jean-Pierre Bernadet et Antoine Bouchez, Stephane Pihier, Précis de Marketing, édition Nathan, France,2 
1996, p. 70 2009 p18  
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  ةـیات الدراسـاذج وفرضـنم
  :نموذج الدراسة3.3 

  )4(شكل رقم
  

  
  
  

  
  
  
  
  

  
   اعداد الدارس: المصدر 
  

 :فرضیات الدراسة4.3 
  ):مجلس الادارة(الاعمال وحوكمة الشركاتوحدات علاقة  بین استراتیجیات ال) 1   
استنادا للدراسات السابقة التي نصت بوجـود علاقـة بـین اسـتراتیجیات الاعمـال وحوكمـة الشـركات  

  :تنشق منها الفرضیات الاتیةعند الالتزام وعلیه 
  .هناك علاقة بین استراتیجیة قیادة التكلفة ومجلس الادارة-1
  .جیة التمییز ومجلس الادارةهناك علاقة بین استرتی-2

 وحدات استراتیجیات
  الاعمال

  

 قیادة التكلفة
  التمییز

 التركیز بالتكلفة الاقل مع التمییز
 التركیز مع التمییز

  مجلس الادارة

  الرسمیة الھیكل التنظیمي

  التنظیميالتعقید الھیكل 

  الثقافة التنظیمیة

  الرقابة الداخلیة

  الرقابة الخارجیة

  ضوابط  الفساد المالي والإداري

  حوكمة الشركات
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  .استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل ومجلس الادارة علاقة بینهناك -3
  .بین استراتیجیة التركیز بالتمییز ومجلس الادارة هناك علاقة 4-
  ):الرسمیة(علاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال وحوكمة الشركاتال2) 

الاعمــال وحوكمــة وحــدات مــن الدراســات الســابقة التــي اقــرت بعــدم وجــود علاقــة بــین اســتراتیجیات 
  :تنشق منها الفرضیات الاتیةعلیه ) الرسمیة(الشركات 

  .هناك علاقة بین استراتیجیة قیادة التكلفة الاقل والرسمیة1-
  .بین استراتیجیة التمییز والرسمیةهناك علاقة -2
  .استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل والرسمیةهناك علاقة بین -3
  .هناك علاقة بین استراتیجیة التركیز بالتمییز والرسمیة-4

  ):التعقید(بین استراتیجیة وحدات الاعمال وحوكمة الشركات   العلاقة3)
ترایجیات وحـدات الاعمـال وحوكمـة من الدراسات السابقة التي اقرت بعدم وجود علاقـة بـین اسـ

  :تنشق منها الفرضیات الاتیةعلیه ) التعقید(الشركات 
  .هناك علاقة بین استرایجیة قیادة الاقل والتعقید-1
  .بین استراتیجیة التمییز والتعقید هناك علاقة -2
  .هناك علاقة بین استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل والتعقید-3
  هناك علاقة بین استراتیجیة التركیز والتمییز والتعقید-4

  ):الثقافة التنظیمیة(بین استراتیجیات وحدات الاعمال وحوكمة الشركاتالعلاقة  4)
بعض الدراسات اثبـت بوجـود علاقـة واخـرى لـم تثبـت حیـث الدراسـات التـي اثبـت العلاقـة اعتمـدت 

  :تنشق منها الفرضیات الاتیةعلى نشر الفكر النظري وعلیه 
 .والثقافة التنظیمیةهناك علاقة بین استراتیجیة قیادة التكلفة -1

 .هناك علاقة بین استراتیجیة التمییز والثقافة التنظیمیة-2
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 .هناك علاقة استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل والثقافة التنظمیة-3

  قافة التنظیمیةالتمییز والثهناك علاقة بین استراتیجیة التركیز ب-4
  ):الرقابة الداخلیة(الشركاتبین استراتیجیات وحدات الاعمال  وحوكمة  علاقة5)

مبــدا  الالتــزام ومراقبــة التكــالیف علیــه الدراســات الســابقة التــي دعمــت العلاقــة كــان اعتمادهــا علــى 
  :تنشق منها الفرضیات الاتیة

  .هناك علاقة بین استرایجیة قیادة التكلفة الاقل والرقابة الداخلیة-1
  .الداخلیةهناك علاقة بین استراتیجیة التمییز والرقابة -2
  .ین استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل والرقابة الداخلیةبهناك علاقة -3
  .هناك علاقة بین استراتیجیة التركیز بالتمییز والرقابة الداخلیة-4

  ):الرقابة الخارجیة(علاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال وحوكمة الشركات6)
ــدا الالتــزام والاســتقلالیة علیــه  الدراســات الســابقة التــي اقــرت بوجــود علاقــة كــان اعتمادهــا علــى مب

 :تنشق منها الفرضیات الاتیة

  .هناك علاقة بین استراتیجیة قیادة التكلفة الاقل والرقابة الخارجیة- 1
  .هناك علاقة بین استراتیجیة التمییز والرقابة الخارجیة-2
  .ستراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل والرقابة الخارجیةهناك علاقة بین ا-3
   .هناك علاقة بین استراتیجیة التركیزبالتمییز والرقابة الخارجیة-4
ـــة بـــین اســـتراتیجیات وحـــدات الاعمـــال وحوكمـــة الشـــركات)7 ضـــوابط الفســـاد المـــالي ( هنـــاك علاق

  ):والاداري
مــــن الدراســــات الســــابقة  لاتوجــــد علاقــــة بــــین اســــتراتیجیات وحــــدات الاعمــــال وحوكمــــة الشــــركات 

لاخـتلاف توجـه كـل متغیـر مـن حیـث المبـدا التسـویقي والرقـابي ) ضـوابط الفسـاد المـالي والاداري (
 :تنشق منها الفرضیات الاتیةعلیه 
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  .الي والاداريهناك علاقة بین استراتیجیة قیادة التكلفة وضوابط الفساد الم-1
  .هناك علاقة بین استراتیجیة التمییز وضوابط الفساد المالي والاداري-2
  .والاداري بین استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل وضوابط الفساد الماليهناك علاقة -3
 .بین استراتیجیة التركیز بالتمییز وضوابط الفساد المالي والاداري هناك علاقةٍ -4

  :الدراسةاسلوب  5.3
  

اعتمـدت الدراســة علــى المــنهج الوصــفي التحلیلــي وتبــرز اهمیتــه فــي البحــوث العلمیــة لــیس فــي 
مجرد انه یصف الظـاهرة فقـط وانمـا هـو اسـلوب فعـال فـي حمـع البیانـات والمعلومـات وبیـان الفـرق 

ویهـدف المـنهج الوصـفي الـى وصـف  لساعد فـي تطویرالوضـع الـى مـاهو افضـوالامكانیات التي ت
عـة العلاقــة بــین المتغیـرات للدراســة المتمثلــة فـي اســتراتیجیات وحــدات الاعمـال كمتغیــر مســتقل طبی

وحوكمة الشركات كمتغیر تابع حیث لایقتصر ها المنهج على وصف الظـاهرة وانمـا یشـمل تحلیـل 
  1.البیانات وقیاسها وتفسیرها الى وصف دقیق للظاهرة او المشكلة ونتائجها

  :البیاناتمصادر جمع  6.3
  

  :هذه الدراسة الى تحقیق اهدافها تم استخدام العدید من المصادر التي دعمت
 الكتب والمراجع والدوریات والمجلات العلمیة المحلیة والاجنبیة .1
 .الدراسات والبحوث السابقة والتي لها علاقة بالدراسة .2

  .الانترنت .3
  :مجتمع الدراسة والعینة7.3

  

یتكون مجتمع الدراسة من جمیع الشركات المدرجة فـي المسـجل التجاري،امـا عینـة الدارسـة تتكـون 
من وحـدات الاعمـال فـي هـذه الشـركات اذ تـم اختیـار وحـدة المعینـة والتحلیـل مـن هـذه العینـة، وتـم 
اختیار العینة القصدیة مكونة من مـدراء او مشـرفي وحـدات الاعمـال مـن كـل شـركة مـن الشـركات 

                                                             
  36م ص2010العراق –جامعة الكوفة  -مناھج البحث العلمي–ق شنین عبدالرزا. د 1
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تعتبـر  فهـي استخدام هذه العینة للملائمة الدارسة حیث ان أي عینة تتكون مـن اكثـر مـن مائـة وتم
  .استبانة) (125ان عدد الاستبیانات الموزعة على الشركاتعینة ملائمة تودي الى بیانات دقیقة،

  :اداة جمع البیانات8.3 
  

تم تطویر استبانة خاصة بالدراسة الحالیة وفق المتغیرات المعتمدة  في هذه الدراسة، اعتمادا على 
فقـرات مســتمدة مــن دراســات ســابقة وبمـا یتفــق مــع هــذه  للدراســة تـاثیر المتغیــرات وذلــك مــن وجهــة 

ام نظــر عینةالدارســة اذ تــم تطــویر هــذه الاداء لتغطــي الفرضــیات التــي اســتندت علیهــا ، وباســتخد
( عبارات تقییمه لتحدید اجابات عینـة الدراسـة وذلـك حسـب مقیـاس لیكـرت ذي المسـتویات الخمسـة

  والملحق یبین نموذج الاستبانة ) غیر موافق بشدة–غیر موافق  -محاید -موافق –موافق بشدة 
  :قیاس المتغیرات9.3 

  

ة كاداء لجمع البیانات یحوي هذا الجزء على مصادر قیاس المتغیرات وتم الاعتماد على الاستبان
  :، وتتكون الاستبانة من ثلاث اقسام

یشمل الاسئلة المتعلقة بیانات الشركات المبحوثة مثل عمرالشركة ،طبیعة الشركة :القسم الاول
  .، الاسواق التي تعمل بها،عدد العاملین
یحوي هذا القسم الاسئلة المتعلقة بالبیانات الشخصیة مثل العمر،المؤهل :القسم الثاني

  . العلمي،سنوات الخبرة، التخصص
یتعلق بقیاس متغیرات الدراسة وقد تم قیاس هذه المتغیرات باستخدام مقیاس لیكرت  :القسم الثالث

لااوافق ) 4(د والرقم محای) 3(اوافق والرقم) (2اوافق بشدة والرقم) (1الخماسي وبحیث یشیر الرقم 
   :لااوافق بشدة ویتكون من المحاور الاتیة) 5(والرقم 
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  :المحور الاول
  

استراتیجیة قیادة (الذي یتكون من ) التنافسیة( یناقش هذا المحور استرایجیات وحدات الاعمال
واستراتیجیة التركیز التكلفة الاقل، واستراتیجیة التمییز، استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل، 

  ).بالتمییز
  :استراتیجیة قیادة التكلفة الاقل

ها هي سیاسة قیادة السوق بتكلفة الاقل مقارنة مع المنافسین عبر تطبیق توافر نباتعرف اجرائیا 
كاظم نزار ( اقتصادیات الحجم وجود فرص مشجعة على تخفیض التكلفة وتحسین الكفاءة

عبارات كما 6وتتكون من  .م sofiah (2011(جیة وفقا لدراسةویتم قیاس هذه الاستراتی )2004
  : في الجدول الاتي

 استراتیجیة قیادة التكلفة  )1(دول رقمـج
  المصدر  العبارات  الرقم

  
Sofiah md Azair 

  م  (2011)
  عن 

chenhall and langfield 
(1998)   

  تهتم المنشاة بتخفیض التكالیف مقارنة بالمنافسین 1
الادارة بجعل الخدمات او المنتجات ذات التكلفة تهتم  2

  المنخفضة اكثر فعالیة
تراعي المنشاة عند التحسین لمدخلات الانتاج الى  3

  .التنسیق الفعال بین الخدمات والمنتجات 
  تقوم المنشاة باستمرار بتحسین وتطویر وحدات الإعمال 4
عند تقدیم تقوم المنشاة باستغلال الموارد المختلفة لها  5

  .المنتجات او الخدمة
خلال فترة سابقة قامت الإدارة بوضع خطط جدیدة  6

  .للمنشاة

  
  :استراتیجیة التمییز
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استراتیجیة تقدیم تشكیلات مختلفة للمنتج وتقدیم خدمة ممتازة والجودة المتمیزة  تعرف اجرائیا بانها
  :او الریادة التكنولوجیة واهم شروطها لخلق میزة تنافسیة هي
وتم قیاس هذه ) م2004كاظم نزار (.صعوبة الحصول علیها وصعوبة التقلید والندرة وذات قیمة

  :عبارات كما في الجدول الاتي 5ویتكون من )  Auzair 2011(الاستراتیجیة من دراسة
  استراتیجیة التمییز )2(جدول رقم 

  المصدر  العبارات  الرقم
 
  
  

Auzair 
  
 
 

  م(2011 ) 

تركز الادارة على الاستجابة لكافة المتغیرات عند تقدیم المنتجات  1
  .اوالخدمات

  ..تتمیزالمنشاة بانها تقدم خدمات مختلفة عن المنافسین 2
تركز المنشاة على اشباع حاجات العملاء بشكل اكثر من  3

  ..المنافسین
  تقدم المنشاة خدمات ذات جودة عالیة 4
5  
 

  .تقدم المنشاة خدمات ما بعد البیع بشكل ملائم

  :ستراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلا
  

أستراتیجة تنافسیة تعتمد على خفض التكلفة للمنتج من خلال التركیز  تعرف اجرائیا بانها
على مجموعة محددة من العملاء أو الأسواق وذلك من أجل خدمة سوق معین ومحدد بصورة 

 4ویتكون من  )M.sadig sohil 2012(تم قیاس وفقا للدراسة) م2004كاظم نزار ( ،دقیقة

  : عبارات كما في الجدول الاتي
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  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الأقل )3(رقمجدول 
  لمصدرا  العبارات  الرقم

  
M. sadig sohil and salem 

m.al ghamdi 
  م)(2012

توفر المنشاة بشكل دائم خدمة ممیزة للعملاء القطاع السوقي  1
  .المحدد

  تهتم المنشاة بتحسین الكفاءة التشغیلیة 2

  للخدمات او المنتجاتهناك مستوى جید من مراقبة الجودة  3
  .تهتم الادارة بالإشراف على العاملین في وحدات الاعمال 4

  

   :استراتیجیة التركیز بالتمییز 
  

أستراتیجة تنافسیة تعتمد على التمایز في المنتج من خلال التركیز على  تعرف اجرائیا هي
مجموعة معینة من المستفدین دون غیرهم أو الى قطاع سوق معین وبالتالي تسعى المنظمة من 
خلال هذه الأستراتیجیة على إحداث میزة تنافسیة یلحظها العملاء موجهة لمجموعة محددة من 

  4ومكون من )M. sadig sohil 2012(وتم قیاس وفقا للدراسة) م2004ركاظم نزا(الأسواق الكلیة 
  :كمافي الجدول الاتيعبارات 

  استراتیجیة التركیز بالتمییز )4(جدول رقم
  المصدر  العبارات  الرقم

  
M. sadig sohil and salem m.al 

ghamdi 
  م)(2012

  .تقدم المنشاة منتجات وخدمات متخصصة 1
  .الخدمة بأسعار عالیة تقدم المنتجات او 2
  .تهتم المنشاة ببناء حصة سوقیة كبیرة 3
  .تعتمد المنشاة على استهداف شریحة سوقیة كبیرة 4

  :المحور الثاني
  

مجلس الادارة،التعقید، الرسمیة،الرقابة،الثقافة التنظیمیة،ضوابط الفساد ( ویتناول حوكمة الشركات
  )المالي والاداري
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  :مجلس الادارة 
  

انه الرابط بین الأشخاص الذین یوفرون رأس المال والأشخاص الذین یستخدمونه یعرف اجرائیا ب
مراجعة الاستراتیجیات : وتتمثل العناصر الأساسیة لدور مجلس الإدارة في. لخلق قیمة للمنظمة

یذ الرئیسة للمنظمة والمصادقة علیها، مراقبة أعمال المدیر التنفیذي، الإشراف على تطویر وتنف
جراءات الرقابة الداخلیة المنظمةإستراتیجیة  والأنشطة وكافة العملیات   ومراقبة المخاطر وإ

الأطراف ذات الصلة بنشاط المنظمة لضمان عدالة المعاملة بین كافة 
)monks&minnow,2011 (2013الطاهر محمد احمد  وتم اخذ مقیاس من دراسة)(ومكون  م

  :عبارات كمافي الجدول الاتي 8من 
  مجلس الإدارة  )5(جدول رقم 

 المصدر
 

دالطاهر محمد احمد حما  
 (2013)م

 الرقم العبارات
یضم مجلس الادارة عددا كافیا من الاعضاء المستقلیین غیرالتنفیذین من 

  .ذوي الخبرة العملیة والمھارات المتخصصة للممارسة الاحكام المستقلة
1 

الادارة التنفیذیة بالاستراتیجیات یتاكد مجلس الادارة من الالتزام 
 .والسیاسات والاجراءات الموضوعة

2 

  .لمجلس الادارة نظام داخلي یحدد فیھ بشكل مفصل صلاحیاتھ ومسؤولیاتھ
3 

یتاكد مجلس الادارة من تناسب حوافز ومكافات الادارة العلیا مع 
  .استراتیجیتھ وسیاسة المصرف

4 

الادارة كافة المعلومات والبیانات المتعلقة یوفر المصرف لاعضاء مجلس 
  .بعمل المصرف

5 

 6  .یعمل مجلس الادارة على تنظیم العلاقة بین الاطراف ذات الصلة

ینظم مجلس الادارة الامور المالیة والاداریة بالمصرف بموجب انظمة 
  .داخلیة خاصة

7 

 8  .یوجد لدى مجلس الادارة لجنة تنفیذیة
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  :انظمة الرقابة الداخلیة والخارجیة 
  

أنها مجموعة من السیاسات والإجراءات التي یتم تصمیمها : الرقابة الداخلیةتعرف اجرائیا 
لإمداد الإدارة بتأكید مناسب على أن الأهداف الأساسیة للشركة سوف یتم تحقیقها ویطلق على 

وتم اخذ القیاس  )م2013ارنز ولوبك (دراسةهذه السیاسات والإجراءات بعناصر الرقابة الداخلیة ،
  . عبارات3ومكون من )م2013الطاهر محمد(دراسةمن 

هي نشاط تقیمي یهدف الى فحص وتحلیل ومتابعة انفاذ الخطط : الرقابة الخارجیةتعرف اجرائیا 
على المستوى الكلي وعلى مستوى وحدات الاعمال للمنظمة لتحقیق الاهداف المطوبة وتقدیم 

واخذ القیاس ) م2004نجم الدین البشاري . احمد ناصراشراف د( ، دراسة الفني المحاید الراي 
  :وجدول الاتي یوضح ذلك.ومكون من عبارتین) م2013الطاهر محمد(من دراسة 

  أنظمة الرقابة الداخلیة والخارجیة  )6(جدول رقم 
  المصدر  نوعها  العبارات  الرقم

  
  
  
  

  الطاهر محمد احمد
  )م(2013

الهیكل التنظیمي للمصرف یحوي انظمة رقابـة داخلیـة   1
  .مستقلة لها سلطات وصلاحیات

  رقابة داخلیة

یـــوفر المصـــرف اجـــراءات مناســـبة تمكـــن العـــاملین بـــه   2
  .من ابلاغ عن أي مخالفات 

  رقابة داخلیة

  رقابة داخلیة  .یوجد لدى مجلس الادارة بالمصرف لجنة للمراجعة  3
المراجعـــة بعمــــل تقـــویم شــــامل للإجــــراءات تقـــوم لجنــــة   4

  .الضبط والرقابة الداخلیة بالمصرف
  رقابة خارجیة

یلتـــزم المراجـــع الخـــارجي بـــاداء عملـــه بمـــا یتوافـــق مـــع   5
  المعاییر المهنیة للمراجعة

  رقابة خارجیة

  
  :المالي والإداري ضوابط الفساد
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الوقائیة وفقا للنظم واللوائح بهدف نشر تعرف اجرائیا بانها تتمثل في وجود ألیات الرقابة 
واخذ القیاس ) م 2012عبداالله غانم (دراسة اخلاقیات العمل مع وجود الضبط الداخلي المؤسسي،

  :عبارات كمافي الجدول الاتي 5مكون من  )م2013الطاهر محمد(دراسةمن 
  ضوابط الفساد المالي والإداري )7(جدول رقم

  المصدر  العبارات  الرقم
  
  

  الطاهر محمد احمد
  م)(2013

  التاكد بصفة سنویة من استقلالیة اعضاء مجلس الادارة 1

  التاكید على استقلالیة المراجع الداخلي وتبعیته للجنة المراجعة   2

تطویر نطاق الصلاحیات الممنوحة للادارة التنفیذیة وجمیع   3
  .المستویات داخل الشركة ومحاسبة من یتجاوزها

خطط واجراءات انظمة للرقابة الداخلیة وتاكد لمجلس وجود   4
  .بصفة سنویة عنها

اصحاب -مساهمین -موظفین(تطویر الیة سریة تتیح للجمیع   5
  .التبلیغ والكشف عن حالات وممارسة اللاخلاقیة)مصالح

  :التقافة التنظیمیة
  

ن وزرع أخلاقیات سلوك العاملینشر القیم والأخلاقیات والمبادى بهدف توحید تعرف اجرائیا بانها 
امینة صدیقي / تم اخذ المقیاس من دراسة اعداد) 2012السكرانة.د(دراسةالمهنة والإدارة 

  :عبارات كما في الجدول الاتي 8مكون من )م2013(
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  التنظیمیة الثقافة )(8جدول رقم

  المصدر  العبارات  الرقم
  
  

  امینة صدیقي
  م)(2013

  وصریحة في العملتتوفر قواعد واضحة  1

  .هناك وصف وظیفي واضح والمسولیات ایضا في الموسسة  2

  یتم الحكم على الموظف من خلال نتائج عمله  3

یلتزم الموظفون بالسلوكیات الایجابیة التي تنص علیها نظم   4
  وقوانین الموسسة

  یسود الاحترام المتبادل بین الموظفین  5

  الوقت مهم ویجب عدم اضاعتهیسود الاعتقاد بان عنصر   6

  ان الاخلاص في العمل یحقق نتائج مرضیة  7

  .تفوض الادارة الصلاحیات والمسولیات اللازمة للعمل  8

  
  :الرسمیة في الهیكل التنظیمي

هي مدى اعتماد المنظمة على القوانین والانظمة والقواعد والمعاییر والقرارات في تعرف اجرائیا 
وتم ) م2011سعد علي ریحان(دراسة العاملین وافعالهم اثناء ادائهم الاعمالتوجیه وضبط سلوك 

  .عبارات كما یوضح الجدول الاتي 3مكون من  نفس الدراسةخذ المقیاس من ا
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  الرسمیة في الهیكل التنظیمي )(9جدول رقم

  المصدر  العبارات  الرقم
سعد على ریحان 

  م)(2011
  وانظمة في تنفیذ برامجها تعتمدالمنشاةعلى قوانین وتعلیمات  1

  تحكم سلوك العاملین قوانین وقواعدمتكوبة 2

  الصلاحیات المحددة مودنة الادارة 3

  : التعقید في الهیكل التنظیمي
  

هو درجة الاختلاف او التمایز الموجدة في الشركة ویشیر الى حالة التكوین العدید یعرف اجرائیا 
درجة التباین الموجودة في النظام من التمایز العمودي والأفقي من الاجزاء المترابطة عادة أي 

واخذت مقیاس من نفس الدراسة مكون عبارتین كما في ) م2011سعد علي( والجغرافي دراسة
  :الجدول الاتي

  :التعقید في الهیكل التنظیمي )(10جدول رقم

  المصدر  العبارات  الرقم
الاراء والشكاوي من الادارة والعاملین توجد صعوبة في عرض  1  م2011سعدعلي ریحان 

  ومجلس الادارة

  تتصف اعمال المنشاة بالتعقید 2
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  1:الثبات و الصدق الظاهري10.3 
  

تم عرض الاستبانة على مجموعة من الاساتذة ذات الخبرة والاختصاص للحكم على مدى 
منهم قبل توزیعها على عینة صلاحیتها كاداة لجمع البیانات، اذ تم اجراء التعدیلات المقترحة 

  الدارسة والملحق یبین اسماء محكمي الدارسة
  :الثبات والصدق الاحصائي 1.10.3

  

بثبات الاختبار ان یعطي المقیاس نفس النتائج اذا ما استخدم اكثر من مرة واحدة تحت  یقصد
 تم اعادة و تبار على مجموعة من الافراد ظروف مماثلة ویعني الثبات ایضا انه اذا ماطبق اخ

الاختبار على مجموعة نفسها وتم الحصول على الدرجات نفسها یكون الاختبار ثابتا  هذا تطبیق
تماما ویعرف الثبات بانه مدى الدقة والاتساق للقیاسات التي یتم الحصول علیها مما یقسه 

  .الاختبار
  :اجراءات الدراسة المیدانیة11.3

  

في هذا البحث هي الاستبانة وتم تعدیلها بحث اشتملت في جمع البیانات  الوسیلة المستخدمة
على البیانات الاساسیة للشركات والاسئلة الدیمغرافیة واسئلة مفردات البحث في ابعاد 

  . استراتیجیات وحدات الاعمال وابعاد حوكمة الشركات
  :الاعتمادیة 12.3

  

الصدق والثبات بحیث تقیس هي ان تكون الاجابات المستخدمة متجانسة ومتكاملة بما یحقق 
الاستبانة الجوانب من وضعیة قیاسها وتودى نفس النتائج اذااستخدمت مرة اخرى تحت ظروف 

  .الدراسة
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  :حجم عینة الدراسة 13.3
  

مفردةمن الشركات ، ) (125استخدم في هذه الدراسة عینة مناسبة من مجتمع الدراسة تتكون من
  .السودانیة بولایة الخرطومتم اختیارهم من مختلف الشركات 

  :الاسالیب الاحصائیة المستخدمة في الدراسة14.3 
  

 "spss 12"تمت معالجة البیانات احصائیا باستخدام برنامج الحزمةالاحصائیة للعلوم الاجتماعیة
  .ومن ثم معالجة الاحصائیة من الاسالیب الاحصائیة والمستخدمة

  :اسالیب الاحصاء الوصفي 1.14.3
  

ى ادماج وتلخیص البیانات الرقمیة بغیة تحویلها من مجرد كم من الارقام الى یهدف ال
اشكال او صور اخرى یمكن فهما او استیعابها بمجرد النظر ومناغلب الاسالیب المستخدمة 
مقاییس النزعة المركزیة ومقاییس التشتت ومقاییس الارتباط والانحدار ویتوقف استخدام ایا 

ت ومستوى القیاس سواء كان اسمیا اووصفیا او ترتیبا او فئویا او نسبة ، منهمعلى نوعیة البیانا
التكرار فیها المئویة والوسط الحسابي والانحراف المعیاري وذلك (واستخدمت في هذه الدراسة

  .لمعرفة تكرارات بنود الدراسة ووصف الخصائص الدیمغرافیة لعینة الدراسة
  1:اسالیب الاحصاء التحلیلي2.14.3

  

 :اسلوب تحلیل معامل الارتباط.1
واستخدم هذا التحلیل لمعرفة المكونات الاساسیة للوصول الى جودة توفیق متغیرات الدراسة 

  .ولاجراء التعدیلات قي فرضیات الدراسة بناء على نتائج التحلیل
  :معامل الارتباط بیرسون.2
في  استخدام المصطلح ة امایبین قوة العلاقة واتجاه العلاقة الخطیة بین متغیرات العشوائی 

المفهوم العام فیعبر عن أي علاقة ولیس بالضرورة ان تكون  خطیة وهناك عدة عوامل تستخدم 
یحصل علیه  عزم بیرسون والذي–في حالات مختلفة افضلها مایعرف باسم معامل ارتباط جداء 

هذه الطریقة  الا انه  بقسمة التقاریرلمتحولین على جداء الانحراف المعیاري وعلى الرغم من اسم
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      60 
 

واستخدم لقیاس درجة الارتباط بین المتغیرات والتي تعكس مدة الارتباط  تم وضعها للمرة الاولى
  .بین المتغیرات من جهة ومن بنود المتغیر الواحد من جهة اخرى

  :الانحدار المتعدد15.3 
  

تحسین نتائج من الاسالیب الاحصائیة المتقدمة والتي تضمن دقة الاستلال من اجل 
البحث عن طریق الاستخدام الامثل للبیانات في ایجاد علاقات سببیة بین الظواهر موضوع 
البحث، والانحدار الخطي هو عبارة عن ایجاد معادلة ریاضیة تعبر عن العلاقة بین المتغیرین 

  .ن او اكثرقیم مستقبلیة استخدم لقیاس العلاقة بین متغیری وتستعمل لتقدیر قیم سابقة ولتنبو عن
  :الانحراف المعیاري16.3 

  

هو الجذر التربیعي للتباین ومن الملاحظ ان التباین یقاس بالوحدات المربعة ولیس 
بوحدات المتغیروهو یقاس بنفس وحدات المتغیر محل ظاهرة الدراسة وهو افضل مقاییس التشتت 

  .واشهرها استخدما بالرغم منصعوبة حسابه في عینة كبیرة الحجم
  :الوسیط 17.3

  

  .یعرف بانه القیمة التي تتوسط مجموعة من القیم اذا رتبت ترتیبا تصاعدیا او تنازلیا
  :الخلاصة18.3 

  

اشتمل الفصل الثالث على نظریة الموارد التي تسعى الى تفسیر مصادر اكتساب المیزة 
الموارد الغیر التنافسیة للشركات من خلال مواردها ومن تطور هذه النظریة نجد انها ركزت على 

الملموسة ثم التطرق على نظریات الحوكمة وفلسفتها ، وتناول هذا الفصل الى مصادر جمع 
الدراسة والمجتمع والعینة والوسائل التي بها تم قیاس  المعلومات التي تمت من خلالها اجراءات

   .المتغیرات والاختبار المبدئي
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  عـالراب لـالفص 

  المبحث الاول
   ائيـالاحصیل ـلـالتح

  :دمةـالمق1.4
  

 هذا الفصل یستعرض تحلیل بیانات كل متغیرات الدراسة ویشمل على البیانات الشخصیة
العاملي للمتغرات الدراسة ودرجةالاعتمادیة وفرضیات  ، تحلیلللافراد الذین اجریت علیهم الدراسة 

  ترابط ، الانحدار ال تحلیل و وصفى ،ال ونموذج الدراسة والتحلیل
استابنة وتم استرجاع ) 125(استتجابةعینة حیث تم توزیع عدد الجدول ادناه یوضح نسبة

   )23(صالحة للتحلیل والاستبانات التي لم تسرد)102(
  )(11جدول رقم 

  نسبة الاستجابة

  الاستجابة  العبارات  م

 125  مجموع الاستبانات الموزعة للمستجیبین  .1

 102  مجموع الاستبانة التى تم ارجاعها  .2

 23  الاستبانات التى لم تسترد  .3

  102  مجموع الاستبانات  المستخدمة  .4

 82%  نسبة الاستجابة  .5

  م2014اعداد الدراس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 



      62 
 

  :تحلیل بیانات الشركات2.4 
  

الجدول الاتـي بـین تحلیـل البیانـات الخاصـة بخصـائص الشـركات المشـمولة بالدراسـة حیـث 
مختلطــــة وان % 23.5شــــركات خاصــــة  و64.7%   نفــــإ بملكیــــة الشــــركةنجـــد فیمــــا یتعلــــق 

مـــن % 36.3شـــركات حكومیـــة امـــا فیمـــا یتعلـــق بمجـــال عمـــل الشـــركة ان العینـــة شـــملت %11.8
هندســیة 15.7%غذائیــة  و 17.6%اخــرى مختلفــة و الشـركات المبحوثــة كانــت تعمــل فــى مجــالات

اتصــالات، امــا بالنســبة لعمــر الشــركة % 6.9نفطیــة،% 9.8شـركات بتروكیماویــات ،% 13.7وان 
مــن الشــركات % 56ســنوات، وان 10مــن الشــركات كانــت اعمارهــا اكثــر  مــن % 67.6فنجــد ان 

% 80.4سنوات  اما بالنسبة لعدد العـاملین نجـد أن 5اقل من % 7.8سنوات ،  10-5تتراوح من 
یتراوح عـدد العـاملین فیهـا % 15.7فرد و 100من الشركات المبحوثة عدد العاملین فیها اكثر من 

فــرد،  امــا بالنســبة لعــدد المنافســین 50عــدد العــاملین فیهــا اقــل مــن % 3.9فــرد  و 100 –50بــین 
مـــن % 22.6منافســین وأن 10 5-ثــة عــدد منافســـیها مــن مــن الشـــركات المبحو % 33.3فنجــد أن 

مـن الشـركات المبحوثـة عـدد % 22.5منـافس وأن 15الشركات المبحوثة عدد المنافسین اكثـر مـن 
منافس 15 -10من الشركات عدد المنافسین لها مابین % 21.6منافس  وأن 5المنافسین اقل من 

تعمـــل فـــى اســـواق % 56.9بحوثـــة نجـــد أن ، امـــا بالنســـبة للأســـواق التـــى تعمـــل فیهـــا الشـــركات الم
، اما بالنسبة تعمل فى اسواق دولیة% 8.8تعمل فى أسواق محلیة وعالمیة وان % 34.3محلیة  و

تقــــدم % 20.6كانــــت تقــــدم ســــلع، % 46.1للمنتجــــات التــــى تقــــدمها الشــــركات المبحوثــــة نجــــد أن 
  .تقدم منتجات اخرى  %10.8تقدم خدمات و % 22.5منتجات صناعیة و 
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  )(12جدول رقم 
  تحلیل بیانات الشركات

  النسبة  العدد    

  نوع الشركة
 11.8 12  حكومیة
 64.7 66  خاصة
 23.5 24  مختلطة

    102 100 

  مجال عمل الشركة

 15.7 16  الصناعات الھندسیة
 6.9 7  اتصالات

 13.7 14  البتروكیماویات
 17.6 18  المواد الغذائیة

 9.8 10  نفطیة
 36.3 37  اخرى

 100.0 102    المجموع
  

  عمر الشركة
 7.8 8 سنوات5اقل من 
 24.5 25 10-5من 

 67.6 69  سنة10اكثر من  
 100.0 102    المجموع

  
  عدد العاملین

 3.9 4 50اقل من 
 15.7 16 100 – 50من 

 80.4 82  100اكثر من 
 100.0 102    المجموع

  
  
  

  عدد المنافسین
  

 22.5 23 منافسین 5اقل من 
 33.3 34 10 -5من 
 21.6 22 15-10من 

 22.6 23 15اكثر من 

 100.0 102    المجموع

  الأسواق
 56.9 58  اسواق محلیة
 8.8  9  اسواق دولیة

 34.3 35  اسواق محلیة وعالمیة
 100.0 102    المجموع

  المنتجات التى تقدمھا الشركة

 46.1 47  سلع
 22.5 23  خدمات

 20.6 21  منتجات صناعیة
 10.8 11  اخرى

 100.0 102    المجموع

  م2014الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر  
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  :تحلیل البیانات الشخصیة 3.4
  

الجـدول الاتــي یبــین تحلیــل البیانــات الشخصــیة لافـراد العینــة بالنســبة للعمــر نجــد ان غالبیــة 
ســنة 41-50فــى الفئــة مــن %  29.4وان %36.3ســنة بنســبة   30-40افــراد العینــة اعمــارهم مــن 

ســنة كانــت نســبتهم 30ســنة امــا الفئــة اقــل مــن  50كانــت اعمــارهم اكثــر مــن % 18.6وان نســبة 
ـــة جـــامعیین و% 56.8، وفیمـــا یتعلـــق بالمؤهـــل العلمـــى نجـــد ان 15.7% ـــوق % 43.2مـــن العین ف

% 26.5 وانسـنة 11-6من افراد العینـة كانـت مـن% 37.3الجامعیین اما بالنسبة للخبرة  نجد ان 
كانـــت % 16.7بینمـــا ســـنوات 5كانـــت خبـــرتهم اقـــل مـــن % 19.6و  15-11كانــت خبـــرتهم مـــن 

من افراد العینـة كـان تخصصـهم % 39.2اما بالنسبة للتخصص نجد أن سنة فمافوق  15خبرتهم 
كــــان تخصصــــهم محاســــبة   12.7%كــــان تخصصــــهم المحاســــبة بینمــــا %18.6إدارة اعمــــال وان 

  .كانت تخصصاتهم اخرى% 29.4اضافة الى ان 
  تحلیل البیانات الشخصیة  )13(جدول رقم

  النسبة  العدد    
  

  العمر
 15.7 16  سنة30اقل من 

 36.3 37 40-30من 
41-50  30 29.4 

 18.6 19  فاكثر50  
 100 102    المجموع

 56.8 58  جامعي  المؤھل العلمي

 43.2 44  فوق الجامعى
 100  102    المجموع
 19.6 20  فمادون 5  الخبرة

6-11 38 37.3 

11-15 27 26.5 

 16.7 17 15فمافوق

  100  102    المجموع
 39.2 40  ادارة  التخصص

 18.6 19  اقتصاد

 12.7 13  محاسبة
 29.4 29  اخرى

 100  102    المجموع
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  :التحلیل العاملي4.4 
لإختبار الاختلافات بین العبارات الدراسة  تاتي الحوجة لإجراء عملیة التحلیل العاملي لاستبانة 

التي تقیس كل متغیر من متغیرات الدراسة ، حیث تقوم عملیة التحلیل العاملي بتوزیع عبارات 
الإستبانة على متغیرات معیاریة یتم فرضها وتوزع علیها العبارات التي تقیس كل متغیر على 

لتحلیل الاحصائي في إجراء تم إستخدام حزمة برنامج ا.حسب إنحرافها عن الوسط الحسابي 
عملیة التحلیل العاملي لمتغیرات الدراسة حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي أستخدمت 

  . تحلیل العاملي لمتغیرات الداسة تبانة، وفیما یلي نتائج عملیة اللقیاس كل متغیر في الاس
  التحلیل العاملي للإستراتیجیات1.4.4

  )(14جدول رقم
  4العامل 3العامل 2العامل   1العامل المتغیرات

      استراتیجیة قیادة التكلفة

 .باستمرار الإعمال وحدات وتطویر بتحسین المنشاة تقوم
.815 .139 -.033- .070 

 098. 032. 035. 798.  باستمرار جدیدة خطط بوضع الإدارة تقوم

 046. 088. 322. 762. .امثل بشكل مواردها وتوظیف باستغلال المنشاة تقوم

 -094.- 312. 058. 655. .عملها بیئة في المتغیرات لكافة الاستجابة على الادارة تركز

 087. 464. -090.- 607.  .التشغیلیة الكفاءة بتحسین المنشاة تهتم.

   استراتیجیة التمییز

 057. 404. 767. 043. .المنافسین من اكثر بشكل العملاء حاجات اشباع على المنشاة تركز

 009. -100.- 764. 036. .ملائم بشكل البیع بعد ما خدمات المنشاة تقدم

 149. 075. 675. 373. .المنافسین عن مختلفة خدمات تقدم بانها تتمیزالمنشاة

    استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل

 166. 828. 005. 054.   .المنتجات تكلفة مراقبة من جید مستوى هناك

 .الاعمال وحدات على بالإشراف الادارة تهتم
.195 .191 .784 -.107- 

    استراتیجیة التركیز بالتمییز
 .فعالیة اكثر بجعلها المنخفضة التكلفة ذات بالمنتجات  الادارة تهتم

.070 -.034- .014 .888 

 858. 066. 187. 050.  بالمنافسین مقارنة التكالیف بتخفیض المنشاة تهتم

  %67.7  المفسرمجموع نسبة التباین 
 0.724 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 

 368.6 Bartlett's Test of Sphericity 
  2014إعداد الباحث من بیانات الدراسة االمیدانیة :المصدر 
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و ثلاثـــة  )  عوامـــل(مــن الجـــداول الاتــي یتبـــین ان المصــفوفة جـــاءت فـــي ثلاثــة  اعمـــدة للمســتقل 
والتشــبعات ) 0.50(اعمــدة للمتغیــر الوســیط و ثلاثــة  للمتغیــر التــابع حیــث ان قــیم الاشــتراكات تزیــد عــن 

. واحـد للمتغیرین وقیمة الجـزر الكامنـة اكبـر مـن ال)   0.60(تزید عن  KMOقیمة )  0.50(اكبر من 
تــم إجــراء عملیــة التحلیــل العــاملي لعبــارات المتغیــرات المســتقلة مــع بعضــها الــبعض وتــم اســتخدام نقطــة 

كما تـم حـذف المتغیـرات التـي یوجـد بهـا تقـاطع وقـد نـتج عنـه حـذف عـدد مـن البنـود  0.50حذف بمقدار 
  .الخاصة بكل متغیر

  )(15جدول رقم
  :       )حوكمة الشركات(التابع التحلیل العاملي للمتغیر  2.4.4

  9العامل  8العامل  7العامل  6العامل  5العامل  4العامل  3العامل  2العامل  1العامل  المتغیرات

  الرقابة خطط الادارة مجلس یتابع
.848 -.002- -.022- .017 .158 -.086- -.008- .157 -.033- 

  السلوكیات عن للتبلیغ الیات هناك
.821 .009 .140 -.086- .161 -.118- -.039- .044 -.005- 

  الصلاحیات یتجاوز من محاسبة تتم
.727 -.056- .009 .039 .036 .212 .153 .144 .130 

  الصلاحیات تطویر في مرونة توجد
.690 -.060- -.057- .254 .195 .087 -.125- .310 .038 

 زحواف تناسب من الادارة مجلس یتاكد.
.674 -.142- -.070- .085 -.118- .081 .126 -.226- .117 

 العلاقة تنظیم على الادارة مجلس عمل.
.657 .054 -.133- .298 -.145- .190 .106 .145 .171 

 009. -088.- 198. 274. 060. 101. -252.- 000. 646.  للإبلاغ واضحة اجراءات هناك.

 النواحي تنظیم اجراءات الادارة مجلس یضع.

 .والاداریة المالیة

.636 .055 -.127- .367 -.041- .135 .164 .133 -.061- 

 اعضاء استقلالیة من سنویة بصفة التاكد یتم.

 الادارة مجلس

.626 .068 -.129- .217 -.055- .156 -.112- .483 -.037- 

 لجنة بالمنشاة الادارة مجلس لدى یوجد.

 .للمراجعة

.574 -.060- -.143- .133 .364 -.190- .184 .122 -.027- 

 تنفیذ مدى من الادارة مجلس یتاكد.

 .والسیاسات الاستراتیجیات

.570 -.152- -.226- .341 -.026- .106 .140 .158 .102 

 تنفیذیة لجنة الادارة مجلس لدى یوجد.

 .ورقابیة

.565 -.002- .194 .197 .060 .318 .281 -.005- -.009- 

 .الرقابیة للاجراءات شامل تقویم عمل یتم.
.548 .020 -.134- .049 .100 .142 .534 -.063- -.141- 

 للمستویات السلطة تخول لا المنشاة ادارة 

 .بها الادنى

-.094- .894 .143 .023 -.049- -.050- -.011- .071 -.018- 

 العلیا للادارة فقط خاضع القرارات اتخاذ 

  بالمنشاة
-.088- .830 .048 -.007- .061 .000 .119 .037 .057 

 رجوع دون قرار أي اتخاذ المدراء لایستطیع.

 .للادارةالعلیا

.035 .822 .155 -.112- -.069- -.167- .133 -.135- .009 
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  )15(تابع جدول رقم 

 یمتلكو لا الاعمال لوحدات المدراء 

 .العمل في الاستقلالیة

.057 .785 .265 -.048- -.140- -.122- -.115- .009 -.068- 

 انظمة في بتعقید المنشاة اعمال تتصف

 .الاجراءات

-.144- .135 .798 -.167- -.133- -.026- -.059- -.035- -.009- 

 التنسیق یصعب مما المنشاة نشاطات تتنوع

 .بینها والاتصال

.013 .206 .730 -.172- -.097- -.018- -.041- .047 .061 

  معرفة الى تحتاج المنشاة وظائف
-.028- .061 .719 .095 .158 .121 -.020- .033 -.125- 

   والشكاوي الآراء عرض في صعوبة توجد
-.170- .290 .623 .060 -.188- -.165- .091 -.167- .184 

 عن كافیة معلومات الادارة لمجلس یتوفر.

 .المنشاة

.313 -.196- -.012- .736 -.085- -.049- .182 .089 -.034- 

 ا الایجابیة بالسلوكیات الموظفون یلتزم
.270 .013 -.139- .681 .215 -.002- -.074- .118 .164 

 واضحة ومسؤولیات وظیفي وصف هناك

 .بالمنشاة

.058 -.064- -.189- .084 .727 .168 -.010- -.088- .297 

 تنفیذ في انظمة و قوانین على المنشاة تعتمد

 .برامجها

.070 -.168- .046 -.080- .675 .155 .029 .255 .091 

 بالمنشاة الموظفین بین المتبادل الاحترام یسود
.205 .187 -.104- .382 .536 .339 -.004- -.266- .073 

 داخلي رقابة نظام التنظیمي بالهیكل یوجد

 .مستقل

.170 -.220- .011 -.088- .113 .796 -.035- .124 -.163- 

 عدم ویجب مهم الوقت عنصر بان الاعتقاد

 .اضاعته

.190 -.137- -.013- .078 .234 .735 .035 .072 .083 

 تنفیذ في الخارجي المراجع ملاحظات تساهم.

 .الاستراتیجي

.137 .181 -.047- -.030- -.149- .085 .807 .126 .201 

 یتوافق بما عمله باداء الخارجي المراجع یلتزم.

 .للمراجعة المهنیة المعاییر مع

.309 -.044- .033 .244 .293 -.271- .648 .063 -.129- 

 الاعضاء من عددا الادارة مجلس یضم.

 . المستقلیین

.149 .050 -.060- .371 .043 .075 .074 .739 .049 

 الداخلي المراجع استقلالیة على التاكید.

 . المراجعة للجنة وتبعیته

.403 -.069- .052 -.148- .077 .093 .152 .591 .076 

 .الادارة من  مدونة المحددة الصلاحیات 
.246 -.067- -.083- .000 .201 -.037- -.001- -.132- .801 

 .مكتوبة قواعد العاملین سلوك تحكم.
-.070- .061 .105 .102 .122 -.023- .055 .208 .784 

  %68.65  %مجموع نسبة التباین المفسر
 

0.764 
  

1718.60 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  

Bartlett's Test of Sphericity  

2014اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
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  :الاعتمادیةتحلیل 5.4 
الاعتمادیة  للتأكد من درجة الاعتمادیة تم اختبار أسئلة الاستبانة بالاعتماد على مقیاس  

بدرجة كان ) كرونباخ ألفا( الاعتمادیة  ان معامل  الاتي ادناهیوضح الجدول  حیث
) 0.60(بالنسبة لجمیع المتغیرات وكان فوق المستوى الشرطى عالیة من الاعتمادیة 

 استراتیجیة قیادة التكلفةحیث بلغ معامل الاعتمادیة بالنسبة للعبارات المكونة لمتغیر 
ومعامل ) 0.66( استراتیجیة التمییزا بلغ معامل الاعتمادیة لمتغیر بینم) 0.821(

ومعامل الاعتمادیة لمتغیر ) 0.63( استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلالاعتمادیة لمتغیر 
) 0.918( مجلس الادارة ومعامل الاعتمادیة لمتغیر) 0.72( استراتیجیة التركیز بالتمییز

 التعقیدومعامل الاعتمادیة لمتغیر  )0.884( الرسمیة ومعامل الاعتمادیة لمتغیر
ومعامل الاعتمادیة ) 0.601( الثقافة التنظیمیة ومعامل الاعتمادیة لمتغیر )0.758(

 )0.602(الرقابة الخارجیةومعامل الاعتمادیة لمتغیر  )0.692( الرقابة الداخلیةلمتغیر 
  )0.60( الفساد المالي والاداريومعامل الاعتمادیة لمتغیر 

  تحلیل الاعتمادیة)(16جدول رقم 

  :المتوسطات والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة  6.4

  Cronbach’s alpha  عدد العبارات  المتغیرات  
  

  المتغیر مستقل  
 0.811 5  استراتیجیة قیادة التكلفة

  0.66 3  استراتیجیة التمییز
 0.63 2  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل

 0.72  3  استراتیجیة التركیز بالتمییز

 0.918  13  الادارة مجلس  المتغیر التابع

 0.884  4  الرسمیة

  0.758 4  التعقید
  0.601 2  الثقافة التنظیمیة
 0.692 2  الرقابة الداخلیة

 0.602  2  الرقابة الخارجیة

 0.60 2  الفساد المالي والاداري
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والانحرافات المعیاریة لكل متغیرات الدراسة فنجد ان یبین المتوسطات ادناه الجدول 
الانحراف المعیاري لجمیع المتغیرات اقل من او  یساوى الواحد وهذا ان هنالك تجانس 
بین اجابات افرا د العینة عن جمیع عبارات المتغیرات ، كما یتضح لنا ان االمتوسط 

  ).3(لجمیع المتغیرات اقل من الوسط  الفرضي وهو 
   )17(رقمجدول 

  المتوسطات والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة

  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  نوع المتغیر  اسم المتغیر
 0.75 1.85  مستقل  استراتیجیة قیادة التكلفة

 0.86 2.22  مستقل  استراتیجیة التمییز

استراتیجیة التركیز بالتكلفة 
  الاقل

  مستقل
1.88 0.87 

 0.91 2.09  مستقل  التركیز بالتمییزاستراتیجیة 

 0.80. 2.15 تابع  مجلس الادارة

 1.2 2.58 تابع  الرسمیة

 1.0 2.80 تابع  التعقید

 0.78 1.88 تابع  الثقافة التنظیمیة

 0.74 1.67 تابع  الرقابة الداخلیة

 0.88 2.03 تابع  الرقابة الخارجیة

  0.90. 1.97 تابع  الفساد المالي والاداري
  

  )2014(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 
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   :الارتباطات بین متغیرات الدراسة7.4 
  )18(جدول رقم

Table Person's Correlation Coefficient for All Variables 

* p < .01            * p < .05                                                                                                                               

الرقابة   الفساد
  الخارجیة

الرقابة 
  الداخلیة

التركیز  الادارةمجلس   الرسمیة  التعقید  الثقافة
 بالتمییز

التركیز 
 بالتكلفة

  قیادة التمییز
 التكلفة

 المتغیرات

 استراتیجیة قیادة التكلفة 1          
 استراتیجیة التمییز **344. 1         
        1 .264*

* 
استراتیجیة التركیز  **361.

 بالتكلفة الاقل
استراتیجیة التركیز  141. 177. 092. 1       

 بالتمییز
      1 .138 .523** .453*

* 
 مجلس الادارة **469.

     1 -.091- -.040- -.294-
** 

 الرسمیة *-224.- 066.

    1 .391** -.230-* -.014- -.283-
** 

 التعقید *-224.- -128.-

   1 -.219-
* 

-.143- .534** .069 .377** .398*
* 

 الثقافة التنظیمیة *205.

 الرقابة الداخلیة **275. 119. 036. **282. **339. **-288.- -131.- 088. 1  

 1 -.001- .257
** 

-.042- .104 .402** .036 .109 .362*
* 

 الرقابة الخارجیة **297.

  الفساد المالي والاداري 021. 180. 191. -054.- 145. -003.- 011. 158. -011.- 120. 1
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تم استخدام تحلیل الارتباط بین متغیرات الدراسة بهدف التعرف على العلاقة الارتباطیة 
بین المتغیرات المستقلة و المتغیر التابع،  فكلما كانت درجة الارتباط قریبة من الواحد 

صحیح فإن ذلك یعني أن الارتباط قویاً بین المتغیرین وكلما قلت درجة الارتباط عن ال
كلما ضعفت العلاقة بین المتغیرین وقد تكون العلاقة طردیة أو عكسیة ،  صحیحالالواحد 

ویمكن ) 0.30(وبشكل عام تعتبر العلاقة ضعیفة اذا كانت قیمة معامل الارتباط اقل من 
اما اذا كانت )  0.70 – 0.30(اعتبارها متوسطة اذا تراوحت قیمة معامل الارتباط بین 

تبر العلاقة قویة بین المتغیرین ، وقد أوضح اختبار تع) 0.70(قیمة الارتباط أكثر من 
العلاقة الارتباطیة بین المتغیرات هناك علاقة ارتباط متوسطة بین تحلیل الارتباط بین 

الثقافة التنظیمیة، الرقابة ( وعلاقة ضعیفة  مع) مجلس الادارة(استراتیجیة قیادة التكلفة و 
  )الرسمیة والتعقید( وعلاقة سلبیة مع ) لي والاداريالداخلیة، الرقابة الخارجیة، الفساد الما

 Beta) ) مجلس الإدارة(لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة  الانحدار 1.7.4
coefficient):  

لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على تأثیر 
لمعرفة التغیر ) Beta(على  معامل  تم الاعتماد .ومجلس الإدارة استراتیجیات بورتر

المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر 
للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة )  R²(المستقل ، كما تم الاعتماد على

 لتعرف Fبین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع ، بالاضافة إلى استخدام اختبار 
للحكم  0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة .على معنویة نموذج الانحدار 

على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة 
مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة اذا كانت قیمة مستوى 

والعكس صحیح ومن ) 0.05(المعتمد الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة 
استراتیجیة قیادة خلال تحلیل الانحدار تم التوصل الى ان هنالك علاقة ایجابیة بین 

ومستوى الدلالة ) 199.(ومجلس الادارة  وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  التكلفة
ینا ومجلس الادارة  وقد بلغت قیمت ب بین استراتیجیة التمییز وعلاقة إیجابیة) 0.05(

استراتیجیة التركیز وعلاقة ایجابیة بین ) 0.000(ومستوى الدلالة ) 313.(للمتغیر 
ومستوى الدلالة ) 474.(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر بالتكلفة الاقل ومجلس الإدارة 



72 
 

حیث  استراتیجیة التركیز بالتمییز ومجلس الإدارةبینما لاتوجد علاقة بین )  0.000(
          )0.828(ستوى المعنویة وم) -015.(بلغت بیتا 

  )19(  جدول رقم

  )  مجلس الإدارة(الانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة 

Sig المتعیرات مجلس الإدارة 

  استراتیجیة قیادة التكلفة **199. 012.

  استراتیجیة التمییز ***313. 000.

  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل ***474. 000.

  استراتیجیة التركیز بالتمییز 015.-  828.
 0.554 R² 

 0.535 Adjusted R² 

  0.554 ∆ R² 

 28.90 F change 

  )2014(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر

  
 Beta)) الرسمیة(الانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة  2.7.4  

coefficient):  

لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على تأثیر 
لمعرفة التغیر ) Beta(تم الاعتماد على  معامل  .والرسمیة استراتیجیات بورتر

المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر 
تعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة لل)  R²(المستقل ، كما تم الاعتماد على

لتعرف  Fبین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع ، بالاضافة إلى استخدام اختبار 
للحكم  0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة .على معنویة نموذج الانحدار 

ة على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیم
مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة اذا كانت قیمة مستوى 

والعكس صحیح ومن ) 0.05(الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتمد 
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استراتیجیة خلال تحلیل الانحدار تم التوصل الى انه لیست هنالك علاقة ایجابیة بین 
ومستوى الدلالة ) - 164.(قیمت بینا للمتغیر  والرسمیة وقد بلغت قیادة التكلفة

والرسمیة وقد بلغت قیمت  بین استراتیجیة التمییز ولاتوجد علاقة إیجابیة) 0.136(
بینما توجد علاقة عكسیة بین ) 0.084(ومستوى الدلالة ) 185.(بینا للمتغیر 

) - 279.(للمتغیر والرسمیة وقد بلغت قیمت بینا استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل 
استراتیجیة التركیز بالتمییز بینما لاتوجد علاقة بین )  0.010(ومستوى الدلالة 

  )  0.941(ومستوى المعنویة ) 007.(والرسمیة حیث بلغت بیتا 
  )20(جدول رقم

  )الرسمیة(الانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة 
Sig  یراتغالمت الرسمیة 

  استراتیجیة قیادة التكلفة 164.- 136.

  استراتیجیة التمییز 185. 084.

  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل 279.- 010.

  استراتیجیة التركیز بالتمییز 007.  941.
 0.124 R² 

 0.087 Adjusted R² 

  0.124  ∆ R² 

 3.30 F change 

          )2014(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر
  

 Beta)) التعقید(الانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة  3.7.4 
coefficient):  

لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على تأثیر 
لمعرفة التغیر المتوقع ) Beta(تم الاعتماد على  معامل  .والتعقید استراتیجیات بورتر
بسبب التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر المستقل ، كما في المتغیر التابع 
للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغیرات )  R²(تم الاعتماد على

لتعرف على معنویة  Fالمستقلة والمتغیر التابع ، بالاضافة إلى استخدام اختبار 
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للحكم على مدى  0.05لة وقد تم الاعتماد على مستوى الدلا.نموذج الانحدار 
معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة 
المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة اذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب 

والعكس صحیح ومن خلال تحلیل ) 0.05(أصغر من مستوى الدلالة المعتمد 
 استراتیجیة قیادة التكلفةل الى انه لیست هنالك علاقة ایجابیة بین الانحدار تم التوص

ولاتوجد ) 0.141(ومستوى الدلالة ) - 163.(والتعقید وقد بلغت قیمت بیتا للمتغیر 
) - 025.(والتعقید وقد بلغت قیمت بیتا للمتغیر  بین استراتیجیة التمییز علاقة إیجابیة

استراتیجیة التركیز بالتكلفة قة عكسیة بین بینما توجد علا) 0.817(ومستوى الدلالة 
)  0.032(ومستوى الدلالة ) - 233.(والتعقید وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر الاقل 

) 007.(والتعقید حیث بلغت بیتا استراتیجیة التركیز بالتمییز بینما لاتوجد علاقة بین 
 .)0.940(ومستوى المعنویة 

  21)(جدول رقم
  )التعقید(استراتیجیات بورتر والحوكمة الانحدار لمكونات 

Sig  المتعیرات التعقید 

  استراتیجیة قیادة التكلفة 163.- 141.

  استراتیجیة التمییز 025.- 817.

  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل 233.- 032.

  استراتیجیة التركیز بالتمییز 007.  940.
 0.115 R² 

 0.077 Adjusted R² 

  0.115  ∆ R² 

 3.02 F change 

  )2014(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر
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 Beta)) الثقافة التنظیمیة(الانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة 4.7.4 

coefficient):  
لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على تأثیر 

لمعرفة ) Beta(تم الاعتماد على  معامل  .الثقافة التنظیمیة و استراتیجیات بورتر
التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر 

للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة )  R²(المستقل ، كما تم الاعتماد على
لتعرف  Fضافة إلى استخدام اختبار بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع ، بالا

للحكم  0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة .على معنویة نموذج الانحدار 
على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة 
مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة اذا كانت قیمة مستوى 

والعكس صحیح ومن ) 0.05(المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتمد  الدلالة
استراتیجیة خلال تحلیل الانحدار تم التوصل الى انه لیست هنالك علاقة ایجابیة بین 

ومستوى ) - 006.(وقد بلغت قیمت بیتا للمتغیر  الثقافة التنظیمیة و قیادة التكلفة
وقد  الثقافة التنظیمیة و استراتیجیة التمییزبین  وتوجد علاقة إیجابیة) 0.955(الدلالة 

كذلك توجد علاقة ) 0.002(ومستوى الدلالة ) 309.(بلغت قیمت بیتا للمتغیر 
وقد بلغت قیمت بینا  الثقافة التنظیمیة واستراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل ایجابیة بین 

استراتیجیة بینما لاتوجد علاقة بین )  0.000(ومستوى الدلالة ) 371.(للمتغیر 
ومستوى المعنویة ) 040.-(حیث بلغت بیتا  الثقافة التنظیمیة والتركیز بالتمییز 

)0.658    
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  )(22جدول رقم 
  )الثقافة التنظیمیة(الانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة 

Sig المتعیرات  الثقافة التنظیمیة 

  قیادة التكلفةاستراتیجیة  006.- 955.

  استراتیجیة التمییز **309. 002.

  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل ***371. 000.

  استراتیجیة التركیز بالتمییز 040.-  658.
 0.286 R² 

 0.255 Adjusted R² 

  0.286  ∆ R² 

 9.21 F change 

  2014(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر
 Beta)) الرقابة الداخلیة(لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة الانحدار 5.7.4

coefficient):  
  

لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على تأثیر 
لمعرفة ) Beta(تم الاعتماد على  معامل  .الرقابة الداخلیةو  استراتیجیات بورتر

التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر التغیر المتوقع في المتغیر 
للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر )  R²(المستقل ، كما تم الاعتماد على

 Fالعلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع ، بالاضافة إلى استخدام اختبار 
 0.05ى الدلالة وقد تم الاعتماد على مستو .لتعرف على معنویة نموذج الانحدار 

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع 
قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة اذا كانت قیمة 

والعكس ) 0.05(مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتمد 
ومستوى ) 235.(د بلغت قیمت بیتا للمتغیر صحیح ومن خلال تحلیل الانحدار ق

وقد  الرقابة الداخلیةو  بین استراتیجیة التمییز ولاتوجد علاقة إیجابیة) 0.026(الدلالة 
بینما لا توجد علاقة ) 0.819(ومستوى الدلالة ) - 023.(بلغت قیمت بیتا للمتغیر 
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وقد بلغت قیمت بینا  لیةالرقابة الداخو استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل ایجابیة بین 
استراتیجیة بینما توجد علاقة بین )  0.375(ومستوى الدلالة ) -091.(للمتغیر 

ومستوى المعنویة ) 259.(حیث بلغت بیتا  الرقابة الداخلیةو التركیز بالتمییز 
)0.009(.  

  )(23جدول رقم 
  )الرقابة الداخلیة(لانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة ا

Sig المتعیرات الرقابة الداخلیة  
  استراتیجیة قیادة التكلفة 235. 026.
  استراتیجیة التمییز 023.- 819.

  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل 091.- 375.

  استراتیجیة التركیز بالتمییز 259.  009.
 0.126 R² 

 0.089 Adjusted R² 

  0.126  ∆ R² 

 3.44 F change 

)2014(الباحث من بیانات الدراسة إعداد :المصدر  

  
 Beta)) الرقابة الخارجیة(الانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة 6.7.4

coefficient):  
لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على .

) Beta(معامل تم الاعتماد على   .الرقابة الخارجیةو  استراتیجیات بورترتأثیر 
لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة واحدة من 

للتعرف على قدرة النموذج على )  R²(المتغیر المستقل ، كما تم الاعتماد على
تفسیر العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع ، بالاضافة إلى استخدام 

وقد تم الاعتماد على مستوى .لتعرف على معنویة نموذج الانحدار  Fاختبار 
للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة  0.05الدلالة 
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المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة اذا 
) 0.05(دلالة المعتمد كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى ال

والعكس صحیح ومن خلال تحلیل الانحدار تم التوصل الى ان هنالك علاقة 
وقد بلغت قیمت بیتا للمتغیر  الرقابة الداخلیةو  استراتیجیة قیادة التكلفةایجابیة بین 

بین استراتیجیة  وكذلك توجد علاقة إیجابیة) 0.05(ومستوى الدلالة ) 201.(
ومستوى الدلالة ) 288.(وقد بلغت قیمت بیتا للمتغیر  خارجیةالرقابة الو  التمییز

استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل بینما لا توجد علاقة ایجابیة بین ) 0.005(
)  0.850(ومستوى الدلالة ) -019.(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  الرقابة الخارجیةو 

حیث بلغت  الرقابة الخارجیةو ز استراتیجیة التركیز بالتمییبینما لاتوجد علاقة بین 
   )0.941(ومستوى المعنویة ) - 007.(بیتا 

  )(24جدول رقم                                       
  )الرقابة الخارجیة(الانحدار لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة 

Sig المتعیرات الرقابة الخارجیة 

  استراتیجیة قیادة التكلفة **201. 005.

  استراتیجیة التمییز **288. 005.

  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل **019.- 850.

  استراتیجیة التركیز بالتمییز 007.-  941.
 0.147 R² 

 0.111 Adjusted R² 

  0.147 ∆ R² 

 4.05 F change 

)2014(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر  
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الفساد المالي ضوابط (لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة  الانحدار7.7.4 
  Beta)) والاداري

 coefficient):  
لقد تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على تأثیر .

) Beta(تم الاعتماد على  معامل  .الفساد المالي والاداري و استراتیجیات بورتر
المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة واحدة من لمعرفة التغیر 

للتعرف على قدرة النموذج على )  R²(المتغیر المستقل ، كما تم الاعتماد على
تفسیر العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع ، بالاضافة إلى استخدام 

م الاعتماد على مستوى الدلالة وقد ت.لتعرف على معنویة نموذج الانحدار  Fاختبار 
للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب  0.05

مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة احصائیة اذا كانت قیمة 
والعكس صحیح ) 0.05(مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتمد 

استراتیجیة ل تحلیل الانحدار تم التوصل الى انه لاتوجد علاقة ایجابیة بین ومن خلا
) 150.-(وقد بلغت قیمت بیتا للمتغیر  الفساد المالي والاداري و قیادة التكلفة

 و بین استراتیجیة التمییز وكذلك لاتوجد علاقة إیجابیة) 0.171(ومستوى الدلالة 
ومستوى الدلالة ) 093.(ت بیتا للمتغیر وقد بلغت قیم الفساد المالي والاداري

الفساد  واستراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل ولا توجد علاقة ایجابیة بین ) 0.382(
)  0.072(ومستوى الدلالة ) 195.(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  المالي والاداري

حیث  الاداريالفساد المالي و  واستراتیجیة التركیز بالتمییز كذلك لاتوجد علاقة بین 
   )0.422(ومستوى المعنویة ) - 082.(بلغت بیتا 
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  )(25جدول رقم 
   )ضوابط الفساد المالي والاداري(لمكونات استراتیجیات بورتر والحوكمة  الانحدار

Sig یراتغالمت الفساد المالي والاداري 

  استراتیجیة قیادة التكلفة 150.- 171.

  استراتیجیة التمییز 093. 382.

  استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل 195. 072.

  استراتیجیة التركیز بالتمییز 082.-  422.
 0.056 R² 

 0.016 Adjusted R² 

  0.056 ∆ R² 

 1.40 F change 

)2014(إعداد الباحث من بیانات الدراسة :المصدر  

   



81 
 

  :ملخص اختبار الفروض 8.4 
  )(26جدول رقم 

  
  حالة الاثبات  الفرضیـــة 

دعمت جزئیا                                ة            مجلس الادار و هناك علاقة ایجابیة بین إستراتیجیات بورتر  1

  دعمت  مجلس الإدارة و استراتیجیة قیادة التكلفةهناك علاقة ایجابیة بین   

  دعمت مجلس الإدارة و استراتیجیة التمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

  دعمت  مجلس الإدارة و استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلهناك علاقة ایجابیة بین   

  لم تدعم مجلس الإدارة و استراتیجیة التركیز بالتمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

           دعمت جزئیا                            هناك علاقة ایجابیة بین إستراتیجیات بورتر والرسمیة                2

 لم تدعم  الرسمیة و استراتیجیة قیادة التكلفةهناك علاقة ایجابیة بین   

 لم تدعم الرسمیة و استراتیجیة التمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

 دعمت الرسمیة و الاقلاستراتیجیة التركیز بالتكلفة هناك علاقة ایجابیة بین   

  لم تدعم الرسمیة و استراتیجیة التركیز بالتمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

           دعمت جزئیا                والتعقید                     هناك علاقة ایجابیة بین إستراتیجیات بورتر 3

 لم تدعم  التعقید و التكلفةاستراتیجیة قیادة هناك علاقة ایجابیة بین   

 لم تدعم التعقید و استراتیجیة التمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

  دعمت التعقید و استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلهناك علاقة ایجابیة بین   

  لم تدعم التعقید و استراتیجیة التركیز بالتمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

             دعمت جزئیا                      والثقافة التنظیمیةهناك علاقة ایجابیة بین إستراتیجیات بورتر  4

  لم تدعم                                الثقافة التنظیمیةو  استراتیجیة قیادة التكلفةهناك علاقة ایجابیة بین   
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 دعمت                                والثقافة التنظیمیة استراتیجیة التمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

 دعمت                                التنظیمیة والثقافة استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلهناك علاقة ایجابیة بین   

  لم تدعمالتنظیمیة                                 والثقافة استراتیجیة التركیز بالتمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

               دعمت جزئیا                    هناك علاقة ایجابیة بین إستراتیجیات بورتر والرقابة الداخلیة 5

  دعمت                                الداخلیةوالرقابة  استراتیجیة قیادة التكلفةهناك علاقة ایجابیة بین   

 لم تدعموالرقابة الداخلیة                                 استراتیجیة التمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

 لم تدعموالرقابة الداخلیة                                 استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلهناك علاقة ایجابیة بین   

  دعمتوالرقابة الداخلیة                                 استراتیجیة التركیز بالتمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

                   دعمت جزئیا         والرقابة الخارجیة          هناك علاقة ایجابیة بین إستراتیجیات بورتر  6

 دعمتوالرقابة الخارجیة                                 استراتیجیة قیادة التكلفةهناك علاقة ایجابیة بین   

 دعمتوالرقابة الخارجیة                                 استراتیجیة التمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

 لم تدعموالرقابة الخارجیة                                 استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلهناك علاقة ایجابیة بین   

 لم تدعموالرقابة الخارجیة                                 استراتیجیة التركیز بالتمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

             لم تدعم            هناك علاقة ایجابیة بین إستراتیجیات بورتر و الفساد المالي والاداري      7

 لم تدعم                                الفساد المالي والاداري و استراتیجیة قیادة التكلفةهناك علاقة ایجابیة بین   

 لم تدعم الفساد المالي والاداري استراتیجیة التمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

الفساد المالي  و استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلهناك علاقة ایجابیة بین   
                                     والاداري

 لم تدعم

 لم تدعم                                الفساد المالي والاداري و استراتیجیة التركیز بالتمییزهناك علاقة ایجابیة بین   

  م)2014 (إعداد الباحث  من بیانات الدراسة :المصدر
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  :النتائج ملخص  9.4 
  :وحوكمة الشركات) التنافسیة(توجد علاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال 

اظهرت نتائج الدراسة ان استراتیجیات الاعمال ذات تاثیر على حوكمة الشركات -1
 )استراتیجیة قیادة التكلفة الاقلا(بعد  عند حیث بلغت اعلى متوسط حساب

ثم  وقد كانت داعمة )1.62(حیث بلغفي الحوكمة  الرقابة الداخلیةبعد  عند،)(1.85
استبانه وجهت ) 125(والبالغة  والاق تاثیرأبعد ضوابط الفساد ثم الثقافة التنظیمیة 

للادارة العلیا و مدراء الإدارات الوسطى للوحدات خاصة في تلك للشركات وكانت 
ولاختبار فرضیات الدارسة تم استخدام الانحدار المتعدد و % 82نسبة الاستجابة 

أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة بین بعدي استراتیجیات الاعمال  و حوكمة 
ر تختلف من متغیر الى أخر ،  وقد اظهرت الدراسة ان الشركات الا ان نسبة التأثی

اكثر الاستراتیجیات تاثیرا وتطبیقا في الشركات السودانیة هي استراتیجیة قیادة التكلفة 
الاقل  ثم استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل ثم استراتیجیة التركیز بالتمییز واخیرا 

كثر الابعاد تاثیرا وتطبیقیا بعد الرقابة استراتیجیة التمییز، اما في حوكمة الشركات ا
الداخلیة عند استرایجیة قیادة التكلفة  ثم ضوابط الفساد  والاقل الابعاد تاثیرا في 
الحوكمة هو بعد الرسمیة وتوصلت الى عدة توصیات نظریة وتطبیقیة لمتخذي القرار 

سیة ورفع خاصة مدراء الشركات السودانیة وذلك من خلال سعیهم لخلق میزة تناف
  .القدرات التنافسیة للشركة

   .الرسمیة بعد هو
ثم استراتیجیة ثانیا في تاثیر على حوكمةالشركات  تلي استراتیجیة التركیز بالتكلفة-2

 .استراتیجیة التمییز  ثم لتمییزالتركیز با

 :الخلاصة   10.4
اشار الفصل الى تحلیل بیانات واختبار العلاقة بین المتغیرات بابعادها واظهر التحلیل 

المبحث  وحوكمة الشركات ویشیروجود علاقة بین بین استراتیجیات وحدات الاعمال 
 .الى مناقشة النتائج والفرضیات الثاني
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  مبحث الثانيال
  مناقشة النتائج والتوصیات

  :مةدالمق1.5
  

على ملخـص مـن نتـائج الدراسـة ثـم مناقشـة نتـائج الدراسـة مـع نتـائج یتناول هذا الفصل 
الدراسات السابقة من حیث الاختلاق والاتفاق ،ثم مضامین الدراسة النظریـة والتطبیقیـة 

  .ومحددات الدراسة والمقترحات البحوث المستقبلیة ثم یختم بملخص الدراسة
  :ملخص الدراسة 2.5 

  

  .بین استراتیجیات الاعمال وحوكمة الشركاتتوجدعلاقة /1
  .توجد علاقة بین استراتیجیات الاعمال والرسمیة/2
  .توجد علاقة بین استراتیجیات الاعمال والتعقید/ 3
  .توجد علاقة بین استراتیجیات الاعمال والثقافة التنظیمیة/4
  .توجد علاقة بین استراتیجیات الاعمال والرقابة الداخلیة/5
  .علاقة بین استراتیجیات الاعمال والرقابة الخارجیةتوجد / 6
   .لاتوجد علاقة بین استراتیجیات الاعمال والفساد المالي والاداري/ 7

  :مناقشة النتائج3.5 
  

اخضعت بیانات الاستبیان للتحلیل العاملي بغرض فهم الاختلافات بین مجموعـة كبیـرة 
مــن متغیــرات الدراســةحیث ان التحلیــل العــاملي یســتعمل متغیــرات معیاریــة لتــوزع علیهــا 
بنــود المتغیــرات بحســب انحرافاتهــا عــن الوســط الحســابي وتكــون العلاقــة بــین المتغیــرات 

ـــول (لعلاقـــة مـــع المتغیـــرات فـــي العوامـــل الاخـــرىداخـــل العامـــل الواحـــد اقـــوى مـــن ا زغل
  )م2003
  ):مجلس الادارة(العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال وحوكمة الشركات   1.3.5

  :العلاقة بین استراتیجیة قیادة التكلفة ومجلس الادارة
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م  2015توجد علاقة ایجابیة بین المتغیرین واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة بیرمان 
حیــث دعمــت هــذه العلاقــة ان اقتصــادیات الحجــم مكــون فعــال فــي مســتویات المبیعــات 

  . عند وجود مبدأ التزام مجلس الادارة
حیــث نصــت نتائجهــا علــى وجــود علاقــة ) م2013(وكــذلك اتفقــت مــع دراســة میكــایلأ 

یجابیــة وان الاتجاهــات الحدیثــة فــي المجتمــع تــدعم تطــور مفهــوم الاســتدامة للشــركات ا
وفقـــــأ للاســـــتراتیجیة مجلـــــس الادارة وان تتصــــــرف بمســـــوؤلیة فـــــي ظـــــل مراقبــــــة الاداء 
والتكـــالیف للوحـــدات الاعمـــال ، وتمـــت هـــذه الدراســـة فـــي شـــركات للدولـــة تشـــیك لتبنـــي 

  . ستراتیجیة للشركاتمفهوم الاستدامة لیصبح جزء من الادارة الا
  :العلاقة بین استراتیجیة التمییز ومجلس الادارة

 

توجــــــد علاقــــــة ایجابیـــــــة بــــــین المتغیـــــــرین واتفقــــــت نتـــــــائج هــــــذه العلاقـــــــة مــــــع دراســـــــة 
),Narenteren and Haim2014حیث اظهـرت  وجـود علاقـة ایجابیـة مـا بـین  )م ،

الابتكــار عنــد تبنــي مجلــس  المتغیـرین  وان اســتراتیجیة التمییــز تــرتبط ایجابیــا مــع خدمــة
الادارة لهـــا، حیـــث تعـــزز تقـــدیم خدمـــة فریـــدة النـــوع وممـــا یـــؤثر علـــى ســـرعة الاســـتجابة 

الـــــذي یؤكـــــد اهمیـــــة اختیـــــار ) م1980(للعمـــــلاء للمســـــتجدات ممـــــا یـــــدعم فكـــــرة بـــــورتر
  .یجیة وتنفیذها في خلق اداء افضلالاسترات
  :ومجلس الادارة لعلاقة بین استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقلا3.3.5

  

 ج هــــــذه الدراســــــة مــــــع دراســــــةتوجــــــد علاقــــــة ایجابیــــــة بــــــین المتغیــــــرین واتفقــــــت نتــــــائ
م حیــث لخصــت وجــود علاقــة ایجابیــة بــین المتغیــرات وان الاســتراتیجیة 2012)ســوهیل(

التركیز بالتكلفة الاقل تؤدي الى كسـب رضـاء العمـلاء وتشـجیع المنـتج للشـریحة معینـة 
المــوارد والفــرص الداخلیــة للشــركة مــع اكتســاب المهــارات فــي الســوق فــي ظــل اســتغلال 

  .وتحفیز العاملین مع ضرورة الالتزام مجلس الادارة
  :العلاقة مابین استراتیجیة التركیز بالتمییز ومجلس الادارة4.3.5
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لاتوجد علاقة بین المتغیرین في هذه الدراسة ولم تذكر الدراسات السابقة أي نتائج لهذه 
  .م دراسة التركیز بالتكلفة الاقل مع مجلس الادارةالعلاقة حیث ت

  :نستنج من العلاقات السابقة ما یلي
ان صــیاغة الاســتراتیجیة مهمــة صــعبة تحتــاج الــى براعــة فــي اختیــار الهــدف والوســائل 
المناســبة الخاصــة بالشــركة وصــولا لتلــك الصــیاغة وان تعمــل علــى تــوفیر بیئــة ملائمــة 

  :للشركة ، وهذا یظهر ملاحظتان هما حتى تتناسب الفرص مع القدرات
ـــارات التـــي تشـــكل الاســـاس لتیـــارات الاســـتراتیجیة تتطلـــب وجـــود  -1 ان  بعـــض الاعتب

المعرفـــة والخبـــرة لـــلادارة وتقیـــیم نقـــاط القـــوة والضـــعف واســـهامات المـــدراء واعضـــاء 
 .مجلس الادارة

الخیارات ان تدخل مجلس الادارة في الخیارات الاستراتیجیة امر تقضیه طبیعة تلك  -2
لا الى الحاجة لتامین القدرات الاداریـة اذ قـد یحـدث اتخـاذ بعـض القـرارات اخـتلاف 

 .مصالح المساهمین عن مصالح المدراء

  :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والرسمیة   2.3.5
  :العلاقة بین قیادة التكلفة والرسمیة

  

لدراســــة فــــي وجــــود علاقــــة بــــین لاتوجــــد علاقــــة بــــین المتغیــــرین واختلفــــت نتــــائج هــــذه ا
حیــث توضــح ان هنــاك علاقــة ایجابیــة مــابین -م 2011)ســعد (لمتغیــرات مــع دراســة ا

التركیــز (ذلـك عنـد اخـذ ابعــاد الخیـار الاسـتراتیجي   الخیار الاستراتیجي والرسمیة و
معــــا مجموعــــة عوامـــل كمتغیــــر وهـــذا اقتضــــى ان ســــاهمت ) التمییـــز -التكلفـــة الاقــــل–

الخیار الاستراتیجي ، على عكس الدراسة الحالیـة التـي نصـت بعـدم الرسمیة في تحدید 
وجود علاقة ایجابیة حیث انه في الدراسة الحالیة تـم اخـذ اسـتراتیجیة التكلفـة علـى حـدة 

  .كمتغیر مستقل
  :العلاقة بین استراتیجیة التمییز والرسمیة-
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اختلفــت النتــائج  لاتوجــد علاقــة بــین المتغیــرین ومــن نفــس الدراســة الســابقة الــذكر حیــث
عند اخذ استراتیجیة التمییز مع ابعاد الخیار الاستراتیجي حیث اثبـت وجـود علاقـة بـین 
الرسمیة واستراتیجیة التمییز، التي تختلف مع الدراسة الحالیة حیث في الدراسـة الحالیـة 

  .اخذت استراتیجیة التمییز كمتغیر مستقل
  :الاقل والرسمیةالعلاقة بین استراتیجیة التركیز بالتكلفة -

  

لاتوجــد علاقــة بــین المتغیــرین ومــن نفــس الدراســة الســابقة حیــث اثبــت  النتــائج بوجــود 
علاقة بین استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل مـع ابعـاد الخیـار الاسـتراتیجي مـع الدراسـة 

  .الحالیة حیث اخذت كمتغیر مستقل
  :العلاقة بین استراتیجیة التركیز بالتمییز والرسمیة-

  

لاتوجد علاقة بین المتغیرین وطابقـت هـذه النتـائج بعـدم وجـود علاقـة بـین المتغـرین مـع 
  .الدراسة السابقة الذكر

بــین اســـتراتیجیات . ومــن هنــا توضــح مخرجــات الدراســة الحالیــة دعمــت جزئیــأ العلاقــة
  . وحدات الاعمال الرسمیة عند اخذ كل استراتیجیة على حدة

   :ات وحدات الاعمال والتعقیدالعلاقة بین استراتیجی3.3.5 
 

سـعد (لاتوجد علاقة بین المتغیرین في هذه الدراسة واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة
فــي كــل مــن العلاقــة بــین اســتراتیجیة التكلفــة والتمییــز والتركیــز   )م2011,علــى ریحــان

بالتكلفــة مــع التعقیــد حیــث اشــارات الــى انعــدام وجــود علاقــة بــین المتغیــرات ماعــدا فــي 
  .حالة التركیز بالتكلفة الاقل
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 :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والثقافة التنظیمیة4.3.5 

 :والثقافة التنظیمیة العلاقة بین قیادة التكلفة

 ,Eltiwaity(لاتوجــد علاقــة بــین المتغیــرین واتفقــت نتــائج الدراســة الحالیــة مــع دراســة
وتوصــلت الــى عــدم وجــود علاقــة  حیــث ان الشــركات تطبــق اســالیب قیــادة  )م 2013

التكلفة  بشكل میسط دون اجراءات محددة ، ولقد اوصت بضرورة بذل الجهـود لاعـادة 
  .النظر في انظمة التكالیف للمواكبة المتغیرات لحفظ الكلفة ودعم القرارات الاداریة

ین المتغیرات عند دراسة مدى انتشار اثبتت بوجود علاقة ب )م2013,زعرب( اما دراسة
  .الفكر النظري والتطبیقي لمفهوم الادارة الاستراتیجیة للتكلفة للمواكبة الاعمال

 :العلاقة بین استراتیجیة التمییز والثقافة التنظیمیة-

 )م2006,عمر محمد( توجد علاقة بین المتغیرین واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة
ان الثقافة التنظیمیة تؤدي مجموعة من الاغـراض التـي تزیـد مـن  وتلخصت نتائجها في

 :اهمیتها للمنظمة عند استراتیجیة التمییز منها

تعزیز التكامل الداخلي بین افراد المنظمة من اتصال فعال و التكیف بـین العـاملین فـي 
المنظمــــة والبیئــــة الخارجیــــة ذات الصــــلة وتحدیــــد اســــلوب وســــرعة الاســــتجابة للافــــراد 

  .منظمة ضد المنافسین مما یساهم في خلق المیزة التنافسیةال
  :العلاقة بین التركیز بالتكلفة الاقل والثقافة التنظیمیة-

  

 ( ROLDUN  اتوجد علاقة بین المتغیرین واتفقت نتائج الدراسة الحالیة مع دراسة
،Rosc, 2012حیث اظهرت وجـود علاقـة ایجابیـة بـین المتغیـرات فـي ادارة الجـودة  )م

  .الشاملة وبناء نموذج للمیزة التنافسي 
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  :العلاقة بین التركیز بالتمییز والثقافة التنظیمیة-
  

م بعـدم وجـود 2014) كارلوس واخـرون( لاتوجد علاقة بین المتغیرین واتفقت مع دراسة
تراتیجیة یهــدف الــى التركیــز علــى شــریحة معینــة علاقــة وذلــك فــي ان توجــه هــذه الاســ

  .  توجه خارج المنظمة ولاتحتاج الى انتشار الثقافة التنظیمیة بشكل اكبر
 :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والرقابة الداخلیة 5.3.5 

  :العلاقة بین استراتیجیات قیادة التكلفة والرقابة الداخلیة
  

 

الى وجود علاقة ایجابیة بـین اسـتراتیجیة التكلفـة والرقابـة الداخلیـة تشیر الدراسة الحالیة 
ـــار الفرضـــیة  )م2013,انعـــام محســـن( حیـــث طابقـــت مـــع نتـــائج دراســـة  حیـــث تـــم اختب

العلاقة بین الرقابة الداخلیة واستراتیجیة قیادة التكلفة وتـم اثبـات صـحة الفرضـیة بوجـود 
  . تكالیفعلاقة اعتمادأ على مبدأ الالتزام ومراقبة ال

  :العلاقة بین استراتیجیة التمییز والرقابة الداخلیة
  

تشیر الدراسة الحالیة الى عدم وجود علاقـة مـابین اسـتراتیجیة التمییـز والرقابـة الداخلیـة 
حیــث تلخصــت الــى انــه لا توجــد  )مTasmen mathaw 2011,(وتتفــق مــع دراســة 

  .علاقة مابین استراتیجیة التمییز والرقابة على عكس قیادة التكلفة
 :العلاقة بین استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل والرقابة الداخلیة -

 

هــذه النتیجــة مــع  تشــیر الدراســة الحالیــة لعــدم وجــود علاقــة بــین المتغــرین وتتطــابق
  .)م2012سهیل  (دراسة

  :العلاقة بین استراتیجیة التركیز بالتمییز والرقابة الداخلیة-
حیث لخصـت  –السابقة الذكر -م 2012) سهیل (هذه العلاقة مع دراسة  اتفقت نتائج
اتفقـت ایضـا بوجـود علاقـة  )م2013كریمـة ( قـة بـین المتغـرین ، امـا دراسـة بوجود علا

بسـب اهتمـام الادارة بالمنتجـات بین المتغیرین اعتمادأ علـى اسـلوب الاشـراف والسـیطرة 
  .وجعلها اكثر فعالیة وتخفیض التكالیف ومقارنتها بالمنافسین

  -:ونلاحظ من النتائج اعلاه ما یلي
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التدقیق الداخلي الفعال  یقوم باضـافة قیمـة للشـركة مـن خـلال الوظـائف التـي یطلـع  -1
وتقویـة نظـام بأدائها في اطار حوكمة الشركات تتمثـل فـي تـوفیر المعلومـات لـلادارة 

 .الرقابة الداخلیة وادارة المخاطر

 .تكلفة الاقل  والتاكید على القیمیعتبر مناخ الرقابة العنصر الممیز للاستراتیجیة ال -2

 .الاشراف والسیطرة اهم مایمیز استراتیجیة التمییز والتركیز -3

  .مما دعمت العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والرقابة الداخلیة جزئیا
 :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والرقابة الخارجیة 6.35

  :استراتیجیة قیادة التكلفة والرقابة الخارجیة--
ــــــرین مــــــع نتــــــائج دراســــــة ــــــة بــــــین المتغی ــــــائج الدراســــــة بوجــــــود علاق ــــــت نت حمــــــدي (اتفق

وتـــــم اثبــــات فرضـــــیة الخاصــــة بعلاقـــــة اســــتراتیجیة التكلفـــــة والرقابـــــة  )م2014واخــــرون
  .ث اثبت وجودعلاقة بین المتغیرین عند وجود الاستقلالیة والالتزامالخارجیة حی

  :استراتیجیة التمییز والرقابة الخارجیة-
واثبــث وجــود علاقــة بــین  )م2009ابــو جــارور(اتفقــت نتــائج الدراســة الحالیــة مــع دراســة 

المتغیرین  عند اخذ عوامل تغییر الانظمة للرقابة وقواعد المعلومات والانشطة للاسهام 
  .في تحقیق المیزة التنافسیة

  :استرایجیة  التركیز بالتكلفة الاقل والرقابة الخارجیة-
انمـا فــي لاتوجـد علاقـة بـین المتغیـرین وهـذه  العلاقـة لـم تتطـرق لهـا الدراسـات السـابقة و 

  .الرقابة الداخلیة بشكل اكثر
  :استراتیجیة التركیز بالتمییز والرقابة الخارجیة

  .لاتوجد علاقة بین المتغیرین وایضا لم تتطرق الدراسات السابقة لها
  :العلاقة بین استرایجیات بورتر والفساد المالي والاداري 7.3.5 

 

الســابقة الــى العلاقــة بشــكل مباشــر لاتوجــد علاقــة بــین المتغیــرین ولــم تتطــرق الدراســات 
وانمــا درســت مــدى فاعلیــة الحوكمــة فــي محاربــة الفســاد المــالي والاداري وتوصــلت الــى 

  :عدة نتائج وهي
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تعتبر الحوكمة اداة  فاعلة في الاصلاح الاداري والاقتصادي  من خلال التخلص مـن 
لخاصــة، نظــام مظـاهر الانحــراف والخلــل لــم تضـیفه مــن حــدود مــابین الحقـوق العامــة وا

الحوكمــة یقــوم علــى اســـاس القــوانین ولــیس علــى اســـاس العلاقــات ومكافحــة المصـــالح 
والحقــوق المكتســبة، الفصــل بــین الحكومــة والادارة فــي الشــركات الحكومیــة، هــدم هیكــل 
الملكیــة الهرمیــة التــي تســمح بالســیطرة  علــى اصــول الشــركات والمســاهمین وتســخیرها 

  . لتحقیق مصالح الشخصیة
لك حوكمــة الشــركات لهـــا دور فــي رفــع  القــدرات التنافســـیة وتوصــلت الــى النتـــائج وكــذ

  : الاتیة
تاثیر دلیل حوكمة الشركات في رفع القدرات التنافسـیة ، تـاثیر حفـظ حقـوق المسـاهمین 
والمعاملة المتساویة على رفع القـدرات التنافسـیة، تـاثیر مسـئولیات مجلـس الادارة  علـى 

ة، التاكیــد  علـــى اهمیــة وجـــود دلیــل او اطـــار لحوكمــة الشـــركات رفــع القــدرات التنافســـی
  . وبشكل متناسق مع الالتزام به لكونه یوثر في رفع القدرات التنافسیة 

اما في محور الاستراتیجیات التنافسیة تناولـت دراسـات عدیـدة منهـا دور الاسـتراتیجیات 
  :التنافسیة على اداء الشركات وتوصلت الى عدة نتائج اهمها

  :هناك تاثیر للاستراتیجیات التنافسیة على الاداء من خلال عدة اجراءات هي
 .القیام بتقدیم المنتجات باسعار منافسة مقارنة بالمنافسین -1

 .السعي الى بناء ذاتیة قویة للشركات -2

 .التركیز على التفرد بخلق میزة تنافسیة -3

 .العمل على استهداف شرائح محددة من السوق -4

 .لمنتجات بالجودة بشكل دائمالعمل على تقدیم ا -5

ومن هنا نجد القاسم المشترك مـا بـین الفسـاد المـالي والاداري والاسـتراتیجیات التنافسـیة 
  .للوحدات الاعمال وهو الرقابة والمراجعة الاستراتیجیة

وهي العملیة التي تركـز علـى متابعـة الاسـتراتیجیة اثنـاء تنفیـذها للتعـرف علـى التغیـرات 
فـــي الاســـتراتیجیة او التـــي تحـــدث للفـــروض التـــي وضـــعت علـــى ضـــوءها الاســـتراتیجیة 
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ــــر المراجعــــة الاســــتراتیجیة احــــد فــــروع المراجعــــة  واجــــراءات التعــــدیلات اللازمــــة ،وتعتب
تحدیـد المجـالات التـي تنطـوي علـى الرقابـة وحیـث الاداریة و تتعتبر كوسـیلة تشـخیص ل

تهـــتم بالعوامـــل الداخلیـــة والخارجیـــة للشـــركات وتتســـم بـــالنظرة الشـــموولیة وتقـــدیم وتقیـــیم 
متكامل للموقف الاستراتیجي للمنظمة وبالمقارنة مع المراجعة الاداریـة التـي تتسـم بقـدر 

فــة العوامــل وعملیــات مرتفــع مــن التخصــص حیــث ان المراجعــة الاســتراتیجیة تنــاول كا
الاختیــار والتنفیـــذ الاســـتراتیجي وعملیـــات التقیـــیم والرقابـــة علـــى مســـتوى المنظمـــة عامـــة 

  .وحدات الاعمال خاصة
  :وتتمثل اهمیة المراجعة الاستراتیجیة في الاتي

 .التاكد من منظمات الاعمال تضیف قیمة عبر الفحص للموقف الاستراتیجي -

 .ریة التي تودي الى تقلیل التكلفة ورفع الاداءالتخلص من الممارسات الغیر ضرو  -
التاكـــــد مـــــن عـــــدم تعـــــارض الاهـــــداف والحفـــــظ وسیاســـــات المنظمـــــة مـــــع القـــــرارات  -

 .الاستراتیجیة

  ) :R(تفسیر مدى العلاقة بین المتغیرات حسب موشر4.5 
  :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والرسمیة -

یشـیر هـذا الموشـر الـذي یفســر مـدى قـدرة النمـوذج علــى تفسـیر العلاقـة بـین المتغیــرات 
وهذا یدل على انه یمكـن  0.124المستقلة والتابعة وقد اشار في هذه العلاقة الى نسبة 

ان تكــون هنــاك متغیــرات اخــرى  یمكــن ان توخــذ وتــوثر علــى العلاقــة والنتیجــة الدراســة 
تفویض السلطات والقـرارات واسـنقلالیة مـداء وحـدات  في ظروف اخرى واقترح استخدام

  . الاعمال
  :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والتعقید -

وهذا یدل على انه یمكن ان ناخذ متغیرات اخرى  0.112یشیر هذا الموشر  الى نسبة 
تــوثر علــى العلاقــة واقتــرح دراســة  مــدى التبســیط فــي الاجــراءات فــي الشــركة، وســهولة 

  . ض شكاوي والمقترحات الى الادارات العلیاعر 
  :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والثقافة التنظیمیة -
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اســتخدام متغیــرات اخــرى  ویشــیر الــى إمكانیــة   0.286یشــیر هــذا الموشــر الــى نســبة
واقتــرح دراســة مــدى تــاثیر عــدم تــوفر نظــام للمعلومــات  لمجلــس الادارة والشــركة ،وعــدم 

  الالتزام بأخلاقیات العمل
  :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والرقابة الداخلیة

وهـذا یشـیر الـى امكانیـة اسـتخدام متغیـرات اخـرى  0.126یشیر هذا الموشـر الـى نسـبة 
ـــة وتكنولوجیـــا المعلومـــات فـــي الرقابـــة مثـــل وا قتـــرح بدراســـة مـــدى ادخـــال الـــنظم الحدیث

  ).IIAمعهد المراجعین الداخلین(للرقابة ) COSO(استخدام نظام 
 :العلاقة بین استراتیجیات وحدات الاعمال والرقابة الخارجیة -

  

غیـرات وهـذا یشـیر ایضـا الـى امكانیـة اسـتخدام مت 0.147یشـیر هـذا الموشـر الـى نسـبة 
ـــى التوجـــه  ـــاثیر عل ـــة القانونیـــة والتشـــریعیة وعلاقتهـــا بت اخـــرى واقتـــرح اخـــذ العوامـــل البیئ

  .الاستراتیجي والحوكمة
 :العلاقة بین استراتیجیات الاعمال والفساد المالي والاداري -

  

بتـاثیر وجـود دلیـل للحوكمـة دراسـة وهـي ضـیعفة واقتـرح  0.05یشیر الموشر الى نسـبة 
الشركات ،وتاثیر اخلاقیات العمـل والادارة علـى محاربـة الفسـاد المـالي والاداري،وحیـث 

  . اشارت الدراسة الحالیة بعدم وجود علاقة عند متغیرات محددة

  :النظریة المضامین5.5 
  

بالابعـــاد اســتراتیجیات الاعمــال وحوكمــة الشــركات  هــذه الدراســة قامــت باختبــار علاقــة
الــــذكر وتــــاتي الاهمیــــة النظریــــة لهــــذه الدراســــة مــــنخلال معرفــــة دور التوجــــه  الســــابقة

الاستراتیجي على مستوى وحدات الاعمال في حوكمة الشـركات،واظهرت النتـائج وجـود 
علاقة بین المتغیرین كما ذكـر سـلفا، الوصـول الـى إجابـة لـبعض التسـاولات مـن  علاقة

تـــم معرفـــة بعـــض تـــأثیرات اســـتراتیجیات المنظمـــة علـــى الأهمیـــة النظریـــة للبحـــث حیـــث 
حوكمة الشركات من خلال متغیرات محددة من واقع الدراسات السابقة وتحدید الفجوات 

   .الحالیة في هذه الدراسة لتتم دراستها مستقبلا لربط حلقة البحث العلمي
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  :التطبیقیة المضامین 6.5
  

الدراسـة فـي الجانـب العملـي عبـر معرفـة ان یمكن لمتخذي القرار الاسـتفادة مـن نتـائج 
مســتوى الالتــزام فــي التوجــه الاســتراتیجي یســاهم فــي تطبیــق حوكمــة الشــركات وتنظــیم 
الممارســات الســلمیة لــلادارة الشــركات، وان حوكمــة الشــركات وســیلة وأســلوب لضــبط 

مــدى الأداء ومتابعتــه عبــر إیجــاد الإجــراءات والهیاكــل لــلإدارة وتوجیــه إعمالهــا علــى ال
ظــل تعـــدد  ،وان اســتراتیجیات المنظمــة تحتـــاج الــى المرونــة بشــكل اكبـــر فــي.الطویــل

التعقیـــد ومســـتوى الرســـمیة، والتاكیـــد علـــى تبنـــي توجـــه اســـتراتیجي مـــن قبـــل الشـــركات 
، )دراســات ســـابقة(علــى اداء المنظمـــة الســودانیة وذلــك لمـــا للتوجــه مــن اثـــار واضــحة

فعالیتهــا وهــذا نــاتج مــن علاقــة فعالیــة التوجــه ویجــب الاهتمــام بالرقابــة الإســتراتیجیة و 
  الاستراتیجي وحوكمة الشركات للمطابقة الخطط مع الأداء ونظم الإدارة

یجــب الأخــذ فــي الاعتبــار ان اســتقلالیة نظــم الرقابــة تســاهم فــي تطبیــق التوجــه وكمــا 
ــــد،وأخیرا تلاحــــظ ان  ــــي المحای بــــداء الــــرأي الفن ــــیم وإ الاســــتراتیجي للمنظمــــة عبــــر التقی
الشــركات فــي عینــة الدراســة كانــت اقــل الاســتراتیجیات تطبیقــا هــي إســتراتیجیة التمییــز 
وهنا یجب على متخذي القرار معرفة ومراجعة كیفیة تطبیقها بما توفره من مزایا لخلق 

   .میزة تنافسیة وفقا للمنتج عبر نواحي مختلفة
  :محددات الدراسة 7.5 

  :تحدد الدراسة بعض المحددات مثل
  

عینة الدراسة حیث انها ركـزت علـى بعـض القطاعـات الصـناعیة بصـورةاكبر  حجم.1
  .مما یحدد من تعمیم نتائج الدراسة

مجلـس الادارة والرسـمیة والتعقیـد (تناولت الدراسة حوكمة الشركات من خـلال ابعـاد2 .
وهــذه لاتمثــل كافــة ابعــاد ) والثقافـة التنظیمیــة والرقابــة وضــوابط الفســاد المــالي والاداري

  .حوكمة الشركات وهذا من اشتراك الدراسات السابقة فقط
تناولت الدراسة التوجه الاستراتیجي علـى مسـوى وحـدات الاعمـال فقـط وقـد تختلـف .3

  .النتائج عند دراسة التوجه الاستراتیجي عند مستوى المنظمة ككل



95 
 

 بعــد اســتخلاص النتــائج ومقارنتهــا بالدراســات الســابقة اذكــر بعــض المحــاور التــي لــم
  :یتطرق لها بشكل مباشر لكي یتم الاستفادة منها وهي

دراســة العلاقــة مــابین اســتراتیجیة التركیــز بالتكلفــة الاقــل مــع مجلــس الادارة، والعلاقــة  
ة الخارجیـــة ،والعلاقـــة بـــین اســـتراتیجیة ة التركیـــز بالتكلفـــة الاقـــل والرقابـــبـــین اســـتراتیجی

بـین اسـتراتیجیة وحـدات الاعمـال والفسـاد  التركیز بالتمییز والرقابـة الخارجیـة ،والعلاقـة
  المالي والاداري 

  :مقترحات لبحوث مستقبلیة 8.5
  .اخلاقیات العمل وحوكمة الشركات.1
 .تاثیر التوجه الاستراتیجي على الحوكمة في قطاعات البنوك.2

  .بطاقة الاداء المتوازن ودوها في حوكمة الشركات.3
  :ملخص الدراسة 9.6

  

خـلال اختبـار  بمناقشـة وتفسـیر النتـائج التـي توصـلت لهـا الدراسـة مـناهتم هذا الفصـل 
  :الفروض الدراسة وتناولت الموضوعات التالیة

دراسة العلاقة بـین التوجـه الاسـتراتیجي للوحـدات الاعمـال وحوكمـة الشـركات السـودانیة 
  :،وتوصلت الى النتائج الاتیة

تیجیات الاعمــال ومجلــس الادارة اظهــرت النتــائج دعــم جزئــي لتاكیــد العلاقــة بــین اســترا
،ودعمــــت جزئیــــا العلاقــــة بــــین اســــتراتیجیات الاعمــــال والرســــمیة وكــــذلك فــــي التعقیــــد 

ـــة بشـــكل جزئـــي ،وایضـــا مـــع الرقابـــة الداخلیـــةواســـتراتیجیات الاعمـــال والثقافـــة   التنظیمی
،اما في استراتیجیات الاعمال وضـوابط الفسـاد المـالي والاداري والخارجیة بشكل جزئي 

  .م تدعم أي علاقةل
اســــتراتیجیات (شــــركة وتمقیــــاس المتغیــــر المســــتقل102حیــــث تــــم اجــــراء الدراســــة علــــى 

كمـا اتضـح بوجـود هـذه العلاقـة فـي الابعـاد ) حوكمة الشـركات(والمتغیر التابع) الاعمال
  السابقة الذكر ماعدا في حالة ضوابط الفساد المالي والاداري
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 :العربیةالمصادر 
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د عامر خضیر الكبیسي، مدخل للدراسة الاستراتیجیات، المنظمة العربیة .ا - 8
 .م2010للتنمیة والاداریة بحوث ودراسات 
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 .م2007اتحاد المصارف العربیة 

الجامعة الجدیدة ،  نبیل محمد مرسي،الادارة الاستراتیجیة ،الناشر دار. د- 10
  .م2010الاسكندریة 
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  الملاحق

  :الدراسات السابقة 1.5
المستهلك الصیني قطاع بالتركیز على الشركات حوكمة استراتیجیة الأعمال و -1

  )مHailan Yang and Stephen Morgan :(2011    الإلكترونیات
  :المستخلص

تطویر استراتیجیة الأعمال و الأشكال المناسبة لحوكمة الشركات وهما من الوسائل ان 
اعتمادا على نوع من البیئة المؤسسیة تواجه الشركة، و . الرئیسیة لتحقیق میزة تنافسیة

استراتیجیة العمل هو شرط . استراتیجیة إما تدفع أو تقید الأداءتكون  یمكن أن 
یتأثر الأداء أیضا ترتیبات . ضروري ولكنه غیر كاف للحصول على أداء تنافسیة

الإدارة للشركة ، والتي ترتبط إلى قدرات المدیرین و الحوافز لدیهم لتطویر استراتیجیات 
ویستعرض هذا الفصل الأدبیات النظریة والتجریبیة المتعلقة استراتیجیة الأعمال .فعالة 

ا القضایا المركزیة عند النظر في القدرة التنافسیة للشركات وهم -و حوكمة الشركات 
الاستكشاف  على تمییز أسالیب  تم في هذه الدراسة وضعنا في إطار الاستغلال. 

أنها توسع إطار باستخدام رؤى من الناحیة . صیاغة استراتیجیة الأعماللمختلفة 
مناقشة . قتصاد تكلفة الصفقةالنظریة المؤسسیة ، وجهة النظر القائمة على الموارد والا
بالإضافة إلى ذلك، سوف . حوكمة الشركات یركز على هیكل الملكیة و المجالس

دراستنا توسیع نطاق تطبیق نظریة الوكالة ل حوكمة الشركات في نداء لنظریة 
أنها توفر أساسا لتحدید . هذا النقاش یؤدي إلى النموذج المفاهیمي لدینا. المؤسسیة

ملخصللانخراط .من البحث و استنتاج أسئلة بحثیة مفصلة ل معالجتها الحاجة لمزید
استراتیجیات إعادة هیكلة استباقیة ، والمدیرین بحاجة إلى حوافز و المشورة 

ونتیجة لذلك ، یتأثر محتوى الاستراتیجیة هیكل الملكیة و مجلس . الاستراتیجیة 
حوكمة الشركات من خلال في منظور دینامي ، قد تتأثر العوامل . خصائص الشركة

  .الخیارات الاستراتیجیة 
  م2011استراتیجیات العمل في شركات التنسیق/2
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  :المستخلص
ویستند اختیار استراتیجیة محددة و الشركة على تقییم دقیق للمحافظ الموارد 

طریقتان متمیزة لتطویر قاعدة الموارد و القدرة على شركة هي . فریدة من نوعها 
أبلغ من الأدب على المنظور المؤسسي . استراتیجیات الاستغلال و الاستكشاف

، ویبحث هذا الفصل في التطور 2 واستخدام إطار الاستغلال الاستكشاف من الفصل
في .المشترك لل استراتیجیات مع التغیرات في صناعة وبیئة الأعمال الصینیة الشاملة

اقتصاد الانتقال مثلها في ذلك مثل الصین ، وكیف تطبق استراتیجیات الاستغلال و 
الاستكشاف للشركات ؟ كیف الشركات الصینیة حققت استراتیجیة تناسب بین 

ة تغییر بیئتها و مواردها وقدراتها ؟ نعالج هذه الأسئلة من خلال الاعتماد دینامیكی
وكشف تحلیل البیانات داخل و عبر . على وجهات النظر من أسلوب متعدد القضیة 

حالة من ثماني شركات صینیة في قطاع الإلكترونیات الاستهلاكیة اثنین من النتائج 
. ثیر قوي على اعتماد استراتیجیات الأعمال أولا، التحول المؤسسي لها تأ: الرئیسیة 

المضمون المحدد للاستراتیجیة . التغیرات البیئیة تتطلب تغییرات في الشركات
coevolved الثاني ، . مع التغیرات في صناعة وبیئة الأعمال الصینیة الشاملة

ن الوضع التنافسي هي مسألة درجة تتناسب مع دینامیات البیئة أن الشركات تمكنت م
الشركات التي حققت نوبة المناسبة مع البیئة أنشطة ناجحة ، في حین أن . تحقیق 

النتائج . أولئك الذین لا یستطیعون التكیف مع متطلبات السوق المتغیرة قد تخلفت 
التي توصلنا إلیها تساهم للبحث في استراتیجیات الأعمال التجاریة في البلدان التي 

  .تمر بمرحلة انتقالیة 
دراسة تحلیلیة في /كمة الشركات ضرورة إستراتیجیة لمنظمات الألفیة الجدیدةحو /3

  عدد منظمات صناعة خدمات التأمین العامة
  فاضل عباس كریم, عبد السلام إبراهیم ا

  :المستخلص
أظهرت الأدبیات ألمعاصرة اهتمامات متنامیة بحوكمة ألشركات، لارتباطها 

السوقیة لشركات الأعمال ودعمها للإبداع  بتحسین الأداء الاستراتیجي والقیمة 
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والاستثمار طویل الأجل في رأس المال البشري والمادي وتحقیق التنمیة المستدامة 
أن حوكمة .والملكیة الفكریة من خلال تحفیز الأداء وتولید العوائد والربحیة العالیة

  .المستدامةالشركات تدعم مؤشر النمو الكلي للإنتاجیة ، المصدر الأهم للتنمیة 
یهدف البحث إلى تحلیل محددات التطبیق الفعال لحوكمة الشركات في عدد من  

وقد جاءت نتائج البحث لتؤكد أهمیة أعادة هیكلة . منظمات صناعة خدمات التأمین
صناعة التأمین لتجنب المحددات الداخلیة والخارجیة لتنفیذ هیاكل حوكمة فعاله وفقا 

  سهم في تحقیق التنمیة المستدامة والمیزة التنافسیة للصناعةللمعاییر الدولیة والتي ست
إن الاختبــار التجریبــي : لحكـم العلائقیــة بوصــفه اسـتراتیجیة المشــتركة بــین المنظمـات/4

  لدور الثقة في التبادل الاقتصادي 
Zaheer1 أندن .Venkatraman 2007م  

  :خص ستلمال
أشكال محددة من ونحن في تطویر نموذج للحكم العلائقیة كشكل من 

استراتیجیة المشتركة بین المنظمات والتي تختلف من الأسالیب التقلیدیة من الأسواق 
نحن تصور هذا النوع من الاستراتیجیة من حیث الأبعاد الهیكلیة . والتسلسلات الهرمیة

والإجرائیة واشتقاق نموذج من محدداته من خلال حجج مستمدة من الاقتصاد تكالیف 
ویستخدم النمذجة الانحدار الهرمي . والأدب الصرف السوسیولوجیةالمعاملات 

وكالات  329لاختبار نموذج نظري على البیانات التي تم جمعها من عینة من 
ثبات أن نموذج مجتمعة یفسر . التأمین مستقلة ندرج المتغیر العلائقیة من الثقة وإ

علاوة . لشكل الحكم وحدهالحكم العلائقیة أفضل من نموذج مع المحددات التقلیدیة ل
على ذلك، نلاحظ أن بنیة الحكم والعملیة هي ذات الصلة ومناقشة الآثار المترتبة 

یتم تطویر اتجاهات ملحقات للبحوث الإدارة . على الارتباط الحیوي بینهما
  .الاستراتیجیة والممارسة

ة استعراض إدار (منظور جدید لحوكمة الشركات: المساهمین وأصحاب المصلحة/5
  م2012 فریمان، إدوارد؛ القصب، دیفید) P88 .ولایة كالیفورنیا
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   :المستخلص.
هو لاظهار كیف یمكن استخدام مفهوم أصحاب  الدارسة الغرض من هذه   

 اهم النتائج هو ان ویرى المؤلفان أن. المصلحة في المؤسسة لفهم مهام مجلس الإدارة
المدیر الفعال هو أفضل من التغییر حوكمة الشركات التي تركز على السلوك اتجاه 

   .الهیكلي عن طریق التشریع
ثار حوكمة الشركات وأنواع الملكیة المؤسسیة على الأداء الاجتماعي للشركات ا /6
  مGreening1(2013ودانیال جورج  Johnson1ریتشارد (
  :صلخستمال

تم فحص آثار أنواع المستثمر المؤسسي وأجهزة الحكم على اثنین من أبعاد  
الأسهم صندوق التقاعد والمرتبطة بشكل إیجابي ). CSP(الأداء الاجتماعي للشركات 

وجودة المنتج ) النساء والأقلیات، والمجتمع، وعلاقات الموظفین(لكلا من الناس 
ت أموال البنوك والاستثمار المتبادل لا ، ولكن عرضCSPالبعد من ) المنتج والبیئة(

. CSPتمثیل مدیر خارج ارتبط إیجابیا لكلا البعدین . CSPعلاقة مباشرة مع 
الإنصاف الإدارة العلیا له علاقة إیجابیة في البعد ولكن جودة المنتج لا علاقة لها 

  .CSPبالبعد شعب 
  )م2014مایكل كارني (  حوكمة الشركات والمیزة التنافسیة في الشركات العائلیة /7

  :صلخستالم
التي تسیطر ' أثارت المحاولات الأخیرة لتحدید أساس المیزة التنافسیة الشركات 

یكمل هذا المقال هذه الجهود . علیها عائلة على عرض القائمة على الموارد للشركة
التي تسیطر علیها عائلة ینشأ من نظامهم " والسلف حجة أن میزة تنافسیة الشركات 

تجسد الحوافز ، وأنماط السلطة ، وقواعد  نظم حوكمة الشركات. حوكمة الشركات
لأغراض . الشرعیة التي تولد سیما النزعات التنظیمیة لخلق مزایا تنافسیة وعیوب

تأثیر حقوق . المقارنة ، تتم مراجعة خصائص الإداریة ، تحالف ، والحكم الأسرة
البخل ، ( السیطرة على الأسرة على أصول شركة یولد ثلاثة النزعات السائدة 
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هذه النزعات تعطي مزایا في البیئات الشحیحة ، ) . الشخصانیة ، و الانصرافیة 
وتسهیل إنشاء واستخدام رأس المال الاجتماعي ، و تولد عملیات الاستثمار الانتهازیة 

ویوجه خبرة الشركات التي تسیطر علیها عائلة في الأسواق الناشئة على لتوضیح . 
   .الحجة

 Daily1. كاترین م(تقییم تجریبي : كة المفلسةحوكمة الشركات والشر  /8

andDan R . م2006)دالتون  
  :صلخستالم

قد ارتفع معدل الإفلاس بین الشركات بشكل كبیر من جمیع الأنواع والأحجام في 
لا یعرف الا القلیل، ومع ذلك، حول آثار هیاكل الحكم البدیل على . العقد الماضي

 5الاعتماد على الانحدار اللوجستي لفترات . المیل للمنظمة إلى ملف  الإفلاس
فترة معاصرة، ونحن فحص العلاقات سنوات قبل الإفلاس، فضلا عن  3سنوات و 

/ مترابطة تكوین مجلس الإدارة وهیكل مناصب رئیس التنفیذي / بین المستقلین 
یداع الإفلاس في حین أن السیطرة على سلسلة من المؤشرات المالیة وحجم . مجلس وإ

   .لكلا الفترتین تخلفت الحوكمةالشركة، وتوضیح النتائج قوة تفسیریة قویة للمتغیرات 
  مalia hasan(2009(: حوكمة الشركات في القطاع المصرفي - 1

  :صلخستالم
دم عینة من البنوك التجاریة الدولیة الكبیرة لاختبار الفرضیات حول استخم ان

اثنان (ونحن نستخدم نموذج اقتصادي قیاسي مناسبة . الدور المزدوج للمجالس الإدارة
لحل المشكلة الجوانب الداخلیة المعروفة في الأدب حوكمة ) النظام خطوة مقدر

ظهار التفوق التجریبیة والنظریة لل نظام مقدر على عملیة شریان الحیاة الشركات، وإ
مقلوب بین أداء البنوك وحجم اللوحة،  Uنجد علاقة شكل حرف . وضمن المقدرات

الحوكمة تشاهم  تظهر أن  وكانت النتائج.وبین نسبة المدیرین غیر التنفیذیین والأداء
تكوین مجلس إدارة البنك وحجم ترتبط قدرة الإدارة على رصد وتقدیم المشورة في 

وظائف، وخلق لالإدارة، بشكل مفرط قد یكون أكثر فعالیة في رصد وتقدیم المشورة و 
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السیطرة لقیاس الأداء، والوزن للصناعة المصرفیة في وتاثیر على  المزید من القیمة
  .كل دولة، وملكیة البنك، والاختلافات التنظیمیة والمؤسسیة

الالفیة الجدیدة، دراسة تحلیلیة حوكمة الشركات ضرورة استراتیجیة للمنظمات  -10
  )م2010عبد السلام إبراهیم، ( في شركات التأمین في مصر

  :المستخلص
تلخصت الدراسة أن حوكمة الشركات لها أهمیة كبرى لأرتباطها بتحسن  

الأداء الاستراتیجیة والقیمة السوقیة للشركات الاعمال ودعمها للإبداع وتحقیق التنمیة 
المستدامة من خلال تحفیز الأداء وتولید العائد والربحیة العالیة وأن الحوكمة تدعم 

نت أهم النتائج تؤكد على أهمیة إعادة هیكلة صناعة النمو الكلي للمؤشر الانتاجیة وكا
التأمین في جمهوریة مصر لتجنب المهددات الداخلیة والخارجیة لتنفیذ هیاكل حوكمة 

  .فعالة وفقاً للمعاییر الدولیة
 ةكمو استعراض دور الاستراتیجي للعلاقات في استراتیجیة المؤسسة، والح-11

  ) م2013لین نیمان  -بینیتا ستین (والاستدامة
  :المستخلص

/ دور المجتمع (المنظمة  لى تطویرشیر ایوكان الغرض من هذه الدراسة 
استراتیجیة، مشیرا إلى علاقته مع الحكم، والاستدامة، والمسؤولیة ) أصحاب المصلحة

سسة تم تطویر استراتیجیة المؤ : یحتوي الإطار المعیاري بعدین. الاجتماعیة للشركات
في سیاق الحكم المشاریع وكذلك الاستدامة الاجتماعیة والبیئیة والمسؤولیة، لتحقیق 

للاستراتیجیة الشركات ). البعد الاستدامة(أهداف غیر المالیة الاستراتیجیة للمنظمة 
وضعت في سیاق إدارة الشركات وكذلك الاستدامة الاقتصادیة والمسؤولیة، لتحقیق 

/ تلعب العلاقات العامة ). البعد الأعمال(تصادیة الاستراتیجیة الاق/ الأهداف المالیة 
إدارة الاتصالات دورا استراتیجیا في التنمیة استراتیجیة المؤسسة ولكن دور الدعم في 

تطویر استراتیجیة المؤسسة یتطلب نهجا الخط الثلاثي . الاستراتیجیة المؤسسیة التنمیة
  .حوكمة الشركاتلقیام  أسفل إلى الإدارة الاستراتیجیة
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 Cristina حالة رومانیا ( لشركات على سیاسات البنوكااثر حوكمة  -12

Alexandrina2014 (  
  :المستخلص

التي ترتبط بین المتغیرن وكانت  معرفة اهم المتغیراتهو  الدارسةالهدف من 
مدقق مجلس الإدارة، الإدارة التنفیذیة،  -حوكمة الشركات  هي یسییةالتأثیرات الرئ اهم

الحسابات والمساهمین، قد یكون ذو اثر على المالیة و مسار المؤسسات لتحقیق 
تعتبراهم الاساسیات التي تزید من فشل ونجاح الحوكمة وقیمة الشركة من . النجاح

   .واقع ان البنوك شركات مساهمة
  استراتیجیات حوكمة الشركات  وكسب التأیید -13

  م2013آیك ماثورا،،، مانوهار ،، فرید 
  :المستخلص

البحوث التي أجریت مؤخرا على الإجراءات غیر السوقیة راجعت الدارسة 
على وجه ). 2009وفرناندیز،  Usero، وUsero ،2010فرناندیز و(للشركات 

التحدید، ونحن ندرس ما إذا كان حوكمة الشركات، من حیث ترسیخ الإداریة، ویحدد 
الخیار ودرجة الضغط التعاقدات كاستراتیجیة غیر السوقیة ومع ما أثر على قیمة 

وتشیر النتائج إلى أن الشركات التي لدیها إدارة أكثر رسوخا لدیهم میل أكبر . الشركة
ضمن مجموعة من الشركات التي ضغط، هناك . نخراط في أنشطة كسب التأییدللا

بالإضافة إلى ذلك، هناك ،علاقة سلبیة بین الدرجة التي ترسخت إدارة والضغط كثافة
عموما، . علاقة إیجابیة بین شدة الضغط والقیمة المضافة من قبل شركات الضغط

مدفوعة، وربما، في الواقع، وخلق  تشیر الأدلة إلى أن الضغط الشركات لیست وكالة
  . القیمة

  انعكاس الحوكمة في تاید استراتیجیات التطور المستدامة-14
  2012ماهیلا كاردوس 

  :المستخلص
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في مجتمع لا یزال في البحث عن حلول من أجل التنمیة المستدامة، كان دائما 
یعترف الحكم الرشید لیكون أداة حاسمة لدفع عجلة التنمیة المستدامة وعنصرا حاسما 

في هذا السیاق، من خلال آلیات . لإدراجها في استراتیجیات التنمیة المستدامة
الاشتباك لالتزام طویل الأجل والأهداف الاستراتیجیة، یساهم الحكم الرشید إلى 

الاستراتیجیة، إلى اتساق السیاسات من خلال التنسیق الرأسي والأفقي، إلى عملیة 
شراك أصحاب المصلحة والتشاور لتحقیق استراتیجیات  تتسم بالانفتاح والشفافیة وإ

لى الناس التحلیل،  في هذا السیاق من. التنمیة المستدامة أقرب للمجتمعات المحلیة، وإ
نقترح البحوث، وذلك باستخدام منهجیة التحلیل كما المحتوى الموضوعي، حول كیفیة 

نتائج . وینعكس الحكم الرشید في دول الاتحاد الأوروبي استراتیجیات التنمیة المستدامة
البحوث تشیر إلى أن هناك آلیات الاستراتیجیة تعمل بشكل جید فیما یتعلق بالقضایا 

قد یكون البحث  واركة والاهتمام ضروریة لتعزیز آلیات التنسیق الرأسي،والمش التحقیق
وصانعي السیاسات ویوفر فرصا للدراسات المستقبلیة حول  أهمیة خاصة لكلا الباحثین

   .هذا الموضوع
  

الاستراتیجیة نحو (تأثیر هیكل حوكمة والمسؤولیة الاجتماعیة للشركات -15
عداد تقاریر الجودة و الاستدامة    2013بینغ لي  -أزلان ) إ

  :ستخلصالم
لى جانب تعزیز التحول العالمي دفعت الشركات على و زیادة تعقیدات الأعمال  إ

دمج العدید من الشركات و  ،التصرف كمواطنین مسؤولین لدفع جدول أعمال الاستدامة
عطاء الدلیل  التزامهم الإیجابي لممارسات الأعمال المستدامة في هویاتهم الشركات وإ

تبحث هذه الورقة دور مجلس الإدارة في نوعیة تقاریر . على هذا في تقاریر استدامتها
استنادا إلى دراسة مستعرضة . في منطقة آسیا والمحیط الهادئ) SRQ(الاستدامة 

في المنطقة یترك مجالا  SRQدولة في المنطقة، نجد أن  12شركة من  113من 
لطابع المؤسسي على مفهوم المسؤولیة ومع ذلك، نجد أن إضفاء ا. كبیرا للتحسین

نجد أن . SRQفي مؤسسة توفر أساسا سلیما لتعزیز ) CSR(الاجتماعیة للشركات 
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بیان المهمة وتعزیز التحالفات و قیمة المسؤولیة الاجتماعیة للشركات الراسیة في الرؤیة 
ولخصت . SRQالاستراتیجیة مع المنظمات غیر الحكومیة وترتبط بشكل إیجابي مع 

النتائج مساهمة  الدراسة في تعزیز التفاهم، وتشجیع النقاش حول حالة تقاریر 
الاستدامة في سیاق آسیا والمحیط الهادئ، ووضع أساس متین لجهود أكثر جرأة 

تحدد الدراسة الى تسیلط الضوء على ضعف دور مجلس الإدارة في . SRQلتعزیز 
  .ل عملیة تقدیم التقاریردعم جدول أعمال التنمیة المستدامة من خلا

دراسة نقاط القوة والضعف في إطار الاستراتیجیة في الدول البحریة الأوربیة  -16
تهدف هذه م أكوبر، 2013بیتر مارجكونوس وآخرون،  - لویس كارلوس: تقدیم

الدراسة إلى بناء إطار استراتیجي یركز على مرتكزات البیئة محاولاً التعرف على نقاط 
لبناء وتحلیل الإطار ) swot(والفرص والمهددات باستخدام مفهوم  القوة والضعف

الاستراتیجي وفقاً للشبكة التنظیمیة ولنظام الحوكمة وشكل هذه العلاقات وقد توصل 
إلى أن تحلیل بهذا المفهوم یمنح المنظمة الإطار البنائي بحوكمة الشركات وتطبیق 

  . في الدولة الاوربیة
العلاقة بین الثقة في (ستراتیجیة المشتركة بین المنظمات الحوكمة بوصفها الا -17

   ).م2007 احمد سعد التبادل الاقتصادي
تعتبر الحوكمة شكل من اشكال الاستراتیجیة المشركة بین المنظمات والتي        

تختلف من الاسالیب التقلیدیة وان دراسة الثقة تمت وفقاً لمعاییر الاقتصاد وتكالیف 
الاقتصاد وفقاً لأختیار الانحدار الهرمي وتوصلت النتائج إلى أن هناك معاملات 

  .علاقة ارتباط بین الحوكمة واستراتیجیة الاعمال
بناء منظور استراتیجي لنظام الحوكمة وقیاس مستوى اداءه، دراسة  -18

استطلاعیة جامعة البصرة، تقدیم بروفیسور مسلم علاوي و البروفیسیر محمد 
  . م2008حسین منهل، 

تلخصت الدراس في أنه اصبح من الضروري البحث عن ادوات لمنع ظاهرة الفساد 
و الاداري بأدوات رقابیة ساهمت بتقلیل الفساد بمختلف أنواعه و كان هدف  المالي
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الدراسة تطویع نظام حوكمة الشركات لیتلاءم مع المؤسسات العراقي الحكومة، وتوصل 
  .استراتیجي لنظام الحوكمة في المؤسسات العراقیة البحث إلى أنه یمكن بناء منظور

دور حوكمة الشركات في رفع القدرة التنافسیة للشركات الكویتیة، أعداد جمال  -19
 :الملخص) م2012رشا حمادة . عبید محمد إشراف د

كان هدف الدراسة التعرف على دور حوكمة الشركات في رفع القدرة التنافسیة       
استبانة، تم  380من أصل  280للشركات الكویتیة وتم اختیار العینة المكونة من 

هناك تأثیر لحوكمة الشركات : اجراء اختبار الفروض وتوصلت إلى عدة نتائج اهمها
یت المدرجة في سوق الأوراق المالیة على رفع المیزة التنافسیة للشركات في الكو 

وأوصت الدراسة على أهمیة وجود دلیل أو إطار لحوكمة الشركات بشكل متناسب مع 
أحكام القانون والالتزام به وذلك في دوره رفع القدرة التنافسیة للشركات وحفظ حقوق 

 . اصحاب المصالح و المساهمین ونشر مبدأ المساواة بینهم

م بعنوان اثر العوامل الداخلیة والخارجیة على تطبیق 2009ابوجارور  دراسة-20
  .الاردن-الاعمال الالكترونیة لتحقیق میزة تنافسیة 

 :دراسات اضافیة

م بعنوان اثر الاستراتیجیات التنافسیة والتوجه السوقي 2012دراسة محمدابراهیم  .1
  جامعة الشرق الاوسط–على الاداء الاردن 

كیفیة التنافس بفعالیة ضد المنافسین باعتماد م بعنوان 2015دراسة بیرمان  .2
  .استراتیجیة قیادة التكلفة

م بعنوان الابتكار كمتغیر وسیط في Narenteren&Haim) (2014دراسة  .3
  .استراتیجیة التمییز والاداء التنظیمي في شركات مالیزیا

م بعنوان العلاقة بین الاستراتیجیة ومكافاة 2012دارسة محمد صدیق سوهیل  .4
  .دراسة تجربیة–الاداء التنظیمي 

م بعنوان العلاقة مابین الاختیار الاستراتیجي 2011دراسة سعد على ریحان  .5
  .العراق -دراسة استكشافیة-والهیكل التنظیمي وتاثیرها على الفاعلیة التنظیمیة
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م بعنوان ادارة التكلفة الاستراتیجیة لتعظیم قیمة Eltiwaity 2013دراسة  .6
  .ایران-المیزة التنافسیةالمنشاة وتدعیم 

م بعنوان قیادة التكلفة لدعم القدرات التنافسیة للشركات 2013دراسة زعرب  .7
  .الاردن-الخدمات

م بعنوان تاثیر الثقافة التنظیمیة على Rosc &Roldun(2012(دراسة-28 .8
 .اداء برامج الجودة الشاملة

تنفیذ  م بعنوان فوائد ادارة الادارك وتاثیرها على2014دراسة كارلوس .9
 .استراتیجیات الاعمال

م بعنوان دور التحلیل الاستراتیجي لابعاد بیئة التحكم 2013دراسة انعام محسن  .10
 .الموسسي في استمراریة المنظمة وتجنب الازمات المالیة

م بعنوان الدالة اللممیزة للعلاقة بین عناصر 2013كریمة الجوهر .دراسة د .11
 .الاردن-رةالرقابة الداخلیة واستراتیجیات الادا

جمال عبید، دور حوكمة الشركات في رفع القدرات التنافسیة الكویت جامعة   .12
  .الشرق الاوسط

  
  

  
  :اسماء محكمي الاستبیان2.7 

  الجهة  الاسم  م

  جامعة السودان كلیة الدراسات التجاریة  محمد احمد الطاهر.د  1

  جامعة السودان كلیة الدراسات التجاریة  مهلسكینة ال.د  2

  جامعة السودان كلیة الدراسات التجاریة  عبدالسلام ادم.أ  3
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  :الاستبانة3.7 
  : البیانات الاساسیة: اولا

  : طبیعة قطاع عملك/ 1

 حكومي                          شركات وبنوك                  اخرى              

  :نوع الشركة/ 2

 مختلطة               ة                    حكومیة                         خاص   

  :مجال عمل الشركة/    3

  الصناعات الغذائیة                 الصناعات الهندسیة                                     

  الصناعات النفطیة                   قطاع الاتصالات                                      

  اخرى                        البتروكمیاویات                                      

  :عمر الشركة/4

  سنوات 10اكثر من            سنوات 10الى  5من                . سنوات 5اقل من      

  :عدد العاملین بالشركة/ 5

  عامل100اكثر من    .        عامل 100الى   50من .              عامل 50اقل من 

  :عدد المنافسین لمنتجات الشركة/ 6 

  .منافس 10الى   5من .                            منافسین  5اقل من   

  . منافس 15اكثر  من .                       منافس  15الى   10من       

  :الأسواق التي تعمل فیها الشركة/ 7      

  محلیة ودولیة       محلیة                       دولیة                          

  المنتجات التي تقدمها الشركة/ 8

  )......اذكرها (اخرى               منتجات صناعیة  خدمة              سلع              

  :معلومات حول متغیرات الدارسة: ثانیاً   
على الاجابة    )العبارات الواردة في هذه القائمة تمثل متغیرات الدراسة، یرجى بیان رایكم فیها وذلك بوضع علامة

  :المحاذیة لكل عبارة)  √(
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   :استراتیجیة قیادة التكلفة -1

موافق   العبارات
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر وافق 
  بشدة

            .تهتم المنشاة بتخفیض التكالیف مقارنة بالمنافسین.1

تهتم الادارة  بالمنتجات ذات التكلفة المنخفضة بجعلها .2
  .اكثر فعالیة

          

            .تراعي المنشاة التنسیق الفعال بین مدخلات الانتاج .3

تقوم المنشاة بتحسین وتطویر وحدات الإعمال .4
  .باستمرار

          

            .المنشاة باستغلال وتوظیف مواردها بشكل امثلتقوم .5

            تقوم الإدارة بوضع خطط جدیدة باستمرار.6

  :استراتیجیة التمییز-  2

  العبارات
موافق 
  محاید  موافق  بشدة

غیر 
  موافق

غیر موافق 
  بشدة

            .تركز الادارة على الاستجابة لكافة المتغیرات في بیئة عملها.1

            .بانها تقدم خدمات مختلفة عن المنافسین تتمیزالمنشاة.2

تركز المنشاة على اشباع حاجات العملاء بشكل اكثر من .3
  .المنافسین

          

            تقدم المنشاة خدمات ذات جودة عالیة  .4

            .تقدم المنشاة خدمات ما بعد البیع بشكل ملائم. 5
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  :استراتیجیة التركیز بالتكلفة الاقل- 1- 3

  العبارات
موافق 
  محاید  موافق  بشدة

  غیر
  موافق

  غیر
  موافق بشدة

            .توفر المنشاة  خدمة ممیزة للعملاء باستمرار.1

            .تهتم المنشاة بتحسین الكفاءة التشغیلیة.2

            .هناك مستوى جید من مراقبة تكلفة المنتجات.3

            .تهتم الادارة بالإشراف على وحدات الاعمال.4

  
  :استراتیجیة التركیز مع التمییز-2- 3     

موافق   العبارات
  بشدة

  غیر  محاید  موافق
  موافق

غیر موافق 
  بشدة

            .تقدم المنشاة منتجات  متخصصة.1

            .تقدم المنشاة منتجاتها بأسعار عالیة.2

تسعى المنشاة نحو   ببناء حصة سوقیة .3
  .كبیرة

          

شریحة  تعتمد المنشاة على استهداف.4
  .سوقیة محددة
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   :قیاس مجلس الادارة - 4

  غیر موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

 العبارات

یضم مجلس الادارة عددا من الاعضاء .1          
  .المستقلیین 

یتاكد مجلس الادارة من مدى تنفیذ الاستراتیجیات .2          
  .والسیاسات

  صلاحیات ومسؤولیات محددة لمجلس الادارة .3          

یتاكد مجلس الادارة من تناسب حوافز ومكافآت .4          
  .الإدارات بالمنشاة

یتوفر لمجلس الادارة معلومات كافیة عن .5          
  .المنشاة

یعمل مجلس الادارة على تنظیم العلاقة بین .6          
  .الاطراف ذات الصلة بالمنشاة

تنظیم النواحي  یضع مجلس الادارة اجراءات.7          
  .المالیة والاداریة

  .یوجد لدى مجلس الادارة لجنة تنفیذیة ورقابیة.8          
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  : قیاس مدى تطبیق انظمة الرقابة الداخلیة والخارجیة- 5    

موافق   العبارات
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر موافق 
  بشدة

            .مستقلیوجد بالهیكل التنظیمي نظام رقابة داخلي .1
            .هناك اجراءات واضحة للإبلاغ عن أي مخالفات بالمنشاة.2
            .یوجد لدى مجلس الادارة بالمنشاة لجنة للمراجعة.3
            .یتم عمل تقویم شامل للاجراءات الرقابیة.4
ــق مــــع .5 ــا یتوافـ ــزم المراجـــع الخـــارجي بـــاداء عملـــه بمـ یلتـ

  .المعاییر المهنیة للمراجعة
          

ـــــذ .6 ـــي تنفیـــ ــــ ـــــارجي فـ ــع الخـــ ــــ ـــات المراجــ ــــ ــــاهم ملاحظـ تســــ
  .الاستراتیجي

          

  : مقیاس مدى محاربة الفساد المالي والإداري-6  

موافق   العبارات
  بشدة

غیر موافق   غیر موافق  محاید  موافق
  بشدة

            یتم التاكد بصفة سنویة من استقلالیة اعضاء مجلس الادارة.1

المراجع الداخلي وتبعیته للجنة التاكید على استقلالیة .2
  .المراجعة 

          

            .توجد مرونة في تطویر الصلاحیات الممنوحة.3

یتابع مجلس الادارة خطط الرقابة الداخلیة بصورة .4
  .مستمرة

          

            .هناك الیات للتبلیغ عن السلوكیات اللاخلاقیة بالمنشاة.5

الممنوحة له تتم محاسبة من یتجاوز الصلاحیات .6
  .بالمنشاة
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  :التقافة التنظیمیة -7              

موافق   العبارات
  بشدة

غیر موافق   غیر موافق  محاید  موافق
  بشدة

تتوفر قواعد واضحة وصریحة في العمل .1
  .بالمنشاة

          

هناك وصف وظیفي ومسؤولیات واضحة .2
  .بالمنشاة

          

            یتم الحكم على الموظف من خلال نتائج عمله .3

یلتزم الموظفون بالسلوكیات الایجابیة التي تنص .4
  علیها نظم وقوانین الموسسة

          

            یسود الاحترام المتبادل بین الموظفین بالمنشاة.5

الاعتقاد بان عنصر الوقت مهم ویجب عدم .6
  .اضاعته
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  :التنظیميالهیكل - 8

  العبارات
موافق 
  محاید  موافق  بشدة

غیر 
  موافق

غیر موافق 
  بشدة

            :الرسمیة

            .تعتمد المنشاة على قوانین و انظمة في تنفیذ برامجها. 1

            .تحكم سلوك العاملین قواعد مكتوبة. 2

            .الصلاحیات المحددة مدونة  من الادارة. 3

            .مستوى الاقسام هناك تنسیق للاعمال على. 4

            :المركزیة

            اتخاذ القرارات خاضع فقط للادارة العلیا بالمنشاة. 1

            .ادارة المنشاة لا تخول السلطة للمستویات الادنى بها. 2

ــال لا یمتلكــــو الاســــتقلالیة فــــي . 3 المــــدراء لوحــــدات الاعمــ
  .العمل

          

ـــرار دون .4 ـــــ ـــــاذ أي قـــ ــــ ـــدراء اتخــ ــــ ـــتطیع المــــ ــــ ــــــوع لایســــ ــــ رجــ
  .للادارةالعلیا

          

            :التعقید

توجد صعوبة في عرض الآراء والشكاوي من قبل العاملین 
  .إلى إدارة المنشاة

          

            .تتصف اعمال المنشاة بتعقید في انظمة الاجراءات

ــعب التنســـیق والاتصــــال  ــاة ممــــا یصـ ـــوع نشـــاطات المنشـ تتن
  .بینها

          

ــى  ـــاة تحتــــاج الــ ـــائف المنشـ ـــة ومهــــارة وظـ ــــة متخصصـ معرف
  .عالیة
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  :البیانات الشخصیة     

     50-          41          40- 30           سنة    30اقل من          :العمر.1           
    

  فاكثر                   51                    
  

  بكالوریوس          ثانوي              دبلوم وسیط    :          المؤهل العلمي.  2  
  

  دبلوم عالي               ماجستیر                    دكتوراه                            
  
  

    
  

                  
  

                 -15 11             6- 10       فما دون  5        :سنوات الخبرة.3 
  

  فاكثر                 15                               
  

                          محاسبة          قتصادا              إدارة إعمال   :           التخصص. 4
  أخرى
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 سم االله الرحمن الرحیم

  

  المحترم....………………………………………………………/العامالسید المدیر 

  المحترمون..../ ..…………………….……………………………مدراء الاقسام السادة

  

 وبركاته،،،، السلام علیكم ورحمة االله تعالى

  

  استبانه بحث حول تأثیر استراتیجیات المنظمة على حوكمة الشركات/ الموضوع
التوجـه الاسـتراتیجي علـى حوكمـة الشـركات، ولأهمیـة رأیكــم تهـدف هـذه الدراسـة الـى تعـرف مـدى تـأثیر         

حــول موضــوع الدراســة یرجــى التكــرم بإجابــة علــى الأســئلة المرفقــة علمــا بأنــه ســیتم التعامــل مــع هــذه البیانــات 
بســریة تامــة ولإغــراض البحــث العلمــي فقــط، وذلــك لاســتكمال لمتطلبــات الحصــول علــى درجــة الماجســتیر فــي 

 .من جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیاعلوم إدارة الإعمال 

  

  مع خالص التقدیر،،، نشكركم سلفا لجهودكم المباركة

  

  
  فرید صلاح سلامة/الدارس                                                                 


