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 :الإىداء
إلذ العتُ الساىرة...إلذ ابؼلحمة الكبتَة التي بسطت ذراعيها كالأرض ابؼعطاء...إلذ نبع ابغناف الذي لا 
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وصحتو في سبيل أسرتو الذي أوصلتٍ إلذ بر الاماف...إلذ مصدر ثقتي واعتزازي  إلذ الغالر الذي وىب حياتو

 وصبري...
 والدي العزيز...ربضة الله عليو...

 إلذ من سار معي بكو ابغلم خطوة بخطوة...بذرناه معا...وحصدناه معا...وسنبقى معا...
 زوحي ابغبيب...

إلذ من تقابظت معهم بنوـ الدنيا وأفراحها...إلذ من عشت معهم صدؽ المحبة والعطاء...إلذ نور المحبة في 
 حياتي...

 ..أدامكم الله سندا لر...إخوتي وأخواتي.
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 ...وبكل بؿبة كل سطر و حرؼ من ىذا ابعهد ابؼتواضع واعتزاز
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 ي حفظها الله ورعاىاأـ زوجإلذ التي ساندتتٍ و قابظت معي مشقة ىذا العاـ...
 ا لليالر بدورا...من جعلوا دربي زىورا وكانو  إؿ

 ..ن.و أخواتي وأزواجهم إخوتي وزوجاته
 رىم الدراسي هم في مشوابوفظهم الله ووفق الذ فلذات أكباد

 ىذا ابعهد وكانت لر أقرب صديقة...عبلة بشرة تٍإلذ من قابظت
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 ن وسعتهم ذاكرتي ونسيتهم مذكرتي وإلذ كل م
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 الشكر والعرفان:
اللهم لك ابغمد بدا ىديتنا ويسرت لنا, ولك ابغمد بكل نعمة أنعمت بها علينا ونسألك اللهم التوفيق في ىذا 

 العمل...
 هنا ...على ما بذلتو من جهد في توجيبداية نتقدـ بجزيل الشكر إلذ الاستاذة ابؼشرفة ليلى خضتَ 

 كما نشكر الاخت والاستاذة المحتًمة حنينة التي كانت لنا ختَ مرشدة وناصحة لنا...
يوسف  السيدكما نتقدـ بعبارات الثناء والتقدير إلذ مؤسسة مطحنة صوفيا وعمابؽا وخاصة على رأسها 

 ...الوشعي
 قدـ لنا يد ابؼساعدة الزميل زاوش علي....ىذا ونتوجو بجزيل عبارات الامتناف إلذ من 

 ونتمتٌ أف يكوف بؽذه الرسالة إضافة علمية ونافعة في ابؼستقبل اف شاء الله...
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 ملخص:

ابؼهارات الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة ودور  أبنية حوؿالدراسة إلذ تسليط الضوء  ىدفت ىذه   
على مفهوـ ابؼيزة  وذلك من خلاؿ برديد مفهوـ ابؼهارات الاستًاتيجية وابنيتها وكذا التعرؼ ,مطاحن سوفيا

 بؼؤسسةداخل  اتحقيق التميز ب ابؼهارات الاستًاتيجية التي تربط  ما العلاقةو اضافة الذ معرفة ابعادىا  ,التنافسية
كما  ,دراسةلاستبانة صابغة ل 36 توزيع حيث تممؤسسة مطاحن سوفيا حوؿ  التطبيقيفي ابعانب الدراسة  تركز 

 . التحليليالوصفي و  استخدمنا في دراستنا على ابؼنهج
الاستًاتيجية وابؼيزة ىي وجود علاقة طردية بتُ مهارات  في نهاية ىذه الدراسة صل إليهاتو لاالتي تم أبرز النتائج من 

 ، وابؼيزة تنافسيةية )كمتغتَ مستقل(اتيجابؼهارات الاستً ر اتب, وبيكن اعمؤسسة مطاحن سوفيا التنافسية في
, وىذا بفا يدؿ على مسابنة ابؼهارات الاستًاتيجية ابؼطبقة داخلة ابؼؤسسة إبهابيا في برقيق ميزة تابع(تغتَ )كم

 تنافسية
 .، مؤسسة مطاحن سوفياابؼهارات الاستًاتيجية, ابؼيزة التنافسية ابؼهارات، الكلمات المفتاحية:

Study summary: 
This study aimed to shed light on the importance and role of strategic skills in achieving com-
petitive advantage for the Sofia Mills Corporation, by defining the concept of strategic skills and 
their importance, as well as identifying the concept of competitive advantage, in addition to 
knowing its dimensions and the relationship that links strategic skills to achieving excellence 
within the organization. 
The study focused on the applied aspect of the Sofia Mills Corporation, where 36 valid ques-
tionnaires were distributed for the study. We also used the descriptive and analytical approach in 
our study. 
One of the most prominent results reached at the end of this study is the existence of a direct 
relationship between strategic skills and competitive advantage in the Sofia Mills Corporation. 
Strategic skills can be considered (as an independent variable) and competitive advantage (As a 
dependent variable), and this indicates the contribution of strategic skills applied within The or-
ganization positively achieves a competitive advantage. 
Keywords: Skills, strategic skills, competitive advantage, Sofia Mills Corporation.
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 مقدمة

 ب‌
 

 مقدمة:
في ظل تنامى تطور ابؼؤسسات، أصبحت ابؼعلومات موردا استًاتيجيا مهما في  صنع القرارات الرشيدة،      

اليوـ  ابؼؤسسات في عالد دائم التغتَ، يتداوؿ فيو  ابؼعلومات بسرعة فائقة، بفا يعتٌ إمكانية خاصة مع ما تعيشو 
حصوؿ ابعميع عليها، فضل عن أف التغتَات ابؼتسارعة التكنولوجية والاجتماعية والاقتصادية، وابؼؤسسة باعتبارىا 

البة بدراقبة ومتابعة كل ما بويط بها  من أجل عنصر ديناميكي  ينمو ويتطور، قد يتأثر بهذه ابؼتغتَات، لذا فهي مط
 برقيق ميزة تنافسية لتكوف السبيل الأمثل لتحقيق التميز عن ابؼنافستُ و تعزيز الوضع التنافسي للمؤسسة.

فإذا كاف امتلاؾ ابؼيزة التنافسية يسمح للمؤسسة ببلوغ مستويات ريادية و زيادة قدرتها على التنافس و برقيق 
بالآخرين، فلابد من الاىتماـ بها و ابغفاظ عليها واستدامتها و ىو ما لن يتحقق إلا بإدراؾ ابؼصدر  السبق مقارنة

 شكل ابؼهارات الاستًاتيجية.ابغقيقي بؽا و ابؼتمثل أساسا في الأصوؿ غتَ ابؼادية التي ت
ره للمؤسسة من سرعة رد حيث تعتبر ىذه الأختَة الدعامة  الاساسية للتنافسية ابعديدة و مصدر التميز بؼا توف

،ومن اىم الوسائل   ضمن متطلبات التنافسية ابعديدةالفعل، الليونة، الإبداع و سبق التغتَات و كلها عناصر تأتي
الضرورية لتحقيق ابؼيزة التنافسية في زمن يزداد فيو التقليد بسرعة، ولا يأتي ىذا إلا من خلاؿ الاستثمار في راس 

بتنمية وتثمتُ  أفكاره التي تأتي بابعديد، حيث يسمح  ،ورأس ابؼاؿ البشري بصفة خاصةامة ابؼاؿ الفكري بصفة ع
بتحستُ ابعودة او بزفيض التكاليف لتحقيق أفضلية تنافسية، و على قدر الأبنية الكبتَة للمهارات جاءت 

يسمح بالاستغلاؿ الأمثل ابغاجة ابؼلحة للحصوؿ عليها، تنميتها و الاحتفاظ بها بدعتٌ العمل على تسيتَىا تسيتَا 
 بؽا لتحقيق  التميز التنافسي للمؤسسة.

التنافسية، لذلك أصبح من الضروري  العمل على إبهاد طرؽ جديدة وابتكار أساليب من أجل تفعيل  ابؼزايا 
باعتبارىا ىدؼ تسعى إليو بصيع ابؼؤسسات إلا أف برديد ىذه ابؼيزة لا يتم إلا من خلاؿ  توظيف تلك  ابؼهارات 
الاستًاتيجية  الفعالة لأنها الطريقة الأكثر ابداعا وثراء للتفكتَ في كيفية  برديد القضايا ابؼستقبلية ومسار تواجهو 

يكفل استمرارية عمل ابؼؤسسة وتطورىا وبسيزىا عن باقي ابؼنافستُ، وبذلك  ابؼؤسسة وكيفية التعامل معها بدا
أصبحت ابؼؤسسات بحاجة إلذ ابؼهارات الاستًاتيجية ضمن  رؤية نقدية أو تطبيقية معا، ونظرا بؼدى مسابنتو في 

تعزيز القدرة التنافسية و ادمتها، ومن ثم اكتساب ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة.



 مقدمة

 ج‌
 

ومن ىذا ابؼنطلق كاف موضوع دراستنا يتمحور حوؿ دراسة ابؼهارات الاستًاتيجية ودورىا في برقيق ابؼيزة         
 التنافسية للمؤسسة.

 الإشكالية:أولا / 
 ومن ىنا بيكن طرح الاشكالية التالية:

 المهارات الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة؟ ما ىو دورالسؤال الرئيسي: 
 الأسئلة الفرعية:ثانيا/ 

 بؼعابعة وبرليل ىذه الاشكالية نقوـ بطرح الاسئلة الفرعية التالية:
 ما مفهوـ ابؼهارات الاستًاتيجية وفيما تتمثل أبنيتها؟  .1
 وما ىي أبعادىا؟ما ابؼقصود بابؼيزة التنافسية   .2
 ىل ىناؾ دلالة احصائية بتُ ابؼهارات الاستًاتيجية وابؼيزة التنافسية في شركة صوفيا؟  .3
 وفيا على ابؼيزة التنافسية؟ابؼهارات الاستًاتيجية في شركة س ما مدى تأثتَ  .4
 فرضيات الدراسة:ثالثا/ 

 بغية الاجابة على الاسئلة السابقة قمنا بصياغة الفرضيات التالية:
ابؼهارات الاستًاتيجية تلعب دورا مهما وفعاؿ في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة, ومن ىذه الفرضية نطرح الفرضيات 

 التالية:
تعرؼ ابؼهارات الاستًاتيجية على أنها القابليات الأساسية التي تعد مركز العمليات الرئيسة للمنظمة،  -1

بذاىات الصحيحة لابزاذ القرارات، وتعتبر ابؼيزة  وبسثل أبنيتها في مساعدة متخذي القرار على معرفة الا
 التنافسية القيمة الاىم بعد القيمة ابؼدركة لدى العميل وقدرة ابؼنظمة على برقيق التميز 

شركة سوفيا ميزة تنافسية في السوؽ المحلي وذلك من خلاؿ تطبيق مبادئ واستًاتيجيات ابؼهارات  -2
 الاستًاتيجية . 

  : توجد علاقة بتُ ابؼهارات الاستًاتيجية و ابؼيزة التنافسية . الفرضية الرئيسة الأولذ -3
 الفرع الأوؿ: ىناؾ علاقة بتُ برديد ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية.
الفرع الثاني : ىناؾ علاقة بتُ تطور ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية. 



 مقدمة

 د‌
 

 الفرع الثالث : ىناؾ علاقة بتُ بضاية ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية
 الفرضية الرئيسية الثانية: يوجد أثر للمهارات الاستًاتيجية على ابؼيزة التنافسية .

 الفرع الأوؿ: يوجد أثر للتحديد للمهارات على ابؼيزة التنافسية
 الفرع الثاني: يوجد أثر التطور للمهارات على ابؼيزة التنافسية 

 الفرع الثالث: يوجد أثر ابغماية للمهارات على ابؼيزة التنافسية.
 أسباب اختيار الموضوع:رابعا / 

 أسباب ذاتية: 
 تُ الرغبة في البحث والتعمق أكثر حوؿ موضوع ابؼهارات الاستًاتيجية وكيف تؤثر على ميزة التنافس ب

 ابؼؤسسات.
 .طبيعة التخصص الذي أدرسو وعلاقتو بدثل ىذه ابؼواضيع 
 الاىتماـ بالاستكشاؼ بابؼواضيع ابؽامة وابغديثة في ىذا المجاؿ 

 أسباب موضوعية:
  غياب الدراسات والبحوث التي تبحث في مثل ىذا ابؼوضوع في ابعامعات والكتب, وذلك راجع ربدا إلذ

 حداثة وخصوصية ابؼوضوع.
 .تسليط الضوء ولفت الانتباه إلذ كيفية عمل ابؼهارات الاستًاتيجية التنافسية في ابؼؤسسة 
 الكشف عن واقع استخدامات ابؼهارات الاستًاتيجية في التنافسية داخل ابؼؤسسة 

 أىمية الدراسة:خامسا / 
 تكمن أبنية دراستنا في ما يلي: 

 تنمية وتطوير ابؼيزة التنافسية  للمؤسسة.أبنية موضوع ابؼهارات الاستًاتيجية ودوره في  .1
التعرؼ على ابؼيزات التنافسية التي بيكن ابؼؤسسة بؿل الدراسة ابغصوؿ عليها من خلاؿ ابؼهارات  .2

 الاستًاتيجية.
كما تتجسد أبنية ابؼوضوع في لفت انتباه ابؼؤسسات بضرورة تبتٍ ابؼهارات الاستًاتيجية  من أجل برقيق  .3

 ابؼيزة التنافسية.
ترجع أبنية دراسة ىذا ابؼوضوع باعتباره يدرس جانب من بزصصنا. .4



 مقدمة

 ه‌
 

 الدراسة: سادسا / أىداف
 تتجسد أىداؼ دراستنا في ما يلي:

 التعرؼ على ابؼهارات الاستًاتيجية وأبنيتها بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية. .1
ابؼؤسسة بالدور التي تلعبو ابؼهارات الاستًاتيجية في برقيق الابتكار والإبداع والنمو والبقاء في توعية  .2

 السوؽ.
 التعرؼ على العلاقة بتُ ابؼهارات الاستًاتيجية وابؼيزة التنافسية وما برققو ابؼؤسسة من امتيازات. .3
 ات الاستًاتيجية في برقيقها.اظهار أبنية اكتساب ابؼؤسسة  ابؼيزة التنافسية وإبراز دور ابؼهار  .4

 الدراسات السابقة:سابعا / 
 شنافي نوال, دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية: 01الدراسة 

 , أطروحة دكتوراهبسكرة -فرع جنرال كابل-ة الكوابلدراسة حالة مؤسسة صناع
-فرع جنراؿ كابل–صناعة الكوابل  الأداء البشري بدؤسسػةتناولت ىذه الدراسة دور تسيتَ ابؼهارات في برستُ 

وتوضيح  ابؼهارات في برستُ الأداء بابؼؤسسة بؿل الدراسة، حيث ىدفت إلذ التعرؼ علػى دور تسػيتَ بسكرة،
ولتحقيق ىذه الأىداؼ تم الاعتماد على ابؼقابلة والاستبانة بعمػع البيانػات  العلاقة بتُ متغتَي البحث.

استعادة  حيث تم اختيار إطارات ابؼؤسسة كمجتمع الدراسة وتم توزيع الاستبانة عليهم، تم اللازمة، اتوابؼعلومػ
في التحليل الإحصائي  الإحصائي 19v.SPSSاستبانة صابغة للمعابعة ليتم برليلها باستخداـ برنامج  90

برليل الابكدار  معامل الابكدار، الوصفي، مقػاييس الإحصػاء للبيانات بالاعتماد على عدة مقاييس من أبنها:
 ابؼستقلة. للعينات Tبرليل التباين الأحادي واختبار ابؼتعدد،

الدراسة ابؼستقلة ابػاصة بتسيتَ  وقد توصلت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج من أبنها وجود دور معنػوي بؼتغيػرات
،حيث فسر الأداء البشري )ابؼتغتَ التابع( في برستُابؼهارات(  ر ابؼهػارات، تقيػيم)برديد ابؼهارات، تطػوي ابؼهارات

 من التغتَات ابغاصلة في مستوى الأداء البشري. 80.70% نسبتو ما متغتَ تسيتَ ابؼهارات
ضرورة الاىتماـ أكثر  أبنها: وعلى ضوء ما تم التوصل إليو من نتائج اقتًحت الدراسة العديد من التوصػيات مػن

لضماف استمرارية برستُ الأداء البشري الذي ىو الانطلاقة  ىا و تسريع وتتَة تطويرىػابابؼهارات والعمل على تسيتَ 
 التي تفرضها بيئة ابؼؤسسة. بؼواجهة متطلبات التنافسػية

 
 



 
 

دراسة حالة: مجموعة  : بوروبة فهيمة, دور تسيير المهارات الاستراتيجـية في تميز المؤسسة02الدراسة 
 دكتوراه تخصص علوم التسيير, أطروحة من المؤسسات

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على دور تسيتَ ابؼهارات الاستًاتيجية والذي تم قياسو من خلاؿ)برديد ابؼهارات 
الاستًاتيجية، تطويرىا، تقييمها، وبضايتها( في برقيق التميز للمؤسسة الذي تم قياسو منخلاؿ) ابعودة الشاملة، 

نة التنظيمية، و القيادة(، و تم تصميم استبانة لغرض بصعالبيانات وزعت على عينة عشوائية الإبداع والابتكار، ابؼرو 
إطار سامي، إطار، و عونتنفيذ( في أربعة مؤسسات، وكاف عدد ) ( عاملا من صنف350مكونة من )

ة باستخداـ ( استبانة، وبعد برليل بيانات الدراس291الاستبيانات ابؼستًجعة و الصابغة للتحليل الإحصائي )
ومن خلالو عدة أساليب إحصائية، وبعد الاستعانة SPSSأسلوب الرزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

بابؼقابلات التي أجريت مع بعض إطارات ابؼؤسسابسحل الدراسة في تفستَ النتائج، استنتجت الدراسة ارتفاع 
ارتفاع مستوى بسيزىا من وجهة نظر ابؼبحوثتُ،  مستوى تسيتَ ابؼهارات الاستًاتيجية فيابؼؤسسات بؿل الدراسة و 

كما أكدت النتائج وجود أثرذو دلالة إحصائية لتسيتَ ابؼهارات الاستًاتيجية في بسيز ابؼؤسسات بؿل الدراسة، 
 وقدمت الدراسةبؾموعة تفستَات توصيات.

دراسة حالة مؤسسة  , دور استراتيجيات التنافسية في تحقيق الميزة التنافسيةرو تال زرز ه: س03الدراسة 
 , مذكرة لنيل شهادة الماستر تخصص التسيير الاستراتيجي–فرع جنرال كابل بسكرة  -صناعة الكوابل 

استًاتيجيات التنافسية في  ىدفت ىذه الدراسة إلذ برقيق بصلة من الاىداؼ أبنها إبراز الدور ابؼهم الذي تلعبو
 .لةتنافسية نظرة شامليزة ابؼ الذأنو بهب النظر إبقاح أو فشل ابؼؤسسات, أيضا ضرورة التأكيد على 

 اعتمدت الدراسة على دراسة حالة أحد ابؼؤسسة الاقتصادية وتوضيح استًاتيجياتها في برقيق ميزة تنافسية.
 وقد تبتُ من خلاؿ ىذه الدراسة أف البيئة و ما برملو من تقلبات و برولات، تدفع ابؼؤسسة إلذ

، حيث من خلاؿ ذلك بيكنها احتلاؿ موقع متميز في السوؽ، و أسبقية على التحستُ ابؼستمر في أدائها
 وذلك من خلاؿ اقتناصها للفرص ابؼتاحة، و التعرؼ على التهديدات لمحاولة تفاديها ابؼنافستُ
دراسة تطبيقية عن مدى فاعلية برنامج  : عبد العزيز سعيد الأسمرى, فاعلية برامج إعداد القادة04الدراسة 

 سكندريةلإجامعة ا ,ية التربيةلة كلمج, المهارات الاستراتيجيةتنمية 
تسعى ىذه الدراسة إلذ الوصوؿ بعملة من الاىداؼ من بينها معرفة مدى فاعلية برنامج تنمية ابؼهارات 

للقيادة, ىذا وتم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي حيث يصف التعبتَ الكيفي في ىذه الدراسة تنمية الاستًاتيجية 
ابؼهارات الاستًاتيجية للقيادة, واقتصرت الدراسة على بصيع قادة حراس ابغدود ابؼلتحقتُ بكلية التدريب بجامعة 

 نايف العربية للعلوـ الامنية بفن بوملوف رتبة عقيد فأعلى أثناء إجراء الدراسة.



 
 

ة وصراحة ودقة في إعداء اجاباتهم وتم اختيار الاستبياف كأداة بعمع البيانات باعتبار أف ابؼبحوثتُ يكونوف أكثر ثق
 وابؼراد الوصوؿ إليها من خلابؽم.

الاستثمار على   خرجت الدراسة بالعديد من النتائج منها أف الاسػػتثمار فػػي البشػػر يعد أىم وأبقح مشاريع
سػػوؼ تكػػوف بدشػػيئة  ائجف النتػػالاسػػتًاتيجية للقػػادة فػػإ الإطلاؽ وعندما يكوف ذلك الاستثمار فػي تنميػة ابؼهػارات

توصل الباحث وبدشاركة  ابؼدى القريػب والبعيػد وانطلاقػاً مػن ىػذ القناعػة فقػد مردوداً إبهابياً على ػػة وبؽػػاالله فاعل
 تنمية ابؼهارات الاستًاتيجية برنامج تدريبي في وب دلفاي إلذأسل مػن خػلاؿ اسػتخداـ ة وسػتوف خبتَاحوالر أربعػ

 .قادةلل
عبد الفتاح بوخمخم, دور اليقظة الاستراتيجية في تطوير الميزة التنافسية : مصباح عائشة, 05الدارسة 

مجلة , - ق لمتعامل الهاتف النقال أوريدودراسة حالة بالمديرية الجهوية للشر -للمؤسسة الاقتصادية 
 دراسات اقتصادية

التنافسية بؼتعامل  الاستًاتيجية في تطوير، وتنمية ابؼيزةاليقظة  إلذ معرفة الدور الذي تلعبو ىذه الدراسةدؼ ته
التحليلي في ابعزء النظري، ومنهج دراسة  ،ولتحقيق ىذا ابؽدؼ تم اعتماد ابؼنهج الوصفي ابؽاتف النقاؿ أور يدو

 بالاعتماد على أداة ابؼقابلة في ابعزء العملي، ابغالة
ا بهالتي تزودىا  ا التنافسية على ابؼعلوماتتهصياغة استًاتيجيا وقد توصلت الدراسة إلذ أف ابؼؤسسة تعتمد في

، وضعفهم، وكل ما من اليقظة حوؿ ابؼنافستُ ابغاليتُ  شأنو أف يؤثر على مركزىا  ،وابؼرتقبتُ، ونقاط قوـ
 ا التنافسيةتهمن تنمية، وتنويع مصادر ميز  السوقية، كما خلصت إلذ أف اليقظة بسكنها التنافسي، وحصتها

 .اؿ في قطاع الاتصالاتأداء تنافسي فع ا، فتحقق بذلكتهصعب على ابؼنافستُ بؿاكا،لي
يوسف محمد,  ثر المهارات الاستراتيجية في فاعلية تطبيق الاداء   : نزار رشيد نوري, دلشاد06الدراسة 

 المتوازن "دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الادارية والعلمية في جامعة دىوك التقنية".
يسعى البحث إلذ بياف اثر مهارات الاستًاتيجية في الاداء ابؼتوازف في جامعة دىوؾ التقنية وذلك من خلاؿ تبتٍ 

شكلة اساسية تتمثل في )ما ىو أثر ابؼهارات التي يتصف بها القادة الاستًاتيجيوف في فاعلية تطبيق الاداء م
ابؼتوازف(، وقد استند الباحثاف إلذ فرضية اساسية تتمثل في أف مهارات القادة الاستًاتيجيوف تلعب دورا ابهابيا في 

التقنية، كما اعتمد الباحثاف على اسلوب الوصف التحليلي فاعلية تطبيق بطاقة الاداء ابؼتوازف في جامعة دىوؾ 
( فردا، ومن خلاؿ تصميم استبانة تتضمن 30لآراء عينة من القادة الاداريتُ في جامعة دىوؾ التقنية بلغت )

بؾموعة أسئلة تنقسم الذ قسمتُ القسم الأوؿ لوصف ابؼتغتَ ابؼستقل )مهارات القيادة الاستًاتيجية ( والقسم 
، ثم استخدـ الباحثاف بعض ابؼقاييس الاحصائية تغتَ ابؼعتمد )الاداء ابؼتوازف( يشمل الاسئلة التي توصف ابؼالثاني



 
 

حصائية ) النسبة ابؼئوية ، الوسط ابغسابي والابكراؼ الإالوصفية لتشخيص متغتَات البحث ومن ىذه الاساليب 
طى البحث واستخداـ الابكدار ابػ علاقة بتُ متغتَيرتباط في بياف الاضاؼ الذ استخداـ . معامل الا (ابؼعياري 

نتائج التحليل الاحصائي إلذ نتيجة رئيسة ىي: تؤثر  فقد توصل الباحثاف من في بياف مدى صحة فرضية البحث,
مهارات القادة الاستًاتيجيوف تأثتَا ابهابيا في فاعلية الاداء ابؼتوازف في جامعة دىوؾ التقنية ، وفي ضوء ذلك قدـ 

باحثاف بعض التوصيات ومن أبنها التًكيز على توافر مهارات القائد الاستًاتيجي بؼن بهسد عملية تقييم اداء ال
 ابؼنظمة بواسطة احدث وسيلة تقيم ىي بطاقة الاداء ابؼتوازف

 :لدراسةحدود اثامنا / 
وفيا بالوادي بهدؼ التعرؼ على ابؼهارات الاستًاتيجية ودورىا في برقيق ابؼيزة بست الدراسة في مؤسسة مطاحن س

وفيا بالوادي وىذا من أجل معرفة وضعيتها للمؤسسة مطاحن س 2023/2024التنافسية بها في سنة دراسة 
 التنافسية خلاؿ ىذه السنة.

 تاسعا / منهج الدراسة
جية ودورىا في برقيق ابؼيزة التنافسية, فقد اعتمدنا في الفصلتُ بدا أف دراستنا تتمحور حوؿ ابؼهارات الاستًاتي

الاوؿ والثاني على ابؼنهج الوصفي الذي يعرؼ بأنو العلمية التي يقوـ الباحث من خلابؽا بابغديث عن بؾتمع ما، 
احث إلذ وشرح صفات ىذه المجتمع، وبرديد ابؼميزات التي بسيز ىذا المجتمع عن باقي المجتمعات، ولكي يصل الب

ابؼعلومات التي بسيز المجتمع عن باقي المجتمعات عليو أف يقوـ بأخذ عينة من المجتمع، لكي بهري عليها دراسة وفق 
 أسس منطقية، ويستخرج منها الصفات التي بيكن تعميمها على المجتمع، وبالتالر برديد صفاتو ابؼميزة. 

لذي يقوـ على تقسيم وبذزئ الظواىر إلذ عناصر أولية تكونها ابؼنهج التحليلي واأما في الاطار التطبيقي اعتمدنا
 لتسهيل عملية الدراسة وبلوغ الاسباب التي أدت إلذ نشوئها.

 صعوبات الدراسة:عاشرا/ 
 من أىم صعوبات ومعوقات إعداد ىذه الدراسة نذكر : 

  التنافسية في ابؼؤسسة عدـ ابغصوؿ على دراسات تطرقت بؼوضوع ابؼهارات الاستًاتيجية وبرقيق ابؼيزة
 الاقتصادية.

  ُصعوبة ابغصوؿ على كافة البيانات وابؼعلومات ذات العلاقة بابؼؤسسة بؿل دراسة لانشغاؿ ابؼوظفت
 بأعمابؽم بفا تطلب ابؼسايرة وابؼتابعة لإكماؿ متطلبات تعبئة الاستبياف.



 
 

 ارات الاستًاتيجية(، رغم ستقل )ابؼهندرة ابؼراجع )على اختلافها( التي تناولت في بؾملها على ابؼتغتَ ابؼ
, وكذا نقص مصادر برتوي في مضمونها على العلاقة بتُ ها إلذ ابؼهارات أو ستَ ابؼهاراتديد منعتطرؽ ال

 ابؼهارات الاستًاتيجية وابؼيزة التنافسية.
 .تشعب ابؼوضوع وتعدد متغتَاتو إذ بوتوي على ابؼهارات الاستًاتيجية وابؼيزة التنافسية 

 الدراسة: / ىيكلي عشرحاد
ابؼوضوع في ثلاثة فصوؿ, سبقتهم في ذلك لدراسة ابؼوضوع دراسة وافية والابؼاـ بكافة جوانب ابؼوضوع, تم تقسيم 

للمهارات الاستًاتيجية وعموميات حوؿ ماىية  مقدمة وتليهم ابػابسة, تناوؿ الفصل الاوؿ الاطار ابؼفاىيمي
 ابؼهارات, وماىية الاستًاتيجية, مفاىيم حوؿ ابؼهارات الاستًاتيجية.

أما في الفصل الثاني تناولنا فيو الاطار النظري للميزة التنافسية وتطرقنا أيضا بؼدخل ابؼيزة التنافسية والتعرؼ على   
 اع إلذ جانب مسابنة ابؼهارات الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية.أىم مصادرىا تليها الابعاد وكذا الانو 

وفيا من خلاؿ تطبيق ؤسسة بؿل الدراس ألا وىي مطحنة سبالنسبة للفصل الثالث فقد خصص لدراسة حالة ابؼ
 واسقاط الدراسة النظرية على ابعانب التطبيقي.
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 تمهيد:
تعتبر ابؼهارات من ابؼفاىيم ابغديثة في إدارة الأعماؿ والإدارة الاستًاتيجية، ولقد دار حوبؽا العديد من النقاشات 
وابعدؿ. وتلعب التطورات الاقتصادية، السياسية، الثقافية والاجتماعية، والتي مست بدورىا بـتلف ابؼؤسسات 

ارسات ابؼهارات. إذ أدت إلذ انتقاؿ ابؼؤسسات من مفهوـ بدختلف أنواعها وبؾالاتها، دورا في تطور مفهوـ وبف
مناصب العمل إلذ مفهوـ الفرد وابػصائص الواجب توفرىا فيو لشغل مناصب العمل، وعلى ابؼستوى 

الاستًاتيجي، فقد توجو التفكتَ إلذ البحث عن ابؼوارد وابؼهارات التي برقق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة, وذلك من 
 ما يلي:سنتطرؽ إلذ ثلاث مباحث نوضح فيها التمهيدي تًاتيجية معينة. وفي ىذا الفصل خلاؿ اتباع اس

 ابؼبحث الأوؿ: ماىية ابؼهارات
 ابؼبحث الثاني: ماىية الاستًاتيجية

 ابؼبحث الثالث: مفاىيم حوؿ ابؼهارات الاستًاتيجية
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 المبحث الأول: ماىية المهارات  
تلعب التطورات الاقتصادية، السياسية، الثقافية والاجتماعية، والتي مست بـتلف ابؼؤسسات بدختلف أنواعها 

هوـ مناصب العمل إلذ إذ أدت إلذ انتقاؿ ابؼؤسسات من مف في تطور مفهوـ وبفارسات ابؼهارات,وبؾالاتها، دورا 
وعلى ابؼستوى الاستًاتيجي، فقد توجو التفكتَ وابػصائص الواجب توفرىا فيو لشغل مناصب العمل، مفهوـ الفرد 

لضوء حوؿ إلذ البحث عن ابؼوارد وابؼهارات التي برقق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة. وفي ىذا ابؼبحث سوؼ نسلط ا
 بطاقة تعريفية للمهارات وذلك من خلاؿ أربع مطالب.

 المطلب الأول: مفهوم المهارات 
 : ويلغالفرع الأول: التعريف ال        

 جاء في ابؼعاجم العربية تعريف ابؼهارة على النحو التالر:
أحكم الشيء, ومنو قيل: سابح  ة إذاالرجل مهار ومهر : » ابؼهارة في اللغة ىي إحكاـ الشيء, جاء في بصرة اللغة

 أمهر بو مهارة إذا صرت بو حاذقا.مهرت بو , و «ماىر
ة رضي الله عنها قالت: قاؿ رسوؿ الله صلى الله عليو وجاء في السنة في صحيح الإماـ مسلم من حديث عائش

رواه « فيو وىو عليو شاؽ لو أجراف يتعتع ابؼاىر بالقرآف مع السفرة الكراـ البررة والذي يقرأ القرآف و»وسلم: 
 مسلم.

من ابؼاىر « الذي يقرأ القرآف وىو ماىر بو»وقد ذكر الفتَوز آبادي في شرحو بغديث عائشة رضي الله عنها: 
ليو القراءة بعودة حفظو اذؽ الكامل ابغفظ الذي لا يتوقف ولا يشق عابؼاىر: ابغ ،وأف وىي ابغذؽ ابؼهارةِ
 1.«وإتقانو

ابؼهارة ابغذؽ في الشي, وابؼاىر: ابغاذؽ بكل عمل  ويقاؿ: مهرت بهذا »ذكر ابن منظور في لساف العرب أف 
 2«.الأمر أمهر بو مهارة أي صرت بو حاذقا

 :ثاني: التعريف الاصطلاحيالفرع ال
رغم استحواذ مصطلح ابؼهارات على حيز كبتَ من الدراسات والأبحاث، إلا أف جهود الباحثتُ أبشرت على 

 تعاريف بـتلفة لو وذلك حسب التخصص وبؿور الاىتماـ. 

                                                           
, جامعة زياف عاشػػور 03, العدد: 10بن شريك عمر, متٍ عبد ابغفيظ, بموذج نظري لأىم ابؼهارات ابؼرنة في بيئة العمل, بؾلة ابغقوؽ والعلوـ الانسانية, المجلد:   -1

 210بابعلفة, ص 
 185, ص 1414ابن منظور الأنصاري، لساف العرب، دار صادر، بتَوت،  -2
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ابػبرة و مزيج من على "بداية بهب وضع حدود فاصلة بتُ مفهومي ابؼعارؼ و ابؼهارات، فمصطلح ابؼعرفة يدؿ 
القيم و ابؼعلومات السياقية و بصتَة ابػبتَ التي تزود بإطار عاـ لتقييم و دمج ابػبرات و ابؼعلومات ابعديدة، فهي 

، و ىي متضمنة في ابؼنظمة و والمجتمع ليس في الوثائق و مستودعات ابؼعرفة �متأصلة و مطبقة في عقل العارؼ بها
 كيف".-ي و ابؼمارسات و ابؼعايتَ و بعبارة صربوة أكثر إنها معرفةفحسب و لكنها أيضا في الروتتُ التنظيم

حتُ يؤكد , في  والتحلي إذا انتقلنا الآف إلذ ابؼهارات فتَى البعض أنها تعبر عن بؾموع ابؼعارؼ، ابؼمارسات
سلوكيات ابؼعارؼ، القدرات وال ا "بؾموعأنه بعاد بابؽدؼ وابؼوارد لتعرؼ علىآخروف على ضرورة ارتباط ىذه الأ

 ابؼوجهة لتحقيق ىدؼ معتُ ووفقا لوضعية معينة. 

ابؼوارد، ابؼزج والتنسيق بتُ كل  حقيقة ديناميكية تتجسد من خلاؿ لأنهاابؼفهوـ تبقى ناقصة  �بهذاغتَ أف ابؼهارات 
ابؼمارسات، ابػبرات والسلوكيات في إطار  بصيغة أخرى ابؼهارات ىي "عملية مزج وبناء ديناميكي للمعارؼ

 1.بؿدد"

وتعرؼ بانها قدرة ابؼتعلم على تنفيذ أمر ما بدرجة إتقاف مقبولة ويعتٌ بدرجة الإتقاف ابؼقبولة أف تؤدي تلك ابؼهارة 
 2.على وفق ابؼستوى التعليمي للمتعلم

على أنها:" انتاج خبرة و تضافر سنوات من العمل والنشاط لتعطي في النهاية قدرة على أيضا تعرؼ ابؼهارة كما 
وتدؿ ابؼهارة على الكفاءة  بزطي الصعاب أو معابعة وضعية ما",الإبداع، والاستطاعة على التجاوب مع الواقع و 

ضرورة لازمة للحصوؿ  أو القدرة التي تتجلى في التصرؼ الفعاؿ في مواقف معينة, تعد ابؼهارة حسب مصطفي
على وظيفة و لتدرج الفرد في وظائف مناسبة على مدى حياتو الوظيفية أو فرص بقاحو. كما تعد ابؼهارات مصدرا 

 رئيسيا آخر للفروؽ الفردية في بؾاؿ العمل.
قليل بدرجة متقنة و بوقت قصتَ أف ابؼهارة ىي القدرة الفعلية التي بسكنك من أداء عمل ما كذلك بيكن القوؿ 

 أنها أبماط من السلوؾ تستدعي معرفة نظرية و قدرة على الفعل و العمل تنسيقيةعلى ذلك ؼ ويضا
بذمع ابؼهارة في تعريفها من خلاؿ التعاريف السابقة على أنها القدرة على الأداء و النشاط ابغركي في ظروؼ عمل 

 3.الوقت نفسو ىي ىادفة فيبالسرعة و الدقة و ابعودة و معينة و بؿددة، و تتميز 
 
 

                                                           
 38, ص 2015, سبتمبر 04هارات في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية, المجلة ابعزائرية للاقتصاد وابؼالية, العددقطاؼ فتَوز, شنافي نواؿ, دور ابؼ -1
 200, ص 2019فريل بظاح بؿمد ناجي, تصميم برنامج إثرائي قائم على ابؼعالد الافتًاضية لتنمية ابؼهارات, ابؼؤبسر القومي العشرين, العربي الثاني عشر, أ -2
, ص 2019, 4, عدد 6التطور بؾلد  ايد بقاة, ابؼهارات الإدارية في ضوء الفروؽ الفردية بتُ النوع بشركة سوناطراؾ بدنطقة أرزيو, بؾلة التنمية البشرية, بـبر التًبية وبز  -3

69 
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 خصائص المهارات المطلب الثاني:
انطلاقا بفا سبق من التعاريف ابػاصة بابؼهارات أبصع العديد من الباحثتُ أف ىنالك بؾموعة من ابػصائص 

 والسمات تتميز بها ابؼهارات نوجز أبنها في النقاط التالر:

اف ابؼهارات لا تكوف مفيدة للمؤسسة الا اذا كانت واعية, لكوف ادراؾ الفرد بؼا بيلكو يسمح بابغفاظ  -
 .الاستفادة الدائمة منوعليو وتطويره  ومن بشة 

 اف ابعسر بتُ التشغيل والفرد ىو ابؼهارات . -

قو الا من خلاؿ بسكن ابؼهارات ايضا الفرد من التحوؿ من وضعية عمل الذ اخرى وىو مالا بيكن برقي -
مستويتُ من ابؼهارات, وبنا مستوى من الابداع ومستوى الاسقاط, فالفرد اذا كاف في مواجهة وضعية 

عمليات اسقاط جراء مشابهة لوضعية سابقة فهو مطالب بإجديدة فهو مطالب بالإبداع اما اذا كانت 
 العامل بالنقاط فقط .ي باللجوء للقياس, مع العلم انو يوجد مستوى اخر ىو التقليد اين يكتف

 1.ارىااف ابؼهارات بهب اف بزضع للصيانة أي يتوفر الشروط الضرورية لاستمر  -

 تشمل ما يلي :  بفيزات أيضالمهارة بطس ول
الب من بؾموعة من الأداء ، وىذا العمل يتكوف في الغالقياـ بعمل ما، أو عملية معينةالقدرة علي  -1

 . البسيطة
 ، وابغركية . خليط من الاستجابات، أو السلوكيات العقلية، والاجتماعيةهارة عادة من تتكوف ابؼ -2
ارة علي أنها القدرة علي استخداـ ابؼعرفة في ، وينظر إلذ ابؼهعلي ابؼعرفة وابؼعلومات ابؼهارىيتأسس الأداء  -3

 . أداء معتُ
 . رد وبوسنو من خلاؿ عملية التدريب، أو ابؼمارسةينمي الأداء ابؼعياري للف -4
 2.معاً  عادة من خلاؿ الدقة في القياـ بو، والسرعة في الإبقاز ابؼهارىتقييم الأداء يتم  -5

 المطلب الثالث: مستويات المهارات
اتفق بعض الباحثتُ أف ابؼهارات تكوف على مستويات بـتلفة بهب أف بردد من خلابؽا وقد 

 أف ابؼهارات بردد حسب ثلاثة مستويات: A.D'irbarneتوصل

                                                           

ر, جامعة بؿمد خيضر بسكرة, كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ, ابظاعيل حجازي, مسابنة في تطوير أداة لدراسة دورة حياة ابؼهارات, بؾلة العلوـ الانسانية, العدد العاش -1
 402, ص 2006نوفمبر 

, تاريخ    https://www.starshams.com20/10/2022ابؼهارة، مفهومها، خصائصها، أساليب قياسها وخطوات اكتسابها, موقع الأبحاث العلمية,  -2
 .05, ص 11:14, س: 2024/ 22/3الاطلاع: 

https://www.starshams.com/
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أو المحاكاة، وىي ابؼهارات التي  :(Compétences d'imitation التقليد: )مهارات  - أ
تسمح للعامل بإبقاز النشاط بتقليد كيفيات العمل أو التكرار، بحيث يكوف العمل أوتوماتيكيا يتم 

حسب إجراءات خاصة معروفة. في ىذا ابؼستوى يكتفي الفرد بإعادة الفعل، و ىذا لا يستوجب معارؼ 
 واسعة.

وتسمى أيضا مهارات  :(Compétences de transpositionرات الإسقاط: )مها - ب
التّحويل حسب ىذا ابؼستوى فإف الفرد يواجو وضعيات عملية غتَ متوقعّة ولكنها تشبو نوعا ما وضعيات 

 سابقة أو معروفة فيقوـ بعمليات الإسقاط باللجوء إلذ القياس.
يواجو الفرد مشاكل أو وضعيات  :( Compétences d'innovationمهارات الإبداع: ) - ج

جديدة لد يعرفها من قبل، في ىذه ابغالة لا بيكنو التّقليد أو الإسقاط بل بهب عليو البحث عن حلوؿ 
مناسبة بؽذه التطورات أي عليو أف يبدع، استنادا إلذ رصيده ابؼعرفي ومؤىلاتو حيث تسمح لو بتحديد 

ا ابؼستوى من ابؼهارات الذي تبحث عنو ابؼؤسسات لأنو العناصر أو النقاط الأساسية للوضعية، وىذ
 1يسمح بؽا بتحقيق مزايا تنافسية طويلة ابؼدى.

 المطلب الرابع: أنواع المهارات
الذ: مهارات  التسيتَينستوى للمهارات لتعدد ابؼعايتَ ابؼعتمدة فمنهم من يصنفها حسب ابؼتصنيفات تعددت 

 استًاتيجية.ومهارات  ,مهارات تكتيكية, تقنية
 مهارات متخصصة ومهارات عامة ومنهم من يصنفها حسب التخصص الذ: 

o  التي ، و ابؼعلومات العامةوىي تلك ابؼهارات التي توفر للفرد قاعدة أساسية من  :وأساسيةمهارات عامة
بعض يو في أدائو لعملو مع ن أف تشكل الأساس الذي يعتمد علبيك، والتي غالبا ما تكوف فكرية ونظرية

 ؿ معينة قد تطوؿ فتًة التكيف أو تقصر حسب طبيعة ابؼهارةعمل أو أعما، لتلائم احتياجات التكيف
o ارات ابؼطلوبة لعمل وىي ابؼهارات التي توفر معلومات نظرية وعملية لتلائم طبيعة ابؼه :مهارات متخصصة

 2ؿ أخرى.داء أعمامن ابؼهارات ابؼطلوبة لأىا، وىذا النوع غتَ ؿ بذاتها دوف أو القياـ بأعما
 مهارات فردية ومهارات بصاعية .غتَ اف التصنيف الاكثر شيوعا للمهارات ىو: 

                                                           

 41شنافي, قطاؼ, مرجع سابق, ص  -1
 64س, جامعة زياف عاشور ابعلفة, ص مولود بكاي, عمر قرقيط, مهارات ابؼوارد البشرية وتكنولوجيا ابؼعلومات الادارية, بؾلة التنمية وادارة ابؼوارد البشرية, العدد ابػام -2
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o يعتبرىا   :فابؼهارات الفرديةAlain Ceignant  "بفارسات عملية في نشاط معتُ بدعتٌ اخر ىي
موارد متنوعة النظاـ او ادخاؿ بفارسات العامل ابؼاىر القادر على تعبئة العمل بفعالية بؼختلف وظائف 

 للعمليات بعقلانية.
o ابؼهارات التي بيتلكها الافراد واعماؿ الفريق فهي بسنح عمليات ابؼزج بتُ فهي " :اما ابؼهارات ابعماعية

القدرة على بظاع وفهم رسائل المحيط الداخلي وابػارجي للمؤسسة واقتًاح الرؤى والوسائل لسبق تطورات 
 1المحيط والتكليف معو.

 بيكن تصنيف ابؼهارات إلذ:في حتُ 
o :وىي التي تشتَ إلذ قدرة الفرد لتأدية ما ىو مطلوب منو في مهاـ متخصصة، تتطلب  ابؼهارات الفنية

معرفة معينة أو خبرة مكتسبة عن طري التكوين أو ابػبرة العلمية )ابؼمارسة(، فهذه ابؼهارات تسمح 
تارة تبعا للمهاـ الواجب أداؤىا. إذف فهذا النوع بالاستعماؿ الفعاؿ للطرؽ والأساليب والإجراءات ابؼخ

من ابؼهارات يرتبط أساسا بالتعامل مع الأشياء ابؼادية والعمليات، وتشتَ ىذه ابؼهارات إلذ القدرة على 
 استخداـ الوسائل والأدوات والإجراءات ابػاصة بإبقاز العمل.

o :مع الآخرين بطريقة جيدة؛ بحيث تكوف ىنا  وىي التي تشتَ إلذ القدرة في التعامل ابؼهارات الإنسانية
للفرد القدرة على كسب ثقة الآخرين وودىم والتزامهم وولائهم، وىذا يتطلب قدرة على الاتصاؿ 

، خاصة  والتحاور والاجتماع، فهذه ابؼهارات في الوقت ابغالر تعتبر بالغة الأبنية بالنسبة للمديرين اليوـ
 مع الانفتاح العابؼي؛

o تشتَ ىذه ابؼهارات إلذ القدرة على التنسيق وبرقي التكامل والربط بتُ الأنشطة  فكرية:ابؼهارات ال
ومصالح ابؼؤسسة من خلاؿ النظر إلذ ابؼؤسسة بدنظور شمولر، وفهم مدى اعتماد نشاط على الآخر، كما 

 تتضمن ابؼقدرة على التفكتَ ابؼنطقي والنظر إلذ الأمور بشكل سليم وابزاذ القرارات؛
o حيث كل الأفراد في حاجة إليها حتى يكونوا فعالتُ في أعمابؽم، وبيكن بؽذه ابؼهارات  ت أساسية:مهارا

 أف تكتسب عن طريق التكوين والتطوير.
o :2.حيث تسمح بالتمييز بتُ أصحاب الأداء ابؼرتفع والأداء ابؼتوسط مهارات تفاضلية 

 
 

                                                           
 128, ص 2013العدد الثالث عشر, جامعة بسكرة, ابعزائر, جواف  -بؼهارات في برقيق الأداء ابؼتميز, أبحاث اقتصادية وإدارية شنافي نواؿ, دور تطوير ا -1

شهادة ابؼاستً,  , مذكرة مقدمة لنيل-قابؼة-سليماني فوزي, أثر إدارة ابؼعرفة على برستُ مهارات ابؼوظفتُ دراسة ميدانية بابؼركب  الصناعي والتجاري مرمورة ىيليوبوليس  -2
 39, ص 2022قابؼة, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, قسم: علوـ التسيتَ, بزصص: إدارة أعماؿ,  1945ماي  8جامعة 



 الفصل‌الأول‌:‌الإطار‌المفاهيمي‌للمهارات‌الإستراتجية

8 
 

 المبحث الثاني: ماىية الاستراتيجية
تعتبر الاستًاتيجية من أىم ابؼواضيع التي تشد اىتماـ الباحثتُ والدارستُ في بؾاؿ إدارة الأعماؿ، كما تثري    

اىتماـ ابؼؤسسات، فمن خلاؿ اعتمادىا على التحليل البيئي أي دراسة بـتلف ابؼتغتَات في البيئة الداخلية والبيئة 
وابراذ قرارات استًاتيجية تؤثر على أىدافها ومدى قدرتها على  ابػارجية للمؤسسة تتمكن من برديد ابذاىها العاـ

بيها,  اتيجية وما ابػصائص التي تتميز برقيق ابؼزايا التنافسية. فمن خلاؿ ىذا ابؼبحث سنتطرؽ إلذ مفهوـ الاستً 
خلاؿ  , وما مبرراتها وذلك منكذلك التحدث حوؿ بؿتوياتها من خلاؿ الأبعاد التي تعتمد عليها الاستًاتيجية

 ابؼطالب الأربعة في ىذا ابؼبحث.
 الاستراتيجية وخصائص المطلب الأول: مفهوم  

 الفرع الأول: مفهوم الاستراتيجية     
 Stratèges استًاتيجيو" إلذ كلمة اليونانية Stratégieالكتاب أصل كلمة " استًاتيجية  يرجع الكلمة:أصل 

 وتعتٌ فنوف ابغرب وإدارة ابغرب وإدارة ابؼعارؾ.
 1ع ابػطط وإدارة العمليات ابغربية.ويشتَ قاموس ابؼورد الاستًاتيجية على أنها تعتٌ علم أو فن ابغرب أو وض

تعتٍ "فن قيادة ابغرب من قبل ابعنرالات أو ىيئة أركاف ابعيش" أو "فن نقل القوات  ستراتيجية:الاتعريف 
والذ ارض ابؼعركة من اجل اكتساب ميزة تنافسية بسكنها من الفوز على الأعداء", والأف لد يعد  وابؼعدات من

استخداـ الاستًاتيجية قاصر على العمليات العسكرية فقط، بل بقد أف استخدمها قد امتد الذ كافة علوـ 
 2.وميادين ابغياة

 اساسػية وابرزىا :وىناؾ عدة تعريفات "للاستًاتيجية" تركز كل منها علي جوانػب 
علم وفن وضع ابػطط العامة ابؼدروسة بعناية وابؼصممة بشكل متلاحػق ومتفاعل ومنسق لاستخداـ ابؼوارد بفثلة 

 .ة والقوة لتحقيػق الأىداؼ الكبرىفي بـتلف أشكاؿ الثرو 
الأقصى للسياسات علم وفن استخداـ القوى السياسية والنفسية والعسكرية لدولة أو بؾموعة دوؿ لتقدنً الدعم 

 . تتبناىا في السلاـ أو في ابغربالتي

                                                           
 17عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي, الادارة الاستًاتيجية بؼواجهة برديات القرف ابغادي والعشرين, جامعة ابؼنصورة, د/ط, د/س, ص  -1
 17, ص 2023رضا حلمي بظور, الادارة الاستًاتيجية للعمليات الاساسية بابعامعات,  -2
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علم وفن عمليات التخطيط اللازمة لتعبئة ابؼوارد والإمكانيات وتوجيػو السياسات واستخداـ الأدوات لدولة أو 
تفق عليها من قبل بؾموعة من الدوؿ في كافػة الظػروؼ بؼواجهة موقف معتُ من أجل برقيق الأىداؼ القومية ابؼ

 1.اقع في شكل خطط وبرامج ومشروعات، وتتمثل في الو هات ابؼختصةابع

في حتُ يعرؼ بؿمد عبد الغتٍ الاستًاتيجية على أنها عملية خلق وضع متفرد للمنظمة, ذي قيمة لعملاتها من 
 خلاؿ تصميم بؾموعة أنشطة بـتلفة عما يؤديو ابؼنافسوف.

نافسة, فجوىرة ابؼنافسة يقوـ أيضا على برديد واختيار ما لن وىي ابؼفاضلة والاختيار بتُ البدائل وطرؽ وأسس ابؼ
 2بتُ أنشطة ابؼنظمة بعضها مع بعض. تفعلو ابؼنظمة. وىي عملية إحداث تنسيق ودعم متبادؿ

 الفرع الثاني: خصائص الاستراتيجية  
وإف الاستًاتيجية كغتَىا من ابؼفاىيم الاقتصادية برمل بصلة لكل مؤسسة وإدارة استًاتيجية خاصة بها تعتمد عليها 

 :أربع خصائص أساسية وىي يجب أف تتميز أو تشتملففعالة لكي تكوف ناجحة و من ابػصائص 
 :الأىداؼ البسيطة طويلة الأجل .1

إف الأساس الذي تقوـ عليو أي استًاتيجية خاصة بالنشاطات التجارية بؼؤسسة من ابؼؤسسات ىو وضوح  
الأىداؼ، وعلى ىذا، فإنو إذا لد يتوفر برديد واضح للأىداؼ، فلن يكوف في استطاعة الاستًاتيجية أف توفر 

 ابذاىاً ثابتاً فيما يتعلق بأي موضوع من ابؼوضوعات .
 نافسية:برليل البيئة الت .2

إف من أىم عوامل بقاح ابؼؤسسة قدرتها على برديد حاجات غالبية ابؼستهلكتُ في المجتمع، الشيء الذي يوفر بؽا  
 مكانة في السوؽ إف ىي وضعت إرضاء العميل وسعادتو كهدؼ أساسي من أىدافها .

 :التقييم ابؼوضوعي للموارد .3
ردىا وإمكانياتها الأساسية، وتتضمن ىذه الإمكانيات يعكس النجاح الذي برققو ابؼؤسسة مدى إدراكها بؼوا 

ة والقدرات السمعة التجارية ابؼرتبطة بابؼؤسسة وعلامتها التجارية، وقدرتها على برفيز العاملتُ، وعلاقتها ابعيد
 بابؼوردين ونظم مراقبة ابعودة.

 
 

                                                           
 06, ص 2018مصعب حبيب مرحوـ ابؽاشمي, مفاىيم استًاتيجية, الدفعة الثانية ماجستتَ ودكتوراه بالبحث,  -1
, مركز تطوير الأداء والتنمية, مصر ابعديدة, د/ط, -وابؼستقبلكيف تربط بتُ ابغاضر   -بؿمد عبد الغتٍ حسن ىلاؿ, مهارات التفكتَ والتخطيط الاستًاتيجي -2

 11, ص 2007/2008
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 :التنفيذ ابؼؤثر للاستًاتيجيات .4
لا بيكن أف برقق أكثر الاستًاتيجيات دقة النجاح ابؼطلوب ما لد يتم تنفيذىا بصورة صحيحة ومؤثرة ويتطلب  

التنفيذ ابؼؤثر للاستًاتيجية توفر السيطرة والقيادة، ونعتٍ ىنا ابؽيكل التنظيمي والنظم الإدارية التي تتضمن الالتزاـ 
 تعبئة ابؼوارد اللازمة لتحقيق ىذه الاستًاتيجية. والتنسيق من جانب العاملتُ كافة، بالإضافة إلذ

إف الاستًاتيجية ابػاصة بأية مؤسسة والتي تهدؼ إلذ برقيقها تتضح من خلاؿ الأىداؼ الكثتَة التي تقوـ الإدارة 
بوضعها وابؼبادئ التي يتم وضعها كأساس للعمل، ومن خلاؿ السياسات التي تضعها ابؼؤسسة خاصة فيما يتعلق 

 مات الوظيفية. وتتلخص ىذه ابؼبادئ والأىداؼ في الآتي:بالتنظي
 الاىتماـ بتوفتَ ابغاجات الأساسية للعملاء وإرضاءىم - 
 ابعودة العالية والسعر ابؼناسب .الاىتماـ ب -
رغبة ابؼؤسسة في إحكاـ ابؼراقبة والتحكم في كل مراحل جوانب العملية الإنتاجية وعملية عرض منتجاتها  -

 وبضائعها .
تطبيق ابؼؤسسة للاستًاتيجية ابؼوضوعة من خلاؿ نظاـ الإدارة الذي يؤكد على احتًامو بعميع العاملتُ وثقتو  -

 1.الاىتماـ بدصالح ىؤلاء العاملتُ فيهم، إلذ جانب
 المطلب الثاني: المبادئ الأساسية ومحتويات الاستراتيجية

 الفرع الأول: المبادئ الأساسية للاستراتيجية   
مع ابؼؤسسة، و  ستًاتيجيةناء ابال كل بؿتوى عاـتشل أف توضع مبادئ إرشادية جامدة ولا تتغتَ كافبة بدلصعو من ا

في صياغة للاستًشاد بها يضع مبادئ أساسية  ( أفLiddel Hart) ومنهم ، لباحثتُالك حاوؿ بعض ذ
 وىي:ستًاتيجية لاا

 إف عدـ الغايات هذىغ لو ستخدمة في ببؼتاحة كابؼا لسائلو غايات مع الا كيفتت من الضروري أف ،
 غاياتق تحقيلارد بؼو در في اى لذإما إ هدفة يؤديستبؼغايات الستخدمة مع ابؼا لسائلو ا نسجاـاو  ئمةلام

بؼؤسسة ا تستطيع لتتُ لاابغتا الغايات، في كلغ الو ى بلع ل لا تقوىسائكس تستخدـ و علا متواضعة أو
 ر .أف تتطو 

                                                           
,  -بابؼسيلة -ة بؿمد بوضياؼ ختيم بؿمد العيد, إدارة ابعودة الشاملة واستًاتيجية ابؼؤسسة دراسة ميدانية بؼؤسسة سونلغاز, مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاجستتَ, جامع -1

 .19-18, ص 2009لتسيتَ والعلوـ التجارية, قسم العلوـ التجارية, كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ ا
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 لتنبؤ لا يعتٍ ية اا في عملاستيعابه بؼستخدمة والتي لد يتمت ابغالامع ا عةبؼوضو طط ابػا فييكت إف
، إفستًاتيجي االا هبذالاا فقداف ستًاتيجية لاالة واقعية ، في حتُ أف حا لبسث هذى يفيكتلية العم بؼرسوـ

 . بؼديرينا يبقى في عقوؿ ل والذيعملل كريفلطار الإا لبسث
  في لعمللاقعية بغدوث دوف وضع تصورات و ية في الاحتما لأق لتي تبدوا لعملات اىابذا ؿابنإعدـ 

 .كةرببؼابؼربوة و فاجئات غتَ ابؼؤسسة ابؼب انذا بهى ها، إفثلة حدو حا
 نت ىذه اكة، خاصة إذا  لضئيلة و يلمة قبؼقاو ا اهفي كوفتي تلا لعملات اىاستثمار ابذا لضرورةا من

 .وترمي برقيق لذيقع ابؼو او  اهدافى ألذؤسسة إبؼا لصىات تو بذالاا
 عدد كبتَ من يبدو مهما أخد ابذاىات العمل التكتيكية والتي تؤدي إلذ مزيد من البدائل المحققة ل

 .بؼوضوعةا ؼداىلأا
 تلاابغا تماشىقفي يتقع في إطار مو  ، وىذهةنمر  وفدفة تكهستبؼاقع غتَ ابؼو ابػطط و ا كد من أفتألا 

 للوضع الراىن.ا هييفكت هلتسلعديدة ؽ ارد بطر بؼو شر انظيم ونب تلتي تتطلابؼستجدة و ا
 متعدد لة عملي في حابؽا ،وىقع فريد بغماية مو ؤسسة بؼارد الضروري عدـ وضع بصيع مو ا من 

 .ىاتبذاالا
  ها فسن لسائلو اليب و سالأا ها باستخداـفسبنطريقة لبا قسابلقع ابؼو ى الع لكرة ،وابؽجوـإعادة اعدـ

 1.بؼواردايب كتعزيز لسالأبذديد ا لضروري اومن 
 الفرع الثاني: محتويات الاستراتيجية

لقد أسهم العديد من الباحثتُ في توضيح مضامتُ وبؿتويات الاستًاتيجية وذلك من خلاؿ برديد أبعادىا, ومن 
 ثم تقدنً مفهوـ يتلاءـ مع ابؼنظمة والبيئة التي تتعامل معها, وعليو بيكن برديد الأبعاد كالآتي:

 متطلبات البيئة .الانسجاـ والتوافق مع  -

 ابؼلائمة وفق ابؼوارد والامكانات ابؼتاحة للمنظمة  -

 درجة القبوؿ بابؼخاطر  -

 توافق الاستًاتيجية مع الافق الزمتٍ ابؼختار  -

 بعد تنسيق وتكامل للقرارات وبمط صناعتها في ابؼنظمة  -

                                                           
, مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً, -فرع جنراؿ كابل بسكرة  -سهتاؿ زرزور, دور استًاتيجيات التنافسية في برقيق ابؼيزة التنافسية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل  -1

 14, ص 2012وعلوـ التسيتَ, قسم: علوـ التسيتَ,  , كلية العلوـ الاقتصادية–بسكرة –جامعة بؿمد خيضر
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 للمنظمة, والاىداؼ بعيدة الامد والشاملة الوسائل الاساسية لتكوين الغرض او الغاية الرئيسية  -

 برديد المجاؿ او القطاع الاساسي للمنافسة  -

 لي لتحقيق ميزة تنافسية دات ابػارجية والقوة والضعف الداخمدى الاستجابة للفرض والتهدي -

  )ابهاد صيغ بـتلفة ضمن نظاـ للمهاـ في ابؼستويات الثلاث للاستًاتيجية )الشامل, الاعماؿ, والوظائف -

 برديد ابؼسابنة الاقتصادية وغتَ اقتصادية التي تروـ ابؼنظمة برقيقها بؼختلف اصحاب ابؼصالح  -

 بؾموعة بؿتفلة من الانشطة التي تتباين عن انشطة ابؼنافستُ  -

 برديد ابؼركز التنافسي للمنظمة  -

 ابؼفاضلة والاختيار من بتُ البدائل وطرائق واسس ابؼنافسة  -

 دمو الاخروف برديد واختيار مالد يق -

 ابؼوائمة بتُ الانشطة, فالتناسق بتُ الانشطة يضمن بقاء ابؼيزة التنافسية ودبيومتها  -

 1بنية الفاعلية التشغيلية للمنظمة.ا -
" اف الاستًاتيجية الفاعلة برتوي على ثلاث عناصر اساسية تتضمن الغايات والاىداؼ ابؼطلوب برقيقها, والقوى 

 منو, وسياقات النشاطات الرئيسية "التي توجو النشاط او برد 
مكونات  تعطي بـتلفوبيكن استعراض ابعاد الاستًاتيجية بصورة شمولية من خلاؿ تباين اف ىذه الابعاد 

 :الاستًاتيجية وكما برتوي على

 : بدعتٌ الانشطة وابؼوارد والتكنولوجيا, واختيار الاسواؽ والبيئات التي تعمل فيها ابؼنظمة المجاؿ -

 : وتعتٍ برديد درجة ابؼركزية واللامركزية في العمل, وانشاء ابؽيكل والاجراءات وديناميكية العمل تالعمليا -

: والاساليب والوسائل وابؼتضمنة اساليب التحليل الاستنباطي والاستقرائي, والريادية , والتفكتَ الطرؽ -
 النظامي وابؼنهجية .

بردد ابعهات ابؼسؤولة, وفيما كانت جهات متخصصة ذه ابعهات ابؼسؤولة عن وضع الاستًاتيجية : وى -
 او الادارة العليا, او بصيع العاملتُ في ابؼنظمة .

 ابؼدى الزمتٍ : والذي يوضح ابؼدى الذي تغطيو الاستًاتيجية  -

                                                           
 39, ص 2007, 01لتوزيع, عماف, ط/ طاىر بؿسن منصور الغالبي, وائل بؿمد صبحي إدريس, الادارة الاستًاتيجية منظور منهجي متكامل, دار وائل للنشر وا -1
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الفلسفة الفكرية: بدعتٌ ىل توجد خطة ذات مضموف شمولر اـ تقارير متنوعة, ووىل بذري ضمن اطار  -
 اـ في ضوء بموذج بؿدد  فكري لدى ابؼديرين

المحتوى: اف بؿتوي الاستًاتيجية قد يقع في اطار استًاتيجية تنويع او تركيز على حقل النشاط اـ بمو بطرؽ  -
 متعددة او بـتارة 

التطوير الداخلي اـ الاثنتُ  التنفيذ: ىل تنفذ الاستًاتيجية وابػيارات الواردة فيها من خلاؿ الاستحواذ اـ -
 1معا.

 وعيوبها الثالث: مبررات وحدود الاستراتيجيةالمطلب 
 الفرع الأول: مبررات الاستراتيجية   

 وجودىا وىي: بذدر الإشارة إلذ أف ىناؾ بطسة مفاىيم أساسية تعطي للاستًاتيجية مبرر
  تتضمن الاستًاتيجية وجود مشروعٍ ذي طابعٍ شمولر، يستخدـ عدداً كبتَاً من العوامل والأشػخاص

 فتًةٍ زمنية طويلة بدستقبل ابؼؤسسة.ابؼرىونتُ ل
  . تنفيذ ابؼشروع يستوجب عدة تصرفاتٍ في إطار صراعٍ مع الغتَ، ومنافسةٍ منسقة حسب قواعد بؿددة

نتيجة ىذه التصرفات ليست معروفةً مسبقا؛ً فهي تنطوي على فرصٍ للنجاح، ولكن أيضاً على أخطػارٍ 
 للفشل؛ فهي خاضعةٌ للشك.

  نشاىده  وبكػسو حولنػا،  ثابتاً، بل على العكس من ذلك، يتسم بالتغتَ والتغيتَ : تغتَابؼشروع ليس
 وبهب علينا التكيف معو، ومن جهةٍ أخرى تغيتَ بكدثوُ إذا رأينا ذلك ضرورياً.

 2و النجاح، أو الفوز، أو الانتصار.ابؽدؼ النهائي والمحصلة النهائية للعمل ى 

 الاستراتيجيةالفرع الثاني: حدود 
 إف الاستًاتيجية تصادؼ بعض ابؼشاكل، لذا ىناؾ حدود نذكر منها:

التعقيد والصعوبة في الإعداد : إف الاستًاتيجية ترتبط بالأىداؼ والسياسات ابؼتعلقة بابؼؤسسة وبابػطط  -
 تخطيطؼ والداىلأا كل منرتباط  لا لية صعبة ومعقدة. وكذلكا عمنهم لومنهجية التسيتَ وىذا بهع

 لرئيسي وىوا لعاملمات مرتبطة بالو عابؼ هذبؼؤسسة، وىا لداخ لومات سواء من خارج أوعبؼستًاتيجية باوالا

                                                           
 40الغالبي, إدريس, مرجع سابق, ص  -1
البشرية في ابؼؤسسة الاقتصادية جالة مؤسسة سونطراؾ, أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه, جامعة ابعزائر, كلية العلوـ حسيػن يرقي, استًاتيجية التنمية ابؼوارد  -2
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 ماتلو عبؼا نظاـير بغد بتطو ذا الص منهتخلؤسسة ابؼا لغموض وابؼفاجئة، وبراوؿتميز بابؼاؾ و تحر بؼا لعاملا
 ستًاتيجية.لية الافعا أقصى درجة من لذإ لوصوؿا بابؽيسمح  لامكتبؼتخطيط الاو   ،ؼداىلأإعداد ا ونظاـ

لذ إلك قد تؤدي بذنة و بة غتَ مر لا صنهأ كثتَا ما تواجو الاستًاتيجية انتقادات على: كانية نقص مرونتهاإم -
لية عتبار فيعمي لا تأخذ بعتُ الاىا وىفيذناء تنؤسسة أثبؼى التي قد تعرض علفرص الا لاستفادة منا عدـ

 عداد.لإد انا عدتهلبي رغم جو سلاتائج الاستًاتيجية في الابذاه ن تغيتَ لذإ الإعداد، بفا يؤدي

عارضة بؼاىي ستًاتيجية ق الافي تطبي بؼستَوفا اهتي يصادفلا قائلعو ا ىمأ كانية ابؼعارضة عند التنفيذ : منإم -
بعض ها من اسطة رفضكوف جزئية أو جذرية بو عارضة قد تبؼا هذنفيذ وىتليات الف مستو ا بـتههاجلتي تو ا
 ؤسسة.بؼفراد بالأا

قضاء لاكن مبؼا ليس منبة لصعو انفيذ، إلا أنهذه تلبة في الر صعو تالبالإعداد و بة في اىناؾ صعو  ولذلك فإف
ل راحبؼالف عتبار في بـتىا بعتُ الاتأخذ ف منها أوتخفيل الذتسعى إ بؼؤسسة أفى الع ها بساما، فإفيلع
 1.ستًاتيجيةالا

 الاستراتيجيةالفرع الثالث: عيوب 
 بيكن اعتبار أف وقوع عيوب الاستًاتيجية في أي مؤسسة بردث عند التوازف في أحد الأقطاب التالية:

 :التطبيق الصارـ للإجراءات قطب الأسس 
 فالأسس العامة النابذة عن ابػبرة تصبح واجبات حتمية وقوانتُ جامدة دوف آفاؽ.

 :الإنتاج ابؼفرط للنماذج قطب الواقع 
  الاىتماـ بابؼاضي وبذلك النسخ ابؼطابق للأحداث السابقة.وذلك عبر
 :أو عامل التقليد قطب النظر 

 الإكثار في التجديدات والغرؽ في إعطاء حلوؿ مصطنعة.
  :استطالة ابؼنحنيات.قطب التكيّف 

 2وذلك عبر الإبداع دوف اعتبار ابؼاضي وجعل القرارات الاستًاتيجية آلية.
 وأىدافها لاستراتيجيةأىمية االمطلب الرابع: 

                                                           
, alquran.com-https://www.ahl  ,02/10/2022رضا البطاوي, مقاؿ إلكتًوني بعنواف: " قراءة في بحث الاستًاتيجية ومراقبة التسيتَ", نشر في  -1

 15, ص 19:35, س 21/03/2024مصر, تاريخ الاطلاع: 
زائر, كلية ابؼاجستتَ, جامعة ابععريس الطاىر, التحكم في قيادة ابؼؤسسات بواسطة لوحات القيادة الاستًاتيجية دراسة حالة "مؤسػػػسة بريد ابعزائر", مذكرة لنيل شهادة  -2
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 الفرع الاول: أىمية الاستراتيجية
تبرز ابنية الاستًاتيجية بعدىا الوسيلة التي تستطيع ابؼنظمة عن طريقها الاستجابة للتحػديات التػي تواجهها فضلًا 

ف عن اعتمادىا في ابزاذ قرارات تعكس افضل البدائل وابػيارات وتطبيق أنظمة كفوءه في ابقاز العمل ذلك لا
ىي الطريق لتحقيق ابؼيزة التنافػسية للمنظمػة واف برقيق ىذه  competenceDistinctive-ابؼقدرة ابؼميزة 

 ابؼقدرة يتم عن طريق الاستًاتيجيات التي تربط بتُ ابؼنظمة وبيئتها.
ابؼوارد ابؼالية  وتتجلى ابنية الاستًاتيجية على اساس اف القرارات الاستًاتيجية ىي القرارات التػي تهػتم بتوزيػع

والبشرية والتي تؤثر في التًكيب السياسي والوضع القانوني للمنظمة ورسم ابػطط لتي تأخػذ بعتُ الابنية بصيع 
 ابؼخاطر التي قد تتعرض بؽا ابؼنظمة.

لبيئة وتضع وتبرز ابنية الاستًاتيجية بانها إطار مستقبلي تعتمده الإدارة العليا في ابؼنظمة فػي ضػوء دراسػة متغتَات ا
ابػطط والسياسات والبرامج والاجراءات لتنفيذ تلك الاستًاتيجية للوصوؿ الذ الاىداؼ التي تم برديدىا، اذ اف 

انتهاج استًاتيجية جيدة يقتًف بتنفيذ جيد يؤدي بالتأكيد الذ برقيػق ابؼنظمػة بؼيػزة تنافسية نسبية على الآخرين عن 
 ستغلاؿ الفرص وبؾابهػة التهديػدات والتغلب على ابؼنافستُ.طريق تطوير وبناء القدرات من اجل ا

 وبشكل عاـ بيكن تأطتَ ابنية الاستًاتيجية للمنظمة بدا يأتي:ػ
 الاستخداـ السليم بؼوارد ابؼنظمة. .1
 ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼتعلقة بدتغتَات البيئة ابػارجية. .2

 قد تتعرض بؽا ابؼنظمات وبالتالر تطػوير وبرستُ التقليل قدر الامكاف من حالات عدـ التأكد وابؼخاطر التي
طها اعمابؽا حيث تسعى ابؼنظمة عن طريق ىذه الاستًاتيجية الذ برقيق زيادة فػي بـرجاتهػا وزيادة مستوى نشا

 1بهدؼ برقيق دبيومتها وبقائها.
 : أىداف الاستراتيجيةالفرع الثاني

ابؼالية وغتَ ابؼالية المحددة التي تهدؼ الشركة إلذ برقيقها خلاؿ فتًة الأىداؼ الاستًاتيجية ىي الأىداؼ والنتائج 
زمنية بؿددة، وعادة ما تكوف خلاؿ السنوات الثلاث إلذ ابػمس القادمة. تسعى الاستًاتيجية إلذ برقيق بؾموعة 

 من الأىداؼ من أبرزىا الآتي:
 د كافة ابعوانب التي تتألف منها.دراسة الوضع القائم للأعماؿ التي ستقوـ بتنفيذىا، ومن ثم بردي 
 .حصر الوسائل و الطرؽ التي سيعتمد عليها من أجل تطبيق، وتنفيذ ىذا العمل 
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  برديد أوجو الضعف والقوة التي ترتبط بالاستًاتيجية ابػاصة بالعمل والسعي بؼعرفة الأسباب التي أدت إلذ
دة بفكنة من نقاط القوة بالشكل الذي القصور، و بؿاولة علاجها، و أيضا بؿاولة برقيق أقص ى استفا

 يؤدي في نهاية الأمر إلذ التوازف وبرقيق النتائج ابؼرجوة.
 .بؿاولة تهيئة ابعو والظروؼ ابؼناسبة من أجل القياـ بتطبيق الاستًاتيجية بدا ىو مطلوب منها 
  الاستًاتيجية من برديد بؾموعة من الأىداؼ ابؼرحلية للوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ الأساسية التي وضعت

 أجلها
إف أي مسعى استًاتيجي يربط بشكل كبتَ بتحديد الأىداؼ ابؼراد برقيقها ومن ىنا يظهر جوىر الاستًاتيجية 

 وابؽدؼ أيضا يعتبر نهاية مطاؼ نشاط ابؼؤسسة في بؾاؿ معتُ الذي ينعكس أثره على ابعانب ابؼادي.
لا تتعلق بنتائج ابؼؤسسة في المجتمع، بل درجة وابذاه بكو ىذا إنتاج الثروة وتوزيعها وبزصيصها، كما أف الأىداؼ 

الأختَ ولا بيكن أف تكوف الأىداؼ بعيدة عن اختيار مستويات من ابؼردودية والكفاءة، ولقد أكدت بعض 
 التجارب أف الربط بتُ الأىداؼ وإعداد ابػطة الأساسية يقدـ سهولة وسلامة.

ي أىداؼ وغايات، فهي تبحث عن برقيق حالة بؿببة ولكن تتوقف حالة وباعتبار القومية الاقتصادية نظاـ ذ
 ابؼؤسسة بعاملتُ، الأوؿ عملها والثاني حالة بزطيطها." 

 1بالقطع ىدؼ أي مؤسسة وإدارتها في الرأبظالية ىو ابؼكسب أي الربح وليس أي شيء أخر.
 المبحث الثالث: مفاىيم حول المهارات الاستراتيجية

ة ابؼفاضلة بتُ استًاتيجيتي التمييز و بزفيض التكلفة لتحقيق أفضلية تنافسية من خلاؿ إنشاء مهما كانت نتيج
القيمة، فإف ابؼؤسسة لن تستند إلذ بؾرد امتلاكها للموارد الطبيعية وابؼالية والتكنولوجية فحسب، بل وبشكل 

تعظيم الاستفادة من ىذه ا على نوعيات خاصة من ابؼوارد البشرية بستلك القدرة على ēأساسي على وفر
ابؼوارد...، ونقصد بذلك ابؼهارات الاستًاتيجية. في ىذا ابؼبحث مكوف من أربعة مطلب سنتطرؽ إلذ مفهوـ 

 وخصائص ابؼهارات الاستًاتيجية, أيضا معرفة مستويات وأبنية وأىداؼ ىاتو ابؼهارات.
 تعريف المهارات الاستراتيجية المطلب الأول:    

الاستًاتيجية على أنها " مزيج من ابؼعارؼ، ابؼهارات الفردية، وبـتلف ابؼوارد، و تنتج عن التنسيق  عرفت ابؼهارات
وبذميع الأفضليات بتُ ابؼهارات الفردية "، وبعبارة أخرى  فاف ابؼهارة الاستًاتيجية تأتي من الطريقة التي يتمبها 

معينة، بفا يؤكد على أف ابؼهارات الاستًاتيجية تعد خلق تكامل ما بتُ ابؼهارات الفردية من خلاؿ آليات تنسيق 
 مهارات بصاعية. -حسب بعض الباحثتُ -بالضرورة
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كما عرفت أيضا على أنها ابؼورد الاستًاتيجي الذي يسمح للمؤسسة بإنشاء ابؼعارؼ و ابػبرات في الأنظمة   
تساىم بطريقة تفستَية  مهارات أساسية Hamelو  Prahaladية، القيم و ابؼعايتَ واعتبرىا تَ يسالتقنية و الت

 2في القيمة ابؼضافة للمنتوج النهائي.

وصفت أيضا ابؼهارات الأساسية بأنها: " القابليات الأساسية التي تعد مركز العمليات الرئيسية للمنظمة و التي 
 تسمح بتوليد ابؼنتجات و ابػدمات ابعديدة"
قلب ابؼهارات أو قطب ابؼهارات, وعرفت بأنها نتيجة نسق تعلم وقد أطلق الباحثوف على ابؼفهوـ أيضا تسمية 

بصاعي للمنظمة خاصة فيما يتعلق بالتنسيق بتُ بـتلف أنشطة الإنتاج وإدماج بؼختلف الأبماط من التكنولوجيا، 
ة إذ أف قطب ابؼهارات يقوـ بتجميع ابؼهارات التكنولوجية، التنظيمية، مهارات الاتصاؿ..., كما يسمح للمؤسس

بالاختلاؼ عن غتَىا والدخوؿ إلذ أسواؽ جديدة وابغصوؿ على الأرباح. إذف فابؼهارة الأساسية ىي تركيب لعدد 
من ابؼهارات الثانوية أو الفردية ابؼبنية على التنظيم و التكنولوجية ابؼتحكم فيها، و ابؼؤسسة تستفيد منها في سبق 

 1ابؼنافستُ من خلاؿ بذديدىا مع الزمن.
 الثاني: خصائص المهارات الاستراتيجية المطلب  

اعتمادا على ابػصائص ابؼوضحة وفق نظرية ابؼوارد وابؼهارات )القيمة، الندرة، عدـ قابلية النسخ و التقليد، عدـ 
، فحتى تكوف ابؼهارات استًاتيجية بهب أف تتميز بثلاثة خصائص دـ قابلية ابغركة، قابلية الدواـقابلية الاحلاؿ، ع

 وىي:
تتميز بها ابؼؤسسة دوف غتَىا، وتكوف صعبة التقليد بفا بهعل صفة احتكارىا من قبل ابؼؤسسة دائمة، أف  - أ

حيث أف ابؼهمة الأولذ للمؤسسة التي تسعى أو ابغيازة للموارد لتحقيق ميزة تنافسية ىي السبق في الشراء 
(preemption ( .النادرة والتي تعتبر ابؼها ارت أبنها 

 للزبائن )من خلاؿ ابؼنتجات و ابػدمات ابؼقدمة(.بسنح قيمة كبتَة  - ب
تغذي بـتلف عروض ابؼؤسسة في الأسواؽ أي بستاز بابؼرونة فلا تقتصر مسابنتها على ابؼنتجات ابغالية،  - ج

 بل بيكن أف تساىم في بسييز ابؼنتجات ابعديدة أيضا.
التنافسية للمؤسسة في كل منتوج بّؿدد أو خاص، بل تقوي الوضعية  بزص ت الأساسية لابؼهاراا - د

 تشكيلات ابؼنتجات و ابػدمات.

                                                           
 –دراسة حالة: بؾموعة من ابؼؤسسات, أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه, جامعة بؿمد خيضر بروبة فهيمة, دور تسيتَ ابؼهارات الاستًاتيجػية في بسيز ابؼؤسسة  -2

 14, ص 2019, كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, –بسكرة
 .14بروبة فهيمة, مرجع سابق, ص  -1
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 2ابؼهارات الأساسية بؽا فتًة حياة تفوؽ دورة حياة أي منتوج. - ذ
 المطلب الثالث: مستويات المهارات الاستراتيجية  

ولأنها تقوـ على الإدماج و التنسيق  بدجموعة أو فريق عمل، -غالبا–ة وفق ما سبق تتعلق ابؼهارات الأساسي
 بتُ ثلاثة مستويات من الإدماج ىي: Quelinلمعارؼ و ابؼوارد فقد ميّز  ل

( يضم ابؼهارات ابؼرتبطة مباشرة بالأنشطة العملية العادية للمؤسسة  élémentaire) مستوى أولر: -
 )عمليات الإنتاج(.

( يضم مهارات متخصصةّ  بؾمعة في وظائف معينة )التسويق،  intermédiaire) مستوى وسطي: -
 الإنتاج ...(.

(يضم ابؼهارات التي تؤثرّ على ابؼؤسسة ككل و لا بزص وظيفة بؿددة أو  supérieur) مستوى أعلى: -
 1عملية ما وىو ابؼستوى الذي تظهر فيو ابؼهارات الاستًاتيجية )عمليات ابزاذ القرار(.

 ه ابؼستويات ىنالك مستوى استًاتيجي ينبثق عنو، كما يلي:وعلى كل مستوى من ىذ
 :يتم في ىذا ابؼستوى بفارسة الفعل الاستًاتيجي التخطيطي للمؤسسة ككل  مستوى الاستراتيجية العليا

من قبل الإدارة العليا، ويتم التًكيز على تطوير مزيج من النشاطات والابذاىات الإدارية التي تتعلق بكل 
ت ما بهري في ابؼؤسسة من نشاطات وبفارسات إدارية وإنتاجية، كما يتم التًكيز على ابزاذ القرارات ذا

العلاقة بعمل ابؼؤسسة، ومنتجاتها وأسواقها القائمة وابؼستقبلية ومستويات التدفقات ابؼالية من الوحدات 
ؾ إبصاع على أف كما أف ىنا ،وعلاقة ابؼؤسسة مع الأطراؼ الأخرى في البيئة ابػارجية. الإنتاجية وإليها

 تركز على وظيفة الإدارة العليا. ستًاتيجيةدراسة الإدارة الا
 ستًاتيجي في الأقساـ الإنتاجية يقوـ ىذا ابؼستوى من النشاط الا :ستراتيجية الوسطىمستوى الا

ىذه الأقساـ عادة بوحدة العمل ،أو الفروع أو ابػطوط الإنتاجية للمؤسسة، وتسمى  ابؼختلفة
نافسي ستًاتيجية على برستُ ابؼوقف التالرئيسي بؽذا ابؼستوى من الا الاىتماـ ستًاتيجي، وينصبالا

ستًاتيجية يجية ابػاصة ضمن الإطار العاـ للاستًاتببلورة الا بؼنتجات ابؼؤسسة في أسواقها، كما تقوـ
 التي تطور على مستوى الإدارة العليا. ستًاتيجية الكبرىللاضمن الإطار العاـ  �بهاابػاصة 

 :ة إلذ تعظيم إنتاجية يجيات ابؽادفستًاتيتم في ىذا ابؼستوى تشكيل بعض الا مستوى الإدارة الدنيا
 ستًاتيجياتاتيجيات التي تطور على مستوى الاستً لآلات وابؼوارد الأخرى، في ظل الاالتكنولوجيا وا

                                                           

 .767,  ص 2017, 48سسة, بؾلة العلوـ الإنسانية, جامعة بؿمد خيضر, بسكرة, العدد بروبة فهيمة, أبنية ابؼهارات في التميز الاستًاتيجي للمؤ  -2
 18بروبة, دور تسيتَ ابؼهارات الاستًاتيجػية في بسيز ابؼؤسسة, مرجع سابق, ص  -1
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سة بدا بىدـ ستًاتيجية على ىذا ابؼستوى إلذ زيادة فعالية الأداء في ابؼؤسارسة الاابؼم تهدؼالوسطى، و 
 الوسطى والعليا.ستًاتيجيات التي تطور على مستوى الإدارة أىداؼ الا

ستًاتيجية إف ىذه ابؼستويات الثلاث من الاستًاتيجيات بهب أف تتفاعل مع بعضها البعض لتحقيق الأىداؼ الا
 2.للمؤسسة

 أىمية المهارات الاستراتيجيةالمطلب الرابع:  
إبهاز أبنية ىذه داخل ابؼؤسسة ترجع بالفائدة الكبتَة على مكتسبيها وبيكن ابؼهارات الاستًاتيجية  اكتسابإف 

 ابؼهارات في النقاط التالية:
 .برقيق أفضل إبقاز بفكن وذلك خلاؿ معرفة ابذاىات وأىداؼ ابؼنظمة لفتًات زمنية طويلة 
 .تعطي ابػطة الاستًاتيجية أىدافا وتوجيهات واضحة للمستقبل 
 ظمة كإدخاؿ منتجات التعرؼ على العوامل الداخلية وابػارجية ابؼؤدية إلذ إحداث تغتَات مهمة في ابؼن

 جديدة أو التوسع في الأسواؽ أو البحث عن أسواؽ جديدة.
  تساعد ابؼهارات الاستًاتيجية متخذي القرار على معرفة الابذاىات الصحيحة في ابزاذ القرارات وتساعد

 ابؼدراء على فحص ابؼشكلات الرئيسية.
 بذاىات ابؼنظمة.تنظيم تدخل القرارات ابؼالية والتسويقية ابؼهمة ابؼتعلقة با 
  بسكن ابػطة الاستًاتيجية متخذي القرار من برقيق الاتصاؿ الكفء والتنسيق والتكامل والتفاعل مع كافة

 الفعاليات للمنظمة.
 1.إضافة إلذ أف التخطيط الاستًاتيجي الناجح ىو بحد ذاتو من الأعماؿ الإدارية الكفؤة 

 
 
 
 
 
 

                                                           
, أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه, جامعة بؿمد عبد الكرنً ىاجر مسعودة, التحالفات الاستًاتيجية ودورىا في دعم ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية -2

 16, ص 2016بوضياؼ ابؼسيلة, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, 
, ص 2016ثانية مابقمنت, , معهد العلوـ و التقنيات التطبيقية, ابؼستوى: السنة -ورقلة–خالد رجم, بؿاضرات مقياس: استًاتيجية ابؼؤسسة, جامعة قاصدي مرباح  -1
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 :خلاصة 
مؤسسة صبح من ضروريات العصر ابغالر لكل أف ابؼهارات وطرؽ تسيتَىا أمن خلاؿ العرض الذي تم يظهر لنا 

والعملية بؼهارات مزيج من ابؼعارؼ النظرية تسعى للبقاء في بيئة تتميز بكثرة التحولات والتغيتَات، ذلك أف ا
عى ابؼؤسسات جاىدة والسلوكية والتي تؤدي بدورىا إلذ الإبداع والابتكار وبالتالر برقيق ابؼيزة التنافسية، لذلك تس

إلذ تسيتَىا بأحسن الطرؽ، ومن بؾالات تسيتَىا ىو برديدىا وتطويرىا وتقييمها والاعتًاؼ بها من قبل 
ابؼؤسسات، وقبل كل شيء بهب على ىذه ابؼؤسسات أف تقوـ بتحديد احتياجاتها من ابؼهارات وذلك من خلاؿ  

أىم الطرؽ التي تعتمد عليها ابؼؤسسات في إحداث التوازف برديد ابؼهارات الاستًاتيجية التي تعتبر بدورىا من 
 الكمي والنوعي بؼهاراتها.
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 الاطار النظري للميزة التنافسية
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 تمهيد:
أخذ موضوع ابؼنافسة بوظى باىتماـ واسع النطاؽ بفعل العديد من التغتَات التي شاىدتها ابؼؤسسات في بيئتها 

الداخلي وابػارجي، وعلى ابؼستويتُ المحلي والعابؼي حيث بدأت ابؼؤسسات تدرؾ ىذه ابؼنافسة على الصعيدين 
وتلمس زيادة في حدتها، فضلا عن ظهور العديد من ابؼنافستُ ابعدد، بفا دفعها للبحث عن استًاتيجيات 

بدختلف أشكابؽا إلذ  وسياسات متنوعة تستطيع من خلابؽا أف برقق ميزة تنافسية بؽا، وبؽذا توجهت ابؼؤسسات
البحث عن اكتساب ابؼيزة التنافسية من خلاؿ رفع قدراتها التنافسية والتفوؽ والتميز على ابؼنافستُ, ىذا ومن 

 خلاؿ معرفة العلاقة بتُ ابؼهارات الاستًاتيجية وابؼيزة التنافسية.
 يلي:  وفي ىذا الفصل سنحاوؿ التعرؼ على ابؼيزة التنافسية من خلاؿ التطرؽ إلذ ما

 ابؼبحث الأوؿ: مدخل إلذ ابؼيزة التنافسية
 ابؼبحث الثاني: مصادر وأبعاد وأنواع ابؼيزة التنافسية   

 مسابنة ابؼهارات الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسيةابؼبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: مدخل إلى الميزة التنافسية
تعتبر التنافسية و ابؼيزة التنافسية من أىم ابؼصطلحات ابؼستخدمة في تقييم الأداء الفعلي للمؤسسة، فابؼؤسسات   

( عن ابؼنافستُ أما ابؼؤسسات القوية فهي ابؼؤسسات ابؼتوسطة تقلد )تنسخها الضعيفة تقوـ بتجاىل ابؼنافسة، و
الضوء حوؿ الاطار النظري لكل من التنافسية وابؼيزة تتحكم في ابؼنافستُ, فمن خلاؿ ىذا ابؼبحث سوؼ نسلط 

 التنافسية.
 المطلب الأول: مفهوم وأىمية التنافسية    

 الفرع الأول: مفهوم التنافسية       
إف أوؿ ظهور بؼصطلح التنافسية في ابغقيقة كاف في بؾاؿ إدارة الأعماؿ أي على مستوى ابؼؤسسات، والتي كانت 

الدولية منذ الثورة الصناعية، ثم انتقل إلذ بؾاؿ الاقتصاد أي على مستوى الدوؿ مع استمرار تتنافس على الأسواؽ 
تطّوه بالنسبة للمؤسسات. وبؽذا بميّز مفهوـ التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ عن مفهومها في بؾاؿ الاقتصاد رغم 

 تقاربهما إلذ حد كبتَ.
ابؼؤسسات بهدؼ قياس مستوى أدائها ومقارنتها وقد ظهر مصطلح التنافسية في الستينات، حيث ارتبط ب

بدنافساتها، وقد اىتمت نظرية الأعماؿ بقياس تنافسية ابؼؤسسات من خلاؿ قياس قدرتها على كسب حصص 
سوقية أكبر، برقيق الأرباح، وبالتالر قدرتها على البقاء والاستمرار في السوؽ أو الانسحاب منو, وعرفت تنافسية 

أيضا على أنها  ف تكوف ذات مردودية في السوؽ"، وتعرفوقدرة ابؼؤسسة على ابؼنافسة والنمو وأابؼؤسسة على أنها "
" قدرة ابؼؤسسة على تقدنً سلعة أو خدمة ذات نفقة أقل ومنتج متمّيز عن نظتَه في الأسواؽ مع إمكانية 

 1الاحتفاظ بهذه القدرة".
بذدر الإشارة إلذ مفهوـ ابؼنافسة، حتى يتستٌ لنا فيما وقبل التطرؽ إلذ مفهوـ التنافسية في منظمات الأعماؿ، 

بعد إمكانية التفرقة بتُ مفاىيم: ابؼنافسة، التنافسية وابؼيزة التنافسية، وكذا العالقة بتُ ىذه ابؼفاىيم الثالثة؛ ولقد 
الاعتماد على وردت الكثتَ من التعاريف للمنافسة، والتي نذكر منها :" تعدد ابؼسوقتُ وتنافسهم لكسب العميل ب

أساليب بـتلفة كالأسعار وابعودة وابؼواصفات وتوقيت البيع وأسلوب التوزيع وابػدمة ما بعد البيع وكسب الولاء 
 السلعي وغتَىا".

                                                           
دية بزصص اقتصاد دولر, لرقط فريدة, مطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة الثانية ماستً علوـ بذارية بزصص بذارة دولية وطلبة السنة الأولذ ماستً علوـ اقتصا -1

 31, ص 2022ادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, , كلية العلوـ الاقتص1لية للاقتصاد الوطتٍ, جامعة سطيفبؿاضرات في مقياس التنافسية الدو 
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فابؼنافسة إذا تعبر عن حالة ابؼزابضة أو الصراع التي تكوف بتُ الأشخاص أو المجموعات التي بسثل قوى التنافس في 
كسب العملاء، وبرويل العملاء ابغاليتُ وابؼرتقبتُ لاقتناء منتجات ابؼنظمة، باستعماؿ بؾموعة سعيها بكو التفوؽ و 

 من الأساليب متمثلة في: الأسعار، ابعودة، التوقيت، ابػدمات ابؼرافقة وغتَىا.
بؼوضوع تعددت التعاريف ابؼتعلقة بالتنافسية وذلك لاختلاؼ وجهات نظر الكتاب والباحثتُ الذين تناولوا ىذا ا

وفيما يلي بعض ىذه التعاريف: " التنافسية ىي القدرة على الصمود أماـ ابؼنافستُ بغرض برقيق الأىداؼ من 
 ربحية وبمو واستقرار وابتكار وبذديد".

فيما تعرؼ التنافسية بأنها:" ىي قدرة ابؼنظمة على إنتاج السلع وابػدمات بالنوعية ابعيدة والسعر ابؼناسب وفي 
 1أكثر كفاءة من ابؼنظمات الأخرى". اسب وىذا يعتٍ تلبية حاجات ابؼستهلكتُ بشكلالوقت ابؼن

تعرؼ التنافسية على أنها قدرة البلد على تصريف بضاعتو في السوؽ الدولية، وبىتلف مفهوـ التنافسية باختلاؼ 
 بؿل  ابغديث فيما إذا كاف عن مؤسسة، قطاع أو عن دولة.

ابؼؤسسة:  تعرؼ على أنها "القدرة على تزويد ابؼستهلك بدنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة  تنافسية -
وفعالية من ابؼنافستُ الآخرين في السوؽ المحلية والدولية. كما تعرؼ بأنها "القدرة التي بسلكها ابؼؤسسة في وقت 

 معتُ على مقاومة منافسيها."
ت قطاع صناعي معتُ في دولة ما على برقيق بقاح مستمر في تنافسية القطاع: تعرؼ على أنها "قدرة شركا -

 الأسواؽ الدولية، دوف الاعتماد على الدعم وابغماية ابغكومية."
تنافسية  الدولة: تعرؼ على أنها "قدرة البلد على برستُ مستوى معيشة ابؼواطنتُ من خلاؿ برقيق معدلات  -

 2ابؼدفوعات.ابل للاستمرار بؼيزاف بمو عالية ومستدبية، ووضع ق

 الفرع الثاني: أىمية التنافسية

لد برددت العديد من الدراسات والأبحاث الأبنية البالغة للتنافسية في بؾاؿ منظمات الأعماؿ, وعلى الرغم من 
 ذلك بيكن حصر أبنية التنافسية في:

 بدعايتَ ابعودة.فهم العملاء والاقتًاب منهم وبخاصة التعرؼ على مفاىيم بكو ابعودة، والالتزاـ  
 برقيق مستويات مرتفعة من ابػدمة الشاملة. 

                                                           
، جواف 01, العدد: 08لمجلد: سالد إلياس, التنافسية وابؼيزة التنافسية في منظمات الأعماؿ, بؾلة أبحاث ودراسات التنمية، جامعة بؿمد بوضياؼ, ابؼسيلة, ابعزائر, ا -1

 232, ص 2021

, بؾلة العلوـ الادارية وابؼالية, ابؼركز ابعامعي, ميلة, SCPسسات الصغتَة وابؼتوسطة وفق بموذج الاقتصاد الصناعي فاطمة بؿبوب, فريدة كافي, العناقيد الصناعية بتُ ابؼؤ  -2
 174, 2021, 02, العدد: 02المجلد: 
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 1سرعة رد الفعل للفرص والتهديدات التنافسية. 
بسكن ابنية التنافسية في تعظيم الاستفادة ما امكن من ابؼيزات التي يوفرىا الاقتصاد العابؼي والتقليل من سلبياتو, 

تَة اكثر قدرة على الاستفادة من مفهوـ التنافسية من الدوؿ ويشتَ تقرير التنافسية العابؼية الذ اف الدوؿ الصغ
فرصة للخروج من بؿدودية السوؽ الصغتَ الذ رحابة السوؽ الكبتَة, حيث تعطي التنافسية شركات الدوؿ الصغتَة 

ى برديات القرف العلمي ,لاف ىذه الدوؿ الصغتَة والنامية اصبحت بؾبرة على مواجهة ىذا النظاـ, بصفة احد
 .احد والعشروفالو 

تتنافس وليست الدوؿ, فاف ابؼؤسسات التي بسلك قدرات تنافسية علية تكوف قادرة  التيوبدا اف ابؼؤسسات ىي 
افراد دوبؽا ما ة فراد دوبؽا, كوف مستوى معيشعلى ابؼهمة في رفع مستوى معيشية افراد دوبؽا, كوف مستوى معيشة ا

فيها وقدرتها على اقتحاـ الاسواؽ العابؼية من خلاؿ التصدير مرتبط بشكل كبتَ بنجاح مؤسسات العاملة 
تَة اسرع من والاستثمار الاجنبي ابؼباشر, حيث يلاحظ بمو التجارة العابؼية والاستثمار الاجنبي ابؼباشر في العالد بوت

 2بمو الناتج العابؼي.
 المطلب الثاني: أنواع التنافسية ومؤشراتها 

 التنافسية الفرع الأول: أنواع       
باعتبار التنافسية بؿصلة لمجموعة من العوامل الاقتصادية والاجتماعية ابؼتباينة وابؼتداخلة فيما بينها، فكذلك 

تصنيفاتها تتنوع وفيما يلي سنعرض أىم أنواع التنافسية و ابؼصنفة إلذ صنفتُ التنافسية حسب ابؼوضوع والتنافسية 
 وفق الزمن:

 وتتمثل في التنافسية ابؼلحوظة والقدرة التنافسية:التنافسية وفق الزمن:  .1
  التنافسية اللحظية: وتعمد ىذه التنافسية على النتائج الإبهابية المحققة خلاؿ دورة بؿاسبية واحدة، إلا أنو

من الأفضل عدـ الاعتماد عليها بصفة مطلقة لكوا قد تنجم عن فرصة مؤقتة في السوؽ، أو عن ظروؼ 
د لا تكوف نفسها في ابؼدى عية احتكارية لأف النتائج الإبهابية في ابؼدى القصتَ قجعلت ابؼؤسسة في وض

 الطويل.
  القدرة التنافسية: وىي تستند على بؾموعة من ابؼعايتَ ابؼتًابطة وابؼتكاملة فكل معيار يعتبر ضروري لأنو

يوضح جانبا من جوانب القدرة التنافسية، ويضمن استمرار ابؼؤسسة في بيئة مضطربة، فعلى خلاؼ 
                                                           

بدولة الكويت, ابؽيئة العامة للتعليم التطبيقي عادؿ ختَ االله ناصر بن عبد الله, القيادة الاستًاتيجية ودورىا في تنمية القدرات التنافسية بؼنظمات الأعماؿ الدولية  -1
 .444, ص 2020, 22, العدد 16والتدريب, الكويت, بؾلة اقتصاديات شماؿ اقتصاديات شماؿ إفريقيا, المجلد 

, جامعة ورقلة, كلية ابغقوؽ والعلوـ دويس بؿمد الطيب, براءة الاختًاع مؤشر لقياس تنافسية ابؼؤسسات والدوؿ "حالة ابعزائر", رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ -2
 02, ص 2005الاقتصادية, قسم العلوـ الاقتصادية, 
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يب طويلة ابؼدى من خلاؿ التنافسية ابؼلحوظة فإف القدرة التنافسية بزتص بالفرص ابؼستقبلية وبالأسال
 عدة دورات استغلاؿ.

 التنافسية حسب ابؼوضوع وتشمل تنافسية ابؼنتج وتنافسية ابؼؤسسة: .2
  تنافسية قطاع النشاط: ونعتٍ بها قدرة ابؼؤسسات ابؼنتمية لنفس القطاع الصناعي في دولة ما على برقيق

مي وىذا ما يؤدي إلذ بسييز تلك الدولة بقاح مستمر في الأسواؽ الدولية دوف الاعتماد على الدعم ابغكو 
 في الصناعة. 

  تنافسية ابؼؤسسة: وتعتٍ قدرة ابؼؤسسة على تلبية رغبات ابؼستهلكتُ، وذلك من خلاؿ توفتَ سلع
 وخدمات ذات جودة عالية تستطيع من خلابؽا النفاذ إلذ السواؽ الدولية.

 سية ابؼؤسسة، وكثتَا ما يعتمد في تقونً تنافسية ابؼنتج تنافسية ابؼنتج: تعتبر تنافسية ابؼنتج شرطا لازما لتناف
 1لة كابعودة وخدمات ما بعد البيع.على سعر التكلفة كمعيار وحيد، مع انو توجد عوامل أخرى أكثر دلا

 ىناؾ أنواع أخرى للتنافسية وىي في ما يلي:
سلع الذ الاسواؽ ابػارجية تنافسية التكلفة او السعر: فالبلد ذو التكاليف الارخص يتمكن من تصدير ال (1

 بصورة افضل 
التنافسية غتَ السعرية: وتشمل التنافسية النوعية التي تعتٍ النوعية وابؼلائمة والتسهيلات التقدنً وعنصر  (2

الابتكار فالبلد ذو ابؼنتجات ابؼبتكرة وذات النوعية والاكثر ملاءمة للمستهلك بوجود ابؼؤسسات ابؼصدرة 
 كانت اعلى سعرا من سعر ابؼنافسة.  لسوؽ، يتمكن من تصدير سلعة حتى ولوذات السمعة ابغسنة في ا

 2لنوعية في صناعات عالية التقانة.التنافسية التقنية: حيث تتنافس ابؼؤسسات من خلاؿ ا (3
 

 

 

 

 

 
 
 
 

                                                           
سطيف, مذكرة لنيل شهادة K-PLASTغرزولر إبياف, البدائل الاستًاتيجية: مدخل لتحقيق ابؼزايا التنافسية في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة دراسة حالة مؤسسة   -1

 .41, ص 2009,كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ, قسم العلوـ الاقتصادية, -يفسط –ابؼاجستتَ, جامعة فرحات عباس
 24, ص 04نوري منتَ, برليل التنافسية العربية في ظل العوبؼة الاقتصادية, بؾلة اقتصاديات شماؿ افريقيا, جامعة الشلف, ابعزائر, العدد:  -2
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 : يوضح أنواع التنافسية01الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اعتمادا على المعطيات السابقة المصدر: من إعداد الطلبة                                    
 الفرع الثاني: مؤشرات التنافسية 

تعد كل من الربحية والتكلفة والإنتاجية الكلية للعوامل وابغصة السوقية من أىم مؤشرات تنافسية ابؼؤسسة وبيكن 
  ما يلي:التعمق في مفهوـ ىاتو ابؼؤشرات في

تشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية ابغالية، وكذلك تشكل ابغصة من السوؽ مؤشرا على  الربحية: .1
 التنافسية إذا كانت ابؼؤسسة تعظم أرباحها، أي أنها لا تتنازؿ عن الربح لمجرد غرض رفع حصتها من السوؽ.

ي للمنافسة النزيهة، إذا كانت تكلفة الصنع تكوف ابؼؤسسة غتَ تنافسية حسب النموذج النظر  تكلفة الصنع: .2
ابؼتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في الأسواؽ، ويرجع ذلك إما لابلفاض إنتاجيتها أو عوامل الإنتاج مكلفة  

كثتَا أو السببتُ معا، فالإنتاجية الضعيفة بيكن أف ترجع لسوء التسيتَ و كل ىذا في حالة قطاع نشاط ذو 
كاف قطاع النشاط ذو منتجات متجانسة فيمكن أف يعزى ذلك إلذ كوف تكلفة   منتجات متنوعة، أما إذا

الصنع ابؼتوسطة ضعيفة مقارنة بابؼنافستُ، فتكلفة الصنع ابؼتوسطة بالقياس إلذ تكلفة ابؼنافستُ بسثل مؤشرا  
كافيا عن التنافسية في فرع نشاط ذي إنتاج متجانس ما لد يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية 

 أنواع التنافسية

 الزمنالتنافسية وفق  التنافسية وفق الموضوع

 أنواع أخرى
 تنافسية قطاع النشاط

 تنافسية المؤسسة

 تنافسية المنتج

 تنافسية التكمفة والسعر

 التنافسية غير السعرية 

 التنافسية التقنية

 التنافسية المحظية

 القدرة التنافسية
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ستقبلية للمشروع، وبيكن جيدا عن تكلفة الصنع ابؼتوسطة عندما تكوف تكلفة اليد العاملة تشكل النسبةً  ابؼ
 1لتكلفة وحدة العمل أف بسثل بديلا الأكبر من التكلفة الإبصالية، ولكن ىذه الوضعية يتناقص وجودىا.

التي بروؿ فيها ابؼؤسسة بؾموعة عوامل تقيس الإنتاجية الكلية للعوامل الفاعلية الإنتاجية الكلية للعوامل: .3
الإنتاج إلذ منتجات، ولكن ىذا ابؼفهوـ لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، حيث من ابؼمكن 

مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو بموىا لعدة مؤسسات على ابؼستويات المحلية والدولية، وبيكن إرجاع بموىا 
 ة وبررؾ دالة التكلفة بكو الأسفل، أو إلذ برقيق وفرات ابغجم.سواء إلذ التغتَات التقني

إف ابؼؤسسة التي بسلك حصة مربحة وتستحوذ على جزء ىاـ من السوؽ الداخلي أو  الحصة السوقية: .4
ابػارجي تكوف ذات موقع تنافسي جيد، حيث أنو كلما كانت التكلفة ابؼادية للمؤسسة ضعيفة بالقياس إلذ 

كلما كانت حصتها من السوؽ أكبر وكانت ابؼؤسسة أكثر ربحية مع افتًاض تساوي تكاليف منافسيها،  
 2الأمور الأخرى.

 المطلب الثالث: مفهوم وخصائص الميزة التنافسية
 الفرع الأول: مفهوم الميزة التنافسية  

الذ ابؼراكز الفضلى  تعرؼ ابؼيزة التنافسية بأنها قدرة ابؼؤسسة عمى تطبيق الاستًاتيجيات التي بسكنها من الوصوؿ
بالنسبة للمؤسسات ابؼشابهة بؽا التي تعمل في المجاؿ نفسو, وبيكن برقيق ىذا ابؼركز من خلاؿ استثمار أفضل 
للإمكانات وابؼوارد ابؼادية والفنية والتنظيمية بالإضافة الذ مقدرة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة ومعرفتها وكفاءتها 

سية وتطبيقها.  فابؼيزة التنافسية ىي ابػصائص وابؼقدرات والكفاءات وجوانب التفوؽ لتصميم الاستًاتيجية التناف
 3التي تتمتع بها ابؼؤسسة وبسيزىا عن ابؼنافستُ في المجاؿ ذاتو.

إف ابؼيزة التنافسية تشتَ إلذ قدرة ابؼنظمة على برقيق التفوؽ والأفضلية على ابؼنافستُ في السوؽ. وىذا التفوؽ يأتي 
تطوير القدرات ابؼميزة في ابؼنظمة. وعليو فإف القدرات ابؼميزة تقود إلذ برقيق ابؼيزة التنافسية إذ أف  من خلاؿ

 4القدرة ابؼميزة تتطلب من العمليات اف تركز على ما بهب أف تعملو بالشكل الأفضل.

                                                           
 11, ص 2003العربي للتخطيط، الكويت،بؿمد عدناف وديع، القدرة التنافسية وقياسها، ابؼعهد  -1
وراه, جامعة حسيبة بن بوعلي, كلية بضادوش بظتَة, دور تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات في تعزيز ابؼيزة التنافسية لشركات التأمتُ في ابعزائر, أطروحة لنيل شهادة الدكت -2

 74, ص 2020ة, العلوـ الاقتصادية والتجارية و علوـ التسيتَ, قسم العلوـ الاقتصادي
المجلة التًبوية لتعليم الكبار, كلية التًبية, م, رسالة ماجستتَ في التًبية, جامعة اسيوط,  ىبة على حسن عبد الله, التمكتُ ابؼهتٍ مدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية للمعل -3

 21, ص 2021, يناير 01, العدد 03المجلد 
ية في برقيق ابؼيزة التنافسية استطلاع اراء ابؼهندستُ في مصنع الغزؿ والنسيج, بؾلة جامعة كركوؾ للعلوـ الادارية حستُ نور الدين عزت, رياض بصيل وىاب, دور التقن -4

 .19, ص 2011, 02, العدد 01والاقتصادية المجلد
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الة اتباعها لاستًاتيجية في حتُ تعرؼ ابؼيزة التنافسية على أنها ميزة أو عنصر تفوؽ للمؤسسة يتم برقيقها في ح
تنافس معينة"، حيث اعتبر أف ابؼيزة التنافسية تأتى من خلاؿ تطبيق ابؼؤسسة للاستًاتيجيات التنافسية، بدعتٌ أف 
ابؼيزة التنافسية تعتبر ابؽدؼ ابؼنتظر من الاستًاتيجيات التنافسية, كما تعرؼ بأنها خصائص الفرص ابؼميزة والتي 

 ت خاصة بؼنتج قابل للتسويق، والذي بينح للمؤسسة وضعية تنافسية قوية".تهدؼ إلذ التعريف بصفا
كذلك تعرؼ ابؼيزة التنافسية على أنها: أىم ابؼؤشرات على النجاعة الاقتصادية في ابؼواقع التنافسية للمؤسسة، 

 1حيث تعد ابؼقوـ الاساسي الذي بواسطتو برقق ابؼؤسسة أىدافها التنافسية.
بأنها "شيء ما تفعلو ابؼؤسسة جيدا مقارنو بدنافسها  Thompson et Stricklandكما يعرفها كل من  

 وترتبط بوظائفها أو أي نشاط آخر لو شكل تنافسي بػلق وانتاج او تسويق منتجات وخدمات ابؼؤسسة
ه زمنيو في مواجهة بأنها "مركز فريد برققو ابؼؤسسة لنفسها عبر فتً  Kota et Orneفي حتُ يعرفها كل من  

 منافسيها وىو ناتج عن تلاحم التميز، والتكلفة والأداء في قطاع سوؽ بؿصن"
بأنها تطبيق ابؼؤسسة استًاتيجية خلق او ابهاد قيمة لا يطبقها في نفس الوقت  Barneyىذا  وقد عرفها " 

 تميز او الفريد للاستًاتيجية"ابؼنافسوف ابغاليوف وابؼرتقبوف والذي قد يتم من خلاؿ التنفيذ الكفء  أو ابؼ
ويعرفها "السلمي" بأنها "بؾموعة ابؼهارات وابؼوارد والقدرات التي تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارىا أمرين 

أساسيتُ وبنا إنتاج قيم ومنافع للعملاء أعلى بفا بوققو ابؼنافسوف، وتأكيد حالة من الاختلاؼ بتُ ابؼؤسسة 
 2ومنافسيها".

 ثاني: خصائص الميزة التنافسيةالفرع ال  
التنافسية اـ الاوؿ على مسألة دبيومة ابؼيزة كيز في ابؼقابؼيزة التنافسية لا بد من التً  عند ابغديث عن خصائص

ابؼنظمة اف برافظ اة ما تستند إليو، وإذا ما أرادت وبقائها، فابؼيزة تنتهي بدجرد قدرة ابؼنافستُ على تقليدىا أو بؿاك
تقليد ابؼيزة التنافسية التي يها تبتٍ استًاتيجيات بذعل عملية التنافسية بجعلها أكثر استمرارية، فيجب علعلى ابؼيزة 

التنافسية ضمن لمنافستُ. و نظرا بغساسية ابؼيزة قامت ببنائها شديدة الصعوبة ومرتفعة الكلفة بالنسبة ل
فاف برقيق الفائدة ابؼرجوة من امتلاكها يقتضي استًاتيجية ابؼنظمة و أثرىا الواضح في برقيق النجاح ابؼرغوب، 

ا ابؼيزة التنافسية للمنظمة برقيق توفر عدد من ابػصائص و الشروط، ومن بينة ابػصائص التي بهب اف تتميز به
 :ىي

                                                           
داف النامية, جامعة العربي بن مهدي أـ البواقي, سعاد قوفي, التجمعات العنقودية كعامل تنافسي في قطاعات ابؼؤسسات  الصغتَة وابؼتوسطة ػ دراسة لبعض بذارب البل -1

 79, ص 2023, فيفري 08,, العدد 07ابعزائر, بؾلة الرسالة للدراسات والبحوث الانسانية, المجلد 
,  3ر"، رسالة دكتوراه، جامعة ابعزائر بن نذير نصر الدين، "دراسة استًاتيجية للإبداع التكنولوجي في تكوين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة: حالة ابعزائ -2

 82, ص 2011كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلم التسيتَ, 
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 تبتٌ ابؼيزة التنافسية على أساس الاختلاؼ و ليس على أساس التشابو؛ 
 ـ الفرص في ابؼستقبل؛تؤسس على ابؼدى الطويل باعتبار ىا بزتص باغتنا 
 تكوف غالبا مركزة جغرافيا؛ 
 حابظة بدعتٌ انو تتيح للمنظمة عامل السبق والتفوؽ على ابؼنافس؛ 
 غائها من طرؼ ابؼنافستُ. تها او إلامكانية الدفاع عنها بفا يعتٍ صعوبة تقليدىا وبؿاكا 
  ابؼنظمة الداخلية من جهة أف تكوف متجددة وفق معطيات البيئة ابػارجية من جهة و قدرات و موارد

 أخرى؛
  أف تكوف مرنة بدعتٌ بيكن إحلاؿ ميزات تنافسية بأخرى بسهولة و يسر وفق اعتبارات التغتَات ابغاصلة

 ابؼنظمة من جهة اخرى؛ جدارياتفي البيئة ابػارجية أو تطور موارد و قدرات و 
  التي تريد ابؼنظمة برقيقها في ابؼديتُ أف يتناسب استخداـ ىذه ابؼيزات التنافسية مع الأىداؼ و النتائج

 القصتَ و البعيد.
 :بقدابػصائص وحسب ما يرى الاستاذ بقم عبود 

 تقدـ ابؼلاءمة الفريدة بتُ موارد ابؼنظمة والفرص في البيئة؛ 
  طويلة الأمد وصعبة التقليد من قبل ابؼنافستُ؛ 
 .تقدـ التوجيو والتحفيز لكل ابؼنظمة 

 وصفت ابؼيزة التنافسية بػأنها :وبالإضافة إلذ ذلك فقد 
 تؤدي إلذ برقيق التفوؽ و الأفضلية على ابؼنافستُ؛ 
 تتبع من داخل ابؼنظمة وبرقق قيمة بؽا؛ 
 تنعكس في كفاءة أداء ابؼنظمة وفي أنشطتها أو في قيمة ما تقدـ للعملاء أو كليهما؛ 
 بؼنظمة وبرفزىم للشراء منها؛بهب أف تؤدي إلذ تأثتَ في العملاء وإدراكهم للأفضلية فيما تقدـ ا 
 .1تتحقق بؼدة طويلة ولا تزوؿ بسرعة عندما يتم تطويرىا وبذديدىا 

 
 
 

                                                           
معة بؿمد خيضر, كلية العلوـ الأمتُ حلموس, دورة إدارة ابؼعرفة التسويقية باعتماد استًاتيجية العلاقة مع الزبوف في برقيق ابؼيزة التنافسية, أطروحة دكتوراه, جا -1

 .187, ص 2017والتجارية وعلوـ التسيتَ, بسكرة,  الاقتصادية
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 المطلب الرابع: محددات وأىمية الميزة التنافسية
 الفرع الأول: محددات الميزة التنافسية      

ابؼيزة التنافسية ونطاؽ التنافس تتحدد ابؼيزة التنافسية للمؤسسة من خلاؿ متغتَين او بعدين ىامتُ بنا حجم 
 وفيما يلس استعراض لاىم ملامح ىاذين البعدين :

يتحقق للميزة التنافسية بظة الاستمرارية اذا امكن للمؤسسة المحافظة على ميزة  حجم الميزة التنافسية: .1
اكبر كلما تطلبت  التكلفة الاقل او ميزة التمييز في مواجهة ابؼؤسسات ابؼنافسة وبشكل عاـ كلما كانت ابؼيزة

بالنسبة لدورة حياة ابؼنتجات فاف للميزة  جهودا اكبر من ابؼؤسسات ابؼنافسة للتغلب عليها, ومثلما ىو ابغاؿ
التنافسية دورة حياة على نفس الغرار تبدأ بدرحلة التقدنً او النمو السريع ثم يعقبها مرحلة التبتٍ ثم مرحلة 

 يلي استعراض بؽذه ابؼراحل:  التقليد واختَا مرحلة الضرورة, وفيما
بالنسبة للمؤسسة ابؼنشأة للميزة التنافسية, لكونها برتاج الكثتَ من التفكتَ تعد اطوؿ ابؼراحل  مرحلة التقدنً: -

والاستعداد البشري, العادي وابؼادي, وتعرؼ ابؼيزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا اكثر فاكثر, ويعود ذلك 
 و من قبل عدد متزايد من الزبائن. الذ القبوؿ الذي برض ب

عليها,  يركزوف  تعرؼ ابؼيزة ىنا استقرار نسبيا من حيث الانتشار, باعتبار اف ابؼنافستُ بدؤوا مرحلة التبتٍ: -
 وتكوف الوفرات ىنا اقصى ما بيكن.

يتًاجع حجم ابؼيزة وتتجو شيئا فشيئا الذ الركود, لكوف ابؼنافستُ قاموا بتقليد وبؿاكات ميزة  مرحلة التقليد: -
 .عليهم ومن ثم ابلفاض في الوفرات , وبالتالر تراجع اسبقيتهاابؼنظمة

تأتي ىنا ضرورة برستُ ابؼيزة ابغالية وتطويرىا بشكل سريع, او انشاء ميزة جديدة على اسس  مرحلة الضرورة: -
ف بساما على اسس ابؼيزة ابغالية, واذا لد تتمكن ابؼؤسسة من التحستُ او ابغصوؿ على ميزة جديدة, فاف بزتل

 1.عب العودة الذ التنافس من ابعديدبساما عندما يكوف من الصتفقد اسبقيتها 
 
 
 
 
 

                                                           
 75, ص 2014ستتَ, حيمر مرنً, دور استًاتيجيتي الإعلاف و التنويع في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة دراسة حالة مؤسسة مطاحن ابعنوب بسكرة رسالة ماجي -1
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 : يوضح دورة حياة الميزة التنافسية02الشكل 

 حجم                                                          ابؼيزة التنافسية                       
 1ابؼيزة التنافسية             2نافسية ميزة ت                                              

 
 
 

 ابؼرحلة      الضرورة       التقليد     التبتٍ      التقدنً                                   
 (75ص مرجع سابق,  )حيمر مرنً,ابؼرجع: 

يعبر النطاؽ عن مدى اتساع انشطة وعمليات ابؼؤسسة بغرض  نطاق التنافس او السوق المستهدف: .2
برقيق مزايا تنافسية, فنطاؽ النشاط على مدى واسع بيكن أف بوقق وفورات في التكلفة عن ابؼؤسسات 

بوقق ميزة تنافسية من خلاؿ التًكيز على قطاع سوؽ  ابؼنافسة, ومن جانب آخر بيكن للنطاؽ الضيق أف
ا التأثتَ على معتُ وخدمتو بأقل تكلفة أو تقدنً منتج بفيز لو, وتوجد أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس من شأنه

 ابؼيزة التنافسية :
 :على  يعبر عن مدى أداء ابؼؤسسة لأنشطتها داخليا )قرار التصنيع( أو خارجيا بالاعتماد النطاؽ الرأسي

مصادر التوريد ابؼختلفة ) قرار الشراء(, فالتكامل الرأسي ابؼرتفع بابؼقارنة مع ابؼنافستُ قد بوقق مزايا التكلفة 
 الأقل أو مزايا التمييز.

 :يعكس مدى تنوع بـرجات ابؼؤسسة, وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتهم, وىنا يتم  نطاؽ القطاع السوقي
 على قطاع معتُ من السوؽ أو خدمة كل السوؽ.الاختيار ما بتُ التًكيز 

 :بيثل عدد ابؼناطق ابعغرافية أو الدوؿ التي تنافس فيها ابؼؤسسة, ويسمح ىذا البعد من برقيق  النطاؽ ابعغرافي
مزايا تنافسية من خلاؿ تقدنً نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية بـتلفة ) أثر 

وتبرز أبنية ىذه ابؼيزة بالنسبة للمؤسسات التي تعمل على نطاؽ عابؼي, حيث تقدـ منتجاتها مشاركة ابؼوارد(, 
 أو خدماتها في كل أبكاء العالد.
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 :يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات في ظل ابؼؤسسة, فوجود روابط بتُ الأنشطة ابؼختلفة  نطاؽ الصناعة
افسية عديدة, فقد بيكن استخداـ نفس التسهيلات عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تن

 1ختلفة التي تنتمي إليها ابؼنظمة.أو التكنولوجيا أو الأفراد وابػتَات عبر الصناعات ابؼ
  الفرع الثاني: أىمية الميزة التنافسية      

لتحقيق كفاءة بزصيص ابؼوارد و تتجسد أبنية ابؼيزة التنافسية من كونها تعمل على توفتَ البيئة التنافسية ابؼلائمة 
و لعل من أبرز النتائج التي ستحققها  ،ار بفا يؤدي إلذ برستُ الإنتاجيةاستخدامها و تشجيع الإبداع و الابتك

 ابؼؤسسة من امتلاكها للميزة التنافسية تتمثل في ما يلي:
 ابؼنافستُ و ما يؤوؿ بالتالر  قدرتها على إقناع زبائنها بدا تقدمو بؽم من منتجات تكوف أكثر بسيزا بها عن

 إلذ برقيق رضاىم.
  إمكانية حصوبؽا على حصة سوقية أفضل و أكبر قياسا بابؼنافستُ إذا ما حققت الرضا و القبوؿ

 ابؼطلوب لدى ابؼستهلكتُ و بدا يتوافق مع أىدافها الاستًاتيجية ابؼخططة.
 1ة العوائد ابؼالية المحققة و الأرباح الإضافية.تنعكس الزيادة في ابغصة السوقية و استمرار بقاحها على زياد 

 كما بيكن برديد أبنية ابؼيزة التنافسية واعتبارىا:
  سلاحا بؼواجهة برديات السوؽ وابؼؤسسات ابؼناظرة من خلاؿ قياـ ابؼؤسسة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها

 على تلبية احتياجات الزبائن في ابؼستقبل.
  ابؼؤسسات الناجحة من غتَىا لكونها تتميز بإبهاد بماذج جديدة متفردة يصعب تقليدىا، معيار لتحديد

 ومتاحة بشكل واسع وأف ابؼنافستُ على علم بها.
  ىدؼ أساسيا وضروريا تسعى إليو بصيع ابؼؤسسات التي تريد التفوؽ والتميز، وأف قدرة ابؼؤسسة على

فضل بتُ ابؼنافستُ والسعي لإرضاء الزبائن والتعرؼ حاجتهم استغلاؿ ابؼوارد والإمكانيات في برقيق موقع أ
 ورغباتهم بطريقة يصعب على ابؼؤسسات الأخرى تقليده؛

  مرتبطة أساس بالأداء ابؼتحقق من ابؼؤسسة والعاملتُ فيها ومن ثم لا بيكن أف تبتٍ أو بستلك أي مؤسسة
وؽ بو على ابؼنافستُ الآخرين وبؼدى زمتٍ ميزة تنافسية من دوف أف ترتقي بأدائها إلذ ابؼستوى الذي تتف

 2.مناسب، قد يطوؿ أو يقصر تبعا لقدرتها في ابغفاظ على ميزتها التنافسية وإدامتها
                                                           

, العدد 28ف عاشور بابعلفة, بؾلة ابغقوؽ والعلوـ الانسانية, دراسات اقتصادية, ابؼدية, المجلد بوسهوة نذير, رأس ماؿ الفكري كأداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية, جامعة زيا -1
 79, ص 01

العلوـ  , كلية3الدكتوراه, جامعة ابعزائر بركاني بظتَ, دراسة برليلية لدور اليقظة التنافسية والتكنولوجية في تدعيم ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ابعزائرية, أطروحة لنيل شهادة  -1
 .78, ص 2015الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ, بزصص: تسويق, 
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 يأتي:ا التنافسية بد يزةأبنية ابؼحتو و جازية في أطر  عمر بل وضحكما أ
 ا علىحصوبؽ ؽ من خلاؿموقع قوي في السو  لاحتلاؿ نظمةالتنافسية مؤشرا إبهابيا بكو توجو ابؼ يزةبسثل ابؼ 

عل بفا به ،لزبائن أكثر ولاء مقارنة بابؼنافستُ نظمةسوقية أكبر من منافسيها، وىذا يعتٍ احتلاؿ ابؼ حصة
 بيعات والأرباح من جهة أخرى؛وزيادة حجم ابؼمن جهة،  تأثرا لعروض ىؤلاء ابؼنافستُ أقل زبائنها

 أنواعها وانتاجها لأنها الأساس الذي تصاغ على اختلاؼ نظماتريا لعمل ابؼالتنافسية عاملا جوى يزةتعد ابؼ 
اتيجية ؽ الاستً يزة التنافسية، وانبثالدعم ابؼ تافسية و تتفاعل إثر العوامل أو ابؼتغتَاتيجية التنحولو الاستًا

 للمنظمة. الشاملة
 ابؼيزة التنافسية مهمة من خلاؿ عدىا سلاحا تنافسيا أساسيا بؼواجهة برديات السوؽ وابؼنظمات  تكوف

التنافسية، وذلك من خلاؿ قياـ ابؼنظمة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها على تلبية احتياجات الزبائن في 
ها من التكيف للفرص ابؼتغتَة ابؼستقبل وعن طريق خلق التقنيات وابؼهارات الإنتاجية بصورة مقدرات بسكن

 بشكل سريع؛
  أبنية موقع ابؼيزة التنافسية في دراسة الإدارة الاستًاتيجية، إذ لا بزلو الدراسات والأبحاث ضمن الاستًاتيجية

من مفهوـ ابؼيزة التنافسية وىو ما أدى إلذ دفع البعض من ابؼفكرين والكتاب إلذ القوؿ: بأف بيكن تعريف 
 الاستًاتيجية على أنها ابؼيزة التنافسية.الإدارة 

  تعد ابؼيزة التنافسية معيارا مهما لتحديد ابؼنظمات الناجحة عن غتَىا؛ لأف ابؼنظمات الناجحة تتميز بإبهاد
ا قد أصبحت معروفة ة بؽبيلأنها متيقنة من أف النماذج القد اكاتها،بؿبماذج جديدة متفردة يصعب تقليدىا و 

 1.على علم كامل بها وأف ابؼنافستُبشكل واسع  ومتاحة
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     
, برليل القوى ابؼؤثرة على ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية, بؾلة الإدارة والتنمية -2 , 08للبحوث والدراسات، المجلد  أبضد يوسف، و بؿمد الأمتُ دبؽوـ

 .153, 2019, 01العدد 
, كلية العلوـ الاقتصادية -ابعزائر –ية, أثر الاستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة, أطروحة لنيل شهادة دكتوراه, جامعة بؿمد خيضر بسكرة عمر بلجاز  -1

 38, ص 2018والتجارية وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, 
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 المبحث الثاني: مصادر وأبعاد وأنواع الميزة التنافسية
 المطلب الأول: مصادر الميزة التنافسية   

يتوقف اكتساب ابؼزايا التنافسية للمؤسسة انطلاقا من مواردىا ابؼختلفة وما تتمتع بو من نقاط قوة بسكنها من 
فتنفرد بها عن باقي ابؼؤسسات في ظل البيئة التي تتميز بالتعقيد والاضطراب والتغتَ  اكتساب ابؼيزة التنافسية

ابؼستمر الأمر الذي بهعل ىذه الظروؼ ذات تأثتَ عالر في عملية بناء ابؼيزة التنافسية, تتعدد وتتنوع مصادر ابؼيزة 
 وىي كالآتي: التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، حيث بيكننا حصرىا أيضا في نوعتُ أساستُ

وىي تتعلق بالبيئة ابػارجية العامة والإطار الذي تعمل فيو ابؼؤسسة، إذ تضم  المصادر الخارجية: 
بؾموعة القوى والعوامل الاقتصادية والسياسية والدبيغرافية والتكنولوجية التي تؤثر على ابؼؤسسات بالابذاه 

ىو حجم ومقدار ابؼنافسة في النشاط الذي تعمل السلبي أو الابهابي, والعامل الآخر في بناء التنافسية 
فيو ابؼؤسسة والامكانيات ابؼتوفرة لدى ابؼنافستُ، إذ أف زيادة حجم ابؼنافسة يؤدي إلذ الاىتماـ 

بابعوانب الاستًاتيجية كالتخطيط الاستًاتيجي لعملياتها وأنشطتها بؼواجهة ابؼنافستُ والتميز عليهم من 
ودة لدى الاخرين بسكن ابؼنظمة من تقدنً منتج ذو قيمة للمتعاملتُ خلاؿ امتلاؾ خصائص غتَ موج

برصل من خلالو على رضاىم بدا يكسب ابؼؤسسة السمعة الطيبة ويوسع من حصتها على حساب 
 ابؼنافستُ الآخرين. 

اة كما أف ابؼصادر ابػارجية متمثلة في الظروؼ والعوامل التي تفرضها البيئة ابػارجية والتي تؤثر على حي
ابؼؤسسة وتطورىا، ومن غتَ ابؼنطقي أف تعمل ابؼؤسسة بعيدة على ىذه الظروؼ التي بريط بها، فهي 

مصدر مدخلاتها وبـرجاىا، وقدرة ابؼؤسسة على الاستمرار يعود إلذ مدى قدرتها على التأقلم مع بيئتها 
 ابػارجية.

لموسة، مثل: العوامل الأساسية للإنتاج ابؼصادر الداخلية: حيث ترتبط بدوارد ابؼؤسسة ابؼلموسة وغتَ ابؼ 
الطاقة وابؼوارد الأولية قنوات التوزيع، ابؼوجودات... وغتَىا، كذلك قد أتيت ابؼيزة التنافسية من النظم 

الادارية ابؼستخدمة وابؼطورة، أساليب التنظيم الاداري، طرؽ التحفيز، مردودات البحث والتطوير، 
 الابداع وابؼعرفة.
أف ابؼصادر الداخلية تتمثل في موارد ابؼؤسسة )مادية، مالية، بشرية، معلوماتية ... إلخ(,  ونستنتج أيضا

 1بحيث تتفاعل ىذه ابؼوارد فيما بينها لتساىم في استمرار ابؼؤسسة وتأقلمها مع البيئة ابػارجية.
                                                           

, 01, العدد 10تطوير ابؼيزة التنافسية، دراسة حالة مؤسسة ابؼياه ابؼعدنية منصورة تلمساف, المجلد  مزياني حناف, زعناف بؿمد, وآخروف, دور اليقظة التنافسية في -1
 .172, ص 2024
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 : خضر مسعودة مصادر ابؼيزة التنافسية ابؼنظمة كالآتي وقد وضحت الدكتورة بل
 إف الابكدار ابؼتزايد في عدد ابؼؤسسات والذي صاحبو انفجار تنافسي على ابؼستوى الوطتٍ و الإبداع :

لعابؼي أدى إلذ تصاعد اىتماـ ابؼؤسسات بالإبداع والتًكيز عليو إلذ درجة اعتباره ابغد الأدنى من 
متجددا للميزة الأسبقيات التنافسية إلذ جانب التكلفة وابعودة، وأصبحت القدرة على الإبداع مصدرا 

 التنافسية.
  الزمن: يعتبر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو في إدارة ابػدمات ميزة تنافسية أكثر أبنية بفا كاف عليو في

السابق، فالوصوؿ إلذ الزبوف أسرع من ابؼنافستُ بيثل ميزة تنافسية ، وىنا نشتَ إلذ أبنية الزمن في برقيق 
 ميزة تنافسية كالتالر:

 زمن تقدنً ابؼنتجات ابعديدة إلذ الأسواؽ من خلاؿ اختصار دورة حياة ابؼنتج؛بزفيض  -
 بزفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات؛ -
 بزفيض زمن الدورة للزبوف ) الفتًة الفاصلة بتُ طلب ابؼنتج و التسليم(. -
 الالتزاـ بجداوؿ ابعودة لتسليم ابؼكونات الداخلة في عملية التصنيع؛ -
  ابؼعرفة ىي حصيلة أو رصيد خبرة و معلومات وبذارب ودراسات فرد أو بؾموعة من ابؼعرفة: إذا كانت

الأفراد في وقت بؿدد، فإننا نعيش حتما حالة " انفجار ابؼعرفة" حيث أصبحت ىذه الأختَة ابؼورد 
ة الأكثر الأبنية في خلق ابؼيزة التنافسية، ومنو فإف ابؼؤسسات الناجحة ىي التي بزلق بشكل مسبق ابؼعرف

 1ابعديدة وبذسدىا من خلاؿ تكنولوجيا وأساليب وسلع وخدمات جديدة.
 المطلب الثاني: أبعاد الميزة التنافسية   

إف ابؼيزة التنافسية تتحقق من أجل الاستغلاؿ الأفضل للإمكانيات وابؼػوارد الفنيػة وابؼاديػة وابؼاليػة والتنظيمية 
والكفاءات وغتَىا من الإمكانيات التي تتمتع بها ابؼنظمػة والػتي بسكنها من وابؼعلوماتية بالإضافة إلذ القدرات 

 ة التنافسية ببعدين أساسيتُ بنا:تصميم وتطبيق استًاتيجياتها التنافسية، ويرتبط برقيق ابؼيز 
 القيمة المدركة لدى العميل: (1

العميل للسلع وابػدمات التي تقدمها  بيكن للمنظمات استغلاؿ الإمكانيات ابؼختلفة في برستُ القيمة التي يدركها
تلك ابؼنظمات بفا يساىم في بناء ابؼيزة التنافسية بؽا وفشل أي منظمة في استغلاؿ إمكانيات ابؼتميزة قد يكلفها 

 الكثتَ.
                                                           

قسم تجارية وعلوـ التسيتَ, بلخضر مسعودة, مطبوعة بيداغوجية, بؿاضرات في مقياس الاستًاتيجيات التنافسية, جامعة باجي بـتار, عنابة, كلية العلوـ الاقتصادية وال -1
 45, ص 2020علوـ التسيتَ, 



 التنافسية‌للميزة‌النظري:‌الإطار‌‌الثانيالفصل‌
 

37 
 

وتتحقق ابؼيزة التنافسية للمنظمة إذا أدرؾ العملاء أنهم بوصلوف من جراء تعاملهم مع ابؼنظمة على قيمة أعلى من 
فسيها. وعلى الرغم بفا أشارت إليو الدراسات أف السعر يلعب الدور الأكبر في برديػد مفهػوـ القيمة لدى منا

العميل إلا أف الأمر أعقد من بؾرد مقارنة مستوى جودة ابؼنتج بالنسبة لسعر، حيث يتضمن مفهوـ القيمة 
 عتمادية عليو، وخدمات ما بعػد البيع .بالإضافة إلذ السعر وابعودة، مدى الاقتناع بابؼنتج وابػدمة ومدى الا

 قدرة المنظمة على تحقيق التميز: (2
بيكن برقيق ابؼيزة التنافسية أيضا من خلاؿ عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع ابؼنافسوف بسهولة تقليدىا أو عمل 

ػشرية والإمكانيات نسخة منها. وىناؾ عدة مصادر للوصوؿ إلذ التميز، من أبنها ابؼػوارد ابؼاليػة و ابؼػوارد الب
التنظيمية و ابؼوارد ابؼعلوماتية. فبالنسبة للموارد الد الية بيكن للمنظمة أف برقق التميز عػن طريػق حصوبؽا على 

 1بسويل احتياجاتها بشروط خاصة تتيح بؽا إنتاج سلع وخدمات بسعر أرخص من الآخرين.
 التمييز وابؼتمثلة في أربعة مصادر:تحقق ذلك لابد من ابغصوؿ على ابؼصادر التي برقق لكي ي
وىي امتلاؾ ابؼؤسسة لطرؽ بسويلو برت ظروؼ وشروط خاصة بفيزة عن منافسيها بحيث  الموارد المالية: .1

 يتعذر على ىؤلاء ابغصوؿ على تلك التمويلات بتلك الأسعار أو ابؼيزاف.
قد تصل ابؼؤسسة إلذ حد امتلاؾ  وىي تقريبا نتاج العملية السابقة، والتي عن طريقها الموارد المادية: .2

أدوات وبذهيزات وآلات وتقنيات بطرؽ خاصة تكوف غالبا ذات جودة عالية وسعر منخفض، ىذه 
الأختَة وعن طريق استعمابؽا واستغلابؽا تتوج في الأختَ على شكل منتج أو خدمة نهائية في صيغة 

 متميزة.
و من موارد وكفاءات العنصر ابعوىري في خلق التميز يعد ىذا ابؼورد البشري وما بيتلك الموارد البشرية: .3

 للمؤسسة نظرا لإشرافو وعلاقتو ابؼباشرة على عملية الإنتاج أو إسناد ابػدمة للعملاء.
وىي قدرة ابؼؤسسة على إدارة أنظمتها البشرية، التسويقية بفعالية بؼواجهة وسد  الإمكانيات التنظيمية: .4

مكانيات ابؼسابنة في التمييز من الأبنية بدكاف في إعطاء قيمة احتياجات عملائها، وتشكل ىذه الإ
 2بدنتجاتها خدماتها والتي من الصعب أو النادر أحيانا أف يستطيع منافسوىا تقليدىا.

 في حتُ قدـ الصادؽ لشهب عناصر أخرى لأبعاد ابؼيزة التنافسية بفثلة في الشكل الآتي:
 

                                                           

, كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ 3دومة نواؿ, تفعيل العميل الداخلي من أجل تعزيز ابؼيزة التنافسية, رسالة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ, جامعة ابعزائر -1
 26, ص 2011التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, 

, مذكرة 1999-2005اط: أبو القاسم بضدٌ، تنمية كفاءات الأفراد ودورىا ؼً دعم ابؼزٌة التنافسية للمؤسسات: دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية. الأغو  -2
 120-122, ص ص 2003/2004ابعزائر، مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة 
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 : يوضح أبعاد الميزة التنافسية03الشكل 
 
 

 

 

 
 

ابؼرجع: الصادؽ لشهب, وآخروف, دور الابتكار في تنمية ابؼيزة التنافسية للمؤسسة, المجلة ابعزائرية للتنمية 
 265, ص 2017, 07الاقتصادية, عدد 

 التنافسيةالميزة المطلب الثالث: أنواع 
تحقيق أرباح أعلى من منافسيها وذلك لإف وجود ابؼيزة التنافسية يساىم في خلق وضعية تنافسية متفوقة للشركة 

من خلاؿ قدرة الشركة إما على التميز بتكاليف منخفضة وإما من خلاؿ بسيز منتجاتها عن منافسيها، و من 
 ايا التنافسية:خلاؿ ما سبق بيكن أف بميز يبن نوعتُ رئيسيتُ من ابؼز 

 ميزة التكلفة الأقل: .1
معناىا أف الشركة تعمل على تصميم وتصنيع وتسويق منتج أقل تكلفة بابؼقارنة مع الشركات ابؼنافسة وبفا يؤدي في 
النهاية إلذ برقيق عوائد أكرب، وتعتبر عملية خفض التكاليف من أحد ابؼقومات الأساسية لزيادة القدرة التنافسية 

ابؼدى الذي يتعدى رار تزايد ىذه القدرة حيث أف بزفيض التكاليف ينجم عنو خفض الأسعار إلذ للمنتج واستم
 قدرة ابؼنافستُ.

o :برقيق ميزة التكلفة الأقل 
كاليف ابؼنافستُ بهب عليها معرفة لكي تستطيع الشركة برقيق التميز من خلاؿ خفض التكاليف إلر مادوف ت

ثم مراقبتها، حيث أف التحكم ابعيد في ىذه العوامل يكسب الشركة ميزة العوامل ابؼتحكمة في التكاليف ومن 
 التكلفة الأقل، وتكوف ابؼراقبة على النحو التالر:

مراقبة ابغجم: بيكن للشركة إف بزفض من تكاليفها من خلاؿ التوسيع في تشكيلة ابؼنتجات أو التوسيع  -
تاج جديدة لكن ابغجم الذي يتحكم في في الأسواؽ أو النشاط التسويقي أو حتى حيازة وسائل إن

أبعاد 

الميزة 

 التنافسية

 الابتكار

 التسليم

 التكلفة

 المرونة

 الجودة
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التكاليف بىتلف من نشاطا لأخر ومن منطقة إلذ أخرى وىنا بذدر الإشارة إلذ أنو يتعتٍ على الشركة 
المحافظة علي شروط التوازف في عملية البحث عن اقتصاديات ابغجم حيث بهب أف ألا بودث تدىور في 

 الأنشطة الأخرى.
و بؿصلة ابعهود ابؼبذولة وابؼتواصلة من طرؼ ابؼستخدمتُ وابؼستَين علي حد مراقبة التعلم: إف التعلم ى -

 سواء.
مراقبة الروابط: إف متكن الشركة من إدراؾ الروابط ابؼوجودة بتُ الأنشطة ابؼنتجة للقيمة من جهة  -

 1واستغلابؽا من جهة أخرى، برسن من موقع الشركة في بصاؿ التكاليف ويعزز قدرتها التنافسية.
قبة الإبغاؽ: ويقصد بذلك إما بذميع بعض الأنشطة ابؼهمة وابؼنتجة للقيمة بهدؼ استغلاؿ مرا -

الإمكانيات ابؼشتًكة أو نقل ابػبرة ابؼكتسبة في تسيتَ نشاط منتج للقيمة إلذ وحدات استًاتيجية بسارس 
 أنشطة بفاثلة.

صفة مربذلة وقد يعود ذلك إلذ مراقبة الإجراءات: غالبا ما تلجأ الشركة إلذ تطبيق بعض الإجراءات ب -
سوء فهم ىذه الإجراءات وسرعاف ما يكشف برليل التكاليف بضرورة إلغاء أو تغيتَ بعض الإجراءات 
، وبالتالر  التي تساىم ابهابيا في برقيق ميزة التكلفة الأقل وزيادة على ذلك فهي تكلف أكثر من اللازـ

 تكاليف .فاف مراقبة الإجراءات تساىم علي فهمها وخفض ال
مراقبة بسوضع الأنشطة: سواء كاف ىذا التموضع بزص الأنشطة فيما بينها أو بزص العملاء وابؼوردين   -

 فإف لو تأثريا على عدة عناصر من بينها: مستوى الأجور وفعالية الإمداد وسهولة الوصوؿ إلذ ابؼوردين.
من ميزة التكلفة الأقل بشكل مستمر مراقبة الرزنامة: إف الشركات السباقة إلذ بعض القطاعات تستفيد  -

ويرجع ذلك بؼوقعها بالدرجة الأولذ كتوظيفها الأفضل العماؿ والإطارات بالإضافة إلر تعاملها مع موردين 
دوي خبرة إدارية .....الخ، أما القطاعات الأخرى التي تتميز بسرعة التغتَ في التكنلوجيا ابؼستعملة فإف 

 .عن ابؼنافسة السائدة في القطاع ل و ذلك لتكوين صورة واضحة وشاملةالتًيث والتًقب يكوف ىو الأفض
o :تطبيق ميزة التكلفة الأقل 

إف التكاليف لا تنخفض بصورة كاملة ولكن تبعا لعمل جاد ودائم، فقدرات الشركات على بزفيض التكاليف 
متغتَة حتى واف كانت بسلك نفس حجم الإنتاج ابؼتًاكم أو أنها تنتهج نفس السياسة وقد لا يتطلب برستُ ابؼوقع 

حتُ يتطلب انتباىا وإدراكا ووعيا من  النسبي للشركة إجراءات تصحيحية كبتَة على مستوى الاستًاتيجية في

                                                           
تَ، بزصص علوـ سس العامة لبناء ابؼزايا التنافسية ودورىا في خلق القيمة دراسة حالة الشركة ابعزائر للهاتف النقاؿ، مذكرة ماجستتَ، في علوـ التسيىلالر الوليد, الأ -1

 26, ص 2009بذارية، جامعة بؿمد بوضياؼ مسيلة،
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طرؼ ابؼستَين، وتعتبر عوامل التحفيز والتكوين وثقافة الشركة من بتُ العوامل ابؼؤدية الذ بزفيض التكاليف، حيث 
أف لكل مستخدـ القدرة على بزفيض التكاليف في الإطار الذي ينشط فيو فالشركات الرائدة تقوـ بوضع برامج 

راقبة تكاليف الأنشطة ابؼولدة للقيمة ويدرسوف تطورىا عبر الزمن ومقارنتها مع ابؼنافستُ وخطط تساعدىا على م
 1تخذوف القرارات ابؼلائمة بشأنها.وبعدىا ي

 ميزة التمييز: .2
وتعتٍ قدرة الشركة على تقدنً منتجات متميزة وفريدة وبزلق قيمة أكبر من وجهة نظر الزبائن )جودة أعلى ػ 

ػ خدمات تسويقية( وىذا يتطلب فهم ابؼصادر المحتملة لتميز ابؼنتجات من خلاؿ أنشطة خصائص خاصة بابؼنتج 
 2سلسلة القيمة, وتوظيف قدرات وكفاءات الشركة لتحقيق جوانب التميز.

 : يوضح أنواع الميزة التنافسية04الشكل 
 

 

 

ة ماستً, جامعة بضة بػضر ابؼرجع: بن عمر ابعبارية, دور نظم ابؼعلومات في برقيق ابؼيزة التنافسية, رسال
 23, ص 2021الوادي,

 : معايير الحكم على جودة الميزة التنافسيةالمطلب الرابع
 تتحدث نوعية وجودة ابؼيزة التنافسية بثلاث معايتَ ىي: 

 : مصدر الميزة -1
 خلاؿ ىذا ابؼعيار بيكن ترتيب ابؼيزة التنافسية وفق درجتتُ بنا:من 

  مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مثل التكلفة الاقل لكل من قوة العمل وابؼواد ابػاـ, حيث يسهل نسبيا
 تقليدىا وبؿاكاتها من قبل ابؼؤسسة ابؼنافسة.

  ًمزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة مثل تكنولوجيا العمليات, بسييز ابؼنتج(  التميز والتفرد من خلاؿ تقدن
منتج او خدمة من نوعية معينة ), السمعة الطيبة بشاف العلامة استنادا الذ بؾهودات تسويقية متًاكمة, 

                                                           
 26ىلالر الوليد, مرجع سابق, ص  -1
في تعزيز ابؼيزة التنافسية, أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه, جامعة حلب, كلية الاقتصاد, قسم إدارة الأعماؿ, مصطفى بؿمد الدرويش, ابؼمارسات الأفضل ودورىا  -2

 66, ص 2013

أنواع الميزة 
 التنافسية

 ميزة التكمفة الأقل

 )التمييز(ميزة الاختلافات 
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...الخ, وتتصف ىذه ابؼزايا بعدد  او علاقات وطيدة مع العملاء بؿكومة بتكاليف برويل او تبديل مرتفعة
 من ابػصائص من ابنها:

يتطلب برقيقها توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الافراد ابؼدربتُ تدريبا خاصا, القدرات  -
 الفنية الداخلية, والعلاقات الوثيقة والوطيدة مع كبار العملاء.

في التسهيلات ابؼادية ,التعلم ابؼتخصص و  تعتمد على تاريخ طويل من الاستثمار ابؼستمر والتًاكمي -
 البحوث والتطوير, والتسويق.

ويتًتب على اداء ىذه الانشطة خلق بؾموعة من الاصوؿ ابؼلموسة وغتَ ابؼلموس في شكل بظعة طيبة, علاقات 
ز ابؼنتجات او وثيقة مع العملاء, وحصيلة من ابؼعرفة ابؼتخصصة...الخ , وبيكن القوؿ باف ابؼزايا ابؼتًتبة عن بسيي

 1ابػدمات. 
في حالة اعتماد ابؼؤسسة على ميزة تنافسية واحدة يعرضها  عدد مصادر الميزة التي تملكها المؤسسة: .2

 إلذ خطر سهولة تقليدىا من قبل ابؼنافستُ، لذا يستحسن تعدد مصادرىا لكي يصعب عليهم تقليدىا.
وـ ابؼؤسسات بخلق مزايا جديدة وبشكل تق درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة: .3

أسرع لتفادي قياـ ابؼؤسسات ابؼنافسة بتقليد أو بؿاكاة ميزتها التنافسية ابغالية، لذا تتجو بػلق مزايا 
 تنافسية من ابؼرتبة ابؼرتفعة.

مع إف برقيق ميزة تنافسية يعتمد على الكيفية التي تستطيع بها ابؼؤسسة خلق قيمة اقتصادية أكبر مقارنة 
ابؼنافستُ، ىذه القيمة التي بهب أف نلمسها من جانب العملاء والتي تنعكس على نوعية السلعة أو ابػدمة 

ابؼقدمة إليهم ومن جانب آخر تلمسها ابؼؤسسات و تتمثل بالعوائد التي تكسبها من وراء زيادة حصتها 
 2السوقية.
 :العلاقة بتُ التنافسية وابؼيزة التنافسية 

 إلذ أنو يوجد اختلاؼ بتُ ابؼفاىيم التالية: التنافسية وابؼيزة التنافسية من خلاؿ ما يلي:وبذدر الإشارة 
o .التنافسية تتمثل في امتلاؾ ابؼؤسسة لقدرات متكاملة تؤىلها بؼواجهة ابؼنافسة والتغلب عليها 
o .ابؼيزة التنافسية تتمثل في الاختلاؼ والتميز الذي بروزه ابؼؤسسة عن منافسيها 
 والتي سنوضحها في الشكل التالر: الرغم من الاختلاؼ بتُ ابؼفاىيم إلا أنو ىناؾ علاقة بينهمعلى 

                                                           
الاقتصادية مرداس, كلية العلوـ رحيل آسية, دور الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية "دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية للهندسة ابؼدينة والبناء", جامعة أبؿمد بوقرة, بو  -1

 54ـ, ص 2011والتجارية وعلوـ التسيتَ, 
لوـ الاقتصادية والتجارية رزيقة بوياوي, الابداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الأعماؿ, رسالة لنيل شهادة ماجستتَ, جامعة ابؼسيلة, كلية الع -2

 50ـ, ص 2013وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, 
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 : يوضح العلاقة بين التنافسية والميزة التنافسية05الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2ة الجزائر المرجع: حرايرية عتيقة, سيفون فريال, الفعالية التنظيمية كمدخل لتحقيق الميزة التنفسية, مجمة دراسات في عمم اجتماع المنظمات, جامع
 77، ص 2015ديسمبر  6، العدد 2015د الله, مخبر عمم الاجتماع المنظمات و المناجمنت, المجمد أبو القاسم سع

التنافسية هي امتلاك قدرات 
بشرية ومادية ومالية 

 لمواجهة

 

المنافسين في نفس النشاط 
 من خلال تقديم أفضل 

 

المنتجات أو خدمات متميزة 
ذات تطوير وتحسين مستمر 

 لتحقيق رضا العملاء
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 المبحث الثالث: مساىمة المهارات الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية
مزايا  اجل بناءمن ابؼتعارؼ عليو في بيئة الاعماؿ دولية كانت اـ بؿلية ىو سعي ابؼؤسسات واجتهادىا من 

تنافسية  تنافسية بسكنها من التفوؽ على منافسيها ضمن قطاع نشاطها ،وللوصوؿ بابؼؤسسة الذ اكتساب مزايا
مصتَ  يقضي ابؼستَوف جزءا كبتَا من وقتهم في التفكتَ ابعاد في ىذا ابؼوضوع كونو يلعب دورا كبتَا في برديد

تنافسية في  لتي تستطيع ابؼؤسسة من خلابؽا ابغصوؿ على ميزةمؤسساتهم من اجل التوصل الذ الاسرار والأسس ا
الذ  تسعى ابؼؤسسةالسوؽ. ففي ظل ابؼنافسة وسرعة التغتَ في رغبات واحتياجات الزبائن وابؼستهلكتُ والعملاء 

في  التطوير ابؼستمر لتحقيق التميز والبقاء في السوؽ وذلك من خلاؿ ابؼهارات الاستًاتيجية التي بهب اف تتوفر
ابؼؤسسة. بناءا على ما تقدـ سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل على ثلاث مباحث نوضح فيها مسابنة ابؼهارات 

 الاستًاتيجية في برقيق ميزة تنافسية باتباع أربعة مطالب:
 المطلب الأول: تنمية وتطوير الميزة التنافسية    

راؾ واكتشاؼ سبل جديدة وأفضل للمنافسة، تقوـ ابؼؤسسات بتنمية وتطوير مزايا تنافسية جديدة من خلاؿ إد
وذلك بواسطة ابتكار برسينات وتطورات مستمرة في التكنولوجيا في ابؼنتج في أساليب التسويق، وفي أساليب 

 العمليات الإنتاجية، والتي لا تتم إلا باستخداـ البحث والتطوير وتنمية القدرات الإبداعية ومهارات الأفراد.
التنافسية أي مؤسسة يعد ىدفا واستثمارا وتكتيكيا في وقت واحد، لأف وجود ىذه ابؼيزة يضمن إف تطوير ابؼيزة 

للمؤسسة البقاء والاستمرار في السوؽ، وتطويرىا بوتاج إلذ رؤية بعيدة ابؼدى تتصف بالشموؿ والديناميكية في 
تلخيص أىم الأسباب التي تدفع حشد بصيع ابؼوارد اللازمة لتحقيق الأىداؼ، وفي ظل التحديات الراىنة بيكن 

 بابؼؤسسة إلذ تنمية وتطوير ميزتها التنافسية في النقاط التالية:
 أولا: ظهور تكنولوجيا حديثة:

بيكن للتغتَ التكنولوجي أف بىلص فرصا جديدة في بؾالات عديدة، كتصميم ابؼنتج باستخداـ ابغاسوب، وطرؽ 
ة إلذ تقدـ ميزة تنافسية جديدة، برقق قيمة أكبر من تطلعات التسويق عبر الإنتًنت، وىذا ما يدفع بابؼؤسس

 1العميل.
 ثانيا: ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغيرىا:

عندما يرغب العملاء في تلبية حاجات جديدة لديهم أو تغتَ أولويتها، فإف ىذا يدفع بابؼؤسسة إلذ إجراء 
فسية جديدة، خاصة وأف العلاقة التي أصبحت تربط بتُ ابؼنتج تعديلات على ميزتها التنافسية، أو تنمية ابؼيزة التنا

                                                           
علوـ الاقتصادية بن بؾدؿ, دور التفكتَ الاستًاتيجي في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة, مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً, جامعة بؿمد خيضر, بسكرة, كلية ال فاطمة الزىراء -1

 54, ص 2016والتجارية وعلوـ التسيتَ, 
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وابؼستهلك ىي علاقة تأثتَ وتأثر متبادؿ، لأنو لد يعد من ابؼمكن تصور وجود رغبة لا يتم إشباعها، ولد يعد الأمر 
الارتقاء يقتصر على ابغاجة القائمة ليتم ىذا الإشباع، بل يتعدى ىذا ابغد إلذ درجة صناعة الرغبة، وإلذ درجة 

بابغاجة، ونظرا بؽذا الابذاه ابغديث تظهر حدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات للتسابق على إشباع ابغاجات واختًاع 
 الرغبات.

 ثالثا: تغير تكاليف المدخلات:   
عادة ما تتأثر ابؼيزة التنافسية في حالة حدوث تغتَ جوىري في تكاليف ابؼدخلات عند ارتفاع قيمتها، حيث تلجأ 

 سسة ىنا إلذ البحث عن ابؼيزة التنافسية أخرى تضمن بؽا برفيض التكاليف، ومن ثم برقيق التميز مرة أخرى.ابؼؤ 
 رابعا: التغير في القيود الحكومية: 

عندما بردث تغتَات في طبيعة القيود ابغكومية في بؾالات مواصفات ابؼنتج ، بضاية البيئة من التلوث والقيود 
من ثم الصمود في وجو ف ابؼؤسسة ملزمة على مواجهة ىذه التغتَات للبقاء في السوؽ، و الدخوؿ إلذ الأسواؽ، فإ

 1ابؼنافستُ.
 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة على انشاء الميزة التنافسية

أوضح مايكل بورتر أنو بيكننا فهم ابؼيزة التنافسية إذا ما نظرنا للمؤسسة كوحدة واحدة، لأف ابؼؤسسة ينشأ 
بداخلها العديد من الأنشطة ابؼنفصلة وابؼتعددة كالإنتاج، التسويق، التوزيع وغتَىا من الأنشطة الأخرى، وكل 

إما عن طريق إتباع استًاتيجية التكلفة أقل أو  نشاط من ىذه الأنشطة بيكن أف بىلق للمؤسسة ميزة تنافسية،
استًاتيجية التمايز، وبالتالر فإف عملية التحليل الدقيق و بطريقة علمية لأنشطة ابؼؤسسة ضروري جدا لتحليل 

 مصادر ابؼيزة التنافسية، لأف أىم مصادر ابؼيزة التنافسية للمؤسسة مواردىا. 
أف ابؼؤسسات التي تلتزـ باستًاتيجية معينة ) التكلفة أقل، التمايز( تكوف عالية الأداء مقارنة  ىدسوفكما أوضح 

 بدنافسيها الذين يستعملوف أكثر من استًاتيجية.
 من ىنا بيكن التمييز بتُ بطسة عوامل مهمة بهب إدراكها وفهمها عند انشاءنا ومناقشتنا للميزة التنافسية:

فهوـ نسبي، فإذا كاف ابؼنتج بؿتكر من طرؼ واحد، ىذا يعتٍ عدـ وجود منافستُ أف ابؼيزة التنافسية م .1
 وبالتالر عدـ وجود ميزة تنافسية؛

ينبغي النظر للميزة التنافسية على أساس كل قطاع على حدى، فابؼنافسوف بىتلفوف من قطاع إلذ أخر  .2
 وبالتالر ستتعدد مصادر ابؼيزة التنافسية؛

                                                           
 54فاطمة الزىراء بن بؾدؿ, مرجع سابق, ص  -1
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الأمثل للمؤسسة ىو ذلك الذي يكوف مستداـ، لكن إذا ما بقحوا مسؤولو مصدر ابؼيزة التنافسية  .3
 مؤسسة ما بالقياـ بتحليل تسويقي بؿكم، فإنهم سيهددوف ابؼؤسسة في ميزتها؛

تقاس ابؼيزة التنافسية للمؤسسة بابؼقارنة مع ابؼنافسة، وعليو بهب على ابؼؤسسة برليل وتشخيص جيد  .4
 للمنافسة؛

للمؤسسة تظهر عند تقدنً ىذه الأختَة قيمة إضافية للمستهلك، لأف الكثتَ من أف ابؼيزة التنافسية  .5
 1ابؼؤسسات يعتقدوف أنهم يكتسبوف ميزة تنافسية مع أنهم لا يقدموف إضافة قيمة للمستهلك.
 في حتُ ىناؾ من اعتبر ابؼيزة التنافسية تنشأ نتيجة لعوامل داخلية أو عوامل خارجية، نذكرىا كالتالر:

 :تتمثل في تغتَ احتياجات العميل أو التغتَات التكنولوجية أو الاقتصادية أو القانونية،  العوامل الخارجية
و التي قد بزلق ميزة تنافسية لبعض ابؼؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلهم على التغتَات، على سبيل ابؼثاؿ 

بة في السوؽ أسرع من غتَىا استطاعت بيكن القوؿ بأف ابؼنظمة التي استوردت التكنولوجيا ابغديثة وابؼطلو 
 خلق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فعلها على تغتَ التكنولوجيا واحتياجات السوؽ.

من ىنا تظهر أبنية قدرة ابؼنظمة على سرعة الاستجابة للمتغتَات ابػارجية، ويعتمد ىذا على مرونة ابؼنظمة 
 علومات وتوقع التغتَات، و وجود نظاـ معلومات أصلا.وقدرتها على متابعة ابؼتغتَات عن طريق برليل ابؼ

 :ىي قدرة ابؼنظمة على امتلاؾ موارد و بناء أو شراء قدرات لا تكوف متوفرة لدى  العوامل الداخلية
ابؼنافستُ الآخرين، من بينها الابتكار و الابداع اللذين بؽما دور كبتَ في خلق ميزة تنافسية, و لا ينحصر 

طوير ابؼنتج أو ابػدمة، ولكنو يشمل الابداع في الاستًاتيجية و الابداع في أسلوب العمل الابداع ىنا في ت
 2أو التكنولوجيا ابؼستخدمة أو الإبداع في خلق فائدة جديدة.

 المطلب الثالث: أىداف المؤسسة في اكتساب ميزة تنافسية    
يها أف تكوف بؽا ميزة تنافسية, ومن أبرز إف ابؼؤسسة حتى تتمكن من أف تنافس غتَىا بطريقة أكثر فعالية عل

 الأىداؼ التي برققها ابؼؤسسة من امتلاكها للميزة التنافسية ىي:
 .قدرتها على إقناع زبائنها بدا تقدمو من منتجات بفيزة عما يقدمو ابؼنافسوف 
 .خلق فرص تسويقية جديدة 

                                                           
, 2006-2014دراسة حالة بؾموعة من ابؼؤسسات البتًولية خلاؿ فتًة  -في ت بمية ابؼيزة التنافسية للمؤسسات البتًولية بضزة بن الزين, دور وظيفة البحث والتطوير -1

 30, ص 2018لاقتصادية, أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه, جامعة قاصدي مرباح ورقلة, كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ ا
ات الأعماؿ العربية في ظل حريري بوشعور، صليحة فلاؽ، رأس ابؼاؿ الفكري ودوره في دعم ابؼيزة التنافسية، ابؼلتقى الدولر ابػامس حوؿ: رأس ابؼاؿ الفكري في منظم -2

 09, ص 2011ديسمبر,  13/1الاقتصاديات ابغديثة، يومي 
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 دة من العملاء أو نوعية جديدة دخوؿ بؾاؿ تنافسي جديد لدخوؿ سوؽ جديدة أو التعامل مع نوعية جدي
 من السلع وابػدمات.

  إمكانية حصوبؽا على حصة سوقية أفضل وأكبر قياسا بابؼنافستُ واستمرار ىذا النجاح سينعكس على زيادة
 العوائد ابؼالية ابؼتحققة والأرباح الصافية .

  ص الكبتَة التي ترغب اقتناصها.تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأىداؼ التي تريد ابؼؤسسة الوصوؿ إليها والفر 
  خلق قيمة للعملاء حيث تسعى ابؼؤسسة من خلالو برقيق وتعظيم القيمة للوصوؿ إلذ رضا العميل وضماف

 تأكيد بقائها في السوؽ التنافسية ابغالية.
  بسثل ابؼيزة التنافسية معيار مهما لتحديد ابؼؤسسات الناجحة تتميز بإبهاد بماذج جديدة متفردة يصعب

 1تقليدىا وبؿاكاتها.

 ية لبناء ميزة تنافسيةالمطلب الرابع: مساىمة المهارات الاستراتيج
 الفرع الأول: مساىمة المهارات الاستراتيجية في بناء ميزة تنافسية         

التغتَات، فهي تتزايد أبنية ابؼهارات في ابؼؤسسة يوما بعد يوـ لتميزىا بالليونة، الإبداع، سرعة رد الفعل و سبق 
عامل أساسي لنجاح ابؼؤسسة لأنها مورد استًاتيجي مسئوؿ عن خلق القيمة و إضافتها. و يتضح دورىا ابؼتنامي 
و الأساسي في تفوؽ ابؼؤسسة و بسيزىا أكثر من ابؼوارد الأخرى نظرا بػصائصها ابؼنفردة كالندرة، صعوبة التقليد و 

 ابؼيزة التنافسية.النسخ و كلها من ابػصائص التي تشكل لب 
و لأف ابؼهارات ىي مصدر لتحقيق ابؼيزة التنافسية على ابؼؤسسة الاىتماـ بها أكثر و توفتَ كل السبل و  

الإمكانيات التي تسمح باستغلابؽا الاستغلاؿ الأمثل و العمل على تسيتَىا تسيتَا يسمح بخلق مهارات 
 افسي، و ذلك من خلاؿ:استًاتيجية أو أساسية و التي تعد مفتاح النمو التن

 اختيار أفضل الأبماط التنظيمية لتحقيق التعاوف و التناسق بتُ ابؼهارات. 
 التشجيع على البناء ابعماعي للمهارات لأف ابؼهارات ابعماعية ىي النواة الأساسية لتميز ابؼؤسسة. 
 العمل على تطوير ابؼهارات بتكثيف عمليات التكوين و التعلم. 
ابؼهارات ابعماعية مع عدـ إلغاء الاىتماـ والاعتًاؼ بابؼهارات الفردية لأنها أساس  ضرورة التًكيز على 

 ابؼهارات ابعماعية.

                                                           
ة التنافسية، رسالة ماجستتَ، بزصص اقتصاد تطبيقي وادارة ابؼنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية و وىيبة مربعي، دور التسويق الابتكاري في المحافظة على ابؼيز  -1

 60, ص 2012، جامعة ابغاج بػضر, علوـ التسيتَ



 التنافسية‌للميزة‌النظري:‌الإطار‌‌الثانيالفصل‌
 

47 
 

إف الاىتماـ بابؼهارات و تسيتَىا يساعد على خلق ابؼهارات الاستًاتيجية أو الأساسية القادرة على الإبداع، 
يدعم قدراتها التنافسية، و بالتالر فبإمكاف ابؼؤسسة  الابتكار و السبق و ىو ما يعزز ابؼيزة التنافسية للمؤسسة و

الاقتصادية التًكيز على ابذاىتُ، الابذاه الأوؿ ير تبط بالسبق في حيازة ابؼوارد النادرة من خلاؿ البحث ابغثيث 
عنها من مصادرىا و سبق باقي ابؼؤسسات في استقطابها، أما الابذاه الثاني فيكوف من خلاؿ تركيز بعض 

( Autoproductionات على الإنتاج الذاتي أي بؿاولة ابؼؤسسة إنشاء مهارات استًاتيجية جديدة )ابؼؤسس
 1للمهارات انطلاقا من تلك التي تتوفر عليها بالاعتماد خاصة على الأفراد الذين بيتلكوف مهارات عالية.

 ع الثاني: مجالات تسيير المهارات الاستراتيجيةالفر 
هارات، تنميتها، والمحافظة عليها من أولذ انشغالات ابؼؤسسات، باعتبار ىذا ابؼورد أصبح البحث عن اكتساب ابؼ

من أىم مصادر القيمة، وىذا يدؿ على أبنية تسيتَ ابؼهارات، ىذه الأبنية التي بكاوؿ توضيحها من خلاؿ 
 بؾموعة بؾالات.

لأف أفضل أساليب العمل يصعب تطبيقها ما لد يتم إكساب العاملتُ ابؼهارات  اكتساب المهارات: .1
اللازمة للتنفيذ الصحيح، في معايتَ اختيار ابؼؤسسة و لأف تبتٍ منطق ابؼهارات في التوظيف غتَ للأفراد، 

أصبح أكثر شيء تسعى إليو ىو ابغصوؿ على أفراد قادرين على أخذ مبادرات وقرارات في ابؼستوى 
طلوب، من أجل مواجهة الاحتمالات و الأحداث العرضية )التقلبات في الأسواؽ، تنوع انتظارات ابؼ

الزبائن ... (، أي البحث على أفراد قادرين على ابؼسابنة في ابؼشاريع والقرارات ابؼتعلقة بإبداع وبرضتَ 
في نوعية الاختبارات منتجات وخدمات جديدة، وبالتالر في إنشاء القيمة ، لذلك بقد ابؼؤسسات غتَت 

التي بىضع بؽا ابؼرشحوف للوظائف من بؾرد اختبارات نظرية عامة إلذ عملية و متخصصة وىذا بالاعتماد 
مثل التسيتَ  -إلذ جانب برليل ابؼناصب لاستنتاج الشروط ابؼطلوبة لشغلها -على بعض الأساليب

ارات فإنها تقوـ بتحديدىا و تصنيفها التقديري للتشغيل وابؼهارات، و من خلاؿ اكتساب ابؼؤسسة للمه
 بغصر ابؼهارات الاستًاتيجية فعلا.

 إف حصوؿ ابؼؤسسة على ابؼهارات لا يعتٍ شيئا ما دامت ىذه ابؼهػارات غيػر استعمال المهارات: .2
"العملية  مستخدمة وغتَ موظفة فعليا في العمل، لذا لابد من توظيف ىذه ابؼهارات، فالتوظيف ىو

للمعايتَ العلمية  سية التي بيكن من خلابؽا استقداـ الأفراد وإجراء ابؼفاضلة بينهم وفقاوالأداة الأسا

                                                           
 44قطاؼ, شنافي, مرجع سابق, ص  -1
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كما يقصد , ابؼسؤولية على أكل وجو" والتعرؼ على من تتوفر فيهم الشروط اللازمػة لأداء العمػل وبرمػل
 بو إعطاء ابؼتًشحتُ الذين تم اختيارىم للوظائف الشاغرة أي في الشواغر.

بؼهارات لا تتطور إلا في وبالعمل، على ابؼؤسسػة أف تعمػل علػى تطويرىا من خلاؿ استعمابؽا وبدا أف ا
ؿ الاجتماعية، وجعلها في وضعيات عمل معينة لاستغلابؽا استغلالا أمػثلا بتوفتَ كل شروط الاستغلا

عماؿ ابعيد للمهارات ية بؾتمعػة معػا للاسػتفادة منها. وحتى تبقى ابؼؤسسة على الاستالتسيتَ  التنظيمية و
 لابد من برفيزىا ومكافئتهػا برستُ ظروؼ عملها والاعتًاؼ بها وبدا بستلكو من مهارات.

إف التغتَات ابغاصلة في بؿيط ابؼؤسسات الاقتصػادي ة فرضػت عليهػا تطػوير مهاراتها  تطوير المهارات: .3
 ة التطػورات والتأقلم مع ابؼستجدات.لتعميق خبراتهم وتقوية معارفهم أكثر لزيادة قدرتها علػى مواكبػ

لذا أصبحت عملية تنمية ابؼهارات وتطويرىا من أولذ اىتمامات ابؼؤسسات فػي كل القطاعات وابؼتًبصة 
بالتكوين، التدريب، التحفيز، التعلم وابػبرة وغتَىا من أسػاليب التطوير التي تسمح بتوسيع ابؼهارات 

 .لتولر مناصب مستقبليةئتها وبرفيزىا وتنميتها ورفع مستواىا ابؼعرفي ،تهي
بالإضافة إلذ ما سبق، فإنو على ابؼؤسسة الاعتًاؼ بدهاراتها ليكوف ذلك بؿفزا  الاعتراف بالمهارات: .4

لأفراد لتطويرىا و السعي لاكتساب غتَىا، ويتًجم ىذا الاعتًاؼ في توزيع ابؼسؤوليات و تفويض 
السلطات، منح التًقيات و ابؼكافآت...وكل ذلك يكوف على أساس ابؼهارات...لضماف التوظيف 

 1د البشرية.النوعي للموار 
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 :خلاصة 
إف اشتداد ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات و اتساع الأسواؽ وتنامي الطلب على النوعيات ابعيدة فرض على ابؼؤسسة 

برقيق التميز بؼواجهة ابؽجمات التنافسية وابغفاظ على العلاقات مع العملاء وصيانتها، و كانت ابؼهارات 
 ابؼيزة التنافسية داخل أي مؤسسة.الاستًاتيجية ابغل الأمثل لتحقيق 

حيث لد يعد خافيا الدور الكبتَ الذي تلعبو كعامل حاسم ومهم في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة بػصائصها 
ابؼنفردة التي اكتسبتها الصدارة ضمن ابؼوارد غتَ ابؼادية للمؤسسة فهي قادرة على التماشي ومتطلبات الساحة 

قيودا للبقاء من جهة وتنمية القدرات الابتكارية والإبداعية باستمرار من جهة أخرى، والتميز التنافسية التي تفرض 
 في الأداء بغماية ابؼواقع السوقية لضماف البقاء والاستمرارية في سوؽ شعاره البقاء للأطوؿ نفسا.

و بالتالر فابؼهارات الاستًاتيجية ىي الورقة الرابحة للمؤسسة ضمن ابؼتغتَات ابغالية إذا ما استغلت بشكل 
صحيح.



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث:
 الدراسة التطبيقية
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 يد:همت

بعػػػػد أف تطرقنا إلذ الإطار النظري لكػػػػل مػػػػن ابؼهارات الاستًاتيجية ودورىا في برقيق ابؼيزة التنافسية وتوضػػػػيح 
ابؼفػػػاىيم الأساسػػػية لكل مػػػن ابؼتغيػػػرين والعلاقػػػة بينهما، سػػػنحاوؿ في ىذا الفصل دراسػػػة العلاقػػػة أو تطبيق 

وفيا بولاية الوادي, حيػػػث سػػػنحاوؿ برديػػػد مؤسسة مطاحن سلواقع وذلك بدراسة حالة الدراسة علػػػى ارض ا
 ابؼهارات الاستًاتيجية التي تقوـ بها ابؼؤسسة بؿل الدراسة من أجل برقيق ابؼيزة التنافسية.
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 المبحث الأول: تقديم بالمؤسسة محل الدراسة

ابػاص ومػػػػن بػػػػتُ ىػػػػذه  الاقتصادية دورا كبتَا فػػػػػي تنمية وتطور الاقتصاد الوطتٍ وخاصة القطاعتلعػػػػب ابؼؤسسة 
السػػػػوؽ المحليػػػة وابؼخػػػابز  التي بسوؿ الشػػػػػركات ابػاصػػػػة بقػػػػد شػػػػػركة سػػػػػوؼ للصناعات الغذائيػػػػة "مطاحن سوفيا"

 في ىذه ابؼؤسسة تربصنا ىذامعرفػػػػة ذلػػػػك قمنػػػا بدراسػػػػة عمليػػػة وميدانيػػػة فػػػػي  وحتػػػػى يتسػػػػتٌ لنػػػا
 وفيا لصناعات الغذائية: تعريف والموقع الجغرافي لشركة سالمطلب الأول

 الفرع الاول: التعريف المؤسسة: 
ىي شركة سوفيا لصناعات الغذائية لإنتاج الفرينة والنخالة ، وىي ذات طابع خاصة. بدأت أشغاؿ بناء ىذه 

كشركة في ويقدر رأس ماؿ   2006/03/23من طرؼ شركة ايطاليا وبدأت نشاطها الفعلي  2004الشركة سنة 
 دينار جزائري.  50.000.000ىذه الشركة حوالر 

 الفرع الثاني: الموقع الجغرافي: 
أما فيما بىص نظاـ العمل في ىذه الشركة فقد تم برديده ابؼدة القانونية  بؼنطقة الصناعية البياضة الواديتقع في ا

ساعة في الشهر وىي موزعة على شكل بشاني ساعات  346.66ساعة، أي بدعدؿ  80للعمل الأسبوعي بها بػ 
تمر خلاؿ بطسة أياـ ونصف في الأسبوع ، أما أياـ الراحة فتشمل يوـ الراحة في اليوـ مؤداه ضمن دواـ مس

 1.ابعمعة والأعياد الوطنية والدنيةالأسبوعية 
 المطلب الثاني: مراحل الانتاج وأسواق شركة صوفيا

 بيكن تلخيص مراحل الإنتاج بدؤسسة مطاحن سوفيا في الشكل التالر:

                                                           
  10:30, الساعة 19/5/2024مقابلة مع السيد يوسف الوشعي موظف في مؤسسة مطاحن صوفيا,  -1
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 يلي:من خلاؿ الشكل يتضح أف منتجات ابؼؤسسة تتمثل في ما 

 أولا: تعريف المادة الأولية:
سػػػنابل حيث تعتبر كلشىا مركبة علح حبوبالقمح أو ابغنطة جنس نبات حولر من الفصيلة النجيلية، وينػتج القم

الالا الذرة والأرز، حيث تتقاسم ىذه ىذه ابغبوب الغداء الرئيسي لكثتَ من شعوب العالد، لا ينافسها في ىذا المج
 أكثػػػػر بػػػػلاد العػػػالد مػػػػرة واحػػػػدة فػػػػي السػػػػنة وفػػػػي بعػػػض يزرع القمح فيعلى وجو الأرض ابغبوب غذاء البشر

 الاستقبال

 التخزين

 التنظيف

 البقايا راحة القمح الاولى

 ترمى

 الراحة الثانية

 التهيئة

 الطحن

 مادة الفرينة

 التوزيع

 مادة النخالة

(: يوضح مخطط لمراحل الانتاج وصناعة منتوج النخالة 6الشكل )
 والفرنية

 وثائق ابؼؤسسةمن ابؼصدر: 
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ػل أنػػػػواع متعػػػػددة جػػػػدا، فمنهػػػػا مػػػا يصػػػلح لعمػػػل ابػبػػػػز ومنػػػػو مػػػا يصػػػلح لعمػػ والقمػػػػح لػػػػو البلػػػػداف يػػػػزرع مػػػػرتتُ،
القمػػػػح فػػػػػي الكثيػػػػػر مػػػػػن دوؿ العػػػػػالد بالاعتمػػػػػاد علػػػػػى مػػػػػاء ابؼطػػػػػر فػػػػػي السػػػػقي،  ابؼعجنػػػات أو ابؼعكرونػػػة يػػػػزرع

 بالاعتماد الري بالواسطة وفػػػػػي بلػػػػػداف أخػػػػػرى يػػػػػزرع
 ثانيا: تعريف المنتج النهائي:

 الفرينة ابؼنتج النهائي إلذ نوعاف بنا النخالة وينقسم 
وىػػػػو مسػػػػحوؽ يصػػػػػنع عػػػادة مػػػػن حبػػػػوب مثػػػػل القمػػػح، الشػػػعتَ الػػػػذرة إلذ آخػػػػره، وفي  : تعريف الفرينة -01

بؼػػػػادة ويصنع كذلك من البطاطس، الرز أو أي بؿصوؿ غتٍ بالنشاء. والطحػػػػتُ ىػػػػو ا بعض الأحياف
 في صناعة ابؼأكولات الأساسية مثل ابػبز، الكعك والشعتَات وغتَىا من ابؼأكولات. ابػػػػػاـ الرئيسػػػػية

ىػػػي الطبقػػػة ابػارجيػػػة الصػػػلبة مػػػن ابغبػػػوب، ويتكػػػوف مػػػن ألػػػوروف مشػػػتًكة مػػػع  تعريف النخالة أو الردة: -02
جنػػبابعرثوميػػػة ىػػػػي جػػػػزء لا يتجػػػػزأ مػػػن ابغبػػػػوب الكاملػػػة، وكثيػػػػر ا مػػػا تنػػػػتج كمنػػػػتج القشػػػرة. وجنبػػا الػػػي 

إنتاج ابغبوب ابؼكررة وعندما تتم إزالة النخالة من ابغبوب، تفقد ابغبوب  ثػػػانوي للمطػػػػاحن مػػػػن خػػػػلاؿ
 جزء من قيمتها الغذائية.

بيكػػػػػػن طحنهػػػػػا مػػػػػػن ابغبػػػػػػوب، بدػػػػػػا فػػػػػػي ذلػػػػػػك الأرز، الذرة،القمح،الشوفاف،الشػػػػػػعتَوالدخن, والنخالػػػػػة 
وبهػػػب أف لا يػػػػتم ابػلػػػط بػػػػػتُ النخالػػػة والقشػػػػرة،والذي ىػػػػو مػػػادة خشػػػػنة مقشػػػػرة بؿيطػػػة 

 جزء من ابغبوب نفسها.بػػػابغبوب،ولكنلا تشكل 
النخالة غنية بالألياؼ الغذائية والأبضاض الدىنيػػػػػة الاساسية وبرتػػػػػػوي علػػػػػػى كميات كبيػرة مػػػػػػنالنشاء، و 

 البروتينات والفيتامينات وابؼعادف الغذائية.
التػػػػػيغالبػػػا مػػػػا يػػػػتم  والمحتوى الزيتي ابؼرتفع في النخالة بهعلها عرضة لفساد الرائحة، وىو أحد الأسباب

فصلها عن ابغبوب قبل بززينهػػػا أو مزيػػػػد مػػػػن ابؼعابعػػػة، وبيكػػػػن معابعػػػة النخالػػػة بػػػػابغرارةلزيادة طوؿ 
 1.عمرىا
 
 
 
 

                                                           
 -, مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً, جامعة بؿمد خيضر-الوادي-أبضد بوبصعة, أثر جودة حياة العمل في التقليل من حوادث العمل دراسة حالة مؤسسة مطاحن سوفيا -1

 58, ص 2018/2019رية وعلوـ التسيتَ, قسم العلوـ الاقتصادية, بسكرة, كلية العلوـ الاقتصادية والتجا
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يمكن توضيح انتاج مادتي الفرينة والنخالة لمؤسسة مطاحن سوفيا خلال ثلاثة السنوات الماضية في 
 الجدول أدناه:

 
 الكمية  ابؼادة  السنة 

 قنطار 162.874.05 الفرينة 2021
 قنطار 49.948.04 النخالة 

 قنطار 157.390.60 الفرينة 2022
 قنطار 48.591.29 النخالة

 قنطار 153.162 الفرينة 2023
 قنطار 46.969.68 النخالة

 
 أسواق المؤسسة:

 تتمثل أسواؽ مؤسسة مطاحن سوفيا في ما يلي: 
   الوادي وضواحيها 
  بئر العاتر 
 فركاف 
 تقرت 
   َابؼغت 
  جامعة 
  أـ الطيور 
   لقرارة 
  ورقلة 
  حاسي مسعود 
  أدرار 
 1.بسنراست 

                                                           
 10:00, س: 20/05/2024يوسف الوشعي موظف في مؤسسة مطاحن صوفيا,  -1

 ابؼصدر: من إعداد الطلبة استنادا الذ معلومات من ابؼؤسسة

 (: يوضح انتاج مادتي الفرينة والنخالة خلال ثلاثة سنوات الماضية1الجدول )
 ةسللمؤس
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 المطلب الثالث: نشطات المؤسسة وأىدافها
 بدا أف ابؼؤسسة إنتاجية فإف بؽا نشاطات تسعى بها لتحقيق أىدفها

 أولا: نشاطات المؤسسة:
الواحػػػػدة  تتمثل نشاطات ابؼؤسسة في النشاط الصناعي التجاري حيث أنها تقوـ بشػػػػػراء القمػػػػػح اللػػػػػتُ مػػػػػن

من القمح  ابؼطلوبػػػػة ابغكوميػػػػة لتوزيػػػػع ابغبػػػػوب الكػػػائن مقرىػػػا بابؼػػػاش بسػػػػكرة حيػػػث إنهػػػا تزودىػػػػا بالكميػػػػات
 وإما النشاط الصناعي فيتمثل فيما يلي:

 حيث تقوـ ابؼؤسسة بعملية الطحن والنخالة )غذاء الأغناـ(
 .بابعملة ونصف ابعملة بؼنتوجات ابؼؤسسةوإما النشاط التجاري ىو البيع 

 ثانيا: أىدافها
 تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ فيما يلي:

نشػػػوء ابغاجػػػة إلػػػى قيػػػاـ مثػػػل ىػػذا ابؼشػػػروع الإنتػػػاجي وىػػػذا نظػػػرا للاسػػػتهلاؾ الكبيػػػر مػػػن طػػػرؼ  -
 نتوجات وىذه ابؼشاريع.ابؼنطقة إلذ مثل ىذه ابؼ سػػػكاف

 1ابؼسابنة في حل مشكلة تأختَ تزويد ابؼنطقة بالفرينة. -
 المطلب الرابع: الهيكل التنظيمي للشركة محل الدراسة    

                                                           
 59بوبصعة, مرجع سابق, ص  -1
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 الثاني: مجتمع الدراسة وإعداد البيانات و الأدوات المستخدمة في الدراسةالمبحث 

 المطلب الأول: مجتمع الدراسة
 (: يبين كيفية توزيع وجمع الاستبيان على عينة الدراسة.1-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية% العدد البيان
 %100 36 عدد الاستبيانات ابؼوزعة

 %100 36 عدد الاستبيانات ابؼستًجعة
عدد الاستبيانات الغتَ مستًجعة من قبل 

 عينة الدراسة
0 0 % 

 %0 0 عدد الاستبيانات ابؼلغاة )غتَ الصابغة(
 %100 36 عدد الاستبيانات الصالحة

 من إعداد الطلبة اعتمادا على الاستبيانات.المصدر: 

 الرئيس ابؼدير العاـ

 الامانة العامة

 مدير الادارة العامة

 مصلحة الانتاج مصلحة المحاسبة وابؼالية مصلحة التجارة

قسم 

 التخزين

قسم 

 الصيانة

قسم 

 الانتاج

 بززين ابؼواد
 بززين ابؼنتوج

 مصلحة الصيانة
مصلحة 

 الوسائلالعامة

 مصلحة الانتاج
 ابؼخبر

 قسم المحاسبة وابؼالية

 قسم ابؼستخدمتُ

 ابؼصدر: وثائق من ابؼؤسسة

(: يوضح الهيكل التنظيمي للشركة محل 7الشكل )
 الدراسة
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استبياناً من 36والتي بسثل % 100ويتضح من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة الاستبيانات ابؼعتمدة للتحليل ىي  -
 استبياف موزع وىي نسبة مقبولة والشكل التالر يعطي توضيحاً أكثر لإحصائية الاستبياف.36اصل 

 ( 1غتَ موافق بساما : وبؽا درجة واحدة.) 
 ( 2غتَ موافق : وبؽا درجة واحدة.) 
 ( 3بؿايد : وبؽا درجتاف.) 
 ( 4موافق : وبؽا ثلاث درجات.) 
  : (.5وبؽا درجة واحدة )موافق بشدة 

، 3على 2وسيتم حساب ابؼتوسط ابغسابي ابؼرجح وذلك بحساب طوؿ الفتًة وىي عبارة عن حاصل قسمة 
بسثل عدد الإمكانيات 3مسافة ثانية، بينما 3إلذ2مسافة أولذ، ومن 2إلذ1عدد ابؼسافات من 2حيث بسثل 

، 0.66تتحصل على طوؿ الفتًة ويساوي 3على 2أوابػيارات ابؼتاحة للمستجوبتُ،وبالتالر عند القياـ بقسمة 
وابعدوؿ ابؼوالر يوضح ابؼتوسط ابغسابي ابؼرجح، ودرجات الأوزاف حسب مقياس ليكارت الثلاثي ابؼستخدـ في 

 البحث موضحة في ابعدوؿ أدناه:
 (: المتوسط الحسابي المرجح وفق مقياس "ليكارت" ذوالأوزان الثلاثة.2-3الجدول رقم )

 
 الدرجات

1 2 3 4 5 
 موافق بشدة موافق بؿايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة درجة ابؼوافقة

ابؼتوسط ابغسابي 
 ابؼرجح

إلذ  1.00من 
1.80 

إلذ  1.81من 
2.60 

إلذ  2.61من 
3.40 

إلذ  3.41من 
4.20 

إلذ  4.21من 
5.00 

 من إعداد الطلبة اعتمادا على الاستبيانات.المصدر: 
 البيانات والأدوات المستخدمة في الدراسة:المطلب الثاني: إعداد 

تعتبر ىذه ابػطوة مهمة بحكم أف البيانات ىي ابؼصدر الأوؿ للمعلومات والتي سيتم معابعتها إحصائيا بواسطة 
 العديد من الأدوات الإحصائية التي تساعدنا في برليل البيانات، وسيتم شرح ذلك كالآتي:

 للتحليل والتفسير:الفرع الأول: إعداد بيانات الدراسة 
من أجل إعداد البيانات لعملية التحليل والوصوؿ إلذ نتائج مرجوة من ىذا البحث قمنا بالعديد من الإجراءات 
التي بسكنا بواسطتها من برليل البيانات ابؼوجودة في قوائم الاستبانة بكل وضوح وذلك بالاستعانة ببرنامج 

spss اد البيانات كانت كما يلي:، وابؼنهجية ابؼستخدمة في إعد25نسخة 
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 أولا: مراجعة قوائم الاستبانة:
بحيث وخلاؿ عملية مراجعة الاستبيانات ابؼستًجعة للمعابعة الإحصائية، وحصر الاستبيانات الصابغة للدراسة 

 ( استمارة والتي تم استخدامها للتحليل الإحصائي للدراسة.36والتي بلغ عددىا النهائي )
 : الاستمارات ثانيا: ترميز بيانات

بعد الانتهاء من حصر العدد الإبصالر للاستمارات ابؼستخدمة في الدراسة، بدأنا بابؼرحلة الثانية وىي ترميز الأسئلة 
والعبارات. الواردة في الاستبانة، وذلك بتشكيل بموذج ترميز موحد لاستخدامو على بصيع الاستمارات، وذلك 

والعبارات وابؼتغتَات التي برتويها الاستمارة، وذلك من أجل سهولة تفريخ  بوضع حروؼ وأرقاـ للتعبتَ عن الأسئلة
 ابؼعلومات الواردة فيها في البرنامج الإحصائي ابؼستخدـ سابق الذكر.

 ثالثا: تصنيف وتفريغ البيانات:
بة، وىذا من بعد ابؼراجعة والتًميز للبيانات قمنا بتصنيف البيانات على شاكلة أرقاـ وصياغتها في بؾموعات مبو 

، وذلك باستخداـ ابػصائص ابؼتاحة فيو من خلاؿ عرض spssأجل تسهيل تفريغها في البرنامج الإحصائي 
الذي تم إدخاؿ بصيع الأسئلة ابؼوجهة وابػيارات ابؼمكنة لكل سؤاؿ، وعرض variableviewابؼتغتَات 
يع الاستمارات وذلك عن طريق الأرقاـ التي أدخلنا من خلالو ابؼعلومات ابؼتواجدة في بصdataviewالبيانات 

 والرموز ابؼعدة مسبقا في ابؼرحلة الثانية.
 رابعا: تفسير المعلومات:

بعد الانتهاء من تفريغ البيانات في البرنامج الإحصائي ابؼستخدـ في الدراسة، والقياـ بابؼعابعات الإحصائية اللازمة 
بسكنا من برليل الظاىرة ابؼدروسة واختبار الفرضيات ابؼوضوعة،  توصلنا إلذ العديد من ابؼعلومات والتي من خلابؽا

واستخلاص بصلة من النتائج، وتم ذلك عن طريق العديد من الأدوات الإحصائية التي ستطرؽ بؽا في العنصر 
 1ابؼوالر.

 الفرع الثاني: الأدوات والأساليب الإحصائية المستخدمة في التحليل:
من خلاؿ إعداد البيانات للتحليل والتفستَ، والتي تلت بصعها قمنا بإجراء التحليل الإحصائي بؽذه البيانات 

ابػاص بتطبيقات جداوؿ البيانات وبرنامج ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية Excelوذلك بالاستعانة ببرنامج 
spss ائج تعبر عن الظاىرة التي بكن بصدد قياسها، وشملت بؼعابعة البيانات وبرليلها والوصوؿ إلذ نت 25النسخة

عملية التحليل وابؼعابعة للبيانات استخداـ العديد من الأساليب والاختبارات وابؼقاييس منها الوصفية والاستنتاجية 

                                                           
 من إعداد الطلبة بؼذكرة التخرج 1
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حسب متغتَات الدراسة وبالتالر برقيق التكامل في معابعة بصيع البيانات فأسلوب الإحصاء الوصفي لوصف 
ات وأساليب الإحصاء الاستنتاجي عن طريق الاختبارات ابؼتعددة الاختبار صحة الفرضيات، وملخص ىذه البيان

 الأساليب كالآتي:
: يستخدـ ىذا للمقياس لتقدير ثبات Cronbach's Alpha (a)أولا: معامل الثبات ألفاكرونباخ

اقتًب من الواحد الصحيح فهذا يعتٍ  الدراسة حيث يأخذ ىذا ابؼعامل فيما تتًاوح بتُ الصفر والواحد، وكلما
ثباتا أكم للدراسة. التكرارات والنسب ابؼئوية: تم الاعتماد عليها في بؿور البيانات العامة من ابعزء الأوؿ 

 للاستبياف، من أجل وصف خصائص عينة الدراسة.
وابلفاض وذلك بؼعرفة مدى ارتفاع أ(: WeightedMean)ثانيا: المتوسط الحسابي الموزون المرجح 

 استجابات أفراد الدراسة عن المحاور الرئيسية مع العلم بأنو يفيد في ترتيب المحاور حسب أعلى متوسط حسابي.
تم استعمالو ابؼعرفة متوسط إجابات ابؼبحوثتُ حوؿ عبارات وبؿاور  (:Meanثالثا: المتوسط الحسابي )

لدراسة عن المحاور الرئيسية عبارات متغتَات الدراسة، الاستبياف ومن ثم معرفة ارتفاع أوابلفاض استجابات أفراد ا
فكلما اقتًبت قيمتو من الصفر تركزت الاستجابات وابلفض تشتتها بتُ ابؼقياس كما يفيد في ترتيب ابؼتوسطات 

 في حالة تساويها في القيم، حيث يكوف ابؼتوسط الأقل في قيمة الابكراؼ ومعرفة مستواىا.
يوضح التشتت في استجابات أفراد عينة الدراسة لكل  (:Std Deviation) رابعا: الانحراف المعياري
 عبارة من الأوؿ في التًتيب.

(: يستعمل لتحديد درجة Simple Regression Analysis)خامسا: معامل الانحدار البسيط 
 تأثتَ كل متغتَ مستقل على حده على ابؼتغتَ التابع.

(: يستعمل لتحديد درجة Multiple RegressionAnalysis)سادسا: معامل الانحدار المتعدد 
 وابذاه تأثتَ ابؼتغتَ ابؼستقل بأبعاده على ابؼتغتَ التابع بأبعاده.

 بؼعرفة إذا كاف ىناؾ علاقة ذات دلالة بتُ ابؼتغتَات وبرديد معنوية ىذه العلاقة. (:T-Testسابعا: اختبار)
 : بؼعرفة الفروقات ذات الإحصائية بتُ ابؼتغتَات.(ANOVAثامنا: اختبار تحليل التباين الأحادي)

 : لقياس العلاقة بتُ ابؼتغتَات.(Fتاسعا: اختبار فيشر)
 المطلب الثالث: اختبار أداة الدراسة )الاستبانة(:

بعد الانتهاء من تصميم الاستبانة وإعدادىا، قمنا بتقنتُ أداة الدراسة وذلك عن طريق اختبار مصداقيتها وثباتها، 
 تٌ مدى ملاءمتها لقياس ما صممت من أجلو،وذلك عن طريق العديد من الإجراءات التي سيتم عرضها تباعا.بدع
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 الفرع الأول: التأكد من الصدق الظاىري:
يهدؼ اختبار صدؽ الأداة للتأكد من قدرة ابؼقياس على قياس ما طور من أجل أف يقاس، وكذا التأكد من 

الاستمارة وإمكانية ىذه الأسئلة من تغطية متغتَات الدراسة وفرضياتها وبالتالر برقيق صحة العبارات الواردة في 
أىداؼ الدراسة في ىذه ابؼرحلة، وبعد تصميم الاستبانة فقد تم عرضها أولا على الأستاذ ابؼشرؼ لإبداء رأيو 

موعة من المحكمتُ من حوبؽا ثم أخذ الإذف منو لعرضها للتحكيم، وبعد موافقتو ثم عرض الاستمارة على بؾ
الأساتذة والدكاترة الذين ينتموف بعامعة الوادي، وكاف عدد الأساتذة المحكمتُ من بزصصات بـتلفة، وبذدر 
الإشارة إلذ أف بصيع الأساتذة المحكمتُ قد وافقوا على قدرة الاستبانة على تغطية وقياس الظاىرة ابؼدروسة مع 

يل منها موضوعية، فكانت ابؼلاحظات مقسمة إلذ ملاحظات بزص بعض التعديلات كانت أغلبها شكلية وقل
بعض التصحيحات اللغوية وأخرى بإعادة حذؼ بعض صياغة بعض التساؤلات، وبضلت أيضا ملاحظات 
بإضافة بعض العبارات الضرورية لاستيفاء الدراسة، وملاحظات أخرى تتعلق الأسئلة التي تعتيم زائدة عن 

الأخذ في ابغسباف بصيع التوجيهات وابؼلاحظات التي أبداىا أعضاء بعنة التحكيم  مستلزمات البحث، ولقد تم
 وإجراء التعديلات الضرورية، ولقد أخذنا برأي الأغلبية في تعديل الاستبانة وابػروج بها على شاكلتها ابغالية

 1وأختَا.
 الفرع الثاني: ثبات أداة الدراسة:

بسكننا من قياس ثبات أداة الدراسة )الاستبانة(، ويقصد بالثبات ىناؾ العديد من الاختبارات التي 
(Reliabilityدرجة ابؼوثوقية وىو ) 2ابؼقياس من أخطاء القياس العشوائية، درجة خلو 

وبعد الاتساؽ الداخلي للمقياس أبرز الطرؽ لاختبار الثبات، والتي سيتم قياسها باستخداـ حساب معامل 
( الذي يعكس لنا درجة ارتباط البنود بعضها البعض، وبالتالر كلما زاد Chronbach's Alphaألفاكرونباخ)

(، 1(و)0الارتباط بغتَ عن الاتساؽ الداخلي للمقياس، وتتًاوح قيمة معامل ألفاكرونباخ قيمة بتُ العددين )
ؽ داخلي بتُ بحيث كلما اقتًبت القيمة من الواحد دؿ ذلك على وجود ارتباط بتُ البنود وبالتالر ىناؾ اتسا

( 0.9فقرات الاستبانة، وبينما يدؿ عكس ذلك كلما اقتًبت قيمة ابؼعامل من الصفر، وبشكل عاـ تشتَ قيمة )
فما فوؽ ابؼعامل الفاكرونباخ إلذ وجود درجة كبتَة من الاتساؽ الداخلي لدى ابؼقياس موضع الاختبار في ابؼقابل 

                                                           
 (.20على الاستبانة في شكلها النهائي أنظر ابؼلحق رقم ) للاطلاع1

2Tharenou, P. Donohue, R. & Cooper, B Managment Research Methods, Cambridge University Press, New   
 YorK, USA, 2007 p: 152.  
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( مستويات متوسطة من الاتساؽ الداخلي، علما بأف 0.7ن )تعكس قيمة معامل الفاكرونباخ التي تكوف أقل م
 ( فما فوؽ.0.6ابغد الأدنى ابؼقبوؿ ابؼعامل الفاكرونباخ كي نقوؿ إف ابؼقياس يتمتع بالثبات الداخلي ىو)

ولقد استخدمنا معامل ألفاكرونباخ لقياس ثبات ابؼقاييس ابػاصة بدغتَات الدراسة، وابعدوؿ ابؼوالر يوضح نتيجة 
 لاستبانة الدراسة التطبيقية. اختبار معامل ألفاكرونباخ

 (: اختبار معامل ألفاكرونباخ ومعامل الصدق.3-3الجدول رقم )

 البعد المحور
عدد 
 الفقرات

 معامل الثبات معامل ألفاكرونباخ

 0,947 0,947 12 المهارات الإستراتيجية 01

 0,832 0,832 17 الميزة التنافسية للمؤسسة 02

 0.919 0,919 29 الاستبيان ككل
 .spssمن إعداد الطلبة اعتمادا على المصدر: 

من ابعدوؿ السابق نلاحظ أف معاملات ثبات كل أبعاد الاستبياف أكبر من ابغد الأدنى ابؼتفق عليو، وىو أف 
وىو أكبر  0.947كما أف معامل ثبات بؿور ابؼهارات الإستًاتيجية يساوي   0.60يكوف معامل الثبات أكبر من 

في حتُ أف معامل الثبات  0.832، بالإضافة إلذ أف معامل ثبات ابؼيزة التنافسية للمؤسسة يساوي 0.60من 
وىو ما يبتُ أف الاستبياف صالح لأغراض الدراسة، وعليو بككم على صدؽ  0.919للاستبياف ككل ىو 

 الاستبياف أي أنو يقيس ما وضع لقياسو.
 النتائج و مناقشتهاالمبحث الثالث: 

 المطلب الأول: عرض البيانات الشخصية لعينة الدراسة:
سنتناوؿ في ىذا ابؼطلب التحليل الوصفي بػصائص أفراد العينة حسب التغتَات: ) ابعنس، العمر، ابؼستوى 

 .(د سنوات ابػبرة ، ابؼركز الوظيفيالتعليمي، عد
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 الفرع الأول: التوزيع حسب الجنس :
 (: نسبة توزيع أفراد العينة حسب الجنس.4-3رقم )الجدول 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 100 % 36 ذكر
 0 % 0 أنثى

 100 % 96 المجموع
 spss. : من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائي المصدر

النسبة كانت لذكور بنسبة من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه يتضح لنا توزيع أفراد العينة حسب ابعنس حيث بقد أف 
 برتل ابؼؤسسة و ىذا راجع لطبيعة العمل في ابؼؤسسة . 100%

 الفرع الثاني: التوزيع حسب العمر: -
 .العمرنسبة توزيع أفراد العينة حسب (: 5-3الجدول رقم ) -

 النسبة المئوية التكرار السن
 22,2% 8 سنة 30أقل من 

 50,0% 18 سنة 40إلذ  31من 
 19,4% 7 سنة 50إلذ  41من 

 8,3% 3 سنة 50أكثر من 
 100% 36 المجموع

 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائي المصدر: 
الأعلى كانت للفئة الثانية  من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه، يتضح لنا توزيع أفراد العينة حسب العمر، حيث بقد أف النسبة

من ئة فل19.4%سنسنة ثم بنسبة 30لفئة أقل من 22.2%ثم نسبة  50 %سنة بنسبة 40إلذ  31من 
 .%8.3سنة بنسبة 50سنة أما النسبة ابؼتبقية حظيت بها الفئة اكثر من 50إلذ41
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 الفرع الثالث: توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي :
 (: نسبة توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي.6-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 33,3% 12 أقل من ثانوي

 38,9% 14 ليسانس
 2,8% 1 ماستً

 2,8% 1 دراسات عليا
 22,2% 8 تكوين متخصص

 100% 36 المجموع
 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائي  :المصدر

 ابؼستوى التعليميابؼستوى التعليمي ، حيػث تبػتُ أنيتبتُ كل مػن ابعػدوؿ أعػلاه توزيػع بؾتمػع الدراسػة حسػب 
%من النسبة الكلية للمستجوبتُ في حتُ إف  38.9الأعلى من بتُ أفراد عينة الدراسة وبسثلت نسبتو في  ليسانس ىو

ويليو ماستً و %22.2كثاني مؤىل لأفراد العينة ويليو تكوين متخصص بنسبة %33.3أقل من ثانوي كاف نسبتو 
فاف بؾتمع العينة ابؼستهدفة من خلاؿ ىذه الدراسة لو مؤىلات علمية تسمح بؽم بفهم %2.8ليا بنسبة دراسات ع

 مضموف الاستبياف بفا يعزز من مصداقيتو.
 الفرع الرابع: توزيع الأفراد حسب عدد سنوات الخبرة :

 وزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة.ت(: 7-3الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخبرة

 27,8% 10 سنوات 05أقل من 
 44,4% 16 سنة 15إلذ  05من 
 25,0% 9 سنة 25إلذ  15من 

 2,8% 1 سنة 25أكثر من 
 ,100% 36 المجموع
 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائي المصدر: 
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الدراسة حسػب عدد سػنوات ابػػبرة ، نلاحػظ أف أفػراد العينة الػذين مػن خػلاؿ ابعػدوؿ أعػلاه توزيػع أفػراد عينػة 
مػن إبصػالر العينػة، بينمػا بلػغ عػدد أفػراد  %44.4فردا بسثػل نسػبتهم  16سنة 15إلذ  05تتًاوح خبرتهم من 

لفئة الثالثة أما ا27.8 %نسبة  أعلىفردا بسثل  10سنوات،  05أقل من  العينة الذي تػتًاوح عدد سنوات ابػبرة
% وفي الأختَ الفئة 25.0فردا فتعادؿ نسبتهم  9سنة  25إلذ  15والذين تتًاوح عدد سنوات خبرتهم من 

 2.80%فردا فتعادؿ نسبتها  01سنة  25من  أكثرالرابعة التي تتًاوح سنوات خبرتهم 
 :توزيع الأفراد حسب المركز الوظيفي: الفرع الخامس

 أفراد العينة حسب المركز الوظيفي .وزيع ت(: 8-3الجدول رقم )
 المركز الوظيفي التكرار النسبة المئوية

 دائم 32 %88,9
 مؤقت 4 %11,1
 المجموع 36 %100

 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائي :المصدر
نلاحظ أف نسبة كبتَة تشتَ إلذ مػن خػلاؿ ابعػدوؿ أعػلاه لتوزيػع أفػراد عينػة الدراسة حسػب ابؼركز الوظيفي 

منصب دائم في العينة التي تم دراستها. وفقًا بؽذه النسب، يُلاحظ أف ابؼنصب الدائم بيثل بسثل نسبة 
بيكن تفستَ ىذه النتائج كتوزيع ىرمي %،11.1% من العينة،في حتُ بيثل ابؼنصب ابؼؤقت نسبة 88.9

للإدارة في العينة، حيث يكوف أصحاب ابؼناصب الدائمة ىم  أكثر انتشاراً بينما تكوف باقي التصنيفات أقل 
 انتشاراً. يعُتقد أف ىذا التوزيع ابؽرمي شائعًا في العديد من ابؼؤسسات وابؼنظمات، 

 :نة على عبارات محاور الدراسةالمطلب الثاني: عرض وتحليل إجابات أفراد العي
 سنحاوؿ في ىذا ابؼطلب عرض وبرليل للمتوسطات في المحاور الدراسة.
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 و الميزة التنافسية للمؤسسة:الاستراتيجية  الفرع الأول: وجود علاقة بين تحديد المهارات
و الميزة الاستراتيجية (: وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تحديد المهارات 10-3الجدول رقم )

 التنافسية للمؤسسة.

 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الترتيب الاتجاه
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

لنسبةا
% 

 النسبة% النسبة% لنسبة%ا لنسبة%ا

تتابع ابؼؤسسة بـتلف  -1
مراحل العمل بدقة من 

أجل توظيف بـتلف 
 ابؼهارات عمابؽا

0 3 4 21 8 

 02 موافق 0.826 3.94
0 8.3 11.1 58.3 22.2 

تهتم ابؼؤسسة بوصف  -2
ابؼهارات الفردية التي 

 تتوفر عليها

0 5 2 20 9 
 03 موافق 0.937 3.92

0 13.9 5.6 55.6 25.0 

تعتمد ابؼؤسسة برديد  -3
الأفراد ابؼبدعتُ وابؼميز 

 ين فيها

0 2 0 20 11 
 01 موافق 0.941 4.03

0 13.9 0 55.6 30.6 

تعتمد إدارة ابؼؤسسة  -4
سياسة متباينة لتحديد 
 ابػبرات ابؼتواجدة لديها

0 5 1 22 8 
 04 موافق 0.906 3.92

0 13.9 2.8 61.1 22.2 

  موافق 0.902 3.95  المتوسط العام

 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائيالمصدر: 
 ومتوسط0.941بابكراؼ معياري بلغ 4.03نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف أعلى متوسط حسابي بلغ 

أبصالر لعبارات المحور والذي ومن خلاؿ ابؼتوسط ابغسابي  0.906بابكراؼ معياري بلغ  3.92حسابي أدنى بلغ 
وقد جاء ترتيب عبارات المحور  0.902نلاحظ أف ابذاه العينة إبهابي حيث بلغ الابكراؼ ابؼعياري  3.95بلغ 

 حسب ابؼتوسط ابغسابي كتالر:
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و الميزة الاستراتيجةتطوير المهارات (: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 11-3الجدول رقم )
 .التنافسية

 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار الترتيب الاتجاه
لنسبةا

% 
لنسبةا

% 
 النسبة% لنسبة%ا

النسبة
% 

ابؼؤسسة بإشراؾ تهتم  -1
العاملتُ في دورات 
تدريبية وتكوينية 

لصقل مهارات الفرد 
العامل وتطوير قدرتو 

 العملية

0 5 3 22 6 

 04 موافق 0.889 3.81
0 13.9 8.3 61.1 16.7 

ترحب بكل آراء  -2
ومقتًحات العماؿ 

ابػاصة بتطوير العمل 
ويتم مناقشتها داخل 

 إدارة ابؼؤسسة

0 5 3 18 10 

 03 موافق 0.967 3.92
0 13.9 8.3 50.0 27.8 

تهتم ابؼؤسسة بالعمل  -3
ابعماعي وكيفية 
تعليمو للموظفتُ 

 العاملتُ فيها

0 5 2 19 10 

 02 موافق 0.955 3.94
0 13.9 5.6 52.8 27.8 

توفر ابؼناصب فرصة  -4
لتبادؿ ابؼعلومات 

والأفكار وابؼعارؼ مع 
 العماؿ في جو العمل

0 5 0 22 9 

 01 موافق 0.910 3.97
0 13.9 0 61.1 25.0 

   0.93 3.91  المتوسط العام

 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائيالمصدر: 
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ومتوسط  0.910بابكراؼ معياري بلغ 3.97نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف أعلى متوسط حسابي بلغ 
ومن خلاؿ ابؼتوسط ابغسابي أبصالر لعبارات المحور  0.889أعلى بلغ  بابكراؼ معياري 3.81حسابي أدنى بلغ 

 0.93نلاحظ أف ابذاه العينة سلبي حيث بلغ الابكراؼ ابؼعياري  3.91والذي بلغ 
و الميزة الاستراتيجية (: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين حماية المهارات 12-3الجدول رقم )

 التنافسية.

 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الترتيب الاتجاه
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

لنسبةا
% 

لنسا
 بة%

لنسا
 بة%

النس
 بة%

النسبة
% 

مغرية وبؿفزة للأفراد تقدـ ابؼؤسسة رواتب  -1
 ذوي بزصصات دقيقة وخبرات

0 3 3 20 10 
 04 موافق 0.845 4.03

0 8.3 8.3 55.6 27.8 

تعتمد ابؼؤسسة على أصحاب ابػبرة وذوي  -2
 ابؼؤىلات لشغل ابؼناصب العليا

0 3 4 16 13 
 03 موافق 0.906 4.08

0 8.3 11.1 44.4 36.1 

الظروؼ ابؼلائمة تهتم ابؼؤسسة بتوفتَ كل  -3
 للعمل داخل ابؼؤسسة

0 0 1 17 18 
4.47 0.560 

موافق 
 بشدة

01 
0 0 2.8 47.2 50.0 

تسعى ابؼؤسسة جاىدة إلذ تنمية العلاقات  -4
 الإنسانية بتُ أفرادىا في العمل

0 0 1 18 17 
4.44 0.558 

موافق 
 بشدة

02 0 0 2.8 50.0 47.2 

   0.72 4.26  المتوسط العام

 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائيلمصدر: ا
ومتوسط 0.560بابكراؼ معياري بلغ  4.47نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف أعلى متوسط حسابي بلغ 

ومن خلاؿ ابؼتوسط ابغسابي أبصالر لعبارات المحور والذي  0.845بابكراؼ معياري بلغ  4.03حسابي أدنى بلغ 
 0.72نلاحظ أف ابذاه العينة إبهابي حيث بلغ الابكراؼ ابؼعياري 4.26بلغ 

 : اختبار صحة الفرضيات :الثانيالفرع 
تهدؼ ىذه الدراسة إلذ إختبار صحة الفرضية التي تفتًض وجود علاقة إبهابية بتُ ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية 

 سنقوـ في ىذا السياؽ بتحليل البيانات و مناقشة النتائج لتأكيد صحة ىذه الفرضية 
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 أولا: الفرضية الرئيسة الأولى :
 و التي تقر بأن : 

H1 : ت الإستًابذية و ابؼيزة التنافسية .توجد علاقة بتُ ابؼهارا 
H0  :لا توجد علاقة بتُ ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية . 

و تنقسم ىذه الفرضية إلذ عدة فرضيات جزئية حسب أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل , لنتحصل على ثلاثة فرضيات جزئية 
 كمايلي : 

 الفرضية الفرعية الأولى: -1
 و التي تقر بأف : 

H1-1 و ابؼيزة التنافسية .الاستًاتيجية : توجد علاقة بتُ برديد ابؼهارات 
H0-1 ُو ابؼيزة التنافسية .الاستًاتيجية برديد ابؼهارات : لا توجد علاقة بت 

و ابؼيزة التنافسية بؼعامل بتَسوف برصلنا على ابعدوؿ الاستًاتيجية و بعد إجراء إختبار العلاقة بتُ برديد ابؼهارات 
 :التالر

 و الميزة التنافسية.الاستراتيجية (: نتائج تحليل علاقة تحديد المهارات 19-3الجدول رقم )
  الميزة التنافسية

 تحديد المهارات /
0.587 Corrélation de Pearson 
0.000 Sig 

0.5 N 
 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائيالمصدر: 

( ىذا يدؿ على وجود علاقة 0.587تساوي )Corrélation de Pearsonمن ابعدوؿ لدينا قيمة       
و ابؼيزة التنافسية وىي علاقة ذات دلالة إحصائية لأف قيمو          الاستًاتيجية طردية متوسطة بتُ برديد ابؼهارات 

Sig   (0.000  و ىي أقل من )0.05 . 
 الفرضية الفرعية الثانية: -2

 و التي تقر بأف : 
H1-2. توجد علاقة بتُ تطوير ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية : 
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H0-2   ُتطوير ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية: لا توجد علاقة بت  . 
 بؼعامل بتَسوف برصلنا على ابعدوؿ التالر  :تطوير ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية و بعد إجراء إختبار العلاقة بتُ 

 (: نتائج تحليل علاقة تطوير المهارات و الميزة التنافسية.20-3)الجدول رقم 
  الميزة التنافسية

 تطوير المهارات 
0.483 Corrélation de Pearson 
0.003 Sig 

0.5 N 
 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائيالمصدر: 

( ىذا يدؿ على وجود  0.483تساوي )  Corrélation de Pearsonمن ابعدوؿ لدينا قيمة       
علاقة طردية متوسطة بتُ تطوير ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية وىي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لأف قيمو 

Sig(0.003 و ىي أقل من )0.05 . 
 الفرضية الفرعية الثانية: -3

 و التي تقر بأف : 
 H1-3ابؼيزة التنافسيةالاستًاتيجية و : توجد علاقة بتُ بضاية ابؼهارات.. 
H0-3   ابؼيزة التنافسيةالاستًاتيجية و  علاقة بتُ بضاية ابؼهارات: لا توجد. . 

و ابؼيزة التنافسية بؼعامل بتَسوف برصلنا على ابعدوؿ الاستًاتيجية و بعد إجراء إختبار العلاقة بتُ بضاية ابؼهارات   
 التالر  

 و الميزة التنافسية. الاستراتيجية  حماية المهارات(: نتائج تحليل علاقة 21-3الجدول رقم )
  الميزة التنافسية

 حماية المهارات 
0.378 Corrélation de Pearson 
0.023 Sig 

0.5 N 
 spss. من إعداد الطلبة اعتماداً على البرنامج الإحصائيالمصدر: 
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( ىذا يدؿ على وجود علاقة 0.378تساوي )Corrélation de Pearsonمن ابعدوؿ لدينا قيمة       
( و 0.023)  Sigضعيفة موجبة بتُ بضاية ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية وىي علاقة ذات دلالة إحصائية لأف قيمو 

 . 0.05ىي أكبر من 
 الفرع الثاني: اختبار صحة الفرضيات :

وابؼيزة الاستًاتيجية تهدؼ ىذه الدراسة إلذ إختبار صحة الفرضية التي تفتًض وجود أثرإبهابي بتُ ابؼهارات 
 التنافسية سنقوـ في ىذا السياؽ بتحليل البيانات و مناقشة النتائج لتأكيد صحة ىذه الفرضية 

 ثانيا: الفرضية الرئيسة الثانية :
 و التي تقر بأن : 

H2: . يوجد أثر للمهارات الإستًابذية و ابؼيزة التنافسية 
H0 :لا يوجد أثر للمهارات و ابؼيزة التنافسية . 

للتأكد من صحة الفرضية الأولذ أوعدـ صحتها، تم استخداـ أسلوب الابكدار ابػطي البسيط في بنا النموذج 
يتم برديد قيمة معامل ابؼتغتَ ابؼستقل،  كمعادلة لتقدير قيم ابؼتغتَ التابع وذلك بعد أف، Y=B0+B1xالآتي: 

 حيث أف:
- X. عبارة عن متغتَ مستقل، تتمثل في بعدابؼهارات : 
- Y. عبارة عن متغتَ تابع تتمثل في ابؼيزة التنافسية : 
- β0.قيمة الثابت : 
- β1 (. الاستًاتيجيةابؼهارات: معامل ابؼتغتَ ابؼستقل )البعد 

 الآتي: ابعدوؿ في والنتائج ملخصة كما
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الاستراتيجية (: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لقياس الأثر بين بعد المهارات 22-3الجدول رقم )
 و الميزة التنافسية .

 (tاختبار ) معاملات الانحدار البيان
القيمة الاحتمالية 

(Sig) 
 التفسير

β0 معنوية 0.000 6.373 45.316 الثابت 
β1 غتَ معنوية 0.001 3.773 0.546 بعد ابؼهارات 

 / / / 0.543 (Rمعامل الارتباط )
 / / / 0.295 (2Rمعامل التحديد )

 / / / 0.274 (2Rمعامل التحديد ابؼعدؿ )
 النموذج غتَ معنوي 14.234 / 0.001 (Fاختبار)

Y= 45.316+ 0.546X 

 .SPSSمن إعداد الطلبة بناء على بـرجات المصدر: 
 ابعدوؿ أعلاه ما يلي:يتضح من نتائج 

في مؤسسة سوفيا  الوادبين خلاؿ بعد الاستًاتيجية أظهرت نتائج الدراسة التقدير وجود ارتباط لبعد ابؼهارات  -
( بقيمة Rابؼهاراتكمتغتَ مستقل و ابؼيزة التنافسية كمتغتَ تابع، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط البسيط )

0.543. 
، ىذا يدؿ على وجود مهارات داخل ابؼؤسسة من خلاؿ بعد 0.295( R2معامل التحديد)بلغت قيمة  -

%في تقييم ابؼيزة التنافسية داخل ابؼؤسسة كمتغتَ تابع وىي قدرة تفستَية 54.3ابؼهاراتكمتغتَ مستقل وتساىم بػ 
 توجد علاقة .

عند مستوى دلالة وىي دالة إحصائياً 14.234( Fالابكدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة اختبار )بموذج  -
 على ضوء النتائج السابقة، فإننا:(0.05( وىيأقل من )0.001)( تساويSig)( لأف قيمة 0.05)

 و الميزة التنافسية ".الاستراتيجية يوجدأثر للمهارات نقبل الفرضية :
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و تنقسم ىذه الفرضية إلذ عدة فرضيات جزئية حسب أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل , لنتحصل على ثلاثة فرضيات  -
 جزئية كمايلي : 

 الفرضية الفرعية الأولى: -1
 و التي تقر بأف : 

H2-1. ىناؾ أثرللتحديد ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية : 
H0-1  التنافسيةللتحديد ابؼهارات و ابؼيزة : لا يوجد أثر . 

 و بعد إجراء اختبار الأثر للتعويضات ابؼباشرة  على ابؼيزة التنافسية بؼعامل بتَسوف برصلنا على ابعدوؿ التالر  
للتأكد من صحة الفرضية الأولىأوعدـ صحتها، تم استخداـ أسلوب الابكدار ابػطي البسيط في بنا النموذج الآتي: 

Y=B0+B1x ،َالتابع وذلك بعد أف يتم برديد قيمة معامل ابؼتغتَ ابؼستقل، حيث كمعادلة لتقدير قيم ابؼتغت 
 أف:
- X1 الاستًاتيجية:عبارة عن متغتَ مستقل، تتمثل في بعدبرديد ابؼهارات. 
- Y1. عبارة عن متغتَ تابع تتمثل في ابؼيزة التنافسية : 
- β0.قيمة الثابت : 
- β1 (. الإستًاتيجية ابؼهاراتبرديد : معامل ابؼتغتَ ابؼستقل )البعد 

 الآتي: ابعدوؿ في والنتائج ملخصة كما
(: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لقياس الأثر بين بعد تحديد المهارات 23-3الجدول رقم )

 و الميزة التنافسية .الاستراتيجية 

 (tاختبار ) معاملات الانحدار البيان
القيمة الاحتمالية 

(Sig) 
 التفسير

β0 معنوية 0.000 8.818 48.557 الثابت 
β1 معنوية 0.000 4.307 1.469 بعد برديد ابؼهارات 

 / / / 0.594 (Rمعامل الارتباط )
 / / / 0.353 (2Rمعامل التحديد )

 / / / 0.334 (2Rمعامل التحديد ابؼعدؿ )
 النموذج معنوي 18.553 / 0.000 (Fاختبار)

Y1= 48.557+ 1.469X1 

 .SPSSمن إعداد الطلبة بناء على بـرجات المصدر: 
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 يتضح من نتائج ابعدوؿ أعلاه ما يلي:
الوادي من الاستًاتيجية في مؤسسة سوفيا  أظهرت نتائج الدراسة التقدير وجود ارتباط لبعد برديد ابؼهارات -

بلغت قيمة معامل خلاؿ بعد برديد ابؼهارات ابؼباشرة كمتغتَ مستقل و ابؼيزة التنافسية  كمتغتَ تابع، حيث 
 .0.594( بقيمة Rالارتباط البسيط )

، ىذا يدؿ على وجود ميزة تنافسية داخل ابؼؤسسة من خلاؿ بعد 0.353( R2معامل التحديد)بلغت قيمة  -
في تقييم ميزة تنافسية داخل ابؼؤسسة كمتغتَ تابع وىي قدرة %59.4كمتغتَ مستقل وتساىم بػ برديد ابؼهارات  

 تفستَية متوسطة .
، وىي دالة إحصائياً عند مستوى 18.553( Fالابكدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة اختبار )بموذج  -

 على ضوء النتائج السابقة، فإننا:(0.05( وىي أقل من )0.000)( تساويSig)( لأف قيمة 0.05دلالة )
 نقبل الفرضية البديلة القائلة :

 الميزة التنافسية ".و الاستراتيجية "يوجدأثرللتحديد المهارات 
 و التي تقر بأف : الفرضية الفرعية الثانية:

H2-2 :. يوجدأثرللتطوير ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية 
H0-2.لا يوجد أثر ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية : 

 و بعد إجراء اختبار الأثر ابؼهارات و ابؼيزة التنافسيةبؼعامل بتَسوف برصلنا على ابعدوؿ التالر
للتأكد من صحة الفرضية الأولىأوعدـ صحتها، تم استخداـ أسلوب الابكدار ابػطي البسيط في بنا النموذج الآتي: 

Y2=B0+B1x2 ، ،كمعادلة لتقدير قيم ابؼتغتَ التابع وذلك بعد أف يتم برديد قيمة معامل ابؼتغتَ ابؼستقل
 حيث أف:

-X2 ات .:عبارة عن متغتَ مستقل، تتمثل في بعدتطوير ابؼهار 
- 2Y. عبارة عن متغتَ تابع تتمثل في ابؼيزة التنافسية : 
- β0.قيمة الثابت : 
- β1 (. الاستًاتيجية تطوير ابؼهارات: معامل ابؼتغتَ ابؼستقل )البعد 

 الآتي: ابعدوؿ في والنتائج ملخصة كما
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(: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لقياس الأثر بين بعد للتطوير المهارات 24-3الجدول رقم )
 و الميزة التنافسية .الاستراتيجية 

 (tاختبار ) معاملات الابكدار البياف
القيمة الاحتمالية 

(Sig) 
 التفستَ

β0 معنوية 0.000 9.486 53.908 الثابت 
β1 غتَ معنوية 0.003 3.220 1.143 بعدتطوير ابؼهارات 

 / / / 0.483 (Rمعامل الارتباط )
 / / / 0.234 (2Rمعامل التحديد )

 / / / 0.211 (2Rمعامل التحديد ابؼعدؿ )

 10.366 / 0.003 (Fاختبار)
النموذج غتَ  

 معنوي
Y2= 53.908+ 1.143X2 

 .SPSSمن إعداد الطلبة بناء على بـرجات المصدر: 
 ابعدوؿ أعلاه ما يلي:يتضح من نتائج 

أظهرت نتائج الدراسة التقدير وجود ارتباط لبعد تطوير ابؼهارات للمؤسسة سوفيا  ولاية الوادي من خلاؿ بعد  -
( Rتطوير ابؼهارات كمتغتَ مستقل و ابؼيزة التنافسية  كمتغتَ تابع، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط البسيط )

 .0.483بقيمة 
، ىذا يدؿ على وجود ميزة تنافسية داخل ابؼؤسسة من خلاؿ بعد 0.234( R2لتحديد)معامل ابلغت قيمة  -

في تقييم ابؼيزة التنافسية داخل ابؼؤسسة كمتغتَ تابع وىي قدرة %48.3تطوير ابؼهارات كمتغتَ مستقل وتساىم بػ 
 تفستَية متوسطة .

وىي دالة إحصائياً عند مستوى ، 10.366( Fالابكدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة اختبار )بموذج  -
 على ضوء النتائج السابقة، فإننا:(0.05( وىي أقل من )0.003)( تساويSig)( لأف قيمة0.05دلالة )

 نقبل الفرضية البديلة القائلة :
 على الميزة التنافسية ".الاستراتيجية "يوجدأثرللتطوير المهارات 

 
 
 



 الثالث‌:‌الدراسة‌التطبيقيةالفصل‌

76 
 

 الفرضية الفرعية الثالثة: -2
 و التي تقر بأف : 

H2-3 . ىناؾ أثرللحماية ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية : 
H0-3  للحماية ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية: لا يوجد أثر. 

 بؼعامل بتَسوف برصلنا على ابعدوؿ التالرللحماية ابؼهارات و ابؼيزة التنافسية و بعد إجراء اختبار الأثر 
تخداـ أسلوب الابكدار ابػطي البسيط في بنا النموذج الآتي: للتأكد من صحة الفرضية الأولىأوعدـ صحتها، تم اس

Y3=B0+B1x3 ، ،كمعادلة لتقدير قيم ابؼتغتَ التابع وذلك بعد أف يتم برديد قيمة معامل ابؼتغتَ ابؼستقل
 حيث أف:

- X3 الاستًاتيجية: عبارة عن متغتَ مستقل، تتمثل في بعدبضاية ابؼهارات. 
- 3Y تتمثل في ابؼيزة التنافسية .: عبارة عن متغتَ تابع 
- β0.قيمة الثابت : 
- β1 (. الاستًاتيجيةبضاية ابؼهارات: معامل ابؼتغتَ ابؼستقل )البعد 

 والنتائج ملخصة كمافيابعدولالآتي:
(: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لقياس الأثر بين بعد حماية المهارات 25-3الجدول رقم )

 التنافسية .و الميزة الاستراتيجية 

 (tاختبار ) معاملات الانحدار البيان
القيمة الاحتمالية 

(Sig) 
 التفسير

β0 معنوية 0.000 4.315 46.374 الثابت 
β1 غتَ معنوية 0.023 2.381 1.492 بعدبضاية ابؼهارات 

 / / / 0.378 (Rمعامل الارتباط )
 / / / 0.143 (2Rمعامل التحديد )

 / / / 0.118 ( 2Rمعامل التحديد ابؼعدؿ )
 النموذج غتَ معنوي 5.670 / 0.023 (Fاختبار)

Y3= 46.374+ 1.492X3 

 .SPSSمن إعداد الطلبة بناء على بـرجات المصدر: 
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 يتضح من نتائج ابعدوؿ أعلاه ما يلي:
الوادي من مؤسسة سوفيا ولاية الاستًاتيجية أظهرت نتائج الدراسة التقدير وجود ارتباط لبعد برديد ابؼهارات  -

خلاؿ بعد برديد ابؼهارات كمتغتَ مستقل و ابؼيزة التنافسية كمتغتَ تابع، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
 0.378( بقيمة Rالبسيط )

، ىذا يدؿ على وجود رضا وظيفي داخل ابؼؤسسة من خلاؿ بعد 0.143( R2معامل التحديد)بلغت قيمة  -
في تقييم ابؼيزة التنافسيةداخل ابؼؤسسة كمتغتَ تابع وىي قدرة %37.8 برديد ابؼهاراتكمتغتَ مستقل وتساىم بػ

 5.670قوية تفستَية 
وىي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 5.670( Fالابكدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة اختبار )بموذج  -
 إننا:على ضوء النتائج السابقة، ف(0.05( وىي أقل من )0.023)( تساويSig)( لأف قيمة 0.05)

 نقبل الفرضية البديلة القائلة :
 و الميزة التنافسية الإستراتيجيةللحماية المهارات  أثر "يوجد

 : مناقشة النتائج :الفرع الثالث
 على ضوء النتائج ابؼتحصل عليها في الفرع الأوؿ سنحاوؿ مناقشتها وتفستَىامن خلاؿ مايلي:

 التنافسية يوجدأثر للمهارات الاستراتيجية و الميزة: أولا
ظهر نتائج الدراسة أف ىناؾ ارتباطاً إبهابيًا ومهمًا إحصائيًا بتُ ابؼهارات الاستًاتيجية في مؤسسة سوفيا الوادي 

 )كمتغتَ مستقل( وابؼيزة التنافسية )كمتغتَ تابع(
ابؼيزة التنافسية : إف ابؼهارات الاستًاتيجية تلعب دوراً مهمًا في تعزيز الإستًاتيجيةالتأثتَ ابؼعتبر للمهارات  .1

 .للمؤسسة، بفا يعكس أبنية الاستثمار في تطوير ىذه ابؼهارات كجزء من استًاتيجية النمو والتنمية
رغم أبنية ابؼهارات الاستًاتيجية، إلا أف ىناؾ عوامل أخرى تساىم بشكل   :وجود عوامل أخرى مؤثرة .2

 .لوجيا، الابتكار، ابعودة، القيادة، وغتَىاكبتَ في برقيق ابؼيزة التنافسية، قد تشمل ىذه العوامل التكنو 
التوصيات: بناءً على النتائج، بيكن للمؤسسة التًكيز على تعزيز وتطوير ابؼهارات الاستًاتيجية كجزء من 
خططها لتعزيز ابؼيزة التنافسية. ومع ذلك، بهب أف تأخذ في اعتبارىا العوامل الأخرى ابؼؤثرة وتعمل على 

 .أكثر شمولية واستدامة برسينها لتحقيق نتائج
النتائج تقدـ دليلًا قوياً على أبنية ابؼهارات الاستًاتيجية في برستُ ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، ولكنها تبرز 

 .أيضًا ابغاجة إلذ نهج متكامل يشمل العديد من ابعوانب لتحستُ الأداء العاـ للمؤسسة
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 و الميزة التنافسية الإستراتيجيةللتحديد المهارات  أثر يوجد: ثانيا
 مناقشة النتائج:

 أىمية تحديد المهارات الاستراتيجية
تعتبر ىذه النتائج دليلًا على أف برديد ابؼهارات الاستًاتيجية بشكل صحيح في ابؼؤسسة يساىم بشكل كبتَ  -  

موظفيها بيكن أف برقق في تعزيز ميزتها التنافسية. ىذا يشتَ إلذ أف الشركات التي تركز على تطوير وبرديد مهارات 
 أداءً أفضل في السوؽ.

 العوامل الأخرى المؤثرة:
% 64.7رغم أف برديد ابؼهارات يساىم بنسبة معتبرة في ابؼيزة التنافسية، إلا أف ىناؾ عوامل أخرى تشكل  -  

بجانب التًكيز على من التغتَات في ابؼيزة التنافسية. بهب على ابؼؤسسة برليل ىذه العوامل والعمل على برسينها 
 ابؼهارات الاستًاتيجية.
 الإجراءات ابؼوصى بها:

يتعتُ على ابؼؤسسة تطوير استًاتيجيات تدريب وتطوير فعالة بؼوظفيها، وتعزيز قدراتهم ومهاراتهم بدا يتماشى  -  
 مع أىداؼ ابؼؤسسة.

ؤثر على ابؼيزة التنافسية مثل بهب أيضًا على ابؼؤسسة العمل على برليل وتطوير العوامل الأخرى التي ت -  
 الابتكار، جودة ابؼنتج، رضا العملاء، وغتَىا من العوامل.

ىذه النتائج تُبرز أبنية التًكيز على تطوير ابؼهارات الاستًاتيجية كجزء من استًاتيجية شاملة لتحستُ ابؼيزة 
 التنافسية للمؤسسة.

 الميزة التنافسيةيوجدأثرللتطوير المهارات الاستراتيجية و : ثالثا
تعكس نتائج الدراسة وجود علاقة متوسطة بتُ تطوير ابؼهارات وابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة "سوفيا" بولاية الوادي. 

 بيكن مناقشة ىذه النتائج على النحو التالر:
 استنتاجات وتوصيات:

 تطوير ابؼهارات كعامل أساسي:
تطوير مهارات موظفيها كجزء من استًاتيجيتها لتعزيز ابؼيزة  ينبغي على ابؼؤسسة "سوفيا" أف تركز على -   

 التنافسية. ىذا بيكن أف يتضمن برامج تدريبية مستمرة، ورش عمل، وتوفتَ فرص للتعليم والتطوير ابؼهتٍ.
 البحث عن عوامل أخرى:
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البحث عن عوامل إضافية نظراً لأف تطوير ابؼهارات يفسر فقط جزءاً من ابؼيزة التنافسية، بهب على ابؼؤسسة  -   
 تؤثر على ابؼيزة التنافسية. قد تشمل ىذه العوامل الابتكار، جودة ابؼنتجات وابػدمات، علاقات العملاء، وغتَىا.

 تقييم مستمر:
بهب إجراء تقييم مستمر لفعالية برامج تطوير ابؼهارات ومدى تأثتَىا على ابؼيزة التنافسية. ىذا بيكن أف  -   

 ل وبرستُ البرامج لتحقيق أفضل النتائج.يساعد في تعدي
 تطبيق استًاتيجيات شاملة:

بهب على ابؼؤسسة أف تتبتٌ استًاتيجيات شاملة تشمل بصيع العوامل ابؼؤثرة على ابؼيزة التنافسية وليس فقط  -   
التكنولوجيا  تطوير ابؼهارات. ذلك قد يتضمن برستُ العمليات الداخلية، تعزيز ثقافة الابتكار، والاستفادة من

 ابغديثة.
تشتَ النتائج إلذ أف تطوير ابؼهارات يلعب دوراً مهماً في تعزيز ابؼيزة التنافسية داخل ابؼؤسسة، ولكن من الضروري 

التعامل مع ىذا العامل كجزء من استًاتيجية شاملة تتضمن عدة عوامل أخرى لتحقيق ميزة تنافسية قوية 
 ومستدامة.

 لمهارات الاستراتيجية و الميزة التنافسيةيوجدأثرللحماية ا: ثالثا
نتائج الدراسة تشتَ إلذ وجود علاقة ارتباط إبهابية بتُ برديد ابؼهارات الاستًاتيجية وابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

 سوفيا بولاية الوادي. بتفصيل أكثر:
ية داخل ابؼؤسسة. تشتَ الأرقاـ إلذ أف توضح ىذه النتائج أبنية برديد ابؼهارات الاستًاتيجية في تعزيز ابؼيزة التنافس

التًكيز على تطوير وبرديد ابؼهارات بيكن أف يسهم بشكل ملموس في برستُ الأداء التنافسي. مع ذلك، بهب 
 مراعاة أف ىناؾ عوامل أخرى تساىم في ابؼيزة التنافسية وبهب عدـ الاعتماد فقط على برديد ابؼهارات.

أكبر، بيكن للمؤسسة النظر في عوامل أخرى مثل الابتكار، جودة ابؼنتجات أو لتعزيز ابؼيزة التنافسية بشكل 
ابػدمات، ورضا العملاء. كما بيكن برستُ استًاتيجيات التدريب والتطوير لضماف توافق ابؼهارات ابؼكتسبة مع 

 احتياجات السوؽ وابؼتغتَات الديناميكية.
أبنية الاستثمار في برديد ابؼهارات الاستًاتيجية كجزء من  بشكل عاـ، تعتبر ىذه النتائج مؤشراً إبهابيًا على

 استًاتيجية شاملة لتعزيز ابؼيزة التنافسية.
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 خلاصة:
بنشاط العملية الانتاجية للمؤسسة بؿل من خلاؿ ما تم عرضو في ىذا الفصل والتًكيز على أىم ابعوانب ابؼتعلقة 

فيها بصفة عامة وابؼهارات الاستًاتيجية بصفة خاصة, وآليات الدراسة, وكذا تسليط الضوء على واقع ابؼهارات 
عمل بـتلف وظائفها حسب ما توفر لدينا منمعلومات، بيكن أف نستنتج بأف شركة صوفيا على وعي كامل بأبنية 

ا وقيادةمستَاته كنها من التفوؽ على غتَىا من ابؼؤسسات الاخرى،يزة تنافسية مابؼهارات الاستًاتيجية في برقيق م
بكو ىذا التفوؽ و السبق وذلك من خلاؿ برقيقها للجودة الشاملة، زيادة الإبداع والابتكار، برقيقمرونة خاصة 
مع التقلبات المحيطية ابؼتسارعة، وكذلك بذسيد قيادة قوية، واحتلاؿ مكانة ىامة في الوسطالتنافسي الذي يعرفو 

الوعي في احتوائها على خبرات متميز, وانتهاجها يظهر ىذا قطاعاتها على ابؼستوى الوطتٍ و الدولر،كما 
لبرابؾخاصة مكنتها من فرض وجودىا ضمن ابؼؤسسات ابؼميزةمن أجل تسيتَ مهاراتها الاستًاتيجية، غتَ أنها ما 

 .تزاؿ في تطور تسعى الذ بذسيده واقعيا من خلاؿ تكييف تنظيمها وتسيتَىا مع ىذا ابؼنطق ابغديث
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 خاتمة
التطور الذي تشهده ابؼؤسسات الاقتصادية من أجل العمل على توفتَ متطلبات الزبوف ونيل رضاه, على الرغم من 

إلا أف ىنالك عوامل عليها مراعاتها ومراجعتها لبلوغ قمتها, لذلك أصبحت ابؼؤسسات تتنافس من أجل ابغصوؿ 
كنها من مواجهة على أفضل ابؼهارات والعملعلى تطويرىا وتنميتها وابغفاظ عليها بؼا ستحققو بؽ ا من تفوؽ نً ّ

برديات التنافسية بلوسبق بـتلف التغتَات، حيث أف بؿيط ابؼؤسسػة يتميز بالعديػد مػن التحػديات الػتي تأتي في 
شكل بـاطرنابصة عن التطورات السريعة ابغاصػلة في الأسػواؽ, لػذلك عليهػا أف بستلػك مهارات استًاتيجية عالية و 

تًسيخ جذورىا بالنمو، التطور والبقاء في ىذه البيئة التفاعلية التي تتشابك وتتًابط فيها العوامل متجددة بسكنها من
 والقوىوابؼؤثرات،وىذا ما ىدفت اليو دراستنا ىذه إلذ الكشف عن دورابؼهارات الاستًاتيجية على بسيز

ذه الأختَة ارتأينا أف تكوف في مؤسسة ابؼؤسسة أو برقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ برليل نظري ودراسة ميدانية، ى
 تم اختيارىا بعد الاطلاع على عدد من الدراسات والبحوث السابقة بسثلت في شركة سوفيا بالوادي.

من خلاؿ دراستنا بؽذا ابؼوضوع تم التوصل إلذ بؾموعة النتائج منها ما ىو نظري ونتائج أخرى متعلقة بابعانب و 
 ئج كمايلي : التطبيقي و سيتم عرض أىم النتا

 نتائج الدراسة : -
من خلاؿ دراستنا بؽذا ابؼوضوع تم التوصل إلذ بؾموعة النتائج منها ما ىو نظري ونتائج أخرى متعلقة بابعانب 

 التطبيقي و سيتم عرض أىم النتائج كمايلي : 

 نتائج الدراسة النظرية: 
 بيكن ابهازىا في النقاط التالية:من خلاؿ ما تم عرضو في ابعزء النظري للدراسة توصلنا الذ نتائج 

بيكن اعتبار ابؼهارات الاستًاتيجية مصدرا للتميز وبرقيق للميزة التنافسية داخل ابؼؤسسة وىذا لا يعتٍ  -
إلغاء أو التقليل من دورابؼوارد الأخرى ولكن الدور الأساسي في تفاعلكل ابؼوارد لتحقيق ذلك يرجع إلذ 

 تسيتَىا )برديدىا، تطويرىا، تقييمها، وبضايتها(. ابؼهارات الاستًاتيجيةبفا يستوجب
يعتبر تطوير ابؼهارات الاستًاتيجية وسيلة لتنمية مهارات الأفراد في ابؼؤسسة وتقوية درجة تكيّفهم  -

 معمناصبهم ومع المحيط، و يعمل في ابذاىتُ: تطوير ابؼهارات ابغالية، و البحث عن مهارات جديدة.
اف تقييم ابؼهارات الاستًاتيجية تهدؼ إلذ برقيق ثلاثة رىانات أساسية: برقيق استمرارية العملللأفراد بفا  -

يضمن ثقة الزبائن و ابؼسابنتُ في ابؼهارات الفردية و ابعماعية بابؼؤسسة وبالتالر الاستًاتيجية، وكذا 
تسيتَ ابؼوارد البشرية على  ضماف التحستُ ابؼستمر للتطبيقات ابؼهنية، وضماف قيادة جيدة في
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أساسابؼهارات على مستوى بـتلف الوحدات و العمليات وعلى مستوى ابؼؤسسةككل وذلك من أجل 
 بلوغها مبتغاىا في برقيق ميزة تنافسية.

 :نتائج الدراسة التطبيقية 
 ئج أبنها:توصلت دراستنا ىذه من خلاؿ  دراسة حالة بؼؤسسة سوفيا بولاية الوادي الذ بؾموعة من النتا

في إطار اىتماـ ابؼؤسسة بؿل الدراسة بعملية تطوير ابؼهارات الاستًاتيجية تعتمد على ابػبرات التي تتوفر  -
عليها فيتجسيد بؿاور ىذه العملية، إذ تهتم بتكوين إطاراتها وأفرادىا في بعض التخصصات الدقيقة في 

 ابػارجسعيا لتطوير مهاراتهم لتحقيق بسيز على منافسيها.
حققت ابؼؤسسة سوفيا في فتًات وجيزة بقاحات معتبرة بسثلت في حصوبؽا على شهادات اعتًاؼ بجودة  -

النخالة، واحتلت أعلى ابؼراتب كل في قطاعها، وسعيا منها للاستمرار مادة منتجاتها ابؼتمثلة في الفرينة و 
ابؼتعلقة بابؼهارات في نفسالسياؽ والإبقاء على ىذا الاعتًاؼ تنتهج عدة سياسات من أبنها تلك 

 الاستًاتيجية.
أكدت النتائج ارتفاع مستوى بسيز ابؼؤسسة بؿل الدراسة، بفا يعكس مكانة ىذه ابؼؤسسة بينمنافسيها  -

يستدعي ىذا  وذلك حسب وجهات نظر ابؼبحوثتُ، حيث أف البيئة سريعة التغتَ و التوجو التنافسي
عليها من ابؼقابلات التي أجريناىا مععدد من مستَي و التّموقع، وىذا ما تدعمو ابؼعلومات التي برصلنا 

 إطارات ابؼؤسسة .
 وجود علاقة ابهابية بتُ ابؼهارات الاستًاتيجية وبرقيق ابؼيزة التنافسيةفي ابؼؤسسة بؿل الدراسة

  آفاق الدراسة: 
الاقتصادية وقد كانت إف تطرقنا بؼوضوع ابؼهارات الاستًاتيجية ودورىا في برقيق ميزة تنافسية داخل ابؼؤسسة 

دراستنا تتمحور حوؿ شركة سوفيا بولاية الوادي ىذا جعلنا نرى أنها توجد إمكانيةمواصلة البحث في ىذا ابؼوضوع 
 ابؼهم، إذ بيكن التًكيز على بؾموعة من الأبعاد تكوف بدثابة متغتَ مستقل، و البحث عن

دراسة سابقةتبنت نفس النموذج بصلة بالنسبة للمتغتَ  أبعاد أخرىللمتغتَ التابع، حيثوكما أشرنا سابقا لد بقد
التابع. كما بيكن في موضوع آخر الربط بينابؼعارؼ العملية كونها مكوف أساسي للمهارات الاستًاتيجية وبسيز 

 ابؼؤسسة
أختَا نتمتٌ أف يكوف ىذا البحث قد وضع إضافة للتخصص وللجامعة وكذا أزالنا بعض الغموض و أجاب ولو 

ابؼؤسسات وأف يكوف بالقدر البسيط على جزء منموضوع جد ىاـ بؼواكبة التحديات العابؼية الراىنة التي بزضع بؽا 
بداية أو إعانةلبحوث مستقبلية, واعتباره كمرجع مساعد للدراسات القادمة.
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 2017, 48بسكرة, العدد 

عبد الكرنً ىاجر مسعودة, التحالفات الاستًاتيجية ودورىا في دعم ابؼيزة التنافسية للمؤسساتالاقتصادية  .22
, جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ ابعزائرية, أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه

 2016التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, 
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, معهد العلوـ و التقنيات -ورقلة–خالد رجم, بؿاضرات مقياس: استًاتيجية ابؼؤسسة, جامعة قاصدي مرباح  .23
 2016التطبيقية, ابؼستوى: السنة ثانية مابقمنت, 

وعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة الثانية ماستً علوـ بذارية بزصص بذارة دولية وطلبة السنة لرقط فريدة, مطب .24
الأولذ ماستً علوـ اقتصادية بزصص اقتصاد دولر, بؿاضرات في مقياس التنافسية الدولية للاقتصاد الوطتٍ, جامعة 

 2022, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, 1سطيف
لياس, التنافسية وابؼيزة التنافسية في منظمات الأعماؿ, بؾلة أبحاث ودراسات التنمية، جامعة بؿمد سالد إ .25

 .2021، جواف 01, العدد: 08بوضياؼ, ابؼسيلة, ابعزائر, المجلد: 
فاطمة بؿبوب, فريدة كافي, العناقيد الصناعية بتُ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة وفق بموذج الاقتصاد الصناعي  .26

SCP :2021, 02, العدد: 02, بؾلة العلوـ الادارية وابؼالية, ابؼركز ابعامعي, ميلة, المجلد 
عادؿ ختَ االله ناصر بن عبد الله, القيادة الاستًاتيجية ودورىا في تنمية القدرات التنافسية بؼنظمات الأعماؿ  .27

, بؾلة اقتصاديات شماؿ اقتصاديات شماؿ الدولية بدولة الكويت, ابؽيئة العامة للتعليم التطبيقي والتدريب, الكويت
 .2020, 22, العدد 16إفريقيا, المجلد 

دويس بؿمد الطيب, براءة الاختًاع مؤشر لقياس تنافسية ابؼؤسسات والدوؿ "حالة ابعزائر", رسالة مقدمة لنيل  .28
 .2005, شهادة ابؼاجستتَ, جامعة ورقلة, كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية, قسم العلوـ الاقتصادية

غرزولر إبياف, البدائل الاستًاتيجية: مدخل لتحقيق ابؼزايا التنافسية في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة دراسة حالة  .29
,كلية العلوـ -سطيف –سطيف, مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ, جامعة فرحات عباسK-PLASTمؤسسة  

 .2009الاقتصادية وعلوـ التسيتَ, قسم العلوـ الاقتصادية, 
ري منتَ, برليل التنافسية العربية في ظل العوبؼة الاقتصادية, بؾلة اقتصاديات شماؿ افريقيا, جامعة الشلف, نو  .30

 .04ابعزائر, العدد: 
 .2003بؿمد عدناف وديع، القدرة التنافسية وقياسها، ابؼعهد العربي للتخطيط، الكويت، .31
ز ابؼيزة التنافسية لشركات التأمتُ في ابعزائر, بضادوش بظتَة, دور تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات في تعزي .32

أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه, جامعة حسيبة بن بوعلي, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية و علوـ التسيتَ, قسم 
 .2020العلوـ الاقتصادية, 
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اجستتَ في التًبية, ىبة على حسن عبد الله, التمكتُ ابؼهتٍ مدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية للمعلم, رسالة م .33
 .2021, يناير 01, العدد 03جامعة اسيوط,  المجلة التًبوية لتعليم الكبار, كلية التًبية, المجلد 

حستُ نور الدين عزت, رياض بصيل وىاب, دور التقنية في برقيق ابؼيزة التنافسية استطلاع اراء ابؼهندستُ في  .34
 2011, 02, العدد 01لادارية والاقتصادية المجلدمصنع الغزؿ والنسيج, بؾلة جامعة كركوؾ للعلوـ ا

سعاد قوفي, التجمعات العنقودية كعامل تنافسي في قطاعات ابؼؤسسات  الصغتَة وابؼتوسطة ػ دراسة لبعض  .35
بذارب البلداف النامية, جامعة العربي بن مهدي أـ البواقي, ابعزائر, بؾلة الرسالة للدراسات والبحوث الانسانية, المجلد 

 .2023, فيفري 08العدد  ,,07
بن نذير نصر الدين، "دراسة استًاتيجية للإبداع التكنولوجي في تكوين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة  .36

 2011, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلم التسيتَ, 3وابؼتوسطة: حالة ابعزائر"، رسالة دكتوراه، جامعة ابعزائر 
ابؼعرفة التسويقية باعتماد استًاتيجية العلاقة مع الزبوف في برقيق ابؼيزة التنافسية,  الأمتُ حلموس, دورة إدارة .37

 .2017أطروحة دكتوراه, جامعة بؿمد خيضر, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, بسكرة, 
دراسة حالة مؤسسة مطاحن حيمر مرنً, دور استًاتيجيتي الإعلاف و التنويع في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة  .38

 2014ابعنوب بسكرة رسالة ماجيستتَ, 
بوسهوة نذير, رأس ماؿ الفكري كأداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية, جامعة زياف عاشور بابعلفة, بؾلة ابغقوؽ والعلوـ  .39

 01, العدد 28الانسانية, دراسات اقتصادية, ابؼدية, المجلد 
التنافسية والتكنولوجية في تدعيم ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ابعزائرية,  بركاني بظتَ, دراسة برليلية لدور اليقظة .40

, كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ, بزصص: 3أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه, جامعة ابعزائر 
 .2015تسويق, 

, برليل القوى ابؼؤثرة على ابؼيزة التنافسية .41 للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية,  أبضد يوسف، و بؿمد الأمتُ دبؽوـ
 .2019, 01, العدد 08بؾلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات، المجلد 

عمر بلجازية, أثر الاستًاتيجية التنافسية في الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة, أطروحة لنيل شهادة دكتوراه, جامعة  .42
 2018والتجارية وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, , كلية العلوـ الاقتصادية -ابعزائر –بؿمد خيضر بسكرة 

مزياني حناف, زعناف بؿمد, وآخروف, دور اليقظة التنافسية في تطوير ابؼيزة التنافسية، دراسة حالة مؤسسة ابؼياه  .43
 2024, 01, العدد 10ابؼعدنية منصورة تلمساف, المجلد 
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تًاتيجيات التنافسية, جامعة باجي بـتار, بلخضر مسعودة, مطبوعة بيداغوجية, بؿاضرات في مقياس الاس .44
 2020عنابة, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, 

دومة نواؿ, تفعيل العميل الداخلي من أجل تعزيز ابؼيزة التنافسية, رسالة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ, جامعة  .45
 .2011علوـ التجارية وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, , كلية العلوـ الاقتصادية وال3ابعزائر

أبو القاسم بضدٌ، تنمية كفاءات الأفراد ودورىا ؼً دعم ابؼزٌة التنافسية للمؤسسات: دراسة حالة بنك الفلاحة  .46
, مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، 1999-2005والتنمية الريفية. الأغواط: 

 .2003/2004امعة ابعزائر، ج
الصادؽ لشهب, وآخروف, دور الابتكار في تنمية ابؼيزة التنافسية للمؤسسة, المجلة ابعزائرية للتنمية الاقتصادية,  .47

 2017, 07عدد 
ىلالر الوليد, الأسس العامة لبناء ابؼزايا التنافسية ودورىا في خلق القيمة دراسة حالة الشركة ابعزائر للهاتف  .48

 2009مذكرة ماجستتَ، في علوـ التسيتَ، بزصص علوـ بذارية، جامعة بؿمد بوضياؼ مسيلة، النقاؿ،
بن عمر ابعبارية, دور نظم ابؼعلومات في برقيق ابؼيزة التنافسية, رسالة ماستً, جامعة بضة بػضر  .49

 2021الوادي,
وحة لنيل شهادة الدكتوراه, مصطفى بؿمد الدرويش, ابؼمارسات الأفضل ودورىا في تعزيز ابؼيزة التنافسية, أطر  .50

 2013جامعة حلب, كلية الاقتصاد, قسم إدارة الأعماؿ, 
رحيل آسية, دور الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية "دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية للهندسة ابؼدينة والبناء",  .51

 ـ.2011جامعة أبؿمد بوقرة, بومرداس, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, 
رزيقة بوياوي, الابداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الأعماؿ, رسالة لنيل شهادة  .52

 ـ.2013ماجستتَ, جامعة ابؼسيلة, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ التسيتَ, 
ابؼيزة التنفسية, بؾلة دراسات في علم اجتماع  حرايرية عتيقة, سيفوف فرياؿ, الفعالية التنظيمية كمدخل لتحقيق .53

، العدد 2015أبو القاسم سعد الله, بـبر علم الاجتماع ابؼنظمات و ابؼنابصنت, المجلد  2ابؼنظمات, جامعة ابعزائر 
 2015ديسمبر  6

شهادة  فاطمة الزىراء بن بؾدؿ, دور التفكتَ الاستًاتيجي في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة, مذكرة لنيل .54
 .2016ابؼاستً, جامعة بؿمد خيضر, بسكرة, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ, 
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دراسة حالة  -بضزة بن الزين, دور وظيفة البحث والتطوير في ت بمية ابؼيزة التنافسية للمؤسسات البتًولية .55
نيل شهادة الدكتوراه, جامعة قاصدي , أطروحة مقدمة ل2006-2014بؾموعة من ابؼؤسسات البتًولية خلاؿ فتًة 

 .2018مرباح ورقلة, كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ, قسم علوـ الاقتصادية, 
حريري بوشعور، صليحة فلاؽ، رأس ابؼاؿ الفكري ودوره في دعم ابؼيزة التنافسية، ابؼلتقى الدولر ابػامس حوؿ:  .56

 .2011ديسمبر,  13/1الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة، يومي رأس ابؼاؿ الفكري في منظمات 
وىيبة مربعي، دور التسويق الابتكاري في المحافظة على ابؼيزة التنافسية، رسالة ماجستتَ، بزصص اقتصاد تطبيقي  .57

 .2012وادارة ابؼنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية و علوـ التسيتَ، جامعة ابغاج بػضر, 
-أبضد بوبصعة, أثر جودة حياة العمل في التقليل من حوادث العمل دراسة حالة مؤسسة مطاحن سوفيا .58

بسكرة, كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ,  -, مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً, جامعة بؿمد خيضر-الوادي
 2018/2019قسم العلوـ الاقتصادية, 

 :المراجع الاجنبيةثانيا / 
1. Tharenou, P. Donohue, R. & Cooper, B Managment Research 
Methods, Cambridge University Press, New    YorK, USA, 2007 

 المقابلات:ثالثا/ 
 10:30, الساعة 19/5/2024مقابلة مع السيد يوسف الوشعي موظف في مؤسسة مطاحن صوفيا,  -1

 المواقع:رابعا/ 
ابؼهارة، مفهومها، خصائصها، أساليب قياسها وخطوات اكتسابها, موقع الأبحاث العلمية,  -1

https://www.starshams.com  ,20/10/2022 :11:14, س: 2024/ 22/3, تاريخ الاطلاع 
رضا البطاوي, مقاؿ إلكتًوني بعنواف: " قراءة في بحث الاستًاتيجية ومراقبة التسيتَ", نشر في  -2
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 : 01الملحق 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 العالي والبحث العلميوزارة التعليم 
 جامعة الشهيد حمو لخضر بالوادي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 استبيـــــــــــــــــــــــــــــــان

أف نضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف، وذلك في إطار الدراسة ابؼيدانية في إطار نيل شهادة ماستً في يشرفنا 
 -المهارات الاستراتيجية و دورىا في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةرة بعنواف:"العلوـ الاقتصادية مذك

تسعى العديد من ابؼؤسسات الصناعية إلذ برستُ قدرتها التنافسية خاصة  دراسة حالة مؤسسة سوفيا بالوادي"
سسات على الاىتماـ بعد ما أحدثتو القضايا الاقتصادية في الآونة الأختَة ، الأمر الذي اجبر العديد من ابؼؤ 

بابؼهارات ودبؾها ضمن بفارساتها وأنشطتها للتحقيق مزايا اقتصادية واجتماعية للمؤسسة و من بتُ ىذه 
 ابؼمارسات نذكر أبنية تبتٍ ابؼهارات الاستًاتيجية.

كما بكيطكم علما أف ابؼعلومات التي تدلوف بها لن تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي وستعامل كل 
 تكم بالسرية التامة.تصربوا

 في ابؼكاف ابؼناسب. x)الرجاء من سيادتكم التكرـ بالإجابة على أسئلة الاستبياف بوضع علامة )
 برت إشراؼ الاستاذة:  من إعداد الطالبات : 

 قزي مرنً                                         خضتَ ليلى -
 وادة عبلة -

 المحور الأول: البيانات الشخصية
 /ابعنس:   ذكر، أنثى1

سنة                      50 – 41سنة                 ، 40 -31سنة فأقل                  ، 30/ الفئة العمرية:  2
 سنة فأكثر 50

/ ابؼؤىل العلمي: ثانوي أو اقل              ،ليسانس              ،ماستً                ،دراسات عليا            3
،تكوين متخصص
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سنوات      ، من بطس إلذ بطسة عشر سنة      من بطسة / بػبرة ابؼهنية في ابؼنصب ابغالر : اقل من بطس 4
 سنة فأكثر 25سنة           ،من  25عشر سنة إلذ 

 / طبيعة ابؼنصب:   دائم، مؤقت5
 المحور الثاني: أبعاد المهارات الاستراتيجية

غتَ  أولا: تحديد المهارات الرقم
موافق 
 بساما

غتَ 
 موافق

موافق  موافق بؿايد
 بساما

تتابع ابؼؤسسة بـتلف مراحل العمل بدقة  01
 من أجل توظيف بـتلف ابؼهارات عمابؽا

     

تهتم ابؼؤسسة بوصف ابؼهارات الفردية التي  02
 تتوفر عليها

     

تعتمد ابؼؤسسة برديد الأفراد ابؼبدعتُ  03
 وابؼميز ين فيها

     

تعتمد إدارة ابؼؤسسة سياسة متباينة لتحديد  04
 ابؼتواجدة لديهاابػبرات 

     

غتَ  ثانيا: تطوير المهارات الرقم
موافق 
 بشدة

غتَ 
 موافق

موافق  موافق بؿايد
 بشدة

تهتم ابؼؤسسة بإشراؾ العاملتُ في دورات  05
تدريبية وتكوينية لصقل مهارات الفرد 

 العامل وتطوير قدرتو العملية

     

ترحب بكل آراء ومقتًحات العماؿ ابػاصة  06
العمل ويتم مناقشتها داخل إدارة بتطوير 

 ابؼؤسسة

     

تهتم ابؼؤسسة بالعمل ابعماعي وكيفية  07
 تعليمو للموظفتُ العاملتُ فيها
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توفر ابؼناصب فرصة لتبادؿ ابؼعلومات  08
 والأفكار وابؼعارؼ مع العماؿ في جو العمل

     

غتَ  ثالثا: حماية المهارات الرقم
موافق 
 بشدة

غتَ 
 موافق

موافق  موافق بؿايد
 بشدة

تقدـ ابؼؤسسة رواتب مغرية وبؿفزة للأفراد  09
 ذوي بزصصات دقيقة وخبرات

     

تعتمد ابؼؤسسة على أصحاب ابػبرة وذوي  10
 ابؼؤىلات لشغل ابؼناصب العليا

     

تهتم ابؼؤسسة بتوفتَ كل الظروؼ ابؼلائمة  11
 للعمل داخل ابؼؤسسة

     

جاىدة إلذ تنمية العلاقات تسعى ابؼؤسسة  12
 الإنسانية بتُ أفرادىا في العمل

     

 المحور الثالث: الميزة التنافسية للمؤسسة
غتَ  الميزة التنافسية  الرقم

موافق 
 بشدة

غتَ 
 موافق

موافق  موافق بؿايد
 بشدة

تعمل ابؼؤسسة على تصميم وتصنيع منتجاتها  01
 بتكلفة أقل مقارنة بابؼؤسسات ابؼنافسة

     

      تستهدؼ ابؼؤسسة سوؽ بؿدد أو منطقة بؿددة 02
تركز ابؼؤسسة على ابعودة العالية أكثر من  03

 السعر
     

تتمتع مؤسسة على أنظمة تروبهية متميزة عن  04
 منافسيها
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تتمتع منتجات ابؼؤسسة بدرجة عالية من رضا  05
 العملاء والزبائن

     

طلبيات ابؼتزايد  بسكن مؤسسة من توفتَ كل 06
 للزبوف باستمرار وفي الوقت ابؼناسب

     

بررص ابؼؤسسة على الإبداع والتميز والابتكار  07
 في منتجاتها

     

بررص ابؼؤسسة على القياـ بحملات تسويقية  08
 لزيادة حجم أرباحها

     

تشجع ابؼؤسسة موظفيها على الإبداع  09
الإنتاجية والابتكار في الأساليب العمل 

 وابػدمية ابعديدة

     

بررص مؤسسة على جذب أكبر عدد من  10
 ابؼستثمرين وابؼوردين

     

غتَ  الموقع التنافسي للمؤسسة الرقم
موافق 
 بشدة

غتَ 
 موافق

موافق  موافق بؿايد
 بشدة

بستلك ابؼؤسسة صورة علامة بفتازة مقارنة  11
 بدنافسيها

     

سوقية أعلى من  تستحوذ ابؼؤسسة على حصة 12
 منافسيها

     

تعمل ابؼؤسسة على زيادة حصتها السوقية في  13
 السنوات ابؼقبلة

     

معدؿ بمو مبيعات ابؼؤسسة في ازدياد مقارنة  14
 بالسنوات الأختَة
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تقدنً ابؼؤسسة منتجات بجودة أفضل وأسعار  15
 اقل يزيد من جاذبيتها في السوؽ

     

منتجاتها بأقل سعر مقارنة تبيع ابؼؤسسة  16
 بدنافسيها

     

بستلك ابؼؤسسة شبكة توزيع عبر كافة القطر  17
 الوطتٍ

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :02الملحق 
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Statistiques 

 ابؼؤىلالعلمي الفئةالعمرية ابعنس 
ابػبرةابؼهنيةفيابؼنصبا

 بغالر
 طبيعةابؼنصب

N 
Valide 36 36 36 36 36 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,00 2,14 2,42 2,03 1,11 

Ecart type ,000 ,867 1,538 ,810 ,319 

Minimum 1 1 1 1 1 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 100,0 100,0 100,0 36 ذكر 

 

 

 

 

 

 

 

 العمرية الفئة
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 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 22,2 22,2 22,2 8 سنة 30أقل من 
 72,2 50,0 50,0 18 سنة 40إلذ  31من 
 91,7 19,4 19,4 7 سنة 50إلذ  41من 

 100,0 8,3 8,3 3 سنة 50أكثر من 
Total 36 100,0 100,0  

 

 المؤىلالعلمي

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 33,3 33,3 33,3 12 أقل من ثانوي
 72,2 38,9 38,9 14 ليسانس
 75,0 2,8 2,8 1 ماستً

 77,8 2,8 2,8 1 دراسات عليا
 100,0 22,2 22,2 8 تكوين متخصص

Total 36 100,0 100,0  
 

 

 

 

 

 الحالي المنصب في المهنية الخبرة

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,832 17 
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 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 27,8 27,8 27,8 10 سنوات 05أقل من 
 72,2 44,4 44,4 16 سنة 15إلذ  05من 
 97,2 25,0 25,0 9 سنة 25إلذ  15من 

 100,0 2,8 2,8 1 سنة 25أكثر من 
Total 36 100,0 100,0  

 

 المنصب طبيعة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 
 88,9 88,9 88,9 32 دائم
 100,0 11,1 11,1 4 مؤقت

Total 36 100,0 100,0  
 

Récapitulatif de traitement des observa-
tions 

 N % 

Observations 
Valide 36 100,0 
Excluea 0 ,0 
Total 36 100,0 

 

 
Statistiques de fiabilité 
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Récapitulatif de traitement des 
observations 

 N % 

Observatio
ns 

Valide 36 100,0 
Excluea 0 ,0 
Total 36 100,0 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,919 29 

Statistiques 
 برديدابؼهارات

N Valide 0 
Manqua

nt 
36 

 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,947 12 
Récapitulatif de traitement des 

observations 
 N % 

Observatio
ns 

Valide 36 100,0 
Exclue

a 
0 ,0 

Total 36 100,0 

 تحديدالمهارات

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Manqua

nt 
Système 36 100,0 
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Statistiques 

 

تتابع ابؼؤسسة 
بـتلف مراحل 
العمل بدقة من 
أجل توظيف 

بـتلف 
 ابؼهارات عمابؽا

تهتم ابؼؤسسة 
بوصف ابؼهارات 
الفردية التي تتوفر 

 عليها

تعتمد ابؼؤسسة 
برديد الأفراد 

وابؼميز ين ابؼبدعتُ 
 فيها

تعتمد إدارة 
ابؼؤسسة سياسة 
متباينة لتحديد 

ابػبرات ابؼتواجدة 
 لديها

N Valide 36 36 36 36 
Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 3,94 3,92 4,03 3,92 
Ecart type ,826 ,937 ,941 ,906 
Minimum 2 2 2 2 

 

 مختلف المهارات عمالهاتتابع المؤسسة مختلف مراحل العمل بدقة من أجل توظيف 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valid

e 
 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق

 19,4 11,1 11,1 4 بؿايد
 77,8 58,3 58,3 21 موافق

 100,0 22,2 22,2 8 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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 الفردية التي تتوفر عليهاتهتم المؤسسة بوصف المهارات 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valid

e 
 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق

 19,4 5,6 5,6 2 بؿايد
 75,0 55,6 55,6 20 موافق

 100,0 25,0 25,0 9 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 
 المبدعين والمميز ين فيها تعتمد المؤسسة تحديد الأفراد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valid

e 
 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق

 69,4 55,6 55,6 20 موافق
 100,0 30,6 30,6 11 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 المتواجدة لديهاتعتمد إدارة المؤسسة سياسة متباينة لتحديد الخبرات 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valid

e 
 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق

 16,7 2,8 2,8 1 بؿايد
 77,8 61,1 61,1 22 موافق

 100,0 22,2 22,2 8 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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Statistiques 

 

تهتم ابؼؤسسة بإشراؾ 
العاملتُ في دورات 
تدريبية وتكوينية 

لصقل مهارات الفرد 
العامل وتطوير قدرتو 

 العملية

ترحب بكل آراء 
ومقتًحات العماؿ 
ابػاصة بتطوير 
العمل ويتم 

مناقشتها داخل 
 إدارة ابؼؤسسة

تهتم ابؼؤسسة 
بالعمل ابعماعي 
وكيفية تعليمو 

للموظفتُ العاملتُ 
 فيها

توفر ابؼناصب فرصة 
علومات لتبادؿ ابؼ

والأفكار وابؼعارؼ مع 
 العماؿ في جو العمل

N Valide 36 36 36 36 
Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 3,81 3,92 3,94 3,97 
Ecart type ,889 ,967 ,955 ,910 
Minimum 2 2 2 2 

 

 قدرتو العمليةتهتم المؤسسة بإشراك العاملين في دورات تدريبية وتكوينية لصقل مهارات الفرد العامل وتطوير 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valid

e 
 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق

 22,2 8,3 8,3 3 بؿايد
 83,3 61,1 61,1 22 موافق

 100,0 16,7 16,7 6 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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 الخاصة بتطوير العمل ويتم مناقشتها داخل إدارة المؤسسةترحب بكل آراء ومقترحات العمال 

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 22,2 8,3 8,3 3 بؿايد
 72,2 50,0 50,0 18 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تهتم المؤسسة بالعمل الجماعي وكيفية تعليمو للموظفين العاملين فيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 19,4 5,6 5,6 2 بؿايد
 72,2 52,8 52,8 19 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 توفر المناصب فرصة لتبادل المعلومات والأفكار والمعارف مع العمال في جو العمل

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 75,0 61,1 61,1 22 موافق

 100,0 25,0 25,0 9 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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Statistiques 

 

تقدـ ابؼؤسسة 
رواتب مغرية وبؿفزة 

للأفراد ذوي 
بزصصات دقيقة 

 وخبرات

تعتمد ابؼؤسسة 
على أصحاب 
ابػبرة وذوي 

ابؼؤىلات لشغل 
 ابؼناصب العليا

تهتم ابؼؤسسة 
بتوفتَ كل الظروؼ 

ابؼلائمة للعمل 
 داخل ابؼؤسسة

تسعى ابؼؤسسة 
جاىدة إلذ تنمية 

الإنسانية العلاقات 
بتُ أفرادىا في 

 العمل
N Valide 36 36 36 36 

Manqua
nt 

0 0 0 0 

Moyenne 4,03 4,08 4,47 4,44 
Ecart type ,845 ,906 ,560 ,558 
Minimum 2 2 3 3 

 

 تقدم المؤسسة رواتب مغرية ومحفزة للأفراد ذوي تخصصات دقيقة وخبرات

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 16,7 8,3 8,3 3 بؿايد
 72,2 55,6 55,6 20 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 

 

 

 تعتمد المؤسسة على أصحاب الخبرة وذوي المؤىلات لشغل المناصب العليا
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Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 19,4 11,1 11,1 4 بؿايد
 63,9 44,4 44,4 16 موافق

 100,0 36,1 36,1 13 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تهتم المؤسسة بتوفير كل الظروف الملائمة للعمل داخل المؤسسة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 2,8 2,8 2,8 1 بؿايد
 50,0 47,2 47,2 17 موافق

 100,0 50,0 50,0 18 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تسعى المؤسسة جاىدة إلى تنمية العلاقات الإنسانية بين أفرادىا في العمل

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 2,8 2,8 2,8 1 بؿايد
 52,8 50,0 50,0 18 موافق

 100,0 47,2 47,2 17 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 

Statistiques 



 قائمة‌الملاحق
 

138 
 
 

 

تعمل ابؼؤسسة 
على تصميم 

وتصنيع منتجاتها 
بتكلفة أقل مقارنة 

بابؼؤسسات 
 ابؼنافسة

تستهدؼ ابؼؤسسة 
سوؽ بؿدد أو 
 منطقة بؿددة

تركز ابؼؤسسة على 
ابعودة العالية أكثر 

 من السعر

تتمتع مؤسسة على 
أنظمة تروبهية 
متميزة عن 
 منافسيها

N Valide 36 36 36 36 

Manqua
nt 

0 0 0 0 

Moyenne 3,97 3,78 4,69 4,44 

Ecart type ,845 1,017 ,467 ,773 

Minimum 2 2 4 2 

 

Statistiques 

 

تتمتع منتجات 
ابؼؤسسة بدرجة عالية 

من رضا العملاء 
 والزبائن

بسكن مؤسسة من 
توفتَ كل طلبيات 

ابؼتزايد للزبوف باستمرار 
 وفي الوقت ابؼناسب

بررص ابؼؤسسة على 
الإبداع والتميز 

 والابتكار في منتجاتها

بررص ابؼؤسسة على 
القياـ بحملات 

تسويقية لزيادة حجم 
 اأرباحه

N Valide 36 36 36 36 
Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 4,69 4,44 4,42 4,39 
Ecart type ,467 ,652 ,806 ,688 
Minimum 4 2 2 2 
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Tatistiques 

 

تشجع ابؼؤسسة موظفيها على الإبداع 
والابتكار في الأساليب العمل 

 الإنتاجية وابػدمية ابعديدة
بررص مؤسسة على جذب أكبر عدد 

 ابؼستثمرين وابؼوردينمن 
N Valide 36 36 

Manquant 0 0 
Moyenne 4,25 4,03 
Ecart type ,874 ,878 
Minimum 2 2 

 

 تعمل المؤسسة على تصميم وتصنيع منتجاتها بتكلفة أقل مقارنة بالمؤسسات المنافسة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 5,6 5,6 5,6 2 غتَ موافق
 25,0 19,4 19,4 7 بؿايد
 72,2 47,2 47,2 17 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 تستهدف المؤسسة سوق محدد أو منطقة محددة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 36,1 22,2 22,2 8 بؿايد
 72,2 36,1 36,1 13 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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 تركز المؤسسة على الجودة العالية أكثر من السعر
 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 30,6 30,6 30,6 11 موافق 
 100,0 69,4 69,4 25 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 تتمتع مؤسسة على أنظمة ترويجية متميزة عن منافسيها

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
Valide 5,6 5,6 5,6 2 غتَ موافق 

 44,4 38,9 38,9 14 موافق
 100,0 55,6 55,6 20 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 تتمتع منتجات المؤسسة بدرجة عالية من رضا العملاء والزبائن

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 30,6 30,6 30,6 11 موافق 

موافق 
 بساما

25 69,4 69,4 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

 مؤسسة من توفير كل طلبيات المتزايد للزبون باستمرار وفي الوقت المناسبتمكن 
 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 2,8 2,8 2,8 1 غتَ موافق 
 50,0 47,2 47,2 17 موافق

 100,0 50,0 50,0 18 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 المؤسسة على الإبداع والتميز والابتكار في منتجاتهاتحرص 
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Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 5,6 5,6 5,6 2 غتَ موافق
 8,3 2,8 2,8 1 بؿايد
 44,4 36,1 36,1 13 موافق

 100,0 55,6 55,6 20 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 المؤسسة على القيام بحملات تسويقية لزيادة حجم أرباحهاتحرص 

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 2,8 2,8 2,8 1 غتَ موافق
 5,6 2,8 2,8 1 بؿايد
 52,8 47,2 47,2 17 موافق

 100,0 47,2 47,2 17 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

تشجع المؤسسة موظفيها على الإبداع والابتكار في الأساليب العمل الإنتاجية والخدمية 
 الجديدة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 11,1 2,8 2,8 1 بؿايد
 55,6 44,4 44,4 16 موافق

 100,0 44,4 44,4 16 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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 تحرص مؤسسة على جذب أكبر عدد من المستثمرين والموردين

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 19,4 11,1 11,1 4 بؿايد
 69,4 50,0 50,0 18 موافق

 100,0 30,6 30,6 11 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

Statistiques 

 

بستلك ابؼؤسسة 
صورة علامة بفتازة 

 مقارنة بدنافسيها

تستحوذ ابؼؤسسة 
على حصة سوقية 
 أعلى من منافسيها

تعمل ابؼؤسسة 
على زيادة حصتها 

السوقية في 
 السنوات ابؼقبلة

معدؿ بمو مبيعات 
ابؼؤسسة في ازدياد 
مقارنة بالسنوات 

 الأختَة
N Valide 36 36 36 36 

Manqua
nt 

0 0 0 0 

Moyenne 4,61 4,53 4,61 4,64 
Ecart type ,494 ,506 ,494 ,487 
Minimum 4 4 4 4 
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Statistiques 

 

تقدنً ابؼؤسسة منتجات 
بجودة أفضل وأسعار اقل 
 يزيد من جاذبيتها في السوؽ

تبيع ابؼؤسسة منتجاتها بأقل 
 بدنافسيهاسعر مقارنة 

بستلك ابؼؤسسة شبكة توزيع 
 عبر كافة القطر الوطتٍ

N Valide 36 36 36 
Manquant 0 0 0 
Moyenne 3,69 3,31 3,28 
Ecart type 1,600 1,636 1,632 
Minimum 1 1 1 

 

 تمتلك المؤسسة صورة علامة ممتازة مقارنة بمنافسيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 38,9 38,9 38,9 14 موافق
 100,0 61,1 61,1 22 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 

 تستحوذ المؤسسة على حصة سوقية أعلى من منافسيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 47,2 47,2 47,2 17 موافق
 100,0 52,8 52,8 19 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
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 تعمل المؤسسة على زيادة حصتها السوقية في السنوات المقبلة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 38,9 38,9 38,9 14 موافق
 100,0 61,1 61,1 22 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 

 معدل نمو مبيعات المؤسسة في ازدياد مقارنة بالسنوات الأخيرة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 36,1 36,1 36,1 13 موافق
 100,0 63,9 63,9 23 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 

 أفضل وأسعار اقل يزيد من جاذبيتها في السوقتقديم المؤسسة منتجات بجودة 

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 22,2 22,2 22,2 8 غتَ موافق بساما
 25,0 2,8 2,8 1 غتَ موافق

 27,8 2,8 2,8 1 بؿايد
 55,6 27,8 27,8 10 موافق

 100,0 44,4 44,4 16 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 تبيع المؤسسة منتجاتها بأقل سعر مقارنة بمنافسيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid  27,8 27,8 27,8 10 غتَ موافق بساما
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e 33,3 5,6 5,6 2 غتَ موافق 
 38,9 5,6 5,6 2 بؿايد
 69,4 30,6 30,6 11 موافق

 100,0 30,6 30,6 11 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 تمتلك المؤسسة شبكة توزيع عبر كافة القطر الوطني

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 27,8 27,8 27,8 10 غتَ موافق بساما
 33,3 5,6 5,6 2 غتَ موافق

 41,7 8,3 8,3 3 بؿايد
 69,4 27,8 27,8 10 موافق

 100,0 30,6 30,6 11 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

Statistiques 

 

بستلك ابؼؤسسة 
صورة علامة بفتازة 

 مقارنة بدنافسيها

تستحوذ ابؼؤسسة 
على حصة سوقية 
 أعلى من منافسيها

تعمل ابؼؤسسة 
على زيادة حصتها 

السوقية في 
 السنوات ابؼقبلة

بمو مبيعات  معدؿ
ابؼؤسسة في ازدياد 
مقارنة بالسنوات 

 الأختَة
N Valide 36 36 36 36 

Manqua
nt 

0 0 0 0 

Moyenne 4,61 4,53 4,61 4,64 
Ecart type ,494 ,506 ,494 ,487 
Minimum 4 4 4 4 

Statistiques 
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تقدنً ابؼؤسسة 
منتجات بجودة أفضل 
وأسعار اقل يزيد من 

 السوؽجاذبيتها في 

تبيع ابؼؤسسة منتجاتها 
بأقل سعر مقارنة 

 بدنافسيها

بستلك ابؼؤسسة شبكة 
توزيع عبر كافة القطر 

 الوطتٍ

تتابع ابؼؤسسة بـتلف 
مراحل العمل بدقة من 
أجل توظيف بـتلف 

 ابؼهارات عمابؽا
N Valide 36 36 36 36 

Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 3,69 3,31 3,28 3,94 
Ecart type 1,600 1,636 1,632 ,826 
Minimum 1 1 1 2 

Statistiques 

 

تهتم ابؼؤسسة بوصف 
ابؼهارات الفردية التي 

 تتوفر عليها

تعتمد ابؼؤسسة برديد 
الأفراد ابؼبدعتُ وابؼميز 

 ين فيها

تعتمد إدارة ابؼؤسسة 
سياسة متباينة لتحديد 

ابػبرات ابؼتواجدة 
 لديها

تهتم ابؼؤسسة بإشراؾ 
في دورات العاملتُ 

تدريبية وتكوينية 
لصقل مهارات الفرد 
العامل وتطوير قدرتو 

 العملية
N Valide 36 36 36 36 

Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 3,92 4,03 3,92 3,81 
Ecart type ,937 ,941 ,906 ,889 
Minimum 2 2 2 2 

 

 

 

 

Statistiques 
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ترحب بكل آراء 
ومقتًحات العماؿ 

العمل ابػاصة بتطوير 
ويتم مناقشتها داخل 

 إدارة ابؼؤسسة

تهتم ابؼؤسسة بالعمل 
ابعماعي وكيفية تعليمو 

للموظفتُ العاملتُ 
 فيها

توفر ابؼناصب فرصة 
لتبادؿ ابؼعلومات 

والأفكار وابؼعارؼ مع 
 العماؿ في جو العمل

تقدـ ابؼؤسسة رواتب 
مغرية وبؿفزة للأفراد 

ذوي بزصصات دقيقة 
 وخبرات

N Valide 36 36 36 36 
Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 3,92 3,94 3,97 4,03 
Ecart type ,967 ,955 ,910 ,845 
Minimum 2 2 2 2 

Statistiques 

 

تعتمد ابؼؤسسة على 
أصحاب ابػبرة وذوي 

ابؼؤىلات لشغل 
 ابؼناصب العليا

تهتم ابؼؤسسة بتوفتَ  
كل الظروؼ ابؼلائمة 
 للعمل داخل ابؼؤسسة

ابؼؤسسة جاىدة تسعى 
إلذ تنمية العلاقات 
الإنسانية بتُ أفرادىا 

 في العمل

تعمل ابؼؤسسة على 
تصميم وتصنيع 

منتجاتها بتكلفة أقل 
مقارنة بابؼؤسسات 

 ابؼنافسة
N Valide 36 36 36 36 

Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 4,08 4,47 4,44 3,97 
Ecart type ,906 ,560 ,558 ,845 
Minimum 2 3 3 2 

 

 

 

 

Statistiques 
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تستهدؼ ابؼؤسسة 
سوؽ بؿدد أو منطقة 

 بؿددة

تركز ابؼؤسسة على 
ابعودة العالية أكثر من 

 السعر

تتمتع مؤسسة على 
أنظمة تروبهية متميزة 

 عن منافسيها

تتمتع منتجات 
ابؼؤسسة بدرجة عالية 

من رضا العملاء 
 والزبائن

N Valide 36 36 36 36 
Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 3,78 4,69 4,44 4,69 
Ecart type 1,017 ,467 ,773 ,467 
Minimum 2 4 2 4 

 

Statistiques 

 

بسكن مؤسسة من 
توفتَ كل طلبيات 

ابؼتزايد للزبوف باستمرار 
 وفي الوقت ابؼناسب

بررص ابؼؤسسة على 
الإبداع والتميز 

 والابتكار في منتجاتها

بررص ابؼؤسسة على 
القياـ بحملات 

تسويقية لزيادة حجم 
 أرباحها

تشجع ابؼؤسسة 
موظفيها على الإبداع 
والابتكار في الأساليب 

العمل الإنتاجية 
 وابػدمية ابعديدة

N Valide 36 36 36 36 
Manquant 0 0 0 0 
Moyenne 4,44 4,42 4,39 4,25 
Ecart type ,652 ,806 ,688 ,874 
Minimum 2 2 2 2 

 

 

 

 

Statistiques 
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بررص مؤسسة على جذب أكبر عدد من ابؼستثمرين 

 وابؼوردين
N Valide 36 

Manquant 0 
Moyenne 4,03 
Ecart type ,878 
Minimum 2 

 

 تمتلك المؤسسة صورة علامة ممتازة مقارنة بمنافسيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 38,9 38,9 38,9 14 موافق
 100,0 61,1 61,1 22 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 

 تستحوذ المؤسسة على حصة سوقية أعلى من منافسيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 47,2 47,2 47,2 17 موافق
 100,0 52,8 52,8 19 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 

 

 

 تعمل المؤسسة على زيادة حصتها السوقية في السنوات المقبلة
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Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 38,9 38,9 38,9 14 موافق
 100,0 61,1 61,1 22 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 

 ازدياد مقارنة بالسنوات الأخيرةمعدل نمو مبيعات المؤسسة في 

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 36,1 36,1 36,1 13 موافق
 100,0 63,9 63,9 23 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 تقديم المؤسسة منتجات بجودة أفضل وأسعار اقل يزيد من جاذبيتها في السوق

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 22,2 22,2 22,2 8 غتَ موافق بساما
 25,0 2,8 2,8 1 غتَ موافق

 27,8 2,8 2,8 1 بؿايد
 55,6 27,8 27,8 10 موافق

 100,0 44,4 44,4 16 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 

 

 منتجاتها بأقل سعر مقارنة بمنافسيهاتبيع المؤسسة 
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Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 27,8 27,8 27,8 10 غتَ موافق بساما
 33,3 5,6 5,6 2 غتَ موافق

 38,9 5,6 5,6 2 بؿايد
 69,4 30,6 30,6 11 موافق

 100,0 30,6 30,6 11 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تمتلك المؤسسة شبكة توزيع عبر كافة القطر الوطني

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 27,8 27,8 27,8 10 غتَ موافق بساما
 33,3 5,6 5,6 2 غتَ موافق

 41,7 8,3 8,3 3 بؿايد
 69,4 27,8 27,8 10 موافق

 100,0 30,6 30,6 11 بساماموافق 
Total 36 100,0 100,0  

 تتابع المؤسسة مختلف مراحل العمل بدقة من أجل توظيف مختلف المهارات عمالها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 19,4 11,1 11,1 4 بؿايد
 77,8 58,3 58,3 21 موافق

 100,0 22,2 22,2 8 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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 تهتم المؤسسة بوصف المهارات الفردية التي تتوفر عليها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 19,4 5,6 5,6 2 بؿايد
 75,0 55,6 55,6 20 موافق

 100,0 25,0 25,0 9 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تعتمد المؤسسة تحديد الأفراد المبدعين والمميز ين فيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 69,4 55,6 55,6 20 موافق

 100,0 30,6 30,6 11 بساماموافق 
Total 36 100,0 100,0  

 

 تعتمد إدارة المؤسسة سياسة متباينة لتحديد الخبرات المتواجدة لديها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 16,7 2,8 2,8 1 بؿايد
 77,8 61,1 61,1 22 موافق

 100,0 22,2 22,2 8 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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تهتم المؤسسة بإشراك العاملين في دورات تدريبية وتكوينية لصقل مهارات الفرد العامل وتطوير 
 قدرتو العملية

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 22,2 8,3 8,3 3 بؿايد
 83,3 61,1 61,1 22 موافق

 100,0 16,7 16,7 6 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 ترحب بكل آراء ومقترحات العمال الخاصة بتطوير العمل ويتم مناقشتها داخل إدارة المؤسسة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 22,2 8,3 8,3 3 بؿايد
 72,2 50,0 50,0 18 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تهتم المؤسسة بالعمل الجماعي وكيفية تعليمو للموظفين العاملين فيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 19,4 5,6 5,6 2 بؿايد
 72,2 52,8 52,8 19 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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 توفر المناصب فرصة لتبادل المعلومات والأفكار والمعارف مع العمال في جو العمل

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 75,0 61,1 61,1 22 موافق

 100,0 25,0 25,0 9 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تقدم المؤسسة رواتب مغرية ومحفزة للأفراد ذوي تخصصات دقيقة وخبرات

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 16,7 8,3 8,3 3 بؿايد
 72,2 55,6 55,6 20 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تعتمد المؤسسة على أصحاب الخبرة وذوي المؤىلات لشغل المناصب العليا

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 19,4 11,1 11,1 4 بؿايد
 63,9 44,4 44,4 16 موافق

 100,0 36,1 36,1 13 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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 تهتم المؤسسة بتوفير كل الظروف الملائمة للعمل داخل المؤسسة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 2,8 2,8 2,8 1 بؿايد
 50,0 47,2 47,2 17 موافق

 100,0 50,0 50,0 18 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تسعى المؤسسة جاىدة إلى تنمية العلاقات الإنسانية بين أفرادىا في العمل

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 2,8 2,8 2,8 1 بؿايد
 52,8 50,0 50,0 18 موافق

 100,0 47,2 47,2 17 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تعمل المؤسسة على تصميم وتصنيع منتجاتها بتكلفة أقل مقارنة بالمؤسسات المنافسة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 5,6 5,6 5,6 2 غتَ موافق
 25,0 19,4 19,4 7 بؿايد
 72,2 47,2 47,2 17 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 



 قائمة‌الملاحق
 

126 
 
 

 تستهدف المؤسسة سوق محدد أو منطقة محددة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 13,9 13,9 13,9 5 غتَ موافق
 36,1 22,2 22,2 8 بؿايد
 72,2 36,1 36,1 13 موافق

 100,0 27,8 27,8 10 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تركز المؤسسة على الجودة العالية أكثر من السعر

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 30,6 30,6 30,6 11 موافق
 100,0 69,4 69,4 25 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 

 تتمتع مؤسسة على أنظمة ترويجية متميزة عن منافسيها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 5,6 5,6 5,6 2 موافقغتَ 
 44,4 38,9 38,9 14 موافق

 100,0 55,6 55,6 20 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تتمتع منتجات المؤسسة بدرجة عالية من رضا العملاء والزبائن
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Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 30,6 30,6 30,6 11 موافق
 100,0 69,4 69,4 25 موافق بساما

Total 36 100,0 100,0  
 

 

 تمكن مؤسسة من توفير كل طلبيات المتزايد للزبون باستمرار وفي الوقت المناسب

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 2,8 2,8 2,8 1 غتَ موافق
 50,0 47,2 47,2 17 موافق

 100,0 50,0 50,0 18 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

 تحرص المؤسسة على الإبداع والتميز والابتكار في منتجاتها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 5,6 5,6 5,6 2 غتَ موافق
 8,3 2,8 2,8 1 بؿايد
 44,4 36,1 36,1 13 موافق

 100,0 55,6 55,6 20 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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 تحرص المؤسسة على القيام بحملات تسويقية لزيادة حجم أرباحها

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 2,8 2,8 2,8 1 غتَ موافق
 5,6 2,8 2,8 1 بؿايد
 52,8 47,2 47,2 17 موافق

 100,0 47,2 47,2 17 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  

 

تشجع المؤسسة موظفيها على الإبداع والابتكار في الأساليب العمل الإنتاجية والخدمية 
 الجديدة

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 11,1 2,8 2,8 1 بؿايد
 55,6 44,4 44,4 16 موافق

 100,0 44,4 44,4 16 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
 تحرص مؤسسة على جذب أكبر عدد من المستثمرين والموردين

 
Fréquenc

e 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag
e cumulé 

Valid
e 

 8,3 8,3 8,3 3 غتَ موافق
 19,4 11,1 11,1 4 بؿايد
 69,4 50,0 50,0 18 موافق

 100,0 30,6 30,6 11 موافق بساما
Total 36 100,0 100,0  
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Corrélations 
 ابؼيزةالتنافسية برديدابؼهارات 

 Corrélation de برديدابؼهارات
Pearson 

1 ,587** 

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 36 36 

 Corrélation de ابؼيزةالتنافسية
Pearson 

,587** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 36 36 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 
(bilatéral). 

 

Corrélations 

 تطويرابؼهارات 
ابؼيزةالتنافسيةةة

 ة
 Corrélation de تطويرابؼهارات

Pearson 
1 ,483** 

Sig. (bilatérale)  ,003 
N 36 36 

ابؼيزةالتنافسيةةة
 ة

Corrélation de 
Pearson 

,483** 1 

Sig. (bilatérale) ,003  
N 36 36 
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Corrélations 

 بضايةابؼهارات 
ابؼيزةالتنافسيةةة

 ة
 Corrélation de بضايةابؼهارات

Pearson 
1 ,378* 

Sig. (bilatérale)  ,023 
N 36 36 

ابؼيزةالتنافسيةةة
 ة

Corrélation de 
Pearson 

,378* 1 

Sig. (bilatérale) ,023  
N 36 36 

 

Corrélations 

 ابؼهارات 
ابؼيزةالتنافسيةةة

 ة
 Corrélation de ابؼهارات

Pearson 
1 ,543** 

Sig. (bilatérale)  ,001 
N 36 36 

ابؼيزةالتنافسيةةة
 ة

Corrélation de 
Pearson 

,543** 1 

Sig. (bilatérale) ,001  
N 36 36 
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Variables introduites/éliminéesa 
Modèl

e 
Variables 

introduites 
Variables 
éliminées 

Méthod
e 

b . Introduiابؼهارات 1
re 

a. Variable dépendante : ابؼيزةالتنافسيةةةة 
b. Toutes les variables demandées ont été 

introduites. 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,543a ,295 ,274 7,02771 
a. Prédicteurs : (Constante), ابؼهارات 

 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régressio

n 
703,006 1 703,006 14,234 ,001b 

de 
Student 

1679,216 34 49,389 
  

Total 2382,222 35    
a. Variable dépendante : ابؼيزةالتنافسيةةةة 

b. Prédicteurs : (Constante), ابؼهارات 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constant

e) 
45,316 7,111 

 
6,373 ,000 

 001, 3,773 543, 145, 546, ابؼهارات
a. Variable dépendante : ابؼيزةالتنافسيةةةة 

 

Variables introduites/éliminéesa 
Modèl

e 
Variables 

introduites 
Variables 
éliminées 

Méthod
e 

b . Introduiبرديدابؼهارات 1
re 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,594a ,353 ,334 6,73273 
 

 

 
ANOVAa 
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Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régressio

n 
841,016 1 841,016 18,553 ,000b 

de 
Student 

1541,206 34 45,330 
  

Total 2382,222 35    
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constant

e) 
48,557 5,507 

 
8,818 ,000 

 000, 4,307 594, 341, 1,469 برديدابؼهارات
 

Variables introduites/éliminéesa 
Modèl

e 
Variables 

introduites 
Variables 
éliminées 

Méthod
e 

b . Introduiتطويرابؼهارات 1
re 

 

 

Récapitulatif des modèles 
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Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,483a ,234 ,211 7,32769 

 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régressio

n 
556,590 1 556,590 10,366 ,003b 

de 
Student 

1825,633 34 53,695 
  

Total 2382,222 35    
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constant

e) 
53,908 5,683 

 
9,486 ,000 

 003, 3,220 483, 355, 1,143 تطويرابؼهارات
 

 

Variables introduites/éliminéesa 
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Modèl
e Variables introduites Variables éliminées Méthode 
 b . Introduireبضايةابؼهارات 1

Récapitulatif des modèles 
Modèl

e R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 
1 ,378a ,143 ,118 7,74926 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régressio

n 
340,489 1 340,489 5,670 ,023b 

de 
Student 

2041,733 34 60,051 
  

Total 2382,222 35    
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 

1 (Constant
e) 

46,374 10,747 
 

4,315 ,000 

 023, 2,381 378, 627, 1,492 بضايةابؼهارات

 


