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 الاىداء
 

 الامانة ونرح الامة الى نبي الخحسة ونؽر العالسيؼ .الى مؼ بمغ الخسالة وادى 

 سيجنا محمد صمى الله عميو والو وسمػ .

 الى مؼ حرج الاشؽاك عؼ دربي ليسيج لي طخيق العمػ ....... ابي الغالي 

 الى مؼ ركع العطاء امام قجمييا . التي لا نخى الأمل الا في عيشييا امي الغالية اداميا الله لي .

 كياني ورياحيؼ حياتي. اخؽتي واخؽاتي الى اركان

 الى كل مؼ عمسشي حخفا اصبح سشا بخقو يزيء الطخيق أمامي 

 الى كل مؼ وقف بجانبي وازرني 

 

  . اىدي جيدي المتهاضع



4 
 

 شكر وتقدير
 

 اشكخ الله تعالى وافخ الذكخ ان وفقشي واعانشي عمى اتسام ىحا البحث ثػ الحي كان لخعايتو الكخيسة
( اتؽجو بالذكخ الى الجكتؽر ومذؽراتو العمسية الاثخ الاكبخ في تدجيج خطؽاتي وتحليل محمد برته م. م فخري )

الكثيخ مشيا  كل الاحتخام والتقجيخ لخحابة صجرىا وسسؽ خمقيا . ومداعجتي في العكبات التي واجيتشي 
تحتي الكخام عمى ما بحلؽه مؼ واسمؽبيا السسيد في متابعة البحث واتقجم بؽافخ الذكخ وععيػ الامتشان الى اسا

  جيج كبيخ لأجل ايرال السادة . العمسية بأفزل صؽرة والحي كان لي شخف الجمؽس بيؼ ايجييػ.
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 البحث والدراسات الدابقة منيج -الفرل الأول :

 منيجية البحث -المبحث الاول :

 مذكلة البحث  -اولا:

كيف يسكؼ لإدارة السعخفة أن تداىػ في بشاء وتفعيل الاستخاتيجيات التدؽيكية في السجسع الرشاعي؟ 
 وتشجرج ضسؼ ىحه الإشكالية الخئيدية الأسئمة الفخعية التالية

 التي ستداىػ في بشاء الاستخاتيجيات التدؽيكية؟ ما ىي أىػ عسميات إدارة السعخفة -1

 ما ىي أىػ الاستخاتيجيات التدؽيكية التي يجب اتباعيا؟ -2

 كية في السؤسدة محل الجراسة، وىلكيف تداىػ عسميات إدارة السعخفة في بشاء الاستخاتيجية التدؽي -3
 ىشاك علاقة بيشيسا؟

 أىمية البحث -ثانيا :

في الأثخ الحاسػ لإدارة السعخفة في تفعيل استخاتيجيات التدؽيق، باعتبارىا  تكسؼ أىسية ىحه الجراسة
مشيجاً حجيثاً لتحقيق أىجاف السشعسة واستجامة التسيد في الأسؽاق السدتيجفة. تدويج السدؤوليؼ بتؽصيات 

ستخاتيجية. ومقتخحات مؽثقة مدتسجة مؼ دراسة ميجانية لبشاء وتطؽيخ خطط إدارة السعخفة ودعػ القخارات الا
إن تحجيج كيفية تؽظيف عسميات إدارة السعخفة والاستفادة مشيا في إدارة التدؽيق يعتسج بالجرجة الأولى عمى 

. محاولة الدبائؼخبخة السؽظفيؼ في استقخاء العخوف البيئية لمذخكات والسشافديؼ واتجاىات الدؽق ومعخفة 
لتؽضيح كيفية تجاخل إدارة السعخفة مع إدارة التدؽيق، وكيف يسكؼ الاستفادة مشيا في تطؽيخ ميارات 

 .الدبائؼالسؽظفيؼ في بشاء الاستخاتيجيات التدؽيكية واستخجام ىحه السيارات في تطؽيخ العلاقات مع 
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 أىداف البحث -ثالثا :

 -لتالية :تدعى ىحه الجراسة إلى تحقيق الأىجاف ا

مشاقذة آخخ التطؽرات الأكاديسية التي شيجىا مؽضؽع إدارة السعخفة بجؽانبيا السفاليسية والتعخيفية وفي  -1
 مجالات تطؽيخ نساذج السعخفة وتطبيقاتيا.

التعخف عمى مجى استخجام إدارة السعخفة وتطبيقاتيا في السؤسدات والذخكات العالسية باعتبارىا العسؽد  -2
 حي يكتدب الأسبكية والتفؽق في مجال السشافدة والؽصؽل إلى الأسؽاق العالسية.الفقخي ال

 استخجام مفيؽم إدارة السعخفة في مجال التدؽيق. -3

 التعخف عمى انعكاسات إدارة السعخفة عمى مسارسة الأنذطة التدؽيكية. -4

 تحجيج التأثيخ السحتسل لإدارة السعخفة عمى استخاتيجيات التدؽيق. -5

تحجيج التأثيخ السحتسل لإدارة السعخفة عمى اتجاىات وأىجاف التدؽيق، خاصة فيسا يتعمق بالسبيعات  -6
 والحرة الدؽقية و السخطط الفخضي لمبحث .

 

 فرضيات البحث -رابعا :

للإجابة عؼ التداؤلات الدابقة تػ وضع عجة فخضيات، وسيتػ اختبار مجى صحتيا مؼ عجمو مؼ خلال 
 البحث:

 السعخفة وتطبيقيا يداىػ في تفعيل استخاتيجيات التدؽيق بذكل إيجابي. اكتداب -1

 إلى تحقيق فعالية استخاتيجيات التدؽيق. الدبائؼيؤدي تدؽيق العلاقات وإدارة علاقات  -2

في بشاء الاستخاتيجيات التدؽيكية في السؤسدة محل الجراسة يتفؽق عمى  الدبائؼاعتساد إدارة معخفة  -3
 يجي.السشيج التقم

 تؽجج علاقة ذات دلالة إحرائية لتأثيخ عسميات إدارة السعخفة عمى استخاتيجيات التدؽيق. -4
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 للبحث الفرضيالمخطط  -خامدا :

 ) الاستراتيجية التنافدية ( ) المعرفة التدهيقية (

 المتغير المدتقل                                   المتغير التابع          

 

 يناعداد الباحثالمردر : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المنتج -1

 السعر -2

 الترويج -3

 التوزيع-4

 X1استراتيجية التنويع -1

 X2استراتيجية التكامل  -2

استراتيجية التركيز  -3

X3 
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 الدراسات الدابقة -المبحث الثاني :

 المعرفة التدهيقية ( الدراسات العربية والاجنبية المتعلقة بالمتغير المدتقل )

 الدراسة العربية 

 2020، حؽحؽ مرطفى  ، بؼ وارث حجيمة ميخ أحسجلأدراسة  -1

علاقة إدارة السعخفة التدؽيكية في اختيار  عشؽان الجراسة 
الاستخاتيجيات التشافدية دراسة ميجانية بسؤسدة 

 حزشة حميب بالسديمة.
محاولة معخفة العلاقة بيؼ إدارة السعخفة  ىجف الجراسة 

اختيار الاستخاتيجيات التشافدية التدؽيكية في 
 لمسؤسدة محل الجراسة.

 مؤسدة حزشة حميب بالسديمة عيشة الجراسة 
اعتسجت الجراسة عمى السشيج الاستقخائي  اداة الجراسة 

التحميمي ، لكؼ لػ يتػ ذكخ اداة دراسة محجدة 
 في الفتخة السكتؽبة 

لسعخفة إدراك السؽظفيؼ لأىسية تؽاجج إدارة ا اىػ استشتاج 
وجؽد  -التدؽيكية في الذخكة محل الجراسة 

علاقة تأثيخية معشؽية بيؼ السعخفة التدؽيكية 
واختيار الاستخاتيجيات التشافدية في شخكة 

 حزشة حميب.
تتذابو مع الجراسة الحالية في احج متغيخات  اوجو تذابو الجراسة مع الجراسة الحالية 

 الجراسة .
مختمف مع الجراسة الحالية في عيشة البحث  الحالية  اوجو الاختلاف مع الجراسة

 ومجال التطبيق .
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 2010خعج عجنان رؤوف وسالػ حامج حسجي دراسة ل -2

السعخفة التدؽيكية واستجامة السيدة التشافدية  عشؽان الجراسة
دراسة ميجانية لعيشة مؼ السشعسات الرشاعية 

 في محافعة نيشؽى .
عمى أبعاد السعخفة التدؽيكية تدميط الزؽء  ىجف الجراسة

 وسبل استجامة السدايا التشافدية .
 السشعسات الرشاعية في محافعة نيشؽى . عيشة الجراسة
اعتسجت الجراسة عمى السشيج الاستقخائي  اداة الجراسة

التحميمي ، لكؼ لػ يتػ ذكخ اداة دراسة محجدة 
 في الفتخة السكتؽبة .

التدؽيكية تسثل إحجى أكثخ الأدوات أن السعخفة  اىػ استشتاج
ذات الأىسية البالغة السداىسة في تعديد قجرة 
السشعسة عمى استجامة مداياىا التشافدية وجؽد 
علاقات ارتباط معشؽية بيؼ السعخفة التدؽيكية 
والسيدة التشافدية السدتجامة عمى السدتؽييؼ 
 الكمي والجدئي وفي الذخكات محل الجراسة

تتذابو مع الجراسة الحالية في احج متغيخات  جراسة مع الجراسة الحاليةاوجو تذابو ال
 الجراسة .

مختمف مع الجراسة الحالية في عيشة البحث  اوجو الاختلاف مع الجراسة الحالية
 ومجال التطبيق .
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 تؽفيق سخيع عمي باسجرة  للاستاذدراسة  -3
 

الذاممة وأثخه تكامل إدارة السعخفة والجؽدة  عشؽان الجراسة 
 عمى الأداء.

التعخف عمى التكامل بيؼ إدارتي السعخفة  ىجف الجراسة
والجؽدة الذاممة وإبخاز دوره في تحديؼ أداء 

 السشعسات وتعديده .
( شخكات خاصة يسشية تعسل في 10عذخ ) عيشة الجراسة

 مجال الرشاعات الغحائية
الاستقخائي اعتسجت الجراسة عمى السشيج  اداة الجراسة

التحميمي ، لكؼ لػ يتػ ذكخ اداة دراسة محجدة 
 في الفتخة السكتؽبة.

  اىػ استشتاج
تتذابو مع الجراسة الحالية في احج متغيخات  اوجو تذابو الجراسة مع الجراسة الحالية

 الجراسة.
مختمف مع الجراسة الحالية في عيشة البحث  اوجو الاختلاف مع الجراسة الحالية

 التطبيق .ومجال 
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 ثانيا : الدراسات الاجنبية 

 Abdalelah S.Saaty ـدراسة ل-1

 An Applied European Study On عشؽان الجراسة 
Private And Public   Scientific 

Journal January  
لاستكذاف أثخ استخجام إدارة السعخفة التدؽيكية  ىجف الجراسة 

التشافدية وتحديؼ القجرة في اكتداب السدايا 
التشافدية لمقطاع الرحي لمتشافذ مع 

 السشعسات الإقميسية والسدتذفيات الجولية .
 السؤسدات القطاع الرحي عيشة الجراسة 
اعتسجت الجراسة عمى السشيج الاستقخائي  اداة الجراسة 

التحميمي ، لكؼ لػ يتػ ذكخ اداة دراسة محجدة 
 في الفتخة السكتؽبة .

وجؽد علاقات ايجابية بيؼ مدتؽى استخجام و  استشتاج اىػ
اعتساد إدارة السعخفة التدؽيكية ونجاح الأداء 

 التشعيسي والقجرة التشافدية.
تتذابو مع الجراسة الحالية في احج متغيخات  اوجو تذابو الجراسة مع الجراسة الحالية

 الجراسة .
جراسة الحالية في عيشة البحث مختمف مع ال اوجو الاختلاف مع الجراسة الحالية

 ومجال التطبيق .
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 Holm and sharma دراسة لـ  -2

 knowledge and strategic عشؽان الجراسة
development of the multinational 

corporation   
ابخاز دور السعخفة التدؽيكية الستسيدة باعتبارىا  ىجف الجراسة

الذخكات كسرجر رئيدي يداىػ في دعػ أداء 
 العالسية بسجخميؼ مختمفيؼ تػ تحميميسا.

 شخكة سؽيجية 237 عيشة الجراسة
اعتسجت الجراسة عمى السشيج الاستقخائي  اداة الجراسة

التحميمي ، لكؼ لػ يتػ ذكخ اداة دراسة محجدة 
 في الفتخة السكتؽبة .

وجؽد علاقة تأثيخية قؽية لمسعخفة التدؽيكية  اىػ استشتاج 
الإمكانات التكشؽلؽجية والتؽسع في  عمى تطؽيخ

الدؽق والتي بجورىا أثخت بالإيجاب عمى أداء 
 الذخكات العالسية .

تتذابو مع الجراسة الحالية في احج متغيخات  اوجو تذابو الجراسة مع الجراسة الحالية
 الجراسة .

ث مختمف مع الجراسة الحالية في عيشة البح اوجو الاختلاف مع الجراسة الحالية
 ومجال التطبيق .
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 Jia-JengHou and Ying-TsungChien  ـدراسة ل -3

تأثيخ كفاءة إدارة السعخفة التدؽيكية عمى أداء  عشؽان الجراسة 
مؼ مشعؽر القجرات الجيشاميكية  -الأعسال 
2010. 

 THE EFFECT OF MARKET  
 استكذاف تأثيخ كفاءة إدارة السعخفة التدؽيكية ىجف الجراسة 

عمى أداء الأعسال مؼ خلال مشعؽر القجرات 
 الجيشاميكية.

 شخكة تايؽانية 192 عيشة الجراسة 
 استخجم الباحثان أداة الاستبانة الجسع البيانات. اداة الجراسة 
تؽجج علاقة فيسا بيؼ القجرات الجيشاميكية  اىػ استشتاج 

وكفاءة إدارة السعخفة التدؽيكية وأداء الأعسال. 
ات الجيشاميكية تؤثخ إيجابا عمى كفاءة ان القجر 

إدارة السعخفة التدؽيكية. و يسكؼ إيجاد طخيقة 
لكياس علاقة وتأثيخ كفاءة إدارة السعخفة 

 التدؽيكية عمى الأداء السالي.
 اوجو تذابو الجراسة مع الجراسة الحالية

 
تتذابو مع الجراسة الحالية في احج متغيخات 

 . الجراسة
مختمف مع الجراسة الحالية في عيشة البحث  مع الجراسة الحاليةاوجو الاختلاف 

 ومجال التطبيق.
 

 

 

 

 



05 
 

 الفرل الثاني

 الجانب النعري للبحث 
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 الجانب النعري للبحث

 المعرفة التدهيقية  -المبحث الأول :

 تهطئة

الأعسال عمى مؽاجية تحجيات أصبحت السعخفة التدؽيكية إحجى أىػ الخكائد التي تداعج مشعسات 
بيئة الأعسال سخيعة التغيخ والذجيجة التعقيج في ظل السشافدة الذجيجة التي تدعى مؼ خلاليا ىحه السشعسات 
إلى تحقيق ميدة تشافدية مدتجامة تجعميا رائجة في اليجف الدؽق الحي يعسمؽن فيو، ولكي تكؽن مشعسات 

جافيا عمى تطبيق أبعاد السعخفة التدؽيكية الذاممة، بسا في ذلغ الأعسال أكثخ نجاحًا. وتعسل في تحقيق أى
، ومعخفة الاستخاتيجية، والدؽق الذخيغ، والعسيل، والسؽرد، والسشافذ، والعسمية،  السعخفة الزسشية والعاىخية

لتقشي والسيشي، الإدارة )محاضخات مشذؽرة في التدؽيق الالكتخوني، السؤسدة العامة لمتجريب ا والسشتج
 .العامة(

 أىمية المعرفة التدهيقية -اولا :

 : الجؽانب التاليةوقج أشار عجد مؼ الباحثيؼ إلى أىسية السعخفة التدؽيكية لسشعسات الأعسال والتي تكسؼ في 

تمعب دوراً ىاماً في عسمية الابتكار في الدؽق مؼ خلال الحؽار السدتسخ بيؼ السعخفة الرخيحة  -1
 والسعخفة الزسشية.

زيادة قجرة السشعسة عمى إيجاد طخق ججيجة لحل السذكلات التدؽيكية. فيؽ يداعج السشعسة عمى   -2
 . السحتسميؼ الدبائؼثخ دقة لاستيجاف معخفة عسلائيا الحالييؼ بذكل أفزل والعسل بذكل أك

 الججد. الدبائؼالتشبؤ باحتياجات   -3
الججد وتقميل  الدبائؼتذجيع السشعسة عمى البحث عؼ السشتجات الستسيدة مؼ أجل جحب السديج مؼ   -4

 . (141ص، 2010: )خيخي  الحالييؼ الدبائؼمخاطخ فقجان 
 تسكؼ السشعسة مؼ تحجيج شخكاء أفزل لبشاء القجرات.  -5
 وىي مؼ الخطؽات السدبقة التي تؤدي إلى السديج مؼ الإبجاع. -6
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 ووفقا لبخوبدت، تتجدج أىسية السعخفة التدؽيكية في ما يمي:

أدت شجة السشافدة إلى تقميل عجد العامميؼ في السشعسة التدؽيكية مؼ ذوي السعخفة الستسيدة، وىحا   -1
 ما لفت الانتباه إلى أساليب جحب ىحه الكفاءات أو استخجاميا كقؽة بجيمة

تتطمب تعقيجات الدمع والخجمات معخفة أكبخ بالعسيل والدؽق والسشافذ، ومؼ ثػ إدارة السعخفة   -2
 القؽية.

 دارة السعخفة التدؽيكية الجيجة تداعج السشعسة عمى تغييخ استخاتيجياتيا.إ -3
 . إدارة السعخفة التدؽيكية ىي الفخصة الأولى لتحقيق وفؽرات اقترادية وتطؽيخ حكيقي للأداء  -4
مؼ  الدبائؼتسكؼ إدارة السعخفة التدؽيكية إدارة السشعسة مؼ اتخاذ القخارات السشاسبة وتمبية احتياجات  -5

 مع والخجمات وتطؽيخىا، مسا يؤدي في الشياية إلى تحقيق أىجاف السشعسة وغاياتيا.الد
 

 ابعاد المعرفة التدهيقية -ثانيا :

 . المنتج5

بعج السشتج العشرخ الحاسػ بيؼ عشاصخ السديج التدؽيقي، اذ تعتسج عمية عشاصخ السديج التدؽيقي 
السشتج يعتسج عمى الديؽن لحا فان عمى السشعسة أن تدعى الأخخى الدعخ والتخويج والتؽزيع ( وبسا ان نجاح 

الى ترسيػ السشتجات التي تزسؼ تحقيق رغبات ومتطمبات الدبائؼ ، وعميو فإن السشتج ىؽ قمب السديج 
التدؽيقي ومخكد العسميات الذؽيكية وان صياغة أي استخاتيجية لمسشتج لا تذارك فييا فقط العشاصخ 

العشاصخ الأخخى غيخ التدؽيكية مثل الادارة العميا وادارة البحث والتطؽيخ وإدارة التدؽيكية، وانسا تذارك 
الانتاج والعسميات بيجف إنتاج مشتج قادر عمى تمبية حاجات الدبؽن، ونعخاً لأىسية السشتج عمى صعيج 

ل شيء مادي السديج التدؽيقي فان العجيج مؼ الكتاب والباحثيؼ قج اشاروا الى تعاريف عجة ليحا السفيؽم ك
ممسؽس او غيخ ممسؽس يتمقاه الفخد مؼ خلال عسمية التبادل، وفي ىحا الاطار فان السشتج قج يكؽن في صؽرة 

 ( .95، ص  0252:  )ممدوح طايع الزيات سمعة أو خجمة أو فكخة أو تخكيبة تجسع بيشيػ.
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 . الدعر0

يحتل عشرخ الدعخ السختبة السيسة في عشاصخ السديج التدؽيقي، فسؼ الشاحية التاريخية عؼ الدعخ  
         السحـــجد الـــخئيذ فـــي اختيـــار الدبـــائؼ ، ومـــازال كســـا فـــي البمـــجان الفقيـــخة ، كـــحلغ بعـــج الدـــعخ وعمـــى وفـــق رأي 

 (249  :2001 .Armstong & Kotler  أكثخ عشاصخ السديج التدؽيقي مخو ) نة ، إذ انو عمى عكذ مؼ
عشرـــخي السشـــتج والتؽزيـــع يسكـــؼ تغييـــخه بدـــيؽلة وبدـــخعة ، فزـــلًا عـــؼ ذلـــغ تعـــج السشافدـــة الدـــعخية والدـــعخ 
السذـــكمة رقـــػ واحـــج بالشدـــبة إلـــى نذـــاطات السشعســـة ، وتبـــخز أىسيـــة الدـــعخ أيزـــاً مـــؼ كؽنـــو مرـــجر إيـــخادات 

ربحية السشعسة ، فيسا تعج الشذاطات الأخخى  السشعسة ، وىؽ عمى العكذ مؼ الشذاطات الأخخى بعج مرجر
مرــجراً لمكمــف ، ولمدــعخ أيزــا دور اســتخاتيجي ميــػ بدــبب التذــخيعات وتدايــج السشافدــة العالسيــة وندــبة الشســؽ 
السشخفزة في أغمب الأسؽاق ، ثػ يسثل فخصة لمسشعسة لديادة قؽة مخكدىا الدؽقي وفيسا يتعمق بسفيؽم الدعخ 

 ءشــي( إلـى انــو مــا تتحسمــو مــؼ لغــخى الحرــؽل عمــى  McCarthy& Perreaut، 1993:  501أشـار )
)الكيســة التبادليــة عــؼ السشتجــات فــي التبــادل الدــؽقي( ، إذ بعــج الدــعخ صــبغة  ،  نعــخف الدــعخ عمــى انــو مــا(

تبادلية بـيؼ الإفـخاد الـحيؼ يـجفعؽن الشقـؽد، فـإن الدـعخ مفيـؽميؼ الأول ضـيق إذ يتزـسؼ ) مبمـغ مـؼ السـال يـتػ 
مجسؽع الكيػ كميا التـي يدـتبجليا السدـتيمكؽن مقابـل فؽائـج أو  عو لقاء سمعة أو خجمة ( والآخخ واسع وىؽ )دف

  . ( 07، ص 0223)شاکر :   امتلاك أو استعسال الدمعة أو الخجمة (.

 .الترويج٣

فـــي السشعســـة اذ تتـــجفق مـــؼ خلالـــو السعمؽمـــات بـــيؼ الأطـــخاف ذات  يسثـــل التـــخويج الشعـــام الاترـــالي
السرــمحة إذ تحتــاج السشعســة إلــى التعخيــف بالخــجمات السقجمــة الحاليــة والسحتسمــة وخرائرــيا ومــا تتسيــد بــو 
وىشا يشبغي الاىتسام بالتغحية العكدية الؽاردة مـؼ الدـؽق وتؽظيفيـا لأغـخاى تكييـف وتعـجيل الخطـط والبـخامج 

لــى اليــجف الــحي تشــؽي تحكيقــو :  اذ تعــج الاترــالات الفعالــة أحــج ســسات نعــام الدــؽق الحــخ، وىــي وصــؽلًا إ
تدتعسل كأداة لمتأثيخ في مذاعخ السدتيمكيؼ السختقبيؼ ومعتقجاتيػ وسمؽكيػ. لحلغ يعج التخويج وسيمة اترال 

ة اىتساماتيػ الذخرية واقشاعيػ فاعمة بيؼ السشعسة وزبائشيا وتدتطيع مؼ خلاليا تعخيف الدبائؼ بالسشتج واثار 
بسقجرتو عمى اشباع حاجاتيػ ورغباتيػ مقارنة بالسشتجات السشافدة، ومؼ ثػ دفعيػ إلى اتخاذ قخاراتيػ الذـخائية 

 ( .52، ص 0226  )ثامر البكري :  وتذجيعيػ عمى الاستيلاك الستكخر لو(.
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 .التهزيع٤

الؽظـــائف الأساســـية لمســـديج التدـــؽيقي، إذ يزـــػ العجيـــج مـــؼ الشذـــاطات التـــي أن التؽزيـــع بعـــج أحـــجى 
تتخــحىا إدارة السشعســة كؽســيمة لأيرــال الدــمع الخــجمات لمدبــؽن، وذلــغ بغــخى اشــباع حاجاتــو ورغباتــو مــؼ 
خـلال سمدــمة مــؼ الحمقـات السترــمة يطمــق عمييـا سمدــمة التجييــد أو التؽزيـع، إذ يــتػ مــؼ خلاليـا ايرــال تمــغ 

ات مؼ مرجر صشاعتيا إلـى نيايتيـا السقرـؽدة، ويعتسـج نجـاح السؤسدـات فـي اعساليـا واسـتسخارىا فـي السشتج
الدـؽق بالجرجــة الأولـى عمــى نجاحيـا فــي اعتسـاد مشفــح تؽزيــع مشاسـب  ، ويسكــؼ تعخيفـو عمــى انـو ذلــغ الشذــاط 

ــا الــحي يحقــق اندــياب الدــمع والخــجمات مــؼ السشــتج إلــى السدــتيمغ أو الشذــاط السدــتخجم ب كفــاءة وفاعميــة كسي
ويعتقــج بعــب البــاحثيؼ أن معمؽمــات الدــؽق  (523، ص 0225: البكــري  ياســر )ثــامر ونؽعيــا وتؽقيشــا السلائــػ.

تجعػ وظيفة التدؽيق بذكل مباشخ وليا أىسية كبيخة عمى مدتؽى السشعسة. يُشعخ إلى معخفة الدؽق عمى أنيا 
والسشافدــيؼ والأســؽاق والرــشاعة  الدبــائؼل وتقيــيػ البيئــة الجاخميــة والخارجيــة الستعمقــة بالقــجرة عمــى فيــػ وتحميــ

بذــكل كامــل واســتخجام السعخفــة السكتدــبة فــي التخطـــيط الاســتخاتيجي. كســا يعــخف بأنــو العــاىخة التــي تدـــعى 
 الدبــائؼمشعســات الأعســال إلــى تحكيقيــا مــؼ خــلال دراســة الدــؽق وتحميمــو بيــجف تحجيــج احتياجــات ورغبــات 

وطبيعة السشافدة الدائجة فيو، كالقجرة عمى فيػ الدؽق وعؽاممو. إن إدارتيا ستؽفخ لمسشعسة ميدة تشافدية عمى 
مدــتؽى الدــؽق. تتحــجد السعخفــة بالدــؽق مــؼ خــلال البيانــات والسعمؽمــات التــي تجسعيــا السشعســة عــؼ الدــؽق، 

حي تعسـل فيـو مـؼ حيـث طبيعـة القـؽى السـؤثخة وتعتبخ ىحه السعخفة فكخة عامة وخاصـة لمسشعسـة عـؼ الدـؽق الـ
والســؽرديؼ، وكــحلغ السشتجــات السعخوضــة فــي الدــؽق، ومــا طبيعــة السشافدــة  الدبــائؼفيــو والتــي تتسثــل مــؼ قبــل 

 (50، ص 0225)طالح ميدي : و(54ص، 0225: )طاىر  الدائجة فيو وغيخىا. قؽى الدؽق السؤثخة عمى السشعسة
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 الاستراتيجية التنافدية -المبحث الثاني :

 تهطئة

سشتشاول في ىحا العشرخ ما ىي الاستخاتيجية في محاولة للاقتخاب مؼ تحجيج مفيؽم ليا، وذلغ مؼ 
خلال استعخاى مجسؽعة مؼ التعخيفات بالإضافة إلى التعخف عمى عجة مفاليػ تتعمق بسفيؽم الاستخاتيجية، 

والأىجاف والخؤية الاستخاتيجية ومفيؽم القخار الاستخاتيجي، بالإضافة إلى تطؽره وىسا مفيؽم السيسة 
التاريخي، مؼ خلال الاطلاع عمى آراء السجارس وتطؽيخ العسل حؽل مفيؽم الاستخاتيجية في مشعسات 

سة ككل، الأعسال وأىػ مشاىج شخحيا، و وأخيخا تحجيج مدتؽيات الاستخاتيجية الثلاثة، وىي استخاتيجية السشع
واستخاتيجية وحجات العسل أو ما يعخف بالاستخاتيجيات التشافدية، والاستخاتيجيات الؽظيفية، الستعمقة بؽظائف 

  السشعسة السختمفة.

 : مفيهم الاستراتيجية

تعجدت التعخيفات للاستخاتيجية نعخا لتعجد ترؽرات واتجاىات الباحثيؼ والستخرريؼ في الذؤون 
ىشاك اتفاقا عمى أنيا سمؽك السشعسة تجاه محيطيا، وخاصة محيطيا السباشخ، أي  الاستخاتيجية، إلا أن

” ستخاتيجؽس“)الرشاعة( التي تعسل ضسشيا. يعسل. تعؽد جحور مرطمح الاستخاتيجية إلى الأصل اليؽناني 
ؽات وتعشي فؼ الحخب، حيث أن القادة العدكخييؼ استخجمؽا الاستخاتيجية في التعامل مع خرؽميػ طؽال سش

تاريخ البذخية، والسشطق الأساسي للاستخاتيجية ىؽ أن خرسًا واحجًا يسكشو ىديسة مشافدو حتى إذا كان ىؽ 
الأكبخ والأقؽى، إذا كان قادراً عمى السشاورة بحكاء في السعخكة، أو الانخخاط في القتال عمى الأرى فإن ذلغ 

انتقل مفيؽم الاستخاتيجية إلى مجال  (55، ص 0226: )قليب كهتلر يفزي إلى قجراتو ومياراتو الذخرية.
الأعسال والسؤسدات كتعبيخ عؼ مجسؽع الإجخاءات والاستعجادات التي تقؽم بيا السشعسة لسؽاجية مشافدييا 
 ومؽاجية البيئة الخارجية والديطخة عمى كل تغييخ والتكيف معو. وفيسا يمي مجسؽعة مؼ التعخيفات كسا يمي:

عمى مخ الدشيؼ مؼ تاريخ البذخية، والسشطق الأساسي للاستخاتيجية لقج تغيخ التعامل مع خرؽميػ 
ىؽ أن أحج الخرؽم يدتطيع ىديسة مشافدو، حتى لؽ كان الأكبخ والأقؽى، إذا كان قادرا عمى السشاورة بحكاء 
في السعخكة، أو يرطجم عمى أرى مشاسبة لقجراتو ومياراتو. وقج انتقل مفيؽم الاستقخار إلى الذخكات 

سدات تعبيخاً عؼ مجسل الإجخاءات والاستعجادات التي تقؽم بيا السشعسة مؽاجية مشافدييا ومؽاجية والسؤ 



20 
 

وفيسا يمي  (05، ص ۲٠٠٤)البكري، ثامر ياسر البيئة الخارجية والديطخة عمى كل تغييخ والتكيف معو. 
 مجسؽعة مؼ التعخيفات كسا يمي:

 اولا : اىمية الاستراتيجية التنافدية 

تسثــل الاســـتخاتيجية جسيـــع القـــخارات والإجـــخاءات الستعمقـــة باختيــار الؽســـائل والســـؽارد مـــؼ أجـــل تحقيـــق 
اليجف: وتعبخ الاستخاتيجية عؼ مجسـؽع الخيـارات التـي تحـجد اتجـاه السشعسـة عمـى السـجى الطؽيـل. ىـي رؤيـة 

لتقــخب مشيــا، وذلــغ مــؼ خــلال تحجيــج تؽجيــات السشعســة فيســا يتعمــق لســا ســتكؽن عميــو السشعســة والعســل عمــى ا
بسشتجاتيــا وأســؽاقيا وإمكانيــات الشســؽ والأداء. تذــسل الاســتخاتيجية العسميــات التــي تحقــق رســالة السشعســة، مــؼ 
خــلال إدارة وتؽجيــو علاقــة السشعســة ببيئتيــا. تتسثــل الاســتخاتيجية فــي اختيــار السؽقــع السشاســب عمــى الخخيطــة 

شافدية والابتكار مؼ خلال تخريص السؽارد اللازمة لحلغ: تيـتػ الاسـتخاتيجية بتحقيـق التؽافـق بـيؼ الفـخص الت
والسخاطخ في البيئة الخارجية وقجرات السشعسة ومؽاردىا؛ كسـا عـخف بـؽرتخ الاسـتخاتيجية بأنيـا الاختيـار الـحي 

ة مؼ القؽى الخسذ التي تحجد ليكل الرشاعة. تتبشاه السؤسدة فيسا يتعمق بسؽقعيا في البيئة التشافدية السكؽن
يــتػ بشــاء ىــحا السؽقــف والــجفاع عشــو مــؼ خــلال السيــدة التشافدــية التــي يتسيــد بيــا. ولــحلغ فــإن الاســتخاتيجية ىــي 
 السرــالحة الاقترــادية بــيؼ قــؽى السؤسدــة لتسكيشيــا مــؼ تحقيــق الأىــجاف السحــجدة فــي إطــار الدياســة العامــة.

، فقج سعى إلى محاولة صياغة مفيؽم الاستخاتيجية، محاولًا  أما ميشتدبيخج (503، ص  0225: )الجاسم، جعفر 
تزــسيؼ آراء مجسؽعــة كبيــخة مــؼ تفدــيخات البــاحثيؼ، ليرــل فــي الشيايــة إلــى مــا يعــخف بالخسدــة ب. السفــاليػ 

 الستعجدة للاستخاتيجية:

حيـث التكمفـة والقـجرة التشافدـية خـارج التكمفـة بطخيقـة أصـمية؛  تُدتخجم لمتحقيق في القجرة التشافدية مؼ
يتػ استخجامو مؼ أجل التسيد عـؼ الذـخكاء الآخـخيؼ وىـؽ وسـيمة تدـتخجم مـؼ أجـل تطـؽيخ السشعسـة ونسؽىـا . 
ومؼ أجل الاقتخاب مؼ فيػ الاستخاتيجية لا بج مؼ التطـخق إلـى العجيـج مـؼ السفـاليػ الستعمقـة بيـا، ومـؼ أىسيـا 

مــؼ مفيــؽم الخســالة، والأىــجاف، والخؤيــة الاســتخاتيجية، ومفيــؽم القــخار الاســتخاتيجي. الخســالة: تسثــل رســالة كــلًا 
السشعســـة اليـــجف الأساســـي لؽجؽدىـــا، وتعبـــخ عـــؼ السجـــال الـــحي تشذـــط فيـــو، والـــحي يسيدىـــا عـــؼ غيخىـــا مـــؼ 

يُشعخ إلى السجيخ باعتباره مفكخاً  السؤسدات، وتسثل الإطار العام السؽجو لمسؤسدة. ووفقاً لمخؤية الاستخاتيجية،
صاحب رؤية لمسشعسة، ليذ كسا ىي الآن، ولكؼ كسا يأمـل أن تكـؽن السشعسـة، كسـا تزـع بعـب السشعسـات 

بالإضــافة إلــى الخســالة التــي مفادىــا أن يجيــب   (34، ص 0250)الحمــهدي عيدــى : رؤيــة لشعختيــا السدــتقبمية،
عسمشــا، بيشســا تذــخح الخؤيــة السدــتقبمية إجابــة الدــؤال: مــاذا نخيــج؟ لمؽصــؽل إليــو؟ الاتحــاد عمــى ســؤال مــا ىــؽ 
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العام(، تتسيد الخؤية الشاجحة بعجة خرائص مشيا التخكيد عمى السدتقبل. الخؤية ىي الرؽرة الحىشية السثالية 
ــة السدــتقبمية السشذــؽدة، فيــي لا تعكــذ حاضــخ السشعســة فقــط. بــل ىــؽ مــختبط بسدــ تقبمو الــحي لا يسكــؼ لمحال

التحقــق مشــو عمــى وجــو اليقــيؼ. الؽضــؽح: يجــب أن تكــؽن الخؤيــة واضــحة ومفيؽمــة لمجسيــع. ويجــب ألا يكــؽن 
مخترخاً إلى درجـة يرـبح مجـخد شـعار لا يعبـخ عـؼ العشاصـخ الأساسـية التـي يتكـؽن مشيـا. ويجـب ألا يكـؽن 

الاتجـاه الاسـتخاتيجي لمسشعسـة: يجـب أن تـؽفخ  واسعًا ججًا بحيث يربح وصفًا معقجًا لفمدفة السشعسـة. لـتعكذ
الخؤية الامتجاد اللازم لكل مؼ الخسـالة والأىـجاف الاسـتخاتيجية لمسشعسـة. ويجـب أن تتسيـد بـالطسؽح والتحـجي. 
ومـــؼ خرـــائص الخؤيـــة السثاليـــة أن تكـــؽن طسؽحـــة ومميئـــة بالتحـــجيات إلـــى الحـــج الـــحي يجعـــل مـــؼ الرـــعب 

تثشائي مـــؼ قبــل جسيــع الســـؽظفيؼ لتحقيــق التسيــد فـــي الأداء. القــجرة عمـــى تحكيقيــا، وأن يكــؽن ىشـــاك جيــج اســ
ـــى إثـــارة حساســـة  (39، ص 0225 : لحنـــاوي، محمد صـــالحا) الإليـــام ـــة الجيـــجة بالقـــجرة عم . يجـــب أن تتستـــع الخؤي

تتغيــــخ بتغيــــخ العــــخوف الســــؽظفيؼ وشــــعؽرىػ. ويجــــب أن تتسيــــد بالثبــــات والثبــــات الشدــــبي، أي أن الخؤيــــة لا 
الجاخميــة والخارجيــة السحيطــة بالسشعســة، والتــي عــادة مــا تتغيــخ باســتسخار. إن عــجم اســتقخار الخؤيــة واســتقخارىا 
الشدبي يعشي أنيا تفقج قجرتيا عمى التؽجيـو والإرشـاد. الاندـجام والاتدـاق مـع ثقافـة السشعسـة: يجـب أن تكـؽن 

ـــة الاســـتخاتيجية لمسشعســـة مشدـــجسة مـــع  قيسيـــا وثقافتيـــا ومكانتيـــا فـــي البيئـــة التـــي تعســـل فييـــا. فالخؤيـــة الخؤي
الإبجاعيـة، عمــى سـبيل السثــال، لا يسكـؼ أن تتشــاغػ مــع ثقافـة لا تسيــل إلـى قبــؽل السخـاطخ. ويلاحــ  أن ىشــاك 
الكثيــخ مــؼ التذــابو بــيؼ خرــائص كــل مــؼ الخســالة والخؤيــة، مســا يرــعب أحيانــاً معخفــة أيــؼ يختمفــان وأيــؼ 

ا يسكــؼ التعبيــخ عــؼ ذلــغ فــي الجــجول التــالي: ومــؼ الاعتبــارات التــي يجــب مخاعاتيــا فــي عسميــة يختمفــان، كســ
ـــي القبـــؽل أن تتؽافـــق الأىـــجاف مـــع ميـــؽل  تحجيـــج الأىـــجاف، يجـــب تـــؽافخ عـــجد مـــؼ الذـــخوط الزـــخورية ويعش

د فعـل سـمبية. وتفزيلات السديج البذخي فـي السشعسـة )السـجراء العـامميؼ(، وبالتـالي فـإن مخالفتيـا قـج تؽلـج ردو 
قابمية الكياس: يجب أن تعكذ عسمية تحجيج الأىجاف بجقة ما يجب تحكيقو وكيف، أي يجب تحجيج الأىجاف 

 . (56، ص 0225)الدلمي علي :  بذكل رقسي وربطيا بأطخ زمشية محجدة.

بذـكل إيجـابي مـع الستغيـخات التـي قـج  : يجـب أن تكـؽن الأىـجاف السحـجدة مدـبقاً قـادرة عمـى التفاعـل المرونة
تحجث عمى مدتؽى البيئة الجاخمية أو الخارجية لمسشعسة. الؽضؽح والفيػ: يجـب أن تكـؽن واضـحة ومفيؽمـة، 
ويفزل الكثيخون أن تكؽن الأىجاف مكتؽبة بمغة واضحة ومذتخكة. الارتباط بعشرخ الؽقت: يجب أن تـختبط 

ة محــجدة. قابميــة الإنجــاز: يجــب أن تتشاســب مــع الأىــجاف والقــجرات أىــجافي بعشرــخ الؽقــت، أي بتــؽاريخ زمشيــ
 الجاخمية والعخوف الخارجية لمسشعسة.
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: يسكــؼ أن تكــؽن الأىــجاف عــاملًا محفــداً للأفــخاد فــي السشعســة، كــأن تكــؽن صــ بة بســا يكفــي لجعــل التحفيــز
، أو سـيمة لمغايـة، مسـا يـؤدي الأفخاد يبحثؽن عـؼ تحـجل لتحكيقيـا، ولكشيـا ليدـت مدـتحيمة، مسـا يدـبب الإحبـاط

اقتخحت العجيج مـؼ الجراسـات عـجة  (53، ص   0225)العزاوي، سحر احمد كرجي مهسى  إلى الإىسال واللامبالاة.
                 ترـــــــشيفات للأىـــــــجاف الاســـــــتخاتيجية، ومـــــــؼ الترـــــــشيفات الحجيثـــــــة والأكثـــــــخ اســـــــتخجاماً تمـــــــغ التـــــــي اقتخحيـــــــا 

(Wheelen & Hunger, 2013)  ،( ىــجفاً اســتخاتيجياً ىــي: 12حيــث اقتخحــؽا )“ ،الخبحيــة، الكفــاءة، الشســؽ
السـؽارد، والدـسعة التشعيسيـة، ومدـاىسات السـؽظفيؼ، ومدـاىسات السجتسـع، والكيـادة. ”. السداىسيؼ، الاستخجام

 الدؽق والخيادة التكشؽلؽجية.

 : القرار الاستراتيجي

يحـجد الإطــار العـام لمسشعســة ويتسثـل فـي عسميــة اختيـار البــجيل الاسـتخاتيجي الأفزــل ىـؽ القـخار الــحي 
ويــختبط بــأداء رســالة السشعســة وأىــجافيا وغاياتيــا. وىــحه قــخارات ليــا تــأثيخ ميــػ، حيــث يــتػ اتخاذىــا عمــى أعمــى 

ن استجابتيا مدتؽيات السشعسة. تؤثخ ىحه القخارات بذكل عسيق عمى قجرة السشعسة ومدتقبميا مؼ خلال ضسا
لستطمبــات البيئــة، حيــث تأخــح فــي الاعتبــار الفــخص والتيجيــجات الخارجيــة والقــجرات الجاخميــة لتعديــد نجاحــات 
السشعسة عمى السجى الطؽيل وبالتالي تؤثخ عمى اتحاد السشعسة كسا وتتعمق ىحه بسجالات مثل تقجيػ مشتجات 

مؽب ريادة الأعسال أن الاستخاتيجية يـتػ وضـعيا مـؼ ججيجة، أو فتح أسؽاق ججيجة، أو الانجماج. ان ويعشي أس
قبــــل شــــخص واحــــج يتستــــع بالدــــمطة، ويكــــؽن التخكيــــد عمــــى الفــــخص الججيــــجة والسذــــكلات ثانؽيــــة. يــــتػ قيــــادة 
الاستخاتيجية مؼ وجية نعخ أو رؤية السؤسذ، مسثمة بقخارات شـجاعة أو ععيسـة، واليـجف الأساسـي ىـؽ إنـو 

تكيفيــة أحيانًــا بالطخيقــة الغامزــة أو نســؽذج الحــؽى. ويتسيــد ىــحا الأســمؽب نســؽ السشعســة. تدــسى الطخيقــة ال
رد الفعـل عمـى السذـكلات القائسـة بعـج حـجوثيا ولـيذ قبـل حـجوثيا، أي أنـو يدـتجيب لمسذـكلات  بالحـل الفعـال

التي تحجث لمسشعسة أكثخ مـؼ بحثيـا عـؼ فـخص ججيـجة. وفـي ظـل ىـحا الشـؽع مـؼ الاسـتخاتيجية يؽجـج لا يؽجـج 
ويـتػ ( . 45، ص 0228)اللامي غدان قاسم . واضح بدبب تقديػ الدمطة بيؼ الإدارات وأعزاء السشعسة ىجف

اتخاذ القخارات وفق خطؽات متعجدة لأنيا تعسل في بيئة معقـجة، ويـتػ اتخـاذ القـخارات نتيجـة لاتفـاق العجيـج مـؼ 
ىــؽ صــشع فــي مععــػ الجامعــات والسدتذــفيات الكبيــخة والعجيــج مــؼ القــؽى الستحالفــة، وىــحا الشــؽع مــؼ القــخارات 

السؤسدات الحكؽمية. ويتزسؼ الأسمؽب السخطط جسعاً مشعسـاً ومشاسـباً لمسعمؽمـات لتحميـل السؽاقـف ومـؼ ثـػ 
إيجــــاد البــــجائل الاســــتخاتيجية السشاســــبة والاختيــــار السعقــــؽل للاســــتخاتيجية الأندــــب التــــي تتزــــسؼ حــــلًا فعــــالًا 

 . القائسةلمسذكلات 
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فــي ىـحا الأســمؽب، يكـؽن لــجى الدـمطة العميــا فكـخة عقلانيــة “: وأضــاف كـؽيؼ  أسـمؽب التقــجم السشطقـي
عــؼ قزــايا السشعســة وأىــجافيا، وفــي وضــع الاســتخاتيجيات تختــار تدــخيع العسميــات الجحابــة التــي تكــؽن فييــا 

لمكيام بالأنذـطة التـي تـؤدي إلـى  السشعسة قادرة عمى استكذاف السدتقبل، وفي ىحه الطخيقة يدتخجم التخطيط
 . (34، ص 0252) أوسه، خيري علي  تحقيق الأىجاف.

 

 ثانيا : ابعاد الاستراتيجية التنافدية 

 : استراتيجية التنهيع -5

تدتخجم استخاتيجية التشؽيع بأقداميا الستخابط وغيخ الستخابط مؼ اجل زيادة واتداع فخص السشعسة 
وذلغ عؼ طخيق إضافة أسؽاق أو مشتجات أو خجمات أو وحجات أعسال أو مخاحل إنتاج ججيجة، أن العخى 

ا ىي عميو في الؽضع مؼ التشؽيع ىؽ الدساح لمسشعسة بالتؽسع في أعساليا ومشتجاتيا وزيادة إنتذارىا عس
الحالي فيي أحج استخاتيجيات الشسؽ التي تشتيجيا السشعسة. لمتؽسع في الدؽق وتديج مؼ حرتيا الدؽقية 
وتكؽن بحلغ مخكد تشافدي تدتطيع عؼ طخيقة زيادة مبيعاتيا وأرباحيا عمى حج سؽاء. وعخف ياسيؼ التشؽيع 

إلى أن التشؽيع حالة عسمية إذا قجمت مشتجات ججيجة  بأنو دخؽل السشعسة إلى أسؽاق ومشتجات ججيجة. واشار
إلى أسؽاق ججيجة بذكل كامل فإذا ما أمتمكت السشعسة الإمكانيات والسقابميات مؼ ناحية السؽارد والتكشؽلؽجيا 
فبإمكانيا تقجيػ مشتجات ججيجة لأسؽاق لػ يتػ التعامل معيا وتعج ىحه الاستخاتيجية السفزمة لمسؤسدات الخائجة 

الدؽق، أن استخاتيجية التشؽيع ىي عسمية تؽسيع فخص السشعسة عؼ طخيق دخؽليا في أعسال ججيجة،  في
ورف استخاتيجية التشؽيع بأنيا استخاتيجية الشسؽ التي تؤكج عمى إنتاج مشتج ججيج أو الجخؽل في سؽق ججيج 

السدتيمغ عشج أتباعيا ىحه  لتشؽيع عسل السشعسة، حيث إن السشعسة تتؽسع في اعطاء الفخصة للأختيار أمام
الاستخاتيجية ان مؼ الزخوري أنتياج السشعسة لاستخاتيجية التشؽيع حتى لا تبقى أسيخة في مجال تدؽيقي أو 
انتاجي واحج مسا يعخضيا إلى العجيج مؼ السخاطخ نتيجة التغيخات الكبيخة في الأسؽاق أو السشافديؼ  عادة 

شج تؽافخ أمؽال فائزة عؼ حاجة الأنذطة الحالية لمسشعسة وقج تتبع ىحه يبجأ التفكيخ باستخاتيجية التشؽيع ع
الاستخاتيجية عشجما تذعخ السشعسة بأنيا تفتقخ إلى نسؽ إضافي حكيقي أو قخص ، إذ أن سياسة التشؽيع 
تتطمب أولا العسل عمى كيفية اختخاق الدؽق وتثبيت مؽقع السشعسة بقؽة وفاعمية والعسل أيزا عمى تؽسيع 

حرة الدؽقية ، حيث تبخز تؽجيات الإدارة لتطبيق ىحه الاستخاتيجية رغبة مشيا لتحقيق أداء افزل في ال
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مجال أعساليا ذلغ لأن التشؽيع يؽزع السخاطخ عمى السشتجات ويحج مؼ الاخطار. ويخجع الدبب إلى اعتساد 
 -السشعسة لاستخاتيجية التشؽيع إلى مجسؽعة مؼ الشقاط أىسيا :

سخاطخ، فبجلا مؼ الاعتساد عمى مشتج أو عجد قميل مؼ السشتجات تختار السشعسة التشؽيع تشؽيع ال -1
الإنتاجي وذلغ بيجف تجدئة السخاطخ وتشسية أرباح السشعسة وتحقيق الزسان أو الأمان، ويقمل مؼ خطخ 

 إفلاس السشعسة.  

 مؽاجيو وصؽل بعب السشتجات والأسؽاق إلى مخحمة الشرؽح أو الاشباع. -2

 البعج عؼ احتكار صشاعة معيشة. -3

 زيادة السعجل الإجسالي لشسؽ السشعسة، وتحقيق تجفقات نقجية. -4

تحميل وتذخيص البيئة الجاخمية والخارجية إلى الكذف عؼ فخص معيشة مؽجؽدة أو غيخ مؽجؽدة في  -5
نتاج أو الاستثسار في الدؽق ولكشيا متؽقعة تذجع السشعسة عمى إتخاذ قخارات استخاتيجية تتعمق بتشؽيع الإ

 (.34، ص 0223: )جهاد عدنان کاظم  صشاعات ججيجة.

 : . استراتيجية التكامل0

تعخف استخاتيجية التكامل بأنيا تؽسيع مجال السشافدة لمسشعسة ضسؼ نفذ القطاع حيث يعج القطـاع 
استخاتيجيات الشسؽ السحيجة بسشعسات الأعسـال خاصـة وأنيـا الرشاعي الحي تعسل فيو استخاتيجية التكامل مؼ 

نجر عمى مشعسة أرباحا إذا ما وضعت مؽضع التشفيح الفاعل مداعجة، وىشاك نؽعـان مـؼ اسـتخاتيجية التكامـل 
ىـي اسـتخاتيجية التكامـل العسـؽدي أو الخأســي كسـا يدـسييا الـبعب مــؼ البـاحثيؼ واسـتخاتيجية التكامـل الأفقــي ، 

 لباحث كل مشيا بذكل مفرل.وسيتشاول ا

 : استراتيجية التكامل العمهدي )الرأسي( -ا 

التكامل العسـؽدي )الخاسـي( يعشـي أن تقـؽم السشعسـة بأنذـطة مؽردييـا أو مؽزعييـا أو الاثشـيؼ معـا. ان 
تشعـــيػ العسميـــات الإنتاجيـــة الستعاقبـــة فـــي مشعســـة واحـــجة تحـــت ممكيـــة ومخاقبـــة واحـــجة، عمـــى أنـــو عسميـــة دمـــج 

ؼ أو أكثــخ فــي القشــاة التدــؽيكية تحــت إدارة واحــجة، فيــي أحــج اســتخاتيجيات الشســؽ التــي تدــتمدم الــجخؽل نذــاطي
باســتثسارات ججيــجة بيــجف تحقيــق التكامــل الأمــامي الإمــجادات الأماميــة والتكامــل الخمفــي الإمــجادات الخمفيــة 

ى ىـحا الشـؽع مـؼ التكامـل بتكامـل واختيار تشفيح التكامل الأمامي والخمفي لمسشعسـة فـي نفـذ الؽقـت ويطمـق عمـ
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الدمدمة  أن  التكامل العسؽدي يسكؼ أن يعسـل بذـكل أفزـل فـي مشعسـة تستمـغ حرـة سـؽقية عاليـة وخبـخات 
إداريـة متسيــدة بيشســا يكــؽن خطــخا عمـى السشعســات التــي تعســل فــي صـشاعة تستــاز بــالتغيخ التكشؽلــؽجي السدــتسخ 

ف مــع ىــحه التغيــخات، حيــث أن اســتخاتيجية التكامــل تعســل عمــى لاســيسا إذا كانــت الإدارة لا تدــتطيع أن تتكيــ
استقخار السعخوى مؼ الدمع وتخفيب التكاليف وزيادة التشديق بيؼ أعزاء القشاة ،  أن التكامل يتػ أما عؼ 
طخيــــق السشعســــة نفدــــيا أو باكتدــــاب مشعســــة أخــــخى تخغــــب بالتكامــــل مــــع مشعســــة أخــــخى. ويعــــخف الباحــــث 

عسؽدي بديطخة السشعسة عمى مرادر تجييد السجخلات مؼ السؽاد الأوليـة ومشافـح تؽزيـع استخاتيجية التكامل ال
 السخخجات مؼ الدمع والخجمات.

 

 : استراتيجية التكامل الأفقى

إن واحج مؼ أىػ الاتجاىات الحجيثة للإدارة الاستخاتيجية ىي زيادة استخجام التكامل الأفقـي باعتبارىـا 
إن عسميـــات الإنـــجماج والاســـتحؽاذ بـــيؼ السشعســـات الستشافدـــة أتاحـــت لمسشعســـة أحـــج اســـتخاتيجيات الشســـؽ حيـــث 

مـــل إمكانيـــة اســـتغلال وفـــؽرات الحجـــػ وتعديـــد مشاولـــة الســـؽاد والســـؽارد والكفـــاءات بدـــيؽلة وغـــخف اللامـــي التكا
عسـات واحج أو أكثخ مؼ مشافدييا، واشار ىل وجؽنخ بكيام السشعسة بذـخاء السشالأفقى قيام السشعسة اكتداب  

السشافدة العاممة في الرشاعة نفديا س يا وراء الحرؽل عمى مدايا تشافدـية قـج تتحقـق نتيجـة لكبـخ الحجـػ أو 
مــجى تغطيــة الدــؽق، بسعشــى تطــؽيخ الشذــاط السشعســة ليذــسل انذــطة ججيــجة مكسمــة لعسميــا. واســتغلال بعــب 

ث التدـؽيق فزـلا عـؼ تؽظيـف أفـخاد الفخص الستاحة فـي الدـؽق وتحقيـق الكفـاءة التؽزي يـة والتدـؽيكية، وبحـؽ 
متخررــيؼ ذوي ميــارة وخبــخة، يحــجث ىــحا الشــؽع مــؼ التكامــل عــؼ طخيــق إرتبــاط السشعســة افكيــا بسشعســات 
متذابية لشؽع الشذاط نفدـة كـان يـتػ تجسيـع الؽظـائف التدـؽيكية السختمفـة كـالإعلان وبحـؽث التدـؽيق والذـخاء 

تجعػ مؽقف السشعسة الأصمي وتداعجىا عمى الجخؽل إلى  تحت إدارة واحجة بيجف تخفيب التكاليف ، حيث
قدــػ ججيــج مــؼ اقدــام الدــؽق أو تؽســيع فعاليــات السشعســة إلــى مؽاقــع جغخافيــة أخــخى بديــادة الدــمع والخــجمات 

فـي صـشاعة الدـيارات أمـا فـي   Mercedes-Benzوشـخكة  Chryslerالسقجمة لمدؽق ، فقج انـجمجشا شـخكتا 
أصبحت بحلغ أكبخ شخكة في ىحه الرـشاعة ،   Waner Lambertشخكة  Pfizerمجال الأدوية فقج اشتخت 

ويعسل السشعسات مع بعزـيا بعزـا يسكشيـا أن تـجمج تسؽيلاتيـا أو إنتاجيـا أو مؽاردىـا تدـؽيكيا لتحقيـق أكثـخ 
 . (30ص 0252 )رؤوف، رعد عدنان مسا يسكؼ أن تحققو كل مشيا بسفخدىا..
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 : استراتيجية التركيز -3

تعخف استخاتيجية التخكيد بأنيا التخرص في مجال معيؼ أو إنتاج سمعة محجدة أو تخرص يدؽق 
  ( Parboteean  Cullen, 2008 )،ان  اسـتخاتيجية التخكيـد بأنيـا تطبيـق لكـل مـؼ  محـجد وزبـائؼ محـجد 

بتخكيد جيؽدىا عمى خجمة قطاعات سؽقية استخاتيجية قيادة الكمفة والتسايد عمى سؽق ضيق، فالسشعسة تقؽم 
معيشة بجلا مؼ محاولة خجمة الدؽق كمو  ، فيي تيتػ بفئة معيشة مؼ الدبائؼ لتقجيػ الأفزل ليػ بخيكة وحبة، 
ان اســتخاتيجية التخكيــد بأنيــا مجسؽعــة القــخارات التــي تــختبط بتخرــص السشعســة فــي جــدء واحــج مــؼ الدــؽق، 

ســات التــي تتسيــد بذــيخة فــي الدــؽق وتكــؽن ليــا القــجرة عمــى تحجيــج إتجاىــات وتتبشــى ىــحه الاســتخاتيجية السشع
الرشاعة وغالبا ما تكؽن رائجة وقائجة في مجال عسميا، وإشار الجبؽري، إلـى أن الـجافع الـخئيذ الاعتسـاد ىـحه 
 الاستخاتيجية ىؽ إمتلاك السشعسة القجرات جؽىخية تدتطيع عـؼ طخيقيـا خجمـة قطـاع محـجد بذـكل متسيـد عـؼ
السشافديؼ، يعتسج نجـاح اسـتخاتيجية التخكيـد عمـى حجـػ قطـاع الرـشاعة حيـث يجـب أن يكـؽن فـي حجـػ كـاف 

 ويتستع بإمكانيات نسؽ جيجة.
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 العلاقة بين المعرفة التدهيقية والاستراتيجية  التنافدية -المبحث  الثالث :

تؽصــــمت الجراســــة إلــــى أن ىشــــاك علاقــــة ارتباطيــــة بــــيؼ السعخفــــة التدــــؽيكية والاســــتخاتيجية التشافدــــية  
ىحا ما يدتؽجب عمـى السؤسدـة الاىتسـام أكثـخ بالسعخفـة الدـؽقية لسـا ليـا ، استخاتيجية التخكيد بسؤسدة الديػ 

وبعــج مخاجعــة  .( 45، ص 0223: )رحــيم حدــين  مــؼ دور كبيــخ فــي اختيــار الاســتخاتيجية التشافدــية السشاســبة..
بعب الأبحاث في ىحا السجال، تبيؼ أن مععسيا اعتسج عمى الاستخاتيجيات كشقطة انطلاق، وكان لـحلغ أثـخ 
كبيــخ عمــى مجــال الاســتخاتيجية التــي تعتســجىا السشعســات بذــكل عــام ومجــال اســتخاتيجيات التدــؽيق التشافدــية 

)قيـادة التكمفـة، والتسيـد، والتخكيـد، وشـجد بذكل خاص. وكسا ىؽ معخوف فقـج اقتـخح ثـلاث اسـتخاتيجيات ىـي: 
عمــى أىسيــة عــجم وقــؽع الذــخكة فــي مؽقــف عشــق الدجاجــة فــي الؽســط، أي اتبــاع إحــجى الاســتخاتيجيتيؼ دون 

 الخمط بيشيسا.

 : استراتيجية قيادة التكلفة -أ 

تتستـع تتطمب استخاتيجية قيادة التكمفة أن يكـؽن لـجى السشعسـة مشتجـات مشخفزـة التكمفـة فـي صـشاعة 
بسدــتؽى معــيؼ مــؼ الجــؽدة مــؼ خــلال الدــعي الحثيــث لخفــب التكــاليف بذــكل عــام، وإيــلاء قــجر كبيــخ مــؼ 
الاىتســام لسخاقبــة التكــاليف الإداريــة والاســتخجام الأمثــل لمســؽارد الستاحــة والســؽارد الستاحــة. للاســتفادة مــؼ تــخاكػ 

مشتجاتيـا إمـا بأسـعار صـشاعية متؽسـطة بيـجف ، فـيسكؼ لمسشعسـة أن تبيـع  الخبخات في تشسيـة السـؽارد البذـخية
، أو تبيعيــا بأســعار أقــل مــؼ متؽســط أســعار الرــشاعة فــي مــؼ أجــل  تحقيــق ربــح أعمــى مــؼ أربــاح مشافدــييا

الحرؽل عمى حرة مؼ الدؽق. ومع ازدياد نزج الرشاعة وانخفاى الأسعار، فإن السشعسات التي يسكشيا 
ربــاح لفتــخة أطــؽل. تدــتيجف اســتخاتيجية قيــادة التكمفــة عــادةً أســؽاقًا الإنتــاج بتكمفــة أقــل ستدــتسخ فــي تحقيــق الأ

ـــخة  ـــاءة  ،واســـعة أو كبي ـــة تحدـــيؼ كف ـــا التكمف ـــى مداي تذـــسل الأســـاليب التـــي تدـــتخجميا الذـــخكات لمحرـــؽل عم
العسميـــات، والؽصـــؽل الفخيـــج إلـــى مرـــجر كبيـــخ مـــؼ الســـؽاد مشخفزـــة التكمفـــة، وتحدـــيؼ الاســـتعانة بسرـــادر 

إذا لــػ تكــؼ .  (67، ص 0255: )شــهبكي أركــان  بعــب القــخارات لتجشــب تكــاليف معيشــة تسامًــا. خارجيــة، واتخــاذ
الذخكات السشافدة قادرة عمى خفـب تكاليفيـا بـشفذ القـجر، فقـج تكـؽن الذـخكة قـادرة عمـى الحفـاه عمـى ميدتيـا 

 التشافدية عمى أساس قيادة التكمفة.
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 التميزب. استراتيجية 

وتكــؽن أفزــل أو  دبــائؼىــي اســتخاتيجية تعشــي تطــؽيخ مشــتج أو خجمــة ليــا خرــائص فخيــجة وليــا قيســة كبيــخة لم
مختمفــة عــؼ مشتجـــات السشافدــيؼ، بحيـــث يسكــؼ تحجيـــج أســعار اســتثشائية لمسشـــتج. عمــى ســـبيل السثــال، إذا قـــام 

الـــحيؼ لا يدـــتطيعؽن  الدبـــائؼالســـؽردون بديـــادة أســـعار الســـجخلات، فقـــج تـــتسكؼ السشعســـة مـــؼ تسخيـــخ ذلـــغ إلـــى 
                              تتستـــــــــع بيـــــــــا السشتجـــــــــات، الحرـــــــــؽل بدـــــــــيؽلة عمـــــــــى مشتجـــــــــات بجيمـــــــــة بدـــــــــبب الرـــــــــفات الفخيـــــــــجة التـــــــــي

مع التأكيـج عمـى أن اسـتخاتيجية التسـايد لا تدـسح لمذـخكة تجاىـل عامـل . (42، ص 0253:  )عبد الرحمن مغازي 
التكمفة، ومع تحقيق أىجاف استخاتيجية التسيد تكتدب السشعسة الحيؽية لكدـب أسـعار أعمـى مـؼ الستؽسـط فـي 

الــحيؼ لــجييػ حداســية أقــل للأســعار، مــع الأخــح فــي الاعتبــار أن اســتخاتيجية  الدبــائؼالرــشاعة مــؼ خــلال ولاء 
 تسايد تسشع في بعب الأحيان الحرؽل عمى حرة سؽقية عالية.ال

 استراتيجية التركيز -ج 

ييــجف إلــى التخكيــد عمــى قطــاع معــيؼ مـــؼ الدــؽق وخجمتــو، ويدــتخجم محــؽريؼ: الأول تحقيــق ميـــدة 
تشافدــية مــؼ خــلال التخكيــد عمــى التكمفــة، والثــاني تحقيــق ميــدة تشافدــية مــؼ خــلال تحقيــق التسيــد السخكــد فــي 

ؽق السدــتيجف فــي السشتجــات ومشطقــة جغخافيــة محــجودة. عــادةً مــا تقــؽم السشعســات التــي تتبــع اســتخاتيجية الدــ
التخكيد بتؽجيو جيؽد التدؽيق لخجمة سؽق ضيقة بطخيقة أكثـخ فعاليـة وكفـاءة مـؼ السشافدـيؼ الـحيؼ يتشافدـؽن 

غالبًا ما تتستـع السشعسـة التـي تدـتخجم اسـتخاتيجية التخكيـد  (82، ص 0225 :لحجازي ىيثم ا) عمى نطاق أوسع.
 ، وقج لا يذجع ىحا الؽلاء السشعسات السشافدة عمى الجخؽل. في سؽقيا.الدبائؼبجرجة عالية مؼ ولاء 
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 الثالثالفرل 

 الاستنتاجات والتهصيات 
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 :  والتهصيات الاستنتاجات

  اولا. الاستنتاجات :

ضخورة ادراك العامميؼ في قطاع الاترالات اللاسمكية لمسعخفة التدؽيكية واىسيتيا في تحجيج الخيار  -1
 الاستخاتيجي . 

 .العسل عمى تحجيج الاستخاتيجيات التي تتلاءم مع طبيعة الحاجات ورغبات الدبائؼ  -2
 تخريص ميدانية اضافية في تشفيح الخيار الاستخاتيجي في قطاع الاترالات . -3
و الامميؼ في قطاع الاترالات اللاسمكية بأىسية الخيار الاستخاتيجي لحل يجب عمى الادارة تؽجي -4

 الاىتسام بالخيار الاستخاتيجي .
 ضخورة تخريص ميدانية اضافية للإنفاق عمى البحؽث العمسية لخجمة السجتسع . -5
تدؽيكية مؼ خلال  ضخورة سعي السشعسات الاقترادية والرشاعية باتجاه تطؽيخ ما تستمكو مؼ معخفة -6

 الالسام بتفاصيل واقع السشافدة الحالية والستغيخات التدؽيكية .
ضخورة الاىتسام بالكفاءات والسيارات الادارية والفشية السؽجؽدة في القطاعات اللاسمكية والدعي  -7

 لاستقطاب العشاصخ ذات الخبخة بالقطاع .

 ثانيا . التهصيات : 

اب السعخفة الزسشية مؼ خلال تشسية راس مال فكخي وتجعيػ علاقتيا ضخورة زيادة اىتسام الذخكة بأصح -1
 . بالدبائؼ مؼ خلال تبشي التدؽيق بالعلاقات

 زيادة الاىتسام بؽجؽد نعام معمؽمات تدؽيكية تدود العامميؼ بالسعمؽمات عؼ الدؽق . -2
 بالسؤتسخات الخارجية .الاىتسام الاكبخ بإقامة مؤتسخات عمسية وتذجيع الكادر الاكاديسي لمسذاركة  -3
ضخورة تحجيج الخيار الاستخاتيجي مؼ قبل الادارييؼ في الجامعات بسا يتلاءم مع طبيعة حاجا ورغبات  -4

 الطمبة في الدؽق .
 . يؽصي الباحث بزخورة تخريص ميدانية اضافية للإنفاق عمى البحؽث العمسية لخجمة السجتسع -5
خلال تعديد السعخفة بالسشافديؼ مؼ اجل رفع جؽدة  عسل السشعسة عمى تعديد السيدة التشافدية مؼ -6

 مشتجاتيا لتحقيق ميدة تشافدية اعمى مؼ مشافدييا .
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عسل السشعسة عمى تعديد السيدة التشافدية مؼ خلال تعديد معخفة الدؽق ومعخفة حاجات العسلاء  -7
 ورغباتيػ والعسل عمى تؽفيخىا واشباعيا مسا يسكشيػ مؼ كدب زبائؼ ججد .
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