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 ذاءــــــالاه
 

 لك الحمد ربً على كثرة عطائك  وعظٌم فضلك . لا انسى فً هذه اللحظات         

 النادرة فً غلاتها ان اهدي ثمرة هذا العمل المتواضع :

 

 (  صلى الله علٌه وعلى آلة وسلمالى .... من أنُزل علٌه القرآن محمد ) 

                 إلى.... قدوتً                                                

 أبً  

 إلى.... من سهرت اللٌل لترانً أكبر                      

 أمً 

 إلى.... من شاطرنً الألم والأمل وأشعل شموع التضحٌة حباْ وكرامة ... 

 اخوتً  

 إلى.... من اشرقوا لٌملئوا حٌاتً بهجة وسرورا             

 اصدقائً  
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 رفانــــــر وعــــشك
 

 ((ًاء ... فاٌ لم تستطع فلا تبغضيى)) كٍ عالداً ... فاٌ لم تستطع فكٍ يتعهًاً ... فاٌ لم تستطع فأحب انعه

نحًد الله جلا ًعلا حمداً ٌهٍق بجلال ًجيو ًعظٍى سهطاَو ، فقد شسح انصدز ًسدد الخطى ًٌسس الأيس ، فههو 

عهى اشسف الأَبٍاء ًالدسسهين سٍدَا محًد صهٌات الله عهٍو الحًد كهو ًانٍو ٌعٌد انفضم كهو ، ًانصلاة ًانسلاو 

 . ٌسهىًعهى آلذ

بعد أٌ ًفقني الله جم ًعلا في اتماو ىرا انعًم الدتٌاضع ، الا اٌ اسجد لله اعترافاً بفضهو عهًّ ،  –لا ٌسعني 

 حايداً نو َعًو ، زاجٍاً عفٌه ًيغفستو ًتٌفٍقو .

ًاعترافاً برًي انفضم عهًّ ، اقدو شكسي ًايتناًَ نكم يٍ يدّ لي ٌد انعٌٌ في سبٍم اتماو ىرا انبحث، ًٌسعدًَ أٌ 

 حٍدز حسبً . انفاضمو.و اسجم شكسي ًعسفاًَ بالجًٍم الى استاذي 
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 المقذمة
أدٜ ػقش اٌّؼٍِٛبد ٚعشػخ رطٛس اٌزىٌٕٛٛع١ب ٚػٌّٛخ الالزقبد ٚلقش دٚسح ؽ١بح إٌّزظ ٚرغ١ش اؽز١بعبد 

اٌؼّلاء إٌٝ اؽزذاد إٌّبفغخ اٌّجبؽشح ، ٌزٌه ٚعت ػٍٝ اٌّؤعغبد ألا رجمٝ ؽج١غخ اٌّٛلف رزؼغت ِّب ٠ؾذس 

ُ فٟ سفغ لذسرٙب اٌزٕبفغ١خ داخً ِٓ رغ١شاد ، ٚرؾبٚي ثزٌه عب٘ذح إٌٝ اعزٕجبه اعزشار١غ١بد عذ٠ذح رغب٘

الأعٛاق اٌّؾ١ٍخ ٚاٌؼب١ٌّخ ، ٚ٘زا ٌٓ ٠ؾذس إلا ثبٌزؾ١ًٍ اٌج١ئٟ اٌذاخٍٟ ٚاٌخبسعٟ ٚاٌغؼٟ ٚساء وغت 

اٌّؼشفخ اٌزٟ رّىٓ ِٓ رفغ١ش ٚرؾ١ًٍ ث١ئخ اٌّؤعغخ . ٚرؼزجش اٌّؼشفخ ػبِخ ٚاٌغٛل١خ خبفخ اٌزٟ رزغغذ فٟ 

ق اٌؾذ٠ضخ ، ِٚٓ اٌّقبدس اٌّزٕٛػخ إؽذٜ الأعب١ٌت اٌزٟ هشؽذ ٌٛمغ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌج١بٔبد اٌّىزغجخ ثبٌطش

اٌغٛل١خ ٌّؼشفخ ُّٙ ٌٍّؤعغبد ، فبِزلان ا، ٌٚؼً اٌّؼشفخ اٌغٛل١خ رّضً اٌغبٔت اٌ الاعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ

غٛق اٌىبٍِخ ٚاٌخبفخ ثىً اٌضثبئٓ اٌز٠ٓ رزؼبًِ ِؼُٙ ِٚؼشفخ إٌّبفغ١ٓ ٌٙب فٟ اٌغٛق ، ٚوزٌه ِؼشفزٙب ثبٌ

إٌٝ اٌىؾف ػٓ ٌّٕظّخ خذِزٙب ، وً ٘زا ع١ؤدٞ ثب اٌزٞ رؼًّ ف١ٗ ٚو١ف١خ اٌٛفٛي إٌٝ اٌمطبػبد اٌزٟ ٠ّىٓ

اٌؼٕبفش اٌىفؤح ٚٚمؼٙب فٟ اٌّٛلغ إٌّبعت ، ٚرؾذ٠ذ اٌؼٕبفش اٌزٟ رؾزبط إٌٝ دػُ ٚرط٠ٛش ٌٍٕٙٛك 

إٌّبعجخ عٛاء رٍه الاعزشار١غ١بد ثأدائٙب ، ٚ٘زا ثؼذ اٌغج١ً الأٔغت ٌٍٛفٛي إٌٝ الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ 

اٌّزؼٍمخ ثز١١ّض إٌّزظ ، أٚ رٍه اٌزٟ رٕزظ ثزىٍفخ ألً ِٓ ِٕبفغ١ٙب ِشاػ١خ ػٕقش اٌغٛدح ، أٚ إعزشار١غ١خ 

ضثبئٓ الأعٛاق اٌخٍك ل١ّخ أفنً ٌٍاٌزشو١ض ػٍٝ ِٕزظ ِؼ١ٓ ، ٚاٌزٟ رّضً اخز١بساد ٠قفٙب اٌّذ٠ش ٌٍزؼبًِ ِغ 

رغّؼ ٌٙب فٟ ظً ٘زٖ اٌزغ١شاد ِٓ رؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ رّىٕٙب ِٓ ِٛاعٙخ ِمبسٔخ ثبٌّٕبفغ١ٓ ، ؽ١ش 

 اٌزؾذ٠بد اٌزٟ ر١ٍّٙب ظشٚف ث١ئخ الأػّبي اٌؾب١ٌخ .
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 المبحث الاول

 منهجية انبحث

 : مشكهة انبحث

ػ١ٕخ فٟ  الاعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خِٓ خلاي ٘زٖ اٌذساعخ ، عٛف ٔؼبٌظ دٚس اٌّؼشفخ اٌغٛل١خ فٟ اخز١بس  

 اٌزب١ٌخ : اٌّؾىٍخ ، ثؾ١ش رُ هشػ اٌجؾش

 ؟عيىخ الجحثفي  الاضتراتيجيخ التىبفطيخمب دور المعرفخ الطىليخ في اختيبر 

 بحثأهذاف ان

رشِٟ ٘زٖ اٌذساعخ إٌٝ رؾم١ك الأ٘ذاف اٌّزؼٍمخ ثزٛم١ؼ ِخزٍف اٌّفب١ُ٘ اٌزٟ رخـ اٌّؼشفخ اٌغٛل١خ 

ٛعٙبد ٚإعشاءاد رغؼٝ ِٓ خلاٌٙب إٌٝ ػ١ٕخ اٌجؾض، ٚاٌزؼشف ػٍٝ ِب إرا وبْ ٌذٜ  الاعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خٚ

رؾذ٠ذ دٚس اٌّؼشفخ اٌغٛل١خ فٟ اخز١بس الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ إٌّبعجخ ، ِغ إثشاص رمذ٠ُ ثؼل اٌزٛف١بد اٌزٟ 

 ػ١ٕخ اٌجؾش .لذ رغبُ٘ فٟ دػُ ٚرؾغ١غ رجٕٟ اٌّؼشفخ اٌغٛل١خ فٟ 

 انبحثأهمية 

فٟ  الاعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ١ّخ اٌذساعخ فٟ أٔٙب رزٕبٚي ِٛمٛػب ؽذ٠ضب ِزّضً فٟ اٌّؼشفخ اٌغٛل١خ ٚرىّٓ أ٘

اٌذساعبد ٚالأثؾبس اٌّزؼٍمخ ثٗ ، وّب أٔٙب رىْٛ ِٓ أٌٚٝ اٌذساعبد اٌزٟ رطجك ٚٔذسح  ١ِذاْ اٌجؾش اٌؼٍّٟ 

 ١ب ٠غزفبد ِٕٗ فٟ اٌّؤعغبد .، ٌزٌه ٔؾٓ ػٍٝ أًِ أْ رىْٛ ِشعؼب ػٍّػ١ٕخ اٌجؾشاٌّؼشفخ اٌغٛل١خ فٟ 

 منهجية انبحث: 

رُ الاػزّبد ػٍٝ إٌّٙظ اٌٛففٟ اٌزؾ١ٍٍٟ ، ٚرٌه ِٓ خلاي اٌزؼش٠ف ثّزغ١شاد اٌذساعخ ِٓ إٌبؽ١خ إٌظش٠خ  

 .الاعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خاٌّزّضٍخ فٟ وً ِٓ ِزغ١ش اٌّؼشفخ اٌغٛل١خ ٚ
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 المخطط انفرضي نهبحث 

 (1انشكم )

 

 

 

 

 

 

 

 الفرضي للجحثالمخطط 

 المصذر: اعذاد الجبحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 المعرفة السوقية 

 بالسوق المعرفة  

 بالزبائن  المعرفة  

 بالمنافسين المعرفة 

 التكنلوجيالمعرفة ا 

 

قيادة التكلفة  استيراتيجية 
استيراتيجية التمييز في 

الخدمة الجوهرية 
استيراتيجية التمييز في 

الخدمة التكميلية 

 استيراتيجية التركيز

 اثعبد الاضتيراتيجيخ

 التنافسية
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 المبحث انثاني

 المعرفة انسىقية
ٔظشا ٌلأ١ّ٘خ اٌجبٌغخ اٌزٟ رّضٍٙب ٚظ١فخ اٌزغ٠ٛك فٟ اٌّؤعغخ اٌؾذ٠ضخ ِٓ خلاي إسعبء صمبفخ اٌجؾش ػٓ و١ف١خ 

إؽجبع ؽبعبد ٚسغجبد اٌّغزٍٙه ِٓ عٙخ ، ٚرؾم١ك ٔغبػ ّٚٔٛ اٌّؤعغخ ِٓ عٙخ صب١ٔخ ٌىٓ اٌٛامؼ أْ 

ي اٌشئ١غٟ دائّب ٘ٛ أْ ٘زٖ اٌٛظ١فخ اٌّؼشفخ اٌنشٚس٠خ ٟ٘ أعبط اٌم١بَ اٌقؾ١ؼ ثٙزٖ اٌّّٙخ ، إلا أْ الإؽىب

ِشرجطخ أعبعب ثؾ١ئ١ٓ ِؼمذ٠ٓ عذا ٚعش٠ؼب اٌزؾٛي ٚاٌزغ١ش ٚاٌّزّضلاْ فٟ اٌّغزٍٙه أٚلا ٚاٌج١ئخ صب١ٔب ، ِّب 

ٚ٘زا  اٌغٛل١خاعزٛعت دخٛي إداسح اٌّؼشفخ ػٍٝ ٚظ١فخ اٌزغ٠ٛك وجبلٟ اٌٛظبئف الأخشٜ ثّب ٠ؼشف اٌّؼشفخ 

 ِب عٕٛمؾٗ ف١ّب ٠ٍٟ :

 قية سىة انمفهىو المعرف -: اولا 

ٟ٘ ٔمطخ اٌجذا٠خ ٌؼ١ٍّخ اداسح ػلالبد اٌضثْٛ . " ٚلذ أٚسد اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌجبؽض١ٓ ٚاٌىزبة  اٌغٛل١خاْ اٌّؼشفخ  

 عٕذسعٙب فٟ اٌغذٚي الارٟ : اٌغٛل١خاٌٝ اٌىض١ش ِٓ اٌزؼبس٠ف ٌٍّؼشفخ 

 ػٕٛاْ اٌجؾش اعُ اٌجبؽش د

1 
Holden , 2004 : 

563 ،11 

إٌّظّخ ِٕٚٙب  اٌغٛل١خٚمؼ أٙب وً اٌّؼبسف اٌزٟ رٙزُ ثبٌؼلالبد 

 اٌغٛل١خٚػٍٝ ٚعٗ اٌزؾذ٠ذ ِؼشفخ الاعٛاق ٚإٌّبفغ١ٓ ٚالاعزشار١غ١بد 

. 

2 
Lorenzo , et al , 

2005 : 3 

ِٓ اٌّّىٓ عّغ اٌج١بٔبد اٚ اٌّؼٍِٛبد ِٓ ػٕبفش غ١ش عٛل١خ ِضً 

ِؼشفخ اٌزىٍٕٛع١ب اٌغذ٠ذح اٌزٟ فٟ اٌٛلذ اٌؾبٌٟ لا رغزخذَ فٟ اٌغٛق 

رمذَ ٌُٙ  اٌغٛل١خاٌزٞ ٠ؼًّ ثٗ اٌّقشف امبفخ اٌٝ رٌه فأْ اٌّؼشفخ 

افنً ِفَٙٛ ػٓ اٌج١ئخ إٌّبعجخ ٌٍّقشف ٚاٌزٟ ٠ّىٓ اٌزٕجؤ ثبؽز١بعبد 

بئٓ اٌّؾز١ٍّٓ ِّب ٠ؾغغ اٌّقبسف ػٍٝ رط٠ٛش خذِبرُٙ ٚاٌّؼشفخ اٌضث

 ٌٙب رأص١ش وج١ش فٟ ا٠غبد اٌغٛل١خ

 افىبس عذ٠ذح ٌؾً ِؾبوً اٌؼًّ ٚرؾم١ك الاثذاع 

 2557:  55اثٛ غ١ُٕ  3

رزطٍت ِٓ إٌّظّخ اْ رؾذد الاؽز١بط ٚاٌشغجخ  اٌغٛل١خاْ اٌّؼشفخ 

ؾبعخ ٌغذ ٘زا إٌمـ أِب ٚاٌطٍت ، فبلاؽز١بط ٘ٛ اٌؾؼٛس ثبٌٕمـ ٚاٌ

اٌشغجخ فٟٙ اٌؾبعخ اٌزٟ رؾىٍذ ػٕذ وً صثْٛ ػٍٝ ؽغت صمبفزٗ ٚث١ئزٗ  
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اٌّؾ١طخ ، أِب اٌّزطٍجبد فٟٙ اٌشغجخ اٌزٟ رذػّٙب اٌمٛح  اٌّبد٠خ ػٍٝ 

 اٌؾشاء .

4 
:  45اٌّغؼٛدٞ ، 

2559 

ِبٟ٘ الا ِذٜ اٌّبَ ِٚؼشفخ اداسح إٌّظّخ ٌؼٕبفش  اٌغٛل١خاٌّؼشفخ 

اٌغٛق الاعبع١خ " اٌضثْٛ ٚإٌّبفغْٛ | ٚاٌّغٙضْٚ " ِٓ اعً اْ 

رغزؼذ ٌّٛاعٙٗ اٌزغ١شاد غ١ش اٌّزٛلؼخ فٟ ٘زٖ اٌؼٕبفش ثبٌؾىً اٌزٞ 

٠ؼطٟ إٌّظّخ ١ِضح رٕبفغ١خ رّىٕٙب ِٓ اٌذخٛي اٌٝ الاعٛاق ٚاٌغ١طشح 

 ػ١ٍٙب ٌفزشح ه٠ٍٛٗ .

 2559:  127وبفٟ ،  5
ػشفذ ِٓ لجٍٗ ػٍٝ أٙب اٌزاوشح اٌّغّؼخ اٚ اٌّغّٛػبد اٌز١ٕ٘خ 

 اٌشل١ّخ ػٓ ِٛظفٟ اٌزغ٠ٛك ٚاؽ١بٔب ػٓ اٌّٛظف١ٓ اٌغبثم١ٓ

6 
Smits et , 2011 : 

19 

ِبٟ٘ الا رشر١ت ٠جشس ِغّٛػخ ِٓ اٌّؼزمذاد ثؾبْ  اٌغٛل١خاْ اٌّؼشفخ 

الاعٛاق ٚاٌّزّضٍخ " اٌضثبئٓ ٚإٌّبفغْٛ ٚاٌج١ئخ اٌخبسع١خ " ٚاٌزٟ 

رغبػذ ػٍٝ ص٠بدح اػّبي اٌزغ٠ٛك ٌذٜ إٌّظّخ اؽبس اٌٝ أٙب رٕظ١ُ 

٠جشس ِغّٛػخ ِٓ الاػزمبداد ثؾأْ اٌغٛق اٌزٟ رزنّٓ  اٌضثبئٓ 

" ٚاٌزٟ رض٠ذ ِٓ اػّبي اٌزغ٠ٛك ٌذٜ  ٚإٌّبفغْٛ ٚاٌج١ئخ اٌخبسع١خ

 إٌّظّخ

 

رؼجش ػٓ لذسح إٌّظّخ ػٍٝ عّغ ٚرؾ١ًٍ ٚرفغ١ش ع١ّغ  اٌغٛل١خِّٚب عجك ٠شٜ اٌجبؽض١ٓ اْ اٌّؼشفخ 

اٌّؼٍِٛبد اٌّزؼٍمخ ثؼٕبفش اٌغٛق اٌشئ١غ١خ اٌّزّضٍخ ثبٌضثبئٓ ٚإٌّبفغ١ٓ ٚاثؾبس اٌغٛق ثبٌؾىً اٌزٞ ٠ض٠ذ 

 ٠ٚض٠ذ ِٓ ِىبٔزٙب اٌغٛل١خ ؽزٝ رزّىٓ ِٓ اٌزٕجؤ ثؾغُ اٌطٍت ػٍٝ ِٕزغبرٙب . ٠ٚذػُ ِٛلؼٙب اٌزٕبفغٟ 

  -قية : سىثانيا : اهمية المعرفة ان 

رٕجضك ِٓ اٌزأص١ش اٌجبسص اٌزٞ رغُٙ فٟ أغبص ٚرؾغ١ٓ الأداء اٌزغ٠ٛمٟ ٚؽً  اٌغٛل١خاْ ا١ّ٘خ اٌّؼشفخ 

اٌّؾىلاد ٚفٕغ اٌمشاساد الأِش اٌزٞ ٠غبػذ فٟ رؾغ١ٓ ٚرط٠ٛش اٌخذِبد اٌّقشف١خ ثبٌؾىً اٌزٞ ٠ىغجٙب 

خ ( . ا١ّ٘خ اٌّؼشف 2515 668علاة ٚاٌؼجبدٞ ، )ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ػٍٝ إٌّظّبد الأخشٜ ٠غغذ اٌجبؽضْٛ 

 ثبلارٟ اٌغٛل١خ

رزطٍت رغ١شاد اٌغٍغ ٚاٌخذِبد اٌّض٠ذ ِٓ اٌّؼشفخ ثبٌضثْٛ ٚاٌغٛق ٚإٌّبفغْٛ ِٚٓ صُ اٌٝ ِؼشفخ   - 1 

 ل٠ٛخ .
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ص٠بدح ؽذح إٌّبفغخ ثبلاعٛاق ٚعشػخ ٚاصد٠بد الاثزىبساد ٚالاوزؾبفبد اٌغذ٠ذح اٌٝ ص٠بدٖ الا٘زّبَ ف١ّب  -2  

 . اٌغٛل١خ٠غّٝ اٌّؼشفخ 

 اعبعب لاثزىبس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ . اٌغٛل١خفخ رؼذ اٌّؼش -3

٠غزط١غ لغُ اٌجؾش ٚاٌزط٠ٛش فٟ إٌّظّخ ِٓ رط٠ٛش ِٕزغبد عذ٠ذح ِٚز١ّضح لبدسح ػٍٝ اؽجبع ؽبعبد   -4 

 ٚسغجبد اٌضثبئٓ .

 .إٌّظّخاْ إٌّبفغخ ث١ٓ إٌّظّبد افجؾذ رؼزّذ ػٍٝ اٌّؼشفخ اٌزٟ رزّغ ثٙب وً  -5

ٌٍّٕظّخ ٔغذ أٗ فؼلا رؾزبط ٘زٖ اٌّؼشفخ ٌغشك اٌم١بَ ثٕؾبهبرٙب  اٌغٛل١خٚػٕذِب ٔزؾذس ػٓ اٌّؼشفخ  

 ٚفؼب١ٌزٙب ٌٚىٟ رؾمك الا٘ذاف اٌزٟ رشغت فٟ رؾم١مٙب فٟ اٌّغز٠ٛبد الاداس٠خ .

 قية سىمتطهبات تطبيق المعرفة انثانثا: 

دٚساً ثبسصاً فٟ أغبص اداء إٌّظّخ ٚرؾغ١ٕٗ ، ٚؽً اٌّؾىلاد ٚفٕغ اٌمشاساد اٌشؽ١ذح  اٌغٛل١خأْ ٌٍّؼشفخ  

ٚوً ٘زا ٠ؼىظ ( ٤٠٠٢،  ٢٤الأِش اٌزٞ ٠غبػذ فٟ رؾغ١ٓ وفبءح اداء إٌّظّخ ٚفبػ١ٍزٙب ) اثٛ غ١ُٕ ، : 

رزّىٓ إٌّظّخ  أ١ّ٘خ ل١بَ إٌّظّخ فٟ ثٕبء ٔظبَ لبػذح ِؼٍِٛبد خبؿ ػٓ الأعٛاق اٌزٟ رزؼبًِ ِؼٙب ٌىٟ

 ( .  Richter &Vettel،  37:  1995ِٓ رفبدٞ اٌزٛعٙبد اٌؼىغ١خ اٌزٟ ٠فشمٙب اٌغٛق ػٍٝ إٌّظّخ ) 

 اٌغٛل١خٚرٛعذ ٕ٘بن ػذح أعظ ٠زؼ١ٓ ػٍٝ إٌّظّخ أخز٘ب ثٕظش الأػزجبس ػٕذ ثٕبء اٌمبػذح اٌخبفخ ثّؼشفزٙب 

 ( ٤٠٠٢:  ٢٤ٟٚ٘ : ) اٌّغؼٛدٞ ، 

 -التجرثخ في الطىق :  -1

ٚ٘زٖ اٌزغشثخ رزغٍٝ ِٓ خلاي الاخزجبساد اٌزٟ رغش٠ٙب إٌّظّخ فٟ اٌغٛق ٚاٌزٟ ٠زُ ف١ٙب ل١بط و١ّخ  

شٚمخ ، ِٚغزٜٛ اٌزم١ٕخ اٌّغزخذِخ، اٌطٍت ، ٚلٛح إٌّبفغخ ، ٚػذد اٌضثبئٓ ، ٚٔٛػ١خ إٌّزغبد اٌّؼ

 . ٚؽغُ اٌخض٠ٓ
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  -التفبوض مع الىضيط :  -2

اٌّؼٍِٛبد ، ٚلا ٠ؾزشه أْ ٠ىْٛ ِمذَ اٌّؼٍِٛبد ؽخقب ِؼ١ٕب ، ثً ٘ٛ أٞ ٠مقذ ثبٌٛع١و ٕ٘ب ِمذَ 

ؽخـ عٛاء أوبْ هج١ؼ١بً أٚ ِؼ٠ٕٛبً رغزط١غ ِٓ خلاٌٗ + إٌّظّخ اٌؾقٛي ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد اٌىبف١خ ػٓ 

 اٌغٛق ٌغشك ثٕبء رقٛس وبف ػٓ رٌه اٌغٛق .

 –:المعرفخ ثبلطىق وتيجخ الخجرح  -3

أفنً وبْ ثأِىبْ  اٌغٛل١خّغّؼخ ػٓ اٌغٛق ٚوٍّب وبٔذ اٌّؼشفخ ٚاٌزٟ ٟ٘ ٔزبط اٌّؼٍِٛبد اٌ 

إٌّظّخ أْ رقٕغ لشاسارٙب ثقٛسح ع١ذح ٚوزٌه اٌؾقٛي ػٍٝ اٌّمبسٔبد اٌّشعؼ١خ ٌٍغٛق ، ٌزا فئْ 

 .٠ؤدٞ ثبٌٕز١غخ إٌٝ ص٠بدح اٌضمخ ٌذٜ فبٔغ اٌمشاس الأعزشار١غٟ ٌٍّٕظّخ اٌغٛل١خص٠بدح اٌّؼشفخ 

 قية سىانأبعاد المعرفة رابعا: 

رجمٝ ِغأٌخ ٔغج١خ ٚاعزٙبد٠خ . رخزٍف ِٓ ِٛلف إٌٝ آخش ، ٌٚىٓ ٘زا لا  اٌغٛل١خأْ الأثؼبد اٌشئ١غ١خ ٌٍّؼشفخ 

٠ّٕغ ِٓ اٌغؼٟ إٌٝ إسعبء أعظ ِٛمٛػ١خ لبثٍخ ٌٍٕمبػ ٚاٌزط٠ٛش ِٓ لجً اٌجبؽض١ٓ رزؼٍك ثٙزٖ الأثؼبد ٚثؼذ 

 -الاهلاع ػٍٝ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌذساعبد اٌغبثمخ فٟ ٘زا اٌّغبي رقف وبلارٟ :

 المعرفخ ثبلطىق : -1

ٍِٛبد وبف١خ ٌذٜ إٌّظّخ ػٓ اٌغٛق اٌؾبٌٟ ٚالأعٛاق اٌّغزٙذفخ ٚاٌزؼشف ػٍٝ اٌزغ١شاد ٚعٛد ِؼ 

 اٌزٟ عزؾذس فٟ ٘زٖ الأعٛاق ثؾىً دٚسٞ ٚثقفخ ِغزّشح 

 : المعرفخ ثبلمىبفطيه  -2

ِب رؼشفٗ إٌّظّخ ػٓ ٚمغ إٌّبفغ١ٓ فٟ اٌغٛق ٚٔمبه اٌمٛح ٚاٌنؼف ٌذ٠ُٙ ِّب ٠ز١ؼ ٌٍّٕظّخ رمذ٠ُ 

 ِٕبفغ ٚخذِبد أوضش ٌٍؼّلاء ر١ّض٘ب ػٓ ٘ؤلاء إٌّبفغ١ٓ 

 : سثبئهالمعرفخ ثبل -3

ّش ٚعٛد لبػذح ث١بٔبد وبٍِخ ٌذٜ إٌّظّخ ػٓ اٌؼّلاء اٌؾب١١ٌٓ ٚاٌؼّلاء اٌّشرمج١ٓ ، ِغ اٌزؾذ٠ش اٌّغز

 ٌٙزٖ اٌمبػذح 

 :المعرفخ التكىىلىجيخ -4

اٌّؼشفخ ثأؽذس الأعٙضح ٚاٌّؼذاد اٌزىٌٕٛٛع١خ اٌزٟ رغزخذَ فٟ ِؼبٌغخ اٌّؼٍِٛبد ِٓ ؽ١ش اٌزغغ١ً  

 ٚاٌزٕظ١ُ ٚاٌزشر١ت ٚاٌزخض٠ٓ ٌزٛف١ش٘ب ٌٍّغئ١ٌٛٓ ثغٌٙٛخ ٚفٟ اٌٛلذ إٌّبعت ٚثألً رىٍفخ .
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 المبحث انثانث

 ستراتيجية انتنافسيةلاا

 اولا:  مفهىو الإستراتيجية انتنافسية 

أطلالب ِّب رُ رمذ١ِٗ ِٓ رؼبس٠ف ٌلإعزشار١غ١خ ِٓ عٙخ ، ٚاٌزٕبفغ١خ ػٍٝ ِغزٜٛ اٌّؤعغخ ِٓ عٙخ أخشٜ 

٠ّىٓ اٌمٛي ثأْ الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغخ ٟ٘ ػجبسح ػٓ رؾشن ِشؽٍٟ رمَٛ ِٓ خلاٌٗ اٌّؤعغخ 

ك عٍّخ ِٓ الأ٘ذاف اٌّؾذدح ِغجمب ، ٚرٌه أطلالب ِٓ رؾ١ًٍ اٌج١ئخ ثٛمغ رخط١و ثؼ١ذ اٌّذٜ ِٓ أعً رؾم١

اٌذاخ١ٍخ ٌٙب رؾذ٠ذ ٔمبه اٌمٛح اٌزٟ رز١ّض ثٙب اٌّؤعغخ ، ٚٔمبن اٌنؼف اٌزٟ رؼبٟٔ ِٕٙب إٌٝ عبٔت رؾ١ًٍ اٌج١ئخ 

اٌزخٍـ اٌخبسع١خ ٌٙب رؾذ٠ذ اٌفشؿ ٚاٌغٛل١خ ٚ اٌزٙذ٠ذاد ( ٚرٌه ِٓ خلاي اعزغلاي ٔمبه لٛرٙب ِٚؾبٌٚخ 

ِٓ ٔمبه مؼفٙب ِٓ عٙخ ، ٚوزا اعزغلاي اٌفشؿ اٌّزبؽخ ٌٙب ِٚؾبٌٚخ اٌزغٕت ، أٚ ِٛاعٙخ اٌزٙذ٠ذاد اٌزٟ لذ 

 رزؼشك إٌٙب ِٓ عٙخ أخشٜ .

ثزٌه رزغٗ الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغخ إٌٝ رؾذ٠ذ اٌمذساد اٌزار١خ ٌٙب ٚاٌّضا٠ب إٌغج١خ اٌزٟ رزّزغ ثٙب  

 ٛلفٙب اٌزٕبفغٟ ٌّٛاعٙخ اٌزغ١شاد اٌج١ئ١خ ٚاعزخذاِٙب فٟ رذػ١ُ ِ

وّب رؼشف الاعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ ػٍٝ أٔٙب خطو ه٠ٍٛخ الأعً ٚ ؽبٍِخ رزؼٍك ثزؾم١ك اٌزٛافك ٚالأغغبَ ث١ٓ 

 اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٚلذسح الإداسح اٌؼ١ٍب ػٍٝ رؾم١ك الأ٘ذاف 

ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغخ مّٓ إهبس ٚ لطبع وّب رؼشف أ٠نب ػٍٝ أٔٙب الاعزشار١غ١خ اٌزٟ رٙزُ ثخٍك ٚإداِخ 

الأػّبي اٌزٞ رؼًّ ف١ٗ ، ٠ّٚىٓ أْ ٠زؾمك رٌه ِٓ خلاي اٌزشو١ض ػٍٝ لطبع أػّبي ِٕزغبد خذِبد ٚ رؾًّ 

 ٕبفغ١خ ػٍٝ أسثؼخ ػٛاًِ أعبع١خ ػ١ٍّخ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ اٌز

اٌّغ١ش٠ٓ اٌشئ١غ١خ . اٌفشؿ  ٔمبه اٌمٛح ٚاٌنؼف اٌّؤعغخ . اٌم١ُ اٌؾخق١خ ٌّغ١شٞ اٌّؤعغخ ؽبعبد

 ٚاٌزٙذ٠ذاد . اٌزٛلؼبد الاعزّبػ١خ ، ِب ٠طٍجٗ اٌّغزّغ ِٓ اٌّؤعغخ ٚرزأصش ثغ١بعخ اٌذٌٚخ ٚاٌٛػٟ الاعزّبػٟ

 (.640، 2009، المدعهدي)
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 ثانيا: أهذاف الاستراتيجية انتنافسية

 ٠ّىٓ رٍخ١قٙب وّب ٠ٍٟ :  

رؼزجش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌٙذف اٌشئ١غٟ ٌلاعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ ، فٟٙ  الحيبزح علً الميسح التىبفطيخ : -1

رٕؾأ ثّغشد رٛفً اٌّؤعغخ إٌٝ اوزؾبف هشق عذ٠ذح أوضش فؼب١ٌخ ِٓ رٍه اٌّغزؼٍّخ ِٓ لجً 

إٌّبفغ١ٓ ؽ١ش ٠ىْٛ ثّمذٚس٘ب رغغ١ذ ٘زا الاوزؾبف ١ِذا١ٔب ، ٚثّؼٕٝ آخش ثّغشد إؽذاس ػ١ٍّخ 

ثبٌزبٌٟ فٟٙ ػ١ٍّخ د٠ٕب١ِى١خ ِٚغزّشح رغزٙذف ِؼبٌغخ اٌىض١ش ِٓ اٌّؾبوً  إثذاع ثّفِٙٛٗ اٌٛاعغ ،

اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ٌزؾم١ك اٌزفٛق اٌّغزّش ٌٍّؤعغخ ػٍٝ ا٢خش٠ٓ أٞ ػٍٝ إٌّبفغ١ٓ ٚاٌّٛسد٠ٓ 

ىْٛ رؾم١ك اٌزفٛق ٚاٌّؾزش٠ٓ ٚغ١شُ٘ ِٓ الأهشاف اٌز٠ٓ رزؼبًِ ِؼُٙ اٌّؤعغخ ٚثطج١ؼخ اٌؾبي لذ ٠

أٚ لق١ش اٌّذٜ ٌٚىٕٗ ِؾبٚلاد دائّخ ٌؾفع رٛاصْ اٌّؤعغخ ارغبٖ الأهشاف  لز١بٚ٘زا ػبِلا 

الأخشٜ فٟ اٌغٛق أِب ِٓ ؽ١ش اٌّؼٕٝ رؾ١ش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ إٌٝ اٌخبف١خ اٌزٟ ر١ّض اٌّؤعغخ ػٓ 

غ١ش٘ب ِٓ اٌّؤعغبد إٌّبفغخ ٚرؾمك ٌٙزٖ اٌّؤعغخ ِٛلفب ل٠ٛب ارغبٖ الأهشاف اٌّخزٍفخ ، ٠ّٚىٓ 

ؤعغخ أْ رؾمك ١ِضح رٕبفغ١خ ثطشق ػذ٠ذح ٌٚىٓ أُ٘ ٘زٖ اٌطشق ػٍٝ الإهلاق ٟ٘ أْ رىْٛ لأ٠خ ِ

اٌّؤعغخ راد رىب١ٌف ِٕخفنخ ٚث١غ ثغؼش ِٕخفل ، أٚ أْ رزّىٓ اٌّؤعغخ ِٓ ر١ّض ِٕزغبرٗ 

 ( 24،  2555ف١ض٠بئ١ب سفغ عٛدح إٌّزغبد أٚ أطجبػ١ب الإػلاْ ٚ الاعُ ٚ اٌؾٙشح ف١ٍؾخ کبس٠ؼ ، 

وْٛ أْ ف١بغخ الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ رؼزّذ ػٍٝ رؾ١ًٍ  تمركس جيذ في الجيئخ التىبفطيخ :اكتطبة  -2

هج١ؼخ ٚ اِزذاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغخ ، ِٓ أعً رؾذ٠ذ اٌزّٛمغ إٌّبعت ٌٙب . ٚ٘زا ػٓ هش٠ك 

 ِؼشفخ الأثؼبد اٌّخزٍفخ ٌٙزٖ اٌمطبػبد اٌج١ئ١خ ٚاٌّزّضٍخ فٟ : 

 اٌجٍذاْ اٌزٟ رزٕبفظ ف١ٙب اٌّؤعغخ ِغ غ١ش٘ب . الاِزذاد اٌغغشافٟ أٞ  -

اِزذاد اٌمطبع ِٓ ؽ١ش ػذد اٌمطبػبد اٌّىٍّخ أٚ اٌجذ٠ٍخ ٚ اٌمطبع ٠زؾذد ثؾغت لٜٛ أعبع١خ .   -

 دسعخ اٌزىبًِ فٟ اٌّؤعغخ . 

اِزذاد اٌغضء ِٓ ؽ١ش رٕٛع إٌّزغبد ٚ اٌضثبئٓ فبلإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ رغبػذ ِٓ ِؼشفخ  -

ٌززخز٘ب اٌّؤعغخ أعبعب ٌزّٛمؼٙب فٟ اٌّؾ١و أٚ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ رنّٓ  ٚمؼ١خ إٌّبفغخ

 ٌٙب الاعزفبدح ِٓ اٌفشؿ اٌّزبؽخ ٚاٌزألٍُ ِغ اٌّزغ١شاد ٚرغٕت اٌّخبهش ٚاٌزٙذ٠ذاد . 

ؽ١ش رؼذ اٌّؤعغخ ٚفمب ٌٙزا اٌّفَٙٛ عٍغٍخ ِٓ الأٔؾطخ  ومىرج ثىرتر و الاضتراتيجيبد التىبفطيخ -3

رؾ٠ًٛ اٌّذخلاد إٌٝ ِخشعبد ٚ ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ رزىْٛ ِٓ ػذح أٔؾطخ اٌشئ١غ١خ ٚ اٌذاػّخ اٌزٟ ٠زُ ف١ٙب 
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ٚوً ٔؾبه ِٓ رٍه الأٔؾطخ ٠ن١ف ل١ّخ ٌٍّٕزظ عٍغٍخ اٌم١ّخ ٟ٘ أداح ٌزؾ١ًٍ أٔؾطخ اٌؾشوخ ) 

 اٌزق١ُّ اٌؾشاء ، الإٔزبط ، ِٚب اٌٝ رٌه ... (

ٟ رغّؼ ٌٙب ثزؾغ١ٓ أدائٙب اٌؼبَ ٚثٕبء ١ِضح رٕبفغ١خ اٌزٟ رغٍو اٌنٛء ػٍٝ ٔمبه لٛرٙب ٚ ٔمبه مؼفٙب ٚاٌز 

، ِٓ خلاي رؼض٠ض اٌّٙبساد اٌلاصِخ ٌىً ٚظ١فخ ثبٌٕغجخ ٌجٛسرش ٠ّىٕٕب اٌز١١ّض ث١ٓ الأٔؾطخ اٌزب١ٌخ : 

 الأوشطخ الرئيطيخ تلك التي تطبهم ثشكل مجبشر في خلك المىاد وثيع المىتج أوشطخ الذعم :

ٌج١ٕخ اٌزؾز١خ رزىبًِ أٔؾطخ اٌم١ّخ الأ١ٌٚخ ِغ أٔؾطخ ل١ّخ اٌذػُ ِٓ خلاي رذػُ إٌؾبه اٌشئ١غٟ ٚرؾىً ا 

 - Bouncer Fahimaسٚاثو ِؼ١ٕخ ٌزى٠ٛٓ ِب ٠طٍك ػ١ٍٗ عٍغٍخ اٌم١ّخ وّب ٠زنؼ فٟ اٌؾىً الأٚي ) 

2015.2016 - p36 ) 

الإِذاداد إٌّغ١خ فئْ عٍغٍخ اٌم١ّخ رأخز ؽىً اٌغُٙ ٚرظٙش الأٔؾطخ الأعبع١خ فٟ اٌغضء الأعفً ٚرؾًّ 

ٌٍذاخً ٚاٌزٟ رؾقً ػٍٝ اٌّٛاد اٌخبَ إٌٝ عٍغ ّٔبئ١خ ٚالإِذاداد اٌّزغٙخ ٌٍخبسط ٚاٌزٟ رٕمً اٌغٍغ إٌٝ 

اٌؼّلاء ٚأٔؾطخ اٌزغ٠ٛك ٚاٌج١غ اٌزٟ ٠زُ ِٓ خلاٌٙب اٌزؼشف ػٍٝ اؽز١بعبد اٌؼّلاء ٚ ٠ٚزُ اٌؾقٛي ػٍٝ 

اٌؼلالبد اٌغ١ذح ِغ اٌؼّلاء ِٓ خلاي خذِبد ِب ثؼذ  الأٚاِش ُِٕٙ ٚأٔؾطخ اٌخذِخ اٌزٟ اٌزٟ رؾبفع ػٍٝ

اٌج١غ ٚرظٙش الأٔؾطخ اٌذاػّخ فٟ اٌغضء الأػٍٝ ِٓ اٌغُٙ ٚرؾًّ اٌج١ٕخ الأعبع١خ ٌٍّٕظّخ اٌزٟ رزنّٓ 

اٌزٕظ١ُ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ ٚرط٠ٛش اٌزىٌٕٛٛع١ب اٌزٟ رزنّٓ وً الأٔؾطخ اٌّزنّٕخ رىٌٕٛٛع١ب ثّب فٟ رٌه 

ٖ اٌزىٌٕٛٛع١ب ٚثؼذ رط٠ٛش ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد ِضبلا ٌزٌه ٚ ٠ٙزُ ٔؾبه اٌؾشاء ثبٌؾقٛي اٌزطج١ك اٌفؼبي ٌٙز

ػٍٝ اٌّٛاسد ِضً اٌّٛاسد ٚاٌّغزٍضِبد ٚغ١ش٘ب ِٓ اٌّٛاسد اٌزٟ ٠زُ اعزخذاِٙب فٟ الأٔؾطخ الأعبع١خ 

 ٠ٚزنّٓ وً ٔؾبه عٛاء وبْ أعبعٟ ٚرذػ١ّٟ ِذخلاد ٚ ِٛاسد ثؾش٠خ ٚ رىٌٕٛٛع١ب ) ِؼبٌٟ ؽ١ذس ،

 ( . 15ثذْٚ عٕخ ، 

 ( 293،  2116/15المىي التىبفطيخ الخمص لجىرتر إن المىي الميسح التىبفطيخ ) ضبلم إلجبش  

 الميسح التىبفطيخ حطت مب وضعه مبيكل ثىرترو

 (  Michael Poner , 1999. p17عٕزطشق ثبٌؾشػ ٚاٌزفق١ً ٌٙزا اٌؾىً ) 

ثٛسرش رزؼبًِ ِغ اٌغٌٙٛخ أٚ اٌقؼٛثخ اٌزٟ : ٠ّىٓ إْ أٚي لٛح رٕبفغ١خ ؽغت  تهذيذ المىبفطيه الجذد - أ

أْ ٠ٛاعٙٙب إٌّبفظ اٌغذ٠ذ ػٕذ ثذا٠خ اٌؼًّ فٟ رٌه اٌّغبي ، ِٚٓ اٌٛامؼ أٔٗ وٍّب صادد فؼٛثخ 

اٌذخٛي إٌٝ اٌغٛق لٍذ إٌّبفغخ ٚصادد الأسثبػ اٌّؾقٍخ ػٍٝ اٌّذٜ اٌجؼ١ذ ، ٚلذ ؽذد ثٛسرش عجؼخ 
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اٌذخٛي إٌٝ اٌغٛق ٟٚ٘ : الزقبد٠بد الإٔزبط اٌىج١ش ر١ّض إٌّزغبد  ػٛائك رٛاعٗ إٌّبفغ١ٓ اٌغذد فٟ

 ِزطٍجبد ساط اٌّبي رىب١ٌف اٌزؾ٠ًٛ اخزشاق لٕٛاد اٌزٛص٠غ ع١بعبد اٌؾىِٛخ .

ٚرزؼٍك ثّذٜ اعزؼذاد اٌّؾزشٞ ٌزجذ٠ً ٔٛع إٌّزظ أٚ اٌخذِخ ػٍٝ عج١ً اٌّضبي  ضغط المىتجبد الجذيلخ - ة

فبْ اٌغ١ٍ١ٍٛص ٚاٌقٛف اٌقخشٞ ٚاٌّٛاد اٌؼبصٌخ ٠ّىٓ أْ رؾً ِؾً اٌف١جش اٌؼبصي ٠ؤوذ ثٛسرش أْ 

٘زا اٌزؾٛي ٠قجؼ را خطٛسح ٚامؾخ ػٕذِب ٠ضٚد ٍِزمٟ اٌخذِخ ١ٌظ فمو ثّٛسد ثذ٠ً ثً ٠مذَ أعؼبس 

أفنً ، فؼٍٝ عج١ً اٌّضبي ٔظبَ الإٔزاس الاٌىزشٟٚٔ اصش ػٍٝ ؽشوبد الأِٓ ٔظشا لأٔٗ ٠مذَ رغبس٠خ 

 اٌؾّب٠خ ِغ الً رىٍفخ 

٠ؤوذ ثٛسرش أْ ِغزٜٛ إٌّبفغخ فٟ أٞ ِغبي ٠زؾىً ِٓ خلاي  التىبفص ثيه المتىبفطيه الحبلييه  - د

 إٌّبفغخ ث١ٓ اٌّزٕبفغ١ٓ ٚرضداد إٌّبفغخ ػٕذِب ٠ؾذس ا٢رٟ :

وبْ ٕ٘بن اٌىض١ش ِٓ إٌّظّبد إٌّبفغخ أٚ أْ إٌّظّبد اٌّزٕبفغخ رزغبٜٚ ٔغج١ب فٟ اٌؾغُ أٚ إرا   -1

 اٌّٛاسد .

 ػٕذِب ٠ىْٛ ّٔٛ إٌؾبه اٌزٞ رؼًّ ف١ٗ إٌّظّخ ثطٟء اٌزطٛس . -2

 ٚعٛد ِخضْٚ ٠ىٍف إٌّظّخ رىب١ٌف ػب١ٌخ .  -3

ع ٠ٛسصش أْ إٌّظّبد الأعٕج١خ ػٕذِب رخزٍف اعزشار١غ١بد اٌّزٕبفغ١ٓ ِٚجبدئُٙ ٚؽخق١برُٙ فمو لاؽ -4

رغؼً اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ أوضش رؼم١ذا ٚرٌه لأْ أ٘ذ ف١ُ فٟ اٌؼًّ ِخزٍفخ ػٓ اٌّؤعغبد اٌٛه١ٕخ ٚثبٌّضً 

ثبٌٕغجخ ٌٍّؤعغبد أٚ إٌّظّبد الأؽذس ٚالأفغش فٟٙ أوضش اعزؼذادا ٌٍّغبِشح ٌٍؾقٛي ػٍٝ فشفخ 

 أوجش فٟ اٌغٛق . 

 ٌغٛق وض١شح ػٕذِب رىْٛ ػٛائك اٌخشٚط ِٓ ا -5

أْ لٛح ِغبِٚخ اٌضثبئٓ اٌّّبسعخ ػٍٝ لطبع ِؼ١ٓ رؾىً ثذٚس٘ب رٙذ٠ذا ػٍٝ  لىح مطبومخ السثبئه - س

اٌمطبع ثبػزجبس أْ اٌضثبئٓ ٠غؼْٛ دائّب إٌٝ فشك أعؼبس ِٕخفنخ ِغ اٌّفبٚمخ ػٍٝ خذِبد ٚاعؼخ 

ِٓ اٌقؼت اٌؾقٛي  اٌغٛدح ِٕٚبعجخ اٌؾٟء اٌزٞ ٠ؤصش عٍجب ػٍٝ ِشدٚد٠خ إٌّظّخ ٚعبرث١زٙب لأٔٗ

ػٍٝ اٌضثبئٓ ٚ ِٓ اٌغًٙ فمذأُٙ لأْ اٌضثْٛ ٠ز١ّض دائّب ثؼذَ اٌٛفبء ٌٍزٕظ١ُ ، ٚثبٌزبٌٟ ٠ؤصش ػٍٝ 

 (  294رٕبفغ١خ اٌزٕظ١ُ ) اٌّشعغ اٌغبثك ، ِٓ 

إْ لٛح ِغبِٚخ اٌّٛسد٠ٓ ثئِىبٔٙب أْ رؾىً رٙذ٠ذا ؽم١م١ب ٌٍّٕظّخ فزمٍـ  ولىح مطبومخ المىرديه : - ط

ِٓ ِشدٚد٠زٙب ػٓ هش٠ك اٌنغو اٌّّبسط ِٓ لجً اٌّٛسد٠ٓ ثشفغ الأعؼبس أٚ ثزذٟٔ ِغز٠ٛبد 

اٌغٛدح ٌٍّٛاد اٌزٟ ٠ٛسدٚٔٙب ، وّب إْ اٌزٙذ٠ذ ٠ىْٛ أؽذ خطٛسح فٟ ؽبٌخ ػغض إٌّظّخ ػٓ إدِبط 

 ؼش اٌخذِخ اٌّمذِخ .اسرفبع اٌزىب١ٌف ع
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 الاستراتيجيات انتنافسيةثانثا: 

افزشؽجٛسرش صلاس اعزشار١غ١بد رٕبفغ١خ عبع١خ ٟٚ٘ إعزشار١غ١خ ل١بدح اٌزىٍفخ إعزشار١غ١خ اٌز١ّض إعزشار١غ١خ 

اٌزشو١ض ٚرخزٍف ٘زٖ الاعزشار١غ١بد ف١ّب ث١ٕٙب ؽغت ٔٛع ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ رجؾش ػٕٙب اٌّؤعغخ ٚاٌزٟ 

ؾقٛي ػٍٙب رجؼب ٌّٙبسارٙب ٚإِىب١ٔبرٙب ٚٚمؼ١زٙب اٌزٕبفغ١خ فٟ اٌغٛق ٚ اٌؾىً اٌّٛاٌٟ ٠ج١ٓ هج١ؼخ ٠ّىٓ اٌ

 ( 5245، ؿ  2513الاعزشار١غ١بد اٌزٕبفغ١خ الأعبع١خ وّب ٚمؾٙب ثٛسرش ) ِضٚع ػبدي ، عٛاْ 

 :  Cast Leadership Strategyإضتراتيجيخ ليبدح التكلفخ  -1

رؼزجش إعزشار١غ١خ ل١بدح اٌزىٍفخ ِٓ ث١ٓ الاعزشار١غ١بد اٌزٕبفغ١خ الأعبع١خ اٌزٟ ٠ّىٓ إْ رزجؼٙب 

اٌّؤعغخ ؽغت ِب ر٘ت إ١ٌٗ ثٛسرش ٚ رمَٛ ٘زٖ الإعزشار١غ١خ ػٍٝ ِجذأ رخف١ل رىب١ٌف الإٔزبط 

ٓ ِغ ٚاٌزٛص٠غ ٚاٌزش٠ٚظ ٌىٟ رزّىٓ ِٓ رمذ٠ُ ِٕزغبد راد أعؼبس ِٕخفنخ ِمبسٔخ عبلٟ إٌّبفغ١

( اٌغب٠خ ِٓ إرجبع  5،  2515ِشاػبح ِغزٜٛ ِزٛعو ٔغج١ب ِٓ اٌز١ّض ) أثٛوش٠ؼ ؽش٠ف ٠ٛٔظ 

إعزشار١غ١خ ل١بدح اٌزىٍفخ رزٛلف ػٍٝ ِب رش٠ذٖ اٌّؤعغخ ِٓ ٚساء رٌه ف١ٕبن ِٓ ٠ٙذف إٌٝ رؾم١ك ػبئذ 

ٌىٓ ِؼظُ أوجش ٚرٌه لاعزضّبسٖ فٟ ١ِبد٠ٓ اٌجؾش ٚاٌزط٠ٛش ٌلاؽزفبظ ثٛمؼ١زٙب ومبئذ ٌٍغٛق ٚ

اٌّؤعغبد رطّؼ لاْ رىْٛ فبئذح اٌزىٍفخ ثٙذف رؾط١ُ الأعؼبس ٚ عٍت أوجش لذس ِٓ اٌّغزٍٙى١ٓ 

 ٌزى٠ٛٓ أوجش ؽقخ عٛل١خ ِّىٕخ .

 : Differentiation Strategyإضتراتيجيخ التمييس  -2

.  رجٕٝ ٘زٖ الإعزشار١غ١خ ػٍٝ فىشح ر١ّض ِٕزغبد اٌّؤعغخ ػٓ ثبلٟ إٌّزغبد اٌّؼشٚمخ فٟ اٌغٛق 

٠ٚزٛلف رٌه ػٍٝ ِب ٠زُ إؽجبػٗ ٌذٜ اٌضثبئٓ ثؾىً ِخزٍف ػّب ٠ؾ١ؼٗ إٌّبفغْٛ ١ٌزٕبعت ِغ ؽبعبرُٙ 

ٚسغجبرُٙ ، خقٛفب أٌٚئه اٌز٠ٓ ٠ٙزُ ثبٌز١١ّض ٚاٌغٛدح أوضش ِٓ ا٘زّبُِٙ ثبٌغؼش ٚوٟ ٠ىْٛ ٕ٘بن ر١ّض 

لألً فؼت اٌزم١ٍذ وّب ٠غت ٠غت أْ ٠ىْٛ إٌّزظ ا١ٌّّض غ١ش لبثً ٌٍزم١ٍذ ِٓ هشف إٌّبفغ١ٓ أٚ ػٍٝ ا

أْ ٠ىْٛ اٌضثْٛ ِمذسا ٌٙزا اٌز١١ّض ٚ ػٍٝ اعزؼذاد أْ ٠ذفغ صّٕٗ ثبلإمبفخ إٌٝ ٚمٛػ اٌز١ّض ِٓ خلاي 

إٌّفؼخ اٌزٟ رؼٛد ػٍٝ اٌضثْٛ ِٓ ٚساء اعزٙلان إٌّزظ ا١ٌّّض ٚٔٛاؽٟ اٌز١ّض ػذ٠ذح ٚلا ٠ّىٓ ؽقش٘ب 

اٌؼب١ٌخ أخفبك اٌزىٍفخ اٌق١بٔخ عٌٙٛخ اعزخذاَ ٔظشا ٌزؼذد سغجبد ٚؽبعبد اٌّغزٍٙه ، فبٌغٛدح 

ٚاٌؾقٛي ػٍٝ إٌّزظ رغ١ٙلاد اٌذفغ دلخ ِٛاػ١ذ اٌزغ١ٍُ عشػخ رٍج١خ اٌطٍج١بد ، هٛي ػّش إٌّزظ وٍٙب 

خقبئـ ِٚمب١٠ظ ٠ّىٓ أْ رزخز٘ب اٌّؤعغخ عج١لا ٌٍز١١ّض ٚ اٌقؼٛثخ الأعبع١خ فٟ إرجبع ٘زٖ 

 .الإعزشار١غ١خ
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 إضتراتيجيخ التركيس  -3

ٚالإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ اٌضبٌضخ اٌّمذِخ ِٓ هشف ثٛسرش رغّٝ ثئعزشار١غ١خ اٌزشو١ض ؽ١ش ٠غت ػٍٝ 

اٌّؤعغخ اٌزٟ رطجمٙب أْ رشوض ع١ّغ ِغٙٛدارٙب ػٍٝ لطبع عٛئٟ ٚاؽذ أٞ رشوض ػٍٝ ِغّٛػخ 

ِؾذٚدح ِٓ اٌّؾزش٠ٓ اٌذ٠ُ ؽبعبد ِزغبٔغخ ، وّب ٠ّىٓ ٌٍّؤعغخ أْ رشوض ػٍٝ ِٕطمخ عغشاف١خ 

اؽذح ثذي اٌزؼبًِ ِغ اٌغٛق وىً ٚ اٌفشق ث١ٓ اعزشار١غ١ٗ اٌزشو١ض ٚثبلٟ الاعزشار١غ١بد اٌزٕبفغ١خ ٚ

٘ٛ الزقبس اٌّؤعغخ ػٍٝ اٌزؼبًِ ِغ ٔغجخ فغ١شح ِٓ اٌغٛق ١ٌٚظ وبًِ اٌغٛق ٚرٌه ِٓ خلاي 

 خذِخ لطبع عٛلٟ ِؼ١ٓ ثطش٠مخ أوضش وفبء ٚفؼب١ٌخ ِٓ ؽبٌخ اعزٙذاف اٌغٛق وىً ...

 ستراتيجيات انتسىيق انتنافسية إرابعا: 

رؾمك إٌّظّخ ِضا٠ب رٕبفغ١خ رّىٕٙب ِٓ اٌزفٛق ػٍٝ ِٕبفغٙب ، ِٚٓ خلاٌٙب رزؾذد اٌى١ف١خ اٌزٟ رزٕبفظ ثٙب فٟ 

( . ٚرجٕٟ إٌّظّخ ِضا٠ب٘ب اٌزٕبفغ١خ ػٕذِب  Pitts & Lie , 1996.p.88ِغبي أػّبي أٚ فٕبػخ ِؼ١ٕخ ) 

رزخز خطٛاد رّىٕٙب ِٓ اٌؾقٛي ػٍٝ ِضا٠ب أفنً ِٓ ِٕبفغ١ٙب ٌغزة اٌؼّلاء ِٓ خلاي رؾم١ك اٌم١ّخ 

،  2557ٌٍؼ١ًّ ٚثؾىً ِز١ّض ػٓ إٌّبفغ١ٓ رخزٍف رٍه اٌخطٛاد ِٓ ِٕظّخ إٌٝ ِٕظّخ أخشٜ ) اٌغبٌجٟ ، 

اٌزغ٠ٛك اٌزٕبفغ١خ لا رضاي أؽذٜ ِغبلاد اٌجؾش اٌّّٙخ فٟ الإداسح ثؾىً ( ؽ١ش إْ ِفَٙٛ إعزشار١غ١بد  417

ػبَ ٚاٌزغ٠ٛك ثؾىً خبؿ ؽ١ش إْ إعزشار١غ١بد اٌزغ٠ٛك اٌزٕبفغ١خ إٌبعؾخ فٟ اٌغبٌت ٟ٘ اٌزٟ رشثو 

إٌّزغبد ثبلأعٛاق اٌّغزٙذفخ ٌزؾم١ك ر١ّض رٕبفغٟ ٔغجٟ ٠ٛفف ثبٌذ٠ِّٛخ ٚاٌجمبء . ٚثؼذ الاهلاع ػٍٝ 

وٕمطخ إٔطلاق ٚوبْ ٌزٌه  Porterلأثؾبس فٟ ٘زا اٌّغبي ٚعذ أْ ِؼظّٙب اػزّذ ػٍٝ إعزشار١غ١بدثؼل ا

 بٌغٛل١خأصش وج١ش فٟ ِغبي الإعزشار١غ١خ اٌّؼزّذح ِٓ لجً إٌّظّبد ثقٛسح ػبِخ ِٚغبي الإعزشار١غ١بر

بدح اٌزىٍفخ ، اٌز١ّض . افزشػ صلاس إعزشار١غ١بد ٟ٘ ) لPorter١اٌزٕبفغ١خ ثقٛسح خبفخ . ٚوّب ٘ٛ ِؼٍَٛ فئْ 

( أٞ أْ  stuck in middleاٌزشو١ض ( ٚؽذد ػٍٝ أ١ّ٘خ أْ لا رىْٛ اٌؾشوخ فٟ ِٛلف ) اٌّخزٕك فٟ اٌٛعو 

 رزجغ إعزشار١غ١خ ٚاؽذح ِٓ الإعزشار١غ١ئ١ٓ دّٚٔب اٌخٍو ث١ٕٙب 

 إضتراتيجيخ ليبدح التكلفخ  - أ

ِٕخفنخ اٌزىب١ٌف فٟ فٕبػخ ِب ثّغزٜٛ  رطبٌت إعزشار١غ١خ ل١بدح اٌزىٍفخ أْ رّزٍه إٌّظّخ ِٕزغبد

ِؼ١ٓ ِٓ اٌغٛدح ِٓ خلاي اٌغؼٟ اٌؾض١ش ٌخفل اٌزىب١ٌف ثؾىً ػبَ ، ٚأْ رٌٟٛ لذس وج١ش ِٓ 

الا٘زّبَ اٌّشالجخ اٌزىب١ٌف الإداس٠خ ٚالاعزخذاَ الأِضً ٌٍّٛاسد اٌّزبؽخ ٚالاعزفبدح ِٓ رشاوُ اٌخجشح 

خ ِٓ ِٕزغبرٙب إِب ثّزٛعو أعؼبس اٌقٕبػخ ٌىٟ رؾمك فٟ رط٠ٛش اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ ، صُ ٠ّىٓ ٌٍّٕظّ
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سثؾبً أػٍٝ ِٓ أسثبػ ِٕبفغٙب أٚ أْ رج١ؼٙب ثأعؼبس ألً ِٓ ِزٛعو أعؼبس اٌقٕبػخ ٌىٟ رىغت ؽقخ 

ِٓ اٌغٛق ٚوٍّب أفجؾذ اٌقٕبػخ أوضش ٔنغبً ٚأخفنذ الأعؼبس فئْ إٌّظّبد اٌزٟ رغزط١غ أْ 

ؼ ٌّذح أهٛي . ٚرغزٙذف إعزشار١غ١خ ل١بدح اٌزىٍفخ فٟ اٌؼبدح رٕزظ ثزىٍفخ ألً عزغزّش فٟ رؾم١ك اٌشث

 ( Poner،  1955،  35-36الأعٛاق اٌٛاعؼخ أٚ اٌىج١شح ) 

 إضتراتيجيخ التركيس  - أ

ٚرٙذف إٌٝ اٌزشو١ض ػٍٝ لطبع ِؾذد ِٓ اٌغٛق ٚخذِزٗ ، ٚرغزخذَ ِؾٛس٠ٓ الأٚي رؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ  

( ٚاٌضبٟٔ رؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ فٟ رؾم١ك اٌز١ّض اٌّشوض )  cost focusفٟ اٌزشو١ض ػٍٝ اٌزىٍفخ ) 

differentiation focus  ( . فٟ اٌغٛق اٌّغزٙذف فٟ ِٕزغبد ِٕٚطمخ عغشاف١خ ِؾذٚدح )wheelen 

Hunger & David , 2002 , p.149  ٟٚرؼًّ إٌّظّبد اٌزٟ رزجغ إعزشار١غ١خ اٌزشو١ض ػبدح ف )

م١مخ ػٍٝ ٔؾٛ أوضش فبػ١ٍخ أٚ وفبءح ِٓ إٌّبفغ١ٓ اٌز٠ٓ ٠زٕبفغْٛ ٌخذِخ عٛق  اٌغٛل١خرٛع١ٗ اٌغٙٛد 

ػٍٝ ٔطبق أٚعغ ، ٚرزّزغ إٌّظّخ اٌزٟ رغزخذَ إعزشار١غ١خ اٌزشو١ض فٟ اٌغبٌت ثذسعخ ػب١ٌخ ِٓ ٚلاء 

(  Porter , 1980 , p.38اٌؼّلاء ٚ٘زا اٌٛلاء لذ لا ٠ؾغغ إٌّظّبد إٌّبفغخ ػٍٝ اٌذخٛي فٟ عٛلٙب ) 

ٌّٕظّبد اٌزٟ رزجغ إعزشار١غ١بد ِشوضح لبئّخ ػٍٝ أعبط اٌز١ّض لذ رزّىٓ ِٓ رؾ١ًّ اٌزىٍفخ إلا أْ ا

اٌؼب١ٌخ ػٍٝ اٌؼّلاء ٔظشاً ٌؼذَ ٚعٛد ِٕزغبد ثذ٠ٍخ لش٠جخ ُِٕٙ ؽغت ٚرىْٛ إٌّظّبد اٌزٟ رزجغ 

بؽخ اٌغٛق إعزشار١غ١خ اٌزشو١ض لبدسح ػٍٝ رط٠ٛش ٔمبه اٌمٛح ٌؼذد وج١ش ِٓ إٌّزغبد ثطش٠مخ ِفقٍخ ِغ

ً ٚاٌزٟ أفجؾذ ِؼشٚفخ عذاً ٌٙزٖ إٌّظّبد . ٚرؾًّ ثؼل ِخبهش إعزشار١غ١خ اٌزشو١ض  اٌن١مخ ٔغج١ب

إِىب١ٔخ اٌزم١ٍذ ٚاٌزغ١١شاد اٌزٟ رؾذس فٟ الأعضاء اٌّغزٙذفخ ِٓ اٌغٛق ٚػلاٚح ػٍٝ رٌه لذ ٠ىْٛ ِٓ 

أْ رى١ف أعٍٛثٙب ٌىٟ رزٕبفظ  اٌغًٙ عذا ػٍٝ ِٕظّخ ِٓ إٌّظّبد اٌفبئذح ٌٍزىٍفخ فٟ اٌغٛق اٌٛاعؼخ

 ( Porter , 1980.p.46ثطش٠مخ ِجبؽشح ) 

 Stuck in middleالاختىبق في الىضط :  - ة

٠ؼٕٟ : ٘زا اٌّقطٍؼ أٔٗ فٟ ؽبي ػذَ اعزخذاَ إٌّظّخ رٛعٙب ٚامؾب ؽٛي أؽذٜ الإعزشار١غ١بد 

ً ) ل١بدح اٌزىٍفخ أٚ اٌز١ّض أٚ اٌزشو١ض ( ِٚؾبٚ ً رفمذ اٌزٕبفغ١خ اٌّزوٛسح عبثمب ٌخ رطج١ك الإعزشار١غ١ز١ٓ ِؼب

(  Porter.198.p.71ِىبٔزٙب اٌزٕبفغ١خ ٚعزمذَ أداء ألً ِٓ اٌّزٛعو ِّب ٠غؼٍٙب فٟ ؽبي اٌّخزٕك ) 

ِقطٍؼ الاخزٕبق فٟ اٌٛعو ١ٌؾ١ش إٌٝ ففبد إٌّظّبد اٌزٟ رغزخذَ أوضش ِٓ ٚاؽذح  Porterاعزخذَ 

م١ك إٌغبػ فٟ أٞ ِٕٙب . فبٌّٕظّبد إٌّبفغخ أفؾبة ِٓ الإعزشار١غ١بد اٌّزوٛسح ٌٚىٕٙب رفؾً فٟ رؾ
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اٌزىٍفخ إٌّخفنخ عٛف ٠غزٙذفْٛ اٌؼّلاء اٌز٠ٓ ٠ؾزشْٚ و١ّبد وج١شح ِٓ إٌّزظ ثأعؼبس ِٕخفنخ 

ربسو١ٓ ٌٍّٕظّخ اٌزبئٙخ أٚ اٌّخزٍفخ ؽقخ عٛل١خ ل١ٍٍخ ٚثبٌزبٌٟ أسثبػ ل١ٍٍخ أِب اٌؼّلاء اٌز٠ٓ ُ٘ ِغزؼذْٚ 

ٛف ٠زُ عزثُٙ ثٛاعطخ إٌّظّبد إٌبعؾخ فٟ اٌز١ّض اٌزٟ رشوض ػٍٝ رٍه اٌؾش٠ؾخ ) ٌذفغ أعؼبس ػب١ٌخ فغ

1985.42 Porter ) 
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 انرابعالمبحث 

 الاستنتاجات وانتىصيات

 الاستنتاجات

الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ رؼزّذ ػٍٝ رؾ١ًٍ هج١ؼخ ٚ اِزذاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغخ ، ِٓ اْ ف١بغخ  -1

 .رؾذ٠ذ اٌزّٛمغ إٌّبعت ٌٙبأعً 

رؼزجش إعزشار١غ١خ ل١بدح اٌزىٍفخ ِٓ ث١ٓ الاعزشار١غ١بد اٌزٕبفغ١خ الأعبع١خ اٌزٟ ٠ّىٓ إْ رزجؼٙب  -2

 .اٌّؤعغخ ؽغت ِب ر٘ت إ١ٌٗ ثٛسرش ٚ رمَٛ ٘زٖ الإعزشار١غ١خ ػٍٝ ِجذأ رخف١ل رىب١ٌف

 .ػب١ٌخ ِٓ ٚلاء اٌؼّلاءرزّزغ إٌّظّخ اٌزٟ رغزخذَ إعزشار١غ١خ اٌزشو١ض فٟ اٌغبٌت ثذسعخ  -3

 .اْ إٌّبفغخ ث١ٓ إٌّظّبد افجؾذ رؼزّذ ػٍٝ اٌّؼشفخ اٌزٟ رزّغ ثٙب وً إٌّظّخ -4

 انتىصيات 

 ٔمذَ ِغّٛػخ ِٓ اٌزٛف١بد :

مشٚسح الا٘زّبَ اٌّؤعغخ ثبٌّؼشفخ اٌغٛل١خ ٌّب ٌٙب ِٓ دٚس فٟ ٔغبػ رطج١ك الاعزشار١غ١بد   -1

 اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ ؽممٙب مشٚسح اٌزفٛق ٚاٌز١ّض ػٍٝ ثبلٟ إٌّبفغ١ٓ . 

اٌؼًّ ػٍٝ ص٠بدح اٌٛػٟ ٌذٜ الأفشاد فٟ اٌّؤعغخ ِؾً اٌذساعخ ؽٛي أ١ّ٘خ اٌّؼشفخ اٌغٛل١خ فٟ  -2

 َ ٌذساعخ اٌغٛق وّقذس ٌٍؾقٛي ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد .اٌٛلذ اٌؾبٌٟ . الا٘زّب

 مشٚسح الا٘زّبَ عٛأت إعزشار١غ١خ اٌزشو١ض ثبػزجبس٘ب الإعزشار١غ١خ اٌّزجؼخ ِٓ هشف اٌّؤعخ .   -3

 مشٚسح الا٘زّبَ ثجؼذ اٌّؼشفخ ثبٌضثبئٓ ثبػزجبس٘ب اٌؼبًِ الأعبعٟ فٟ إٌغبػ اٌزغ٠ٛمٟ ٚالالزقبدٞ -4

 

 

 

 المصبدر 
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