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ـــر الإستراتیجیة التنافسیة في تعزیز الأداء الاستراتیجي  ــ وللتأكد من ذلك تــم ، هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثـ
تكون المتغیر المستقل مـــن حیث ، في المتغیـــر التابع مستقلتطویــر أنـموذج مـــن أجـــل اختبار أثـــــر المتغیـــــــــر ال

ـــــز) وتكون  إستراتیجیة التمایز، الإستراتجیة التنافسیة والمكون مــن (إستراتیجیة قیادة التكلفة ستراتجیة التركیـ وإ
ـــن الأداء الاستراتیجي والمكون مـــن (المنظور المالي ، منظور العملیات الداخلیة، منظور الزبائن، المتغیـــر التابع مـ

 مـجتمعوتـم اختیار ، وتكون میدان الدراسة من قطاع الاتصالات، والمنظور الاجتماعي) النمو نظور التعلمم
ــركات الاتصالات في  من الدراسة جمیع العاملیــــــن في المستویات الإداریة العلیا والوسطى في المدیریات العامة لشــ

ر العاصمة ـــي(موبیلیسوالمكونـــة مـــن ثلاث شــ، الجزائــــ ــركات وهــ ــــزي، ـ ــدو)، جیــــــ وبالرجوع إلــــى الشركـــات ، أوریــ
ــــــــــــــن أن هناك ــــ  ) إداریا.72( تبیَ

یهدف الأول منها لمعرفة ، مـــن ثلاث أجزاءقام الباحث بتطویر استبانة مكونة ، ولتحقیق أهدافه الدراسة
ـــا الجزء الثاني فیهدف إلى قیاس المتغیر المستقل المتمثل في الإستراتجیة التنافسیة، الدراسة عینة خصـــــائــــص ـــ ، أمَ

اعتمد الباحث أسلوب المسح الشامل  الجزء الثالث في المتغیر التابع المتمثل في الأداء الاستراتیجي. وتمثل
استبانة صالـحة لتحلیل الإحصائي أي ) 51( تــم استرجاع استبانة، وقد )72(حیث تـــم توزیع ، لمجتمع الدراسة

ــوزعــــــة.% 70.83ما نسبته ( ــــا: ) مــن الاستبانات الـمـ   وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهـــمهـــ
إستراتیجیة ، (إستراتیجیة قیادة التكلفةأنَ الشركات الاتصالات في الجزائـــر تطبق الاستراتیجیات التنافسیة  -

ــز) بـمستویات مرتفعة ستراتجیة التركیــــ وهذا یدل أن شركات الاتصالات تعي أهـمیة تطبیق ، التمایز وإ
  الاستراتیجیات التنافسیة؛

بینت نتائج الدراسة أنَ مستوى الأداء الاستراتیجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن في شركات الاتصالات  -
  جاء بـمستوى مرتفع؛

ــــر ذو دلالة إحصائیة للإستراتیجیة اوج -   .لتنافسیة في الأداء الاستراتیجيود أث

  
الأداء ، الإستراتیجیة التنافسیة

 الاستراتیجي.

  

  .JEL: M10 ،M13 ،M21تصنیف 
                                                             

 :البرید الالكتروني للباحث المرسِل  beldjazia.omar18@gmail.com 
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Abstract Keywords 
The objective of this study is to understand the impact of the competitive strategy on 
enhancing strategic performance. To ensure this, a model has been developed to test the 
effect of the independent variable in the dependent variable. The independent variable of the 
competitive strategy is the cost leadership strategy, and differentiation strategy, and focus 
strategy. The dependent variable consists of strategic performance consisting of (financial 
perspective, customer perspective, internal processes perspective, learning and growth 
perspective, social perspective). The field of study will be from the telecommunications 
sector, and then the study community will be chosen from all the workers in the senior and 
middle management levels in the general directorates of telecommunications companies in 
Algiers, which is composed of three companies (Mobilis, Djezzy, Ooredoo),it turns out that 
there is (72) an administrator. 
To achieve its objectives, the researcher developed a Questionnaire consisting of three parts, 
the first of which aims to study the characteristics of the study sample. The second part aims 
at measuring the independent variable is competitive strategy and assigning the third variable 
is strategic performance. 
The researcher adopted a comprehensive survey method for the sample of the study. A (72) 
questionnaire was distributed to the population of the study, and a (51) valid questionnaire 
was retrieved for the statistical analysis, ie, the percentage (70.83 %) of distributed 
questionnaires. 
The study reached a number of results, the most important of which are: 
- Telecommunications companies in Algeria apply competitive strategies (cost leadership 
strategy, differentiation strategy, focus strategy) at high levels, indicating that 
telecommunications companies are aware of the importance of applying competitive 
strategies; 
- The results of the study show that the level of strategic performance from the perspective of 
the balanced scorecard in the telecommunications companies came at a high level; 
- The existence of statistically significant impact of the competitive strategy on strategic 
performance. 
 

Competitive 
Strategy, 
Strategic 
Performance. 

JEL Classification Codes: M10 ،M13 ،M21. 
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I. مقدمة: 
التكنولوجیا وقصر دورة حیاة المنتج وتغیر احتیاجات أدى عصر المعلومات وعولمة الاقتصاد وسرعة تطور 

مما أدى إلى زیادة اهتمام منظمات الأعمال بصیاغة استراتیجیات مواجهة ، العملاء إلى اشتداد المنافسة المباشرة
 المنافسة التي تمثل اختیارات یصفها المدیر للتعامل مع الأسواق من خلال العملیات التي تقوم بها وحدة الأعمال

الإستراتیجیة لخلق قیمة أفضل للعملاء مقارنة بالمنافسین وأیضا تحدد التوجه الاستراتیجي للمنظمة في مواجهة بیئتها 
واستمرارها في السوق. حیث أصبح أمرا إلزامیا على المنظمات بأن تقدم أفضل  التنافسیة بما یدعم میزتها التنافسیة

وأن تقدم أفضل الخدمات هو مضمون اللعبة التنافسیة التي تقتضي ، هاالخدمات التي تمكنها من التفوق على منافسی
البحث عن أفضل الوسائل والطرق التي تمكن من ذلك ولهذا نجد أن قطاع الاتصالات أحد أهم القطاعات التي 

ورا ویسعى كل كیان فیها إلى تقدیم أفضل الخدمات حیث یشهد قطاع الاتصالات في الجزائر تط، تشهد تنافسا حادا
إذ یعتبر القطاع من البنى التحتیة ، كبیرا وسریعا للغایة خاصة فیما یتعلق بالاتصالات اللاسلكیة والهواتف النقالة

علاوة على ذلك فإن كل المؤشرات تبین أن سوق الاتصالات الجزائریة ، الضروریة لتحریك عجلة النمو الاقتصادي
  ذه السوق یزداد یوما بعد یوم.تتمتع بجاذبیة كبیرة للاستثمار خاصة وأن حجم ه

 العدید باهتمام المنظمات نشاطات على وانعكاساتها كفایتها عن فضلا الإستراتیجیة موضوعات ولذلك حظیت
، الموضوعات بتلك تتأثر أن یمكن التي الجوانب من واحدا للمنظمات الاستراتیجي الأداء ویعد، والكتاب الباحثین من
 الإستراتیجیة التنافسیة التي بینها: من عدة استراتیجیات باعتماد الاستراتیجي الأداء بمتطلبات التزام المنظمات إن إذ

 بینها: من عدة وخارجیة داخلیة مجالات على التركیز طریق عن الاستراتیجي الأداء تحسین في تسهم أن یمكن
عیها في تحقیق رضى الزبائن أو فضلا عن س، لموارد وقدرات تنظیمیة والعمل على تطویرها وتعزیزها امتلاكها

 استمالة ولائهم والالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة الملقاة علیهم.
 الاستراتیجي الأداء تحسین في جیة التنافسیةیاعتمادا على ما تقدم ولتزاید الاهتمام بالدور الذي تؤدیه الاستیرات

 اهتمام مدى من للتأكد قطاع الاتصالات في الجزائر منظمات مستوى على دراستهما ارتأینا فقد، للمنظمات وأهمیتها
الاستراتیجیة التنافسیة  تلك به تسهم أن یمكن الذي الدور تحدید إلى وصولا تطبیقهما إمكانیات وتوافر بهما إدارتها

  .بینهما والأثر الارتباط علاقة من التحقق طریق عن الاستراتیجي الأداء تحسین في
 مشكلة الدراسة؛

وتأثره بالتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة مقارنة بالقطاعات ، في قطاع الاتصالات بالحساسیة یتصف العمل
منها: ، الاقتصادیة الأخرى. فشركات الاتصالات في الجزائر تواجه جملة من التغیرات المستمرة في بیئة عملها

المستهلكین. كل هذا ألقى على عاتق  وتنوع رغبات، والتطور التكنولوجي الحاصل في القطاع، ارتفاع حدة المنافسة
وخلق ، وتكییف بیئة العمل لتلاءم التغیرات، مهمة صیاغة وتطویر استراتیجیات تنافسیة متعاملي الهاتف النقال

لذا فقد جاءت هذه الدراسة ، والتي تمكنها من تعزیز أدائها الاستراتیجي، خیارات إستراتیجیة تتصف بالمرونة العالیة
  للإجابة على التساؤل الرئیسي التالي:في محاولة 

  ما مدى تأثیر الإستراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي في قطاع الاتصالات في الجزائر ؟
  :وللإجابة على هذه المشكلة یمكن طرح الأسئلة الفرعیة التالیة

 صالات في الجزائر؟ هل هناك تصور واضح عن الإستراتیجیة التنافسیة وأبعادها في شركات الات  
  ما مستوى الأداء الاستراتیجي في شركات الاتصالات وهل یتم قیاسه ( تقییمه ) وفق أسس علمیة ؟  
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  ما أثر الإستراتیجیة التنافسیة المتبعة في شركات الاتصالات في الجزائر في أدائها الاستراتیجي ؟  
 تنافسیة التي تطبقها؟ هل تتباین شركات الاتصالات في الجزائر في الإستراتیجیة ال  

 أهمیة الدراسة؛
   :تكمن أهمیة الدراسة في النقاط الآتیة

  قیاس الأداء الاستراتیجي من القضایا المحوریة على الصعیدین التطبیقي والأكادیمي؛ 
  تزوید الباحثین والمهتمین ومتخذي القرار بإطار نظري وآخر میداني حول موضوع الإستراتیجیة

 في تعزیز الأداء الاستراتیجي في قطاع الاتصالات في الجزائر؛التنافسیة ودورها 
 في الجزائر؛ هو قطاع الاتصالات، تبحث في قطاع مهم 
  تحدید مدى اهتمام لشركات الاتصالات في الجزائر في استخدام الاستراتیجیات التنافسیة بهدف تحسین

 ستراتیجي؛موقفها التنافسي في السوق بالتالي العمل على تعزیز أدائها الا
  ثراء دورها وتعزیز مكانتها حداثة الموضوع الذي تتناوله ومدى مساهمته المتوقعة في بقاء المنظمات وإ

ذلك من خلال لامتلاكها لفكر استراتیجي أو لإستراتیجیة تنافسیة كضرورة تساعدها ، وتحسین الخدمات التي تقدمها
 المیزة التنافسیة للخدمات التي تقدمها؛ في تحسین وتعزیز الأداء الاستراتیجي لها من أجل دعم

  دعوة الكتاب والباحثین في مجال الإدارة الإستراتیجیة وتأكیدهم على أهمیة الإستراتیجیة التنافسیة
باعتبارها مركز الثقل وقوة الدفع الأساسیة في استراتیجیات وحدات الأعمال في منظمات الأعمال ، وقراراتها

  المعاصرة.
 أهداف الدراسة؛

   :تسعى هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة
 الكشف عن مدى إدراك قطاع الاتصالات في الجزائر للإستراتیجیة التنافسیة وأبعادها الثلاثة؛  
 التعرف على مستوى الأداء الاستراتیجي في شركات الاتصالات في الجزائر وطرق قیاسه؛  
 ر بین ما تطبقه من إستراتیجیة تنافسیة ومتغیرات التعرف على العلاقة في شركات الاتصالات في الجزائ

  الأداء الاستراتیجي؛
  التعرف على أثر الإستراتیجیة التنافسیة المتبعة في شركات الاتصالات في الجزائر في أدائها

  الاستراتیجي؛
 التعرف على مدى تباین شركات الاتصالات في الجزائر في الإستراتیجیة التنافسیة التي تطبقها؛  
  تقدیم بعض الاقتراحات العملیة التي تمكن أن تسهم في زیادة قدرة قطاع الاتصالات في تطویر

 وبالتالي تحسین وتعزیز أدائها الاستراتیجي وذلك بما یتلاءم وبیئتها .، استراتیجیاتها التنافسیة
 فرضیات الدراسة؛

تفرعت منهما فرضیات فرعیة لاختبار فقد تم صیاغة فرضیتان رئیسیتان ، انسجاما مع أهداف ومشكلة الدراسة
  وتتمثل فیما یلي: ، أثر المتغیرات المستقلة في المتغیر التابع

   :الفرضیة الرئیسیة الأولى - 
  للإستراتیجیة التنافسیة في الأداء الاستراتیجي. α<0.05)(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة 

   :وینبثق عن هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة التالیة
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  الفرضیة الفرعیة الأولى:  - 

  للإستراتیجیة التنافسیة في المنظور المالي؛ α<0.05)(أثر ذو دلالة إحصائیة  لا یوجد
   :الفرضیة الفرعیة الثانیة - 

  للإستراتیجیة التنافسیة في منظور الزبون؛α<0.05) (لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة 
  الفرضیة الفرعیة الثالثة:  - 

  للإستراتیجیة التنافسیة في منظور العملیات الداخلیة؛α<0.05) (لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة 
  الفرضیة الفرعیة الرابعة: - 

  للإستراتیجیة التنافسیة في منظور التعلم والنمو؛α<0.05) (لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة 
  الفرضیة الفرعیة الخامسة: - 

  للإستراتیجیة التنافسیة في المنظور الاجتماعي؛α<0.05) (لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة 
 أنموذج الدراسة؛

واعتمادا على الدراسات السابقة والأدبیات المتعلقة ، بناء على مضمون مشكلة الدراسة وأهدافها وفرضیاتها
المنطقیة بین متغیرات الدراسة تعبیرا عن الحلول التي بموضوع الدراسة فقد تم تصمیم أنموذج فرضي یوضح العلاقة 

المستخدم في هذه الدراسة للمتغیرات  ) الأنموذج1ویبین الشكل(، یفترضها الباحث للإجابة على الأسئلة البحثیة
  المستقلة بأبعاده الثلاث والمغیر التابع بأبعاده الخمسة:
  ): أنموذج الدراسة01(الشكل 

  

  

  

  

  

  

 

 

 من إعداد الباحث.المصدر: 

 

 

 الإستراتيجية التنافسية

 إستراتيجية قيادة التكلفة

 إستراتيجية التمايز

 الأداء الاستراتيجي

 المنظور المالي

 منظور العمليات الداخلية

النموو  التعلممنظور   

التابعالمتغير  المتغير المستقل  

 منظور الزبائن

 إستراتيجية التركيز

 المنظور الاجتماعي
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 التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة؛
  )الإستراتیجیةStrategy :(  تشیر إلى مجموعة من الأهداف والسیاسات والخطط المصممة بطریقة

  متكاملة لتعریف نطاق عمل المؤسسة وتحدید طریقها الخاص إلى النجاح والبقاء؛
 .التنافسیة (الإستراتیجیة بCompetitive Strategy:( تشیر إلى تطویر المیزة التنافسیة وتحسین

المركز التنافسي للمنتجات أو الخدمات التي تقدمها وحدة أو وحدات الأعمال الإستراتیجیة في السوق الذي تتعامل 
  معه أو في قطاع محدد فیه؛

  ) :إستراتیجیة قیادة التكلفةCost leadership strategy :( الإستراتیجیة التي تضع المؤسسة  هي
ومن ثم تستطیع أن ، وذلك من خلال قدرتها على ضبط وترشید التكالیف، كأقل المنتجین تكلفة في قطاع الصناعة

  تقدم منتجاتها وخدماتها بأسعار أقل من المنافسین مع قدرتها على الاحتفاظ على المواصفات المتوقعة من الزبون؛
  إستراتیجیة التمایز  )Differentiation Strategy  :( هي الإستراتیجیة التي تمكن المؤسسة من

المؤسسة تقدم شیئا فریدا  من خلالها یدرك الزبون وكذلك المنافس أن، تقدیم منتج أو خدمة بمواصفات متمایزة
ر التي تستحوذ یصعب تقلیده سواء من خلال المواصفات الفنیة أو ما یرتبط بالعلامة التجاریة وغیرها من العناص

دراك وسلوك الزبون؛   على تصور وإ
  ) إستراتیجیة التركیزFocus Strategy :( هي الإستراتیجیة التي تمكن المؤسسة من توجیه جهودها

لخدمة قطاع سوقي مستهدف لتكون أكثر كفاءة وقدرة أكبر مما تقدمه المؤسسات المنافسة التي تنافس نحو أكثر 
  اتساعا.
  ج. الأداء الاستراتیجي(Strategic Performance ):  یضم مجموعة من المقاییس المالیة وغیر

  المالیة التي تمكن المؤسسة من تحقیق التوازن بین متطلبات وأهداف البقاء والنمو في الأجل القصیر والطویل؛
  ) د. بطاقة الأداء المتوازنBalanced Scordard :( تمكن من إعطاء توفر مجموعة من المقاییس

نظرة واضحة وشاملة عن أداء المؤسسة فبالنسبة للمقاییس المالیة فهي موجهة لإصلاح أو تغییر نتائج الأعمال التي 
رشادیة موجهة لقیاس أداء المؤسسة من وجهة ، تمت بالفعل أما بالنسبة للمقاییس غیر المالیة فهي مقاییس قیادیة وإ

وبهذا تحقیق بطاقة الأداء المتوازن التوازن بین المقاییس المالیة ، النمو والتعلیم)، العملیات الداخلیة، (الزبون نظر
 وغیر المالیة؛

 المنظور المالي)Financial Perspective( : ویمثل نتاج هذا المنظور مقاییس موجهة لتحقیق
تخفیض مستویات والوقوف عل مستوى الأرباح المتحققة لإستراتیجیة مؤسسة الأعمال بالعمل على ، الأهداف

  التكالیف بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة؛
 منظور الزبائن)Customer Perspective(: یحتوي على أهداف تتعلق بإرضاء الزبائن مثل تحقیق

ـــ، الاستجابة لشكاوى الزبائن، رغبات الزبائن عن طریق منتجات أو خدمات جدیدة ، تحسین الخدمة ـــ أسلوب البیع ـ
  المعرفة بمنتجات المؤسسة؛زیادة 

 منظور العملیات الداخلیة)Intemal Process Perpctive(: ویقصد به جمیع الأنشطة والفعالیات
الداخلیة الحیویة التي تتمیز بها المؤسسة عن غیرها من المؤسسات التي تتم من خلالها مقابلة حاجات الزبائن 

  وغایات وأهداف المالكین؛
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 منظور التعلم والنمو)Learning and Growth Perpective:( یشكل النمو والتعلم الأساس المهم
فقدرة المؤسسة على التطویر والتحسین والتعلم ، في نجاح أي مؤسسة وخاصة المؤسسة التي ترتكز على المعرفة

  یرتبط بشكل مباشر بقیمة المؤسسة؛
 المنظور الاجتماعي)Social Perpective:( المجتمع والاهتمام یركز هذا المنظور على تطویر

 بمتطلباته.
II.:الدراسات السابقة 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الاستراتیجیات التسویقیة التنافسیة في قدرة  ):2009دراسة إلهام ومحمد( .1

المشاریع الصناعیة الصغیرة الحجم على تحقیق البقاء والنمو، وقد وضعا أنموذجا افتراضیا للدراسة تضمن الأنموذج 
متغیراته الكلیة وفقا لعملیة تنازلیة تبدأ بالاستراتیجیات التسویقیة التنافسیة بوصفه متغیرا مستقلا والبقاء والنمو بوصفه 

) مصنعا في 331والمتمثل في( متغیرا تابعا، ولتحقیق ذلك اعتمد الباحثان على المسح الشامل لمجتمع الدراسة
ع المنسوجات والملابس الجاهزة وقطاع الصناعات الغذائیة، وقد ) في محافظة اربد، في قطا52محافظة عمان و(

الصغیرة الحجم لـ (المفهوم التسویقي، خصائص  خلصت الدراسة إلى أن هناك أثر الكل من تبني المشاریع الصناعیة
التنافسیة)، في والاستراتیجیات التسویقیة  التسویقیة تضم المعلومات التسویقیة، التخطیط الاستراتیجي للتسویق الریادة

قدرة هذه المشاریع على تحقیق البقاء والنمو، إلا أنه لا یوجد هناك أي تأثیر ذو دلالة إحصائیة للاستراتیجیة التركیز 
 والنمو؛ على قطاع سوق محدد في قدرة هذه المشاریع على تحقیق البقاء

لتي تمكن المؤسسة من بناء مزایا تنافسیة هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الركائز الأساسیة ا  ):2009دراسة هلالي ( .2
راسخة غیر قابلة للتقلید والمحاكاة والمتمثلة في الكفاءة، والجودة، والتحدیث، والاستجابة السریعة حیث یمكن من 

تفسیر كل أشكال التمیز، والتي تشكل أیضا الأبعاد الرئیسیة كالأداء في المؤسسة. كما و  خلال هذه العناصر فهم
دراسة كذلك مدى دور المیزة التنافسیة في خلق القیمة للمؤسسة، حیث تم دراسة الشراكة الجزائریة للهاتف تناولت ال

النقال (موبلیس) التي تنتمي إلى قطاع الاتصالات اللاسلكیة، هذا القطاع یعتبر من الهیاكل القاعدیة الضروریة 
 الأخرى بصفة خاصة؛ لتنمیة وتطور الاقتصاد بصفة عامة، وتنمیة القطاعات الحیویة

الاتجاه الاستراتیجي (الرسالة، القیم، الرؤیة،  هدفت هذه الدراسة إلى بیان أثر  ):2009( دراسة الغالبي وادریس .3
الأهداف الاستراتیجیة ) في الأداء التنظیمي (الأداء المالي، الأداء العملیاتي) في المصارف التجاریة الأردنیة العاملة 

) مصرفا. تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات وقد توصلت الدراسة إلى 18البالغ عددها (و  في السوق الأردنیة
والعملیاتي، كما أوصت الدراسة  وجود أثر ذو دلالة إحصائیة بین مكونات الاتجاه الاستراتیجي للبنك والأداء المالي

الموقف التنافسي للبنك من خلال الأداء المالي ضرورة إدراك مدیري البنوك بأهمیة الاتجاه الاستراتیجي في تدعیم 
 والعملیاتي في الوقت الحاضر والمستقبل؛

هدفت ) " أثر الاستراتیجیات التنافسیة والهیكل التنظیمي على أداء الفندق":  Tavityaman et al ،2012دراسة (  .4
ى أداء الفندق، وكشف ما إذا كان الهیكل هذه الدراسة إلى معرفة تأثیر الاستراتیجیات التنافسیة والهیكل التنظیمي عل

التنظیمي یتمیز بالأثر أو الدور المعدل على العلاقة بین الاستراتیجیات التنافسیة وأداء الفندق. استعملت هذه الدراسة 
بحث سببي ووصفي لتحدید العلاقة السببیة بین الاستراتیجیات التنافسیة والهیكل التنظیمي وأداء الفندق الذي یقوم 

تمثلت عینة الدراسة في أصحاب فندق في الولایات  ،على الدراسات السابقة.تم استعمال الاستبانة كأداة للدراسة
المتحدة والمسیرون المنفذون حیث بریدهم الإلكتروني موجود في قاعدة البیانات العمومیة، وتم تنفیذ استقصاء التعداد 
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ق المدرجون في قاعدة البیانات. تشیر النتائج أن استراتیجیة الموارد وتم إرسال الرسائل الإلكترونیة لكل أصحاب الفند
البشریة التنافسیة لها تأثیر مباشر على الأداء السلوكي للفندق واستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات التنافسیة لها تأثیر 

ة بین الاستراتیجیات والأداء مباشر على الأداء المالي للفندق، كما أن الهیكل التنظیمي له تأثیر معدل على العلاق
)، لكن نتائج الدراسة الحالیة تبین أن  Jogaratman Tse and Tariganالسلوكي والنتیجة مشابهة لما توصل إلیه 

الهیكل التنظیمي لیس له أي تأثیر على العلاقة بین استراتیجیة صورة العلامة التجاریة والأداء السلوكي للفندق ولیس 
على العلاقة بین الأداء المالي للفندق وصورته التنافسیة للعلامة التجاریة والموارد البشریة أو لها تأثیر كذلك 

  استراتیجیة تكنولوجیا المعلوماتّ؛
هدفت هذه  ): " استراتیجیة الأعمال والأداء: التأثیر المعدل للبیئة والهیكل":  ,Nadakumar et al 2010دراسة ( .5

معدل لكل من البیئة الخارجیة والهیكل التنظیمي على العلاقة بین استراتیجیة الأعمال الدراسة إلى تحلیل التأثیر ال
والأداء التنظیمي، حیث ركزت الدراسة على المؤسسات الصناعیة في المملكة المتحدة التي تنتمي للسلك الكهربائي 

حیث  CEO)((chief Executives officerالتنفیذیینوالمیكانیكي والهندسي :تمثلت عینة الدراسیة في المسؤولین 
استعملت كل المقاییس الموضوعیة والذاتیة لتقییم الأداء. تشیر النتائج أن دینامیكیة البیئیة والفعل العدواني یمثلان 
معدلان في العلاقة بین استراتیجیة الأعمال والأداء التنافسي، ففي بیئات العداوة المرتفعة تتحقق استراتیجیة التمایز 

تؤدي إلى أداء أحسن مقارنة مع المنافسین، وفي البیئة الدینامیكیة العالیة استراتیجیة قیادة التكلفة، وفي البیئة التي 
الدینامیكیة المنخفضة استراتیجیة التمایز التي تساعد أكثر في تحسین الأداء المالي. یعدل الهیكل التنظیمي علاقة 

حالة العائد على المبیعات، وجد الأثر المعدل للهیكل التنظیمي فقط كل نوع استراتیجي مع العائد على الأصول في 
كلفة، ویساعد الهیكل المیكانیكي على تحسین الأداء المالي للمنظمات بتطبیق تعلاقته مع استراتیجیة قیادة ال

  استراتیجیة قیادة التكلفة أو استراتیجیة التمایز؛
داء الاستراتیجي في مؤسسة الاعتناء بالصحة: مدخل متعدد : " قیاس الأ ( Grigoroudis et al ,2010) دراسة .6

تركز منهجیة بطاقة الأداء المتوازن على أهم المسائل الحاسمة   :داء المتوازن "لمعیار قائم على بطاقة الأ
لرغم لمؤسسات الأعمال المعاصرة : القیاس الفعال لأداء المؤسسة وتقییم التنفیذ الناجح لاستراتیجیة المؤسسة على ا

من ارتفاع اعتماد منهجیة بطاقة الأداء المتوازن من قبل مؤسسات متعدد الأعمال خلال العقد الأخیر، تهتم حالات 
 مثل القطاع العام، المؤسسات التعلیمیة، مؤسسات العنایة بالصحة.... الخ غیر الربحیة بالمؤسساتدراسیة محدودة 

تطور نظام قیاس الأداء لمؤسسات العنایة بالصحة العامة في مجال یتمثل الهدف الأساسي لهذه الدراسة في تقدیم .
الممیزة للقطاع المذكور أعلاه ( افتقاد المنافسة، الطابع  منهجیة بطاقة الأداء المتوازن، یهتم المنهج المقترح بالصفات

ت الأداء غیر المالي الاجتماعي للمؤسسات). یتضمن نظام القیاس المقترح أهم مؤشرات الأداء المالي وكذلك مؤشرا
القادرة على دراسة جودة الخدمات المقدمة، واكتفاء الزبائن الداخلیین والخارجیین ونظام التحسن الذاتي للمؤسسة وقدرة 
المؤسسة على التكیف والتغیر حیث تلعب هذه المؤشرات دور مؤشرات الأداء الرئیسیة في مجال منهجیة بطاقة 

لیل المعروض على منهج التحلیل المكتف لقرار المعیار، حیث تستعمل طریقة اكتشاف التح یتمحورالأداء المتوازن، 
) من أجل جمع الأداء الهامشي لمؤشرات الأداء الرئیسیة UTASARالوظائف الهامة من البیانات المبهمة (

Performanee Key KPIS Iindicators،  المؤسسات بعین یمكن لهذا المنهج أن یأخذ بعین الاعتبار أفضلیات تسییر
الاعتبار فیما یتعلق بتحقیق الأهداف الاستراتیجیة المحددة، تعود أهم نتائج المنهج المقترح في تقییم الأهداف 

العملیات الداخلیة، الإبداع والتعلم)، ویمكن لهذه  ،داء المتوازن ( المالیة، الزبونالإجمالیة لكل بعد من أبعاد بطاقة الأ
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سة على تقییم مراجعة استراتیجیتها وبصفة عامة أن تكیف منهج الإدارة المعاصرة في الحیاة النتائج أن تساعد المؤس
 العملیة؛
 ومجال الإستفادة منها ما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة:  
 تعد هذه الدراسة من الدراسات القلیلة في مجال قیاس أثر الاستراتیجیة التنافسیة في الأداء الاستراتیجي 

 في بیئة الأعمال الجزائریة؛
  أجریت الدراسة على قطاع الاتصالات في الجزائر الذي یعتبر من القطاعات الحساسة ویتمیز

 بالتحدیث المستمر؛
  (الخبرة، المستوى الوظیفي والشركة) قامت الدراسة بالتعرف الى مستوى فروق التطبیق وفق متغیرات

 الاستراتیجي للمؤسسة؛لأثر الاستراتیجیة التنافسیة في الأداء 
  استطاعت الدراسة جمع خمس متغیرات لقیاس الأداء الاستراتیجي منظور ( المنظور المالي، منظور

 والمنظور الإجتماعي)؛ الزبائن، منظور العملیات الداخلیة، منظور التعلم والنمو
 سة الحالیة، بسبب اختلفت الأهداف التي سعت إلیها كل دراسة من الدراسات السابقة عن أهداف الدرا

 الذي ینصب علیه محور اهتمام الدراسة الحالیة؛ الموضوعات التي تناولتها الدراسات السابقة عن الموضوع 
  استفاد الباحث من اطلاعه على الدراسات السابقة في اثراء الإطار النظري للدراسة الحالیة، وفي بناء

  الحالیة.  كشف عنها الدراسةأداة الدراسة، وفي التعقیب على النتائج التي سوف ت
III.الإطار النظري:  

  مفهوم الإستراتیجیة التنافسیة1.
اختلف في تعریف الإستراتیجیة التنافسیة والتي توضع على مستوى وحدات الأعمال الإستراتیجیة داخل 

تسعى ، وهو ما یستدعي وضع خطة لكل منها، لأنها لا تمارس نشاطا وحیدا بل عدة أنشطة مختلفة، المؤسسة
 المؤسسة من ورائها إلى تحقیق أهداف تساعدها على البقاء والنمو.

 التنافسیة: المفاهیم المختلفة للإستراتیجیة  . أ
یتطلب إدراك مفهوم الإستراتیجیة التنافسیة تناول بعض اجتهادات الكتابة بهذا الصدد بوصفها إطارا   

  التعاریف التي أعطیت لها نذكر:من بین ، تؤسس علیه وجهة نظرنا بما یتفق مع هذه الدراسة
، )Product levelأو مستوى المنتوج ( )BusinessUnitتلك الإستراتیجیة التي تربط بمستوى وحدة العمر (« 

وتعمل على تحسین الموقع التنافسي لمنتجات أو خدمات مؤسسة ما في الصناعة الخاصة أو جزء من السوق 
 ؛)1( »المستخدم من طرف وحدة العمل 

 ؛)2(تهتم بخصوصیات خطة التسییر للتنافس بشكل واضح لضمان المیزة التنافسیة أكثر من المنافسین"" 
 ؛)3("الإطار الذي یحدد للمؤسسة كیفیة التنافس بطریقة فعالة "

" تتناول تطور خصائص المؤسسة وتعمل على تمیز القیمة التي تخلقها وتقدمها مقارنة بمنافسها أي الفكرة 
 ؛)4(ل كیفیة تنافس المؤسسة في السوق" المحوریة حو 

" نموذج أو میول في السلوك التنافس للمؤسسة مثل تقدیم نموذج خاص بالسلع والتكنولوجیات أو التركیز على 
 ؛)5(حمایة وتطویر المنتجات والخدمات الحالیة" 

جراءات  ؛)6(الرقابة وأنظمة التطویر" "تشمل على مختلف التركیبات التنظیمیة وإ
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 )7(جموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى تحقیق میزة متواصلة ومستمرة عن المنافسین."" م

، التنافسیة باستعراض التعاریف السابقة یلاحظ أنها اتخذت جوانب متعددة في وصف وتشخیص الإستراتیجیة
إلا أنه یمكن ، المؤسسةإذ یعود سبب الاختلاف والتمایز بینها إلى أن هذا المصطلح یضم ویجسد جوانب عدة في 

  إجمال الجوانب التي ركزت علیها التعاریف السابقة فیما یلي: 
على كیفیة التنافس لكل من الأعمال (منتج/ خدمة) في سوق معین وأجزاء  ركزت التعاریف السابقة - 

 السوق الذي تخدمه في الصناعة؛
 منافسیها؛ على خلق التمیز بین مركز المؤسسة ومراكز السابقة ركزت التعاریف - 
على تحسین الموقع التنافسي للمؤسسة أو وحدة العمل في القطاع الذي تعمل  السابقة ركزت التعاریف - 

 فیه. 
إلا أنها تشیر إلى تطویر المیزة التنافسیة وتحسین المركز التنافسي ، رغم اختلاف تعریف الإستراتیجیة التنافسیة
ت الأعمال الإستراتیجیة في السوق الذي تتعامل معه أو في قطاع للمنتجات أو الخدمات التي تقدمها وحدة أو وحدا

  محدد فیه.
 مستوى صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة: .2
أو ، تقع مسؤولیة صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة على عاتق الإدارات العلیا بالتعاون مع الإدارات التنفیذیة 

إذ یجري إعدادها ، متعددة الأنشطة ووحدات العمل الاستراتیجيفي المؤسسات  مدیري وحدات الأعمال الإستراتیجیة
قرارها في تحدید الأهداف  وتتمثل أدوار مدیرو وحدات العمل الإستراتیجیة، وعرضها على الإدارة العلیا لمناقشتها وإ

موارد البشریة وتحدید طبیعة الأنشطة والعملیات لوحدة العمل وتخصیص ال، والاستراتیجیات طویلة الأمد لوحدة العمل
 )8(والمادیة اللازمتین لكل وحدة فضلا عن تحدید المحفظة المالیة لكل وحدة من وحدات الأعمال الإستراتیجیة.

 أهداف الإستراتیجیة التنافسیة: .3
 )9(الهدف الأساسي لها هو التفوق على المنافسین عن طریق:  
ومقدار التمیز الذي تملكه ، منافسیهابناء میزة تنافسیة مستدامة تجعل المؤسسة متمیزة عن باقي   . أ

ولهذا تعمل المؤسسة على ، هو الذي یمكنها من البقاء والاستمرار في السوق لفترة أطول، المؤسسة مهما كان مصدره
 جعل میزتها التنافسیة دائمة ومتجددة بالشكل الذي یحول دون تقلیدها من المنافسین؛

التنافسیة الموضوعة تعمل على تحسین موقع  ستراتیجیةاكتساب موقع جید في البیئة التنافسیة: الا  . ب
بالشكل الذي یمكنها من استغلال ، أي تبحث عن تحقیق مركز أفضل، المؤسسة من مختلف متغیرات بیئتها التنافسیة

 الموارد والطاقات التي تملكها لاغتنام الفرص التي یتیحها السوق وتجنب تهدیداته.
، افسیة هو أساسا وضع صیغة عریضة توضح كیف تقوم مؤسسة ما بالمنافسةتن بالتالي إن وضع استراتیجیة

 وما السیاسات اللازمة لتنفیذ هذه الأهداف.، وما هي أهدافها
  مفهوم دراسة المنافسین: .4
سیفعلونه ما لم تكن  إذا لم تتمكن المؤسسة من الاهتمام بما یفعله المنافسون فإنها لن تستطیع أن تتوقع ما 

  مراقبة حركاتهم وأفعالهم وفهمت استراتیجیاتهم وتوقعت الخطوات التي سوف یخطونها مستقبلا. قادرة على
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وفهم الخطوات التي سوف یتخذونها ستمكن المؤسسة من تحلیل دوافعهم  إن قراءة استراتیجیات المنافسین 
  وبالتالي تأمن من شر منافستهم.

 مفهوم تحلیل المنافسین:  . أ
على كل مؤسسة تنافس مع مؤسسة أخرى بشكل مباشر وبوصفها مهمة في كل یركز تحلیل المنافسین 

الصناعات تنظم تحلیلات المنافسین بشكل فعال من المؤسسات المتنافسة في صناعة ما مع عدد قلیل من 
  المؤسسات التي تمتلك قدرات متشابهة نسبیا.

ودة في الصناعة حالیا أو التي یتوقع یركز تحلیل المنافسین على دراسة وتحلیل المؤسسات المنافسة الموج
، دخولها في المستقبل والتي تمتلك قابلیات متقاربة ویوفر تحلیل المنافسین معلومات للمؤسسة حول أهدافها المستقبلیة

مكاناتها مع من تتنافس معهم بشكل مباشر.، الاستراتیجیات الحالیة   )10(الافتراضات وإ

 مكونات تحلیل المنافسین:  . ب
  مكونات تشخیصیة لتحلیل منافس ما: ثمة أربعة

وسیتیح فهم هذه المكونات الأربعة ، الأهداف المستقبلیة والإستراتیجیة الحالیة والافتراضات والقدرات المستقبلیة
وتطور معظم المؤسسات إحساسا حدسیا على ، )02كما هو موضح في الشكل رقم (، التوقع الرشید لرد المنافس

ویوجه اهتمام أقل بكثیر إلى فهم ما الذي یدفع ، الراهنة للمنافسین وموطن قوتهم وضعفهمالأقل بالاستراتیجیات 
وملاحظة هذه العوامل ، أهدافه المستقبلیة والافتراضات التي لدیه عن وضعه وطبیعة صناعته سلوك المنافس بالفعل

  كیفیة سلوك المنافس المستقبلي. الدافعة أصعب من ملاحظة سلوك المنافس الفعلي ومع ذلك فإنها تحدد في الغالب
  ): مكونات تحلیل المنافس:02الشكل رقم (

  ما یقوم المنافس وما یستطیع القیام به؟  ما دوافع المنافس؟
  الأهداف المستقبلیة:

على كل مستویات الإدارة وفي أبعاد 
  متعددة

  الحالیة: الإستراتیجیة
  كیف تقوم الشركة بالمنافسة حالیا؟

  المنافسموجز رد 
  هل المنافس راض عن موقعه الحالي؟

  التي یقوم بها المنافس؟ ما الخطوات المحتملة أو التحولات الإستراتیجیة
  أین یكمن ضعف المنافس؟

  ما الذي یثیر أكبر انتقام للمنافس وأكثره تأثیرا؟
  الافتراضات:

  عن الذات والصناعة 
  القدرات:

  مواطن القوة والضعف على السواء
Source:Porter,EM, « Competitive Strategy: techniques for Analyzing Industrier and 

Competitors », the Free Press,New york,1980,P:49. 
ومن الواضح أنه  قبل بحث مكونات تحلیل المنافسین من المهم تحدید من هم المنافسون الذین یجب تفحصهم.

غیر أنه قد یكون من المهم تحلیل المنافسین المحتملین الذین یمكن ، مینیجب تفحص كل المنافسین المهمین القائ
  لكن یمكن في الغالب تحدیدهم من الفئات التالیة: ، إن التنبؤ بالمنافسین لیس مهمة سهلة، أن یظهروا على الساحة

 دة؛مؤسسات غیر موجودة في الصناعة لكنها تستطیع التغلب على الحواجز أمام الدخول بتكالیف زهی 
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 المؤسسات التي تحصل على تآزر واضح من وجودها في السوق؛ 
 المؤسسات التي یكون التنافس بالنسبة إلیها في الصناعة توسیع واضح لإستراتیجیتها المؤسسیة؛ 
 .الزبائن أو الموردون الذین یمكن أن یتكاملوا خلفیا أو أمامیا 

تي یمكن أن تقع بین المنافسین أو تشمل مؤسسات ثمة عمل آخر هو محاولة توقع الاندماجات أو الخیارات ال
ویتبع توقع ، الاندماج یمكن أن یقدم الدفع الفوري للمنافس الضعیف لتبرز أو تقوي المنافس الشدید أصلا، من الخارج

  ویمكن أن تستند توقع أهداف الاستحواذ ، حیازة المؤسسات المنطق نفسه الذي یتبعه توقع الداخلین المحتملین
والقدرة على التعامل مع التطورات المستقبلیة في الصناعة والجاذبیة ، الصناعة إلى وضع ملكیتهاداخل 

  المحتملة كقاعدة للعملیات في الصناعة وسوى ذلك.
 أنواع استراتیجیات مواجهة المنافسین  . ج

ي كیفیة إن الإستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال تؤشر الخیارات التي حددتها المؤسسة حول مقصدها ف
، التنافس في الأسواق المحددة وهذه الخیارات مهمة لأنها تخلق الربط بین استراتیجیات المؤسسة وأدائها بعید الأجل

في ضوء هذا التعقید المتزاید لعملیة التنافس ندرج أهم أنواع الاستراتیجیات على مستوى وحدات الأعمال 
  الإستراتیجیة. 
 الاستراتیجیات التنافسیة العامة )Generic Competitive Strategies:( 

، قیادة التكلفة ) مفهوم الاستراتیجیات التنافسیة العامة ( إستراتیجیةPorter)1980 -1985لقد طور 
التركیز) لتمثل التوجهات الاستیراتیجة المختلفة التي ینبغي على المؤسسة إتباعها من  إستراتیجیة، التمیز إستراتیجیة

) أن المؤسسات التي تتبع أي من هذه التوجهات الإستراتیجیة ستكسب میزة Porterوأوضح(، أجل تحقیق أهدافها
ومن جهة أخرى فالمؤسسات التي تفشل في تطویر ، تنافسیة تساعدها في التفوق على المنافسین في صناعاتهم

 Stuck in the »توجهاتها الإستراتیجیة في واحدة من ثلاث اتجاهات على الأقل ستبقى واقفة في الوسط 
middle » ،وتسمى هذه الاستراتیجیات بــ"عامة")11(وتواجه ربحا ضئیلا "Generic لأنه بالإمكان إنتاجها من قبل "

ن كانت من قبل المؤسسات التي لا تسعى للربح.، أي نوع أو حجم مؤسسة أعمال   )12(حتى وإ
 ) الاستراتیجیات التعاونیةCooperative Strategies:( 

آخر من الاستراتیجیات یسمى الإستراتیجیة التعاونیة وهي تلك الإستراتیجیة التي تعمل فیها هناك نوع 
  )13(یحقق:  وأن التعاون مع مؤسسات أخرى كإستراتیجیة، المؤسسات معا لتحقیق أهداف مشتركة

 خلق قیمة للزبون؛ 
 تخفیض تكلفة بناء قیمة الزبون عن طریق طرائق أخرى ؛ 
  نة بالمنافسین. تأسیس مركز مفصل مقار 

  )14( :هناك نوعان رئیسیان من هذه الإستراتیجیة
 المؤامرة أو التواطؤ ( إستراتیجیةCollusion Strategy:(  هو التعاون النشیط للمؤسسات في صناعة

 ما لتقلیل المنتجات ورفع الأسعار من أجل الالتفاف لقانون الوفرات العادیة للتورید والطلب؛
  التحالفات الإستراتیجیةStrategic Alliance :( یعتبر التحالف الاستراتیجي ترتیبا تعاونیا طویل

 الأجل بین مؤسستین أو أكثر أو وحدات عمل تدخل في نشاطات الأعمال من أجل ربح اقتصادي متبادل.
 



   

  161 

  

JBAES: ) 177- 161ص: ، 2019، )02عدد (، )05مجلد  

    مداخل قیاس الأداء الإستراتیجي .5
بعد مراجعة أدبیات الإدارة الإستراتیجیة یمكن استخلاص أهم في إطار معرفة مداخل قیاس الأداء الاستراتیجي 

  المداخل فیما یلي:
وفقا لهذا المخل یمكن للمؤسسة استخدام مؤشرات مالیة ): Financial Approachالمدخل المالي: (   . أ

یمكن  لقیاس الأداء الاستراتیجي فضلا عن أنها توضح الصورة الحقیقیة للمركز المالي لمؤسسات الأعمال والتي
ومن أهم المؤشرات المالیة )15(تهیئتها ضمن نماذج تنبؤیة لتحدید المركز المالي للمؤسسات خلال فترات مستقبلیة.

  )16(لقیاس الأداء الاستراتیجي ما یلي:
  العائد على الاستثمار بالموجودات(Return on Investment) : وتحسب هذه النسبة بقسمة الدخل

  الموجودات؛الصافي على إجمالي 
 وتحسب بقسمة الدخل الصافي على الأسهم العادیة الصادرة؛ :ربحیة السهم الواحد  
 :تحسب هذه النسبة بقسمة الدخل الصافي على حق الملكیة (حقوق المساهمین)  العائد من حق الملكیة

  الأرباح المحتجزة .و  یعبر الأخیر عن رأس المال المدفوع والاحتیاطات
وفقا لهذا المدخل فإن الزبون وحده فقط هو القادر على ):  Cognitive Approach( ب. المدخل الإدراكي

ولهذا فإن منظور الزبون هو ، أدهان الزبائنحیث المزایا التنافسیة موجودة في ، تعریف ناجح المزیج المعین للمنتوج
تصف تصورات وتطلعات  وهناك العدید من المؤشرات التي، الذي سیقرر ویحدد النجاح الاستراتیجي للمؤسسة

لذلك فإن مؤشرا واحدا لوصف المیزة التنافسیة المعقدة والمستندة على نشاطات مختلفة من النادر استخدامه ، الزبائن
فهناك حاجة لعدة مؤشرات لتحقیق ذلك وهي مزیج من مؤشرات كمیة ونوعیة تتأثر بشكل كبیر بالعلوم ، علیه

ة مع الزبائن والمتمثلة بالقصص والحكایات التي یرویها الزبائن إیجابا وسلبا إنما المعرفیة لذلك فإن المقابلات المعمق
ویمنح الزبائن خلال هذه المقابلات الفرصة للتعبیر عن خبراتهم وممارستهم ، تمثل الجزء الأكبر في هذا المدخل

ت قیاس الأداء وانطلق هذا المدخل من رؤى جدیدة بعد أن أصبحت مؤشرا، وتطلعاتهم وذلك وفق رؤیتهم
تشیر إلى أن الإستراتیجیة المختارة تكون ، الاستراتیجي التقلیدیة والمتمثلة بالمؤشرات المالیة وأخرى غیر مالیة

لذلك من الصعب معرفة ما یتوجب أن تفعلیه المؤسسة أو كیفیة إجراء تحویر في مجموعة النشاطات ، خاطئة
  )17(إلى مؤشرات موجهة بالقرار تخص قیاس الأداء الاستراتیجي.وعند هذه النقطة تكون الحاجة ماسة ، المعقدة

ینطلق هذا المدخل من أن نظم قیاس الأداء المستندة على الطرق المحاسبیة  :ج. مدخل أصحاب المصالح
التقلیدیة غیر مناسبة للمؤسسات الحالیة التي تغیرت فیها العلاقات مع العاملین والزبائن والموردین وكذلك مع 

ب المصالح لذلك لا بد من وضع مقاییس قادرة على تفهم العوامل غیر الملموسة مثل الخدمات الابتكارات أصحا
حیث یعتبر مدخل المشارك أي قیاس الأداء بطریقة المشارك قادرا على إحاطة بقضایا التخطیط ، وعلاقات العاملین

ا في التخطیط الاستراتیجي لتصمیم نظام قیاس الاستراتیجي في الوقت الذي توجه فیه خیارات المؤسسة التي تتبعه
الأولى المجموعة ، ) بتعریف مجموعتین من أصحاب المصالحatkinson and outario ،1988فقد قام (، الأداء

ــــن والموردین، المجتمعو  البیئیة والتي تشمل الزبائن والمالكین ــ ــــات والتي تشمل العاملی ــ وأن ، الثـــانیة مجـموعة العملیــ
بین و  مساهمة أصحاب المصالح في تحقیق الأهداف الرئیسیة للمؤسسة یتم من خلال عقود ظاهرة وكامنة بینهم

وتعمل المؤسسة على تقییم مدى تطابق خطتها مع التوقعات والتطلعات التي یتطلع إلیـــها أصحاب ، المؤسسة
حیث یلاحظ ، ة التي تدعم الأهداف الأساسیة للمؤسسةإلا أن هذه التعاقدات یطلق علیها بالأهداف الثانوی، المصالح

والتي تتكون من الفعالیات التي یدیرها العاملون في ، أن الغالبیة العظمى من هذه الأهداف هي أهداف غیر مالیة
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، بعض المقاییس البدیلة التي قد تطورها المؤسسة لقیاس رضا الزبائن المؤسسة كرضا الزبون وهنا تستخدم المؤسسة
وذلك ، التالي یجب على مقیاس الأداء أن یشمل كل العملیات المستندة على المساهمة في تحقیق الأهداف الثانویةبو 

  )18(لأن هذه الأهداف ستساهم في تحقیق الأهداف الأساسیة ویلبي هذا المدخل ما یلي:
العاملین  یقدم المساعدة على معرفة مدى قدرة المؤسسة في الحصول على المساهمات المتوقعة من - 

  والموردین وكذلك العوائد من الزبائن؛
یقدم المساعدة على معرفة مدى قدرة المؤسسة على إعطاء كل مشارك ما یحتاجه كي یستمر في  - 

 المساهمة؛
  تنفیذ العملیات التي تساهم في الأهداف الثانویة.و  وضع أطر تصمیم - 

هذا المدخل یشمل أهداف المخرجات  :(Competition values approach)ت. مدخل قیم التنافس 
ویبین هذا المدخل أن معاییر ، والحصول على الموارد وتطویر الموارد البشریة كأهداف تسعى المؤسسة إلى تحقیقها

ن القیم المتضادة تتواجد في الوقت نفسه ویتوجب على المدراء تقریر ، الأداء الاستراتیجي ومفهومه هي قیم الإدارة وإ
یختص بعد القیمة ، مؤشراتها بعدان للقیم، وأي منها ستعطى تأكید أقل في الأسبقیة لدیهم، في تبنیها أي قیم یرغبون

، الأولى بالتركیز المؤسسي الذي هو تركیز القیم المهیمنة على المسائل أو القضایا الداخلیة أو الخارجیة للمؤسسة
وتمثل التركیز الخارجي التأكید على مصلحة ، لعاملینفالتركیز الداخلي یتمثل في اهتمام الإدارة بمصلحة وكفاءة ا

في حین كان الاعتبار السائد للاستقرار أو ، ویتصل بعد القیمة الثاني بهیكل المؤسسة، المؤسسة بعلاقتها بالبیئة
إلى فالثبات یعكس صورة قیمة الإدارة للكفاءة والرقابة من الأعلى ، الثبات أو المرونة اتجاه خصائص هیكل المؤسسة

  )19(في حین تمثل المرونة قیمة التعلم والتغییر.، الأسفل
للفاعلیة التنظیمیة وكل نموذج یعكس تأكیدا إداریا مختلفا بعلاقته  وینشأ من ربط هذین البعدین أربعة نماذج

  )20(مع الهیكل والتركیز كما یلي: 
 المفتوحة الأنظمة نموذج(The open systems Model):  یعكس هذا النموذج الجمع بین التركیز

وتتمثل القیمة المهنیة في هذا النموذج في تأسیس علاقة جیدة مع البیئة للحصول على ، الخارجي والهیكل المرن
  الموارد والنمو عبر أهداف فرعیة كالمرونة (اللامركزیة) والتقییم المستمر للبیئة الخارجیة؛

  (العقلاني) نموذج الهدف الرشید(The Ratonal goal Model):  یمثل القیم الإداریة للرقابة الهیكلیة
وترغب المؤسسة في أهداف المخرجات ، والكفاءة والربح، والأهداف الأساسیة هي الإنتاجیة، والتركیز الخارجي

لأهداف وهي التخطیط الداخلي ووضع ا، بطریقة معتمدة على الرقابة والأهداف الفرعیة التي تسهل الوصول إلى ذلك
 التي تعد أدوات الإداریة الرشیدة؛

 والأهداف الأساسیة ، یعكس هذا النموذج قیم التركیز الداخلي والرقابة الهیكلیة العملیة الداخلیة: نموذج
أما الأهداف الفرعیة فهي آلیات الاتصال الكفء والإدارة والمعلومات الكفوءة واتخاذ ، هي الوضع المؤسسي المستقر

  القرار الكفء؛
  :نموذج العلاقات الإنسانیة(The human relations model):  یشمل هذا النموذج قیم التركیز

إذ تعطي الموارد البشریة فرص الاستقلالیة ، وهنا تركز الإدارة على تطویر الموارد البشریة، الداخلي والهیكل المرن
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الموارد البشریة والاهتمام بها أكثر من التركیز على والتطویر. وتعمل الإدارة باتجاه الأهداف الفرعیة كفرص تدریب 
 البیئة.

  ) هیكل القیم التنافسیة بناء على معیاري المرونة والتوجیه البیئي:03ویبین الشكل رقم(
  ): هیكل القیم التنافسیة03الشكل رقم(

 
 openالنظم المفتوحة(

systems(  
  الهدف: الابتكار والتطویر

  الوسائل:
القدرة على التكیف  - 

  والاستعداد
 الاتصالات الدقیقة - 
التكیف مع عملیة  - 

  اتخاذ القرار

 Humanالعلاقات الانسانیة
relations)( 

  الهدف: التماسك والروح المعنویة
  الوسائل:

 التدریب والتطویر - 
  

 
 Rationalهدف عقلاني ( 

goal(  
  الهدف: الكفاءة والانتاجیة

  الوسائل:
تحدید الأهداف  - 

  والتخطیط لها
 الاتصال التعلیمي - 

المركزیة في عملیة اتخاذ 
  القرار

 
 Internalالعملیة الداخلیة (

process(  
  الهدف: الاستقرار والتحكم

  الوسائل:
  إدارة المعلومات - 
 دقة الاتصالات - 
عملیة اتخاذ القرار  - 
  إلى قاعدة البیانات مستندة

  

Source: Jones, R. A et al.(2005)."The impact of organizational culture and reshaping 
capabilities on change implementation success: the mediating role of readiness for change", 
Journal of Management Studies, Issue 2, NO (42),p:365. 

 :(The Industrial organization Economics Approach)مدخل اقتصادیات المؤسسة الصناعیة ث.
تمثل قیودا أو  في هذا المدخل یحدد الأداء الاستراتیجي نتیجة الصناعة التي تعمل فیها المؤسسة باعتبارها

من الصناعات .ومن عوامل ظروفا حاكمة على المؤسسة من خلال الهیكل التنافسي فیها الذي یمیزها عن غیرها 
، والخدمات البدیلة، وتهدیدات المنتجات، قوة مساومة المشترین، و هیكل المنافسة في الصناعة قوة مساومة الموردین

فالصناعة ذات الهیكل التنافسي المتسم بجاذبیة أعلى توفر فرض ، وشدة المنافسة فیها التي تحدد جاذبیة الصناعة
والعكس صحیح في بیئة الصناعة ذات الجاذبیة الأدنى. ویؤكد هذا المدخل ، لة فیهاربحیة أعلى للمؤسسات العام

  )21(دور الصناعة في تحدید مستوى الأداء الاستراتیجي أكثر من الخیارات الإستراتیجیة للإدارة العلیا للمؤسسة.

 (external)خارجي

 

(internal)المرونة (  داخليflexibility( 

  )control(التحكم
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ووفقا ، وطبیعة نشاطها عموما تتنوع وتختلف مقاییس الأداء الاستراتیجي في المؤسسات تبعا لاختلاف أعمالها
وحتى تلك ، لدرجات إداراتها في تركیز على تلك المقاییس التي تعتقد أن تحقیق الأهداف من خلالها یمثل أولویة

المقاییس التي تقل أهمیة وتسعى المؤسسة الناجحة إلى بلورة منطلقات لقیاس أدائها الاستراتیجي للحصول على 
 ء في المؤسسة بشكل شامل.إطار عمل متكامل یعكس مستوى الأدا

IV.الطریقة والإجراءات: 
إن إسقاط الإطار النظري لموضوع الدراسة على أرض الواقع من خلال دراسة المدیریات العامة لشركات 

ویتطلب كخطوة أولى بیان منهجیة واضحة تحدد الملامح والقواعد الأساسیة التي ستجري من خلالها ، الاتصالات
  للوصول إلى نتائج ذات مصداقیة عالیة.الدراسة المیدانیة 

  .مجتمع وعینة الدراسة1
حیث تكون مجتمع الدراسة من جمیع الإداریین ، عملت الدراسة على اختیار قطاع الاتصالات میدانا للدراسة

العاملین في المستویات الإداریة العلیا والوسطي بالمدیریات العامة لشركات الاتصالات في الجزائر العاصمة 
ونظر المحدودیة عدد عناصر مجمع الدراسة فقد استخدم ، أوریدو)، جیزي، لمكونة من ثلاث شركات هي (موبلیسوا

  الباحث المسح الشامل.
ورؤساء المدیریات ونوابهم ورؤساء المصالح ونوابهم (حسب ، تألفت وحدة المعاینة من المدراء العامین ونوابهم

) استبانة على الشركات الثلاث خلال 72حیث قام الباحث بتوزیع (، ركة)تقسیمات وتسمیات الهیكل التنظیمي لكل ش
، ) استبانات غیر صالحة للتحلیل الإحصائي09) استبانة منها (60وقد استرد (، 2015الثلاثي الأول من سنة 

بته ) استبانة وهي تشكل ما نس51ویالتالي یكون عدد الاستبانات المستردة والصالحة للتحلیل الإحصائي هي (
من مجموع الاستبانات الموزعة والجدول التالي یوضح عدد الاستبانات الموزعة والمستردة والصالحة  %)70.83(

  للتحلیل الإحصائي في الشركات الثلاثة.
): الاستبانات الموزعة على عینة الدراسة والمستردة والصالحة للتحلیل الإحصائي في 01جدول رقم (

  للشركات الثلاثالمدیریات العامة 

المدیریات العامة 
  للشركات المختارة

الاستبانات الصالحة للتحلیل   الاستبانات المستردة  الاستبانات الموزعة
  الإحصائي

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

 %23.61  17  %23.61  17  %30.56  22  موبلیس
  %23.61  17  %30.56  22  %36.11  26  جازي
  %23.61  17  %29.16  21  %33.33  24  أوریدو

  %70.83  51  %83.33  60  %100  72  المؤشر الكلي
 : من إعداد الباحث.المصدر
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  قیاس متغیرات الدراسة .2
  تم قیاس متغیرات الدراسة كالتالي: 
  قیاس متغیر الإستراتیجیة التنافسیة: -

 ,Miles and Snow)أن تصنیفات كل من  )22((Parnell, 2002)بین     
وقد أكد ، للاستراتیجیات التنافسیة هي الشائعة والأكثر اختیارا من قبل الباحثین)24()(Porter ;1980و)23((1978

بأنها من أكثر التصنیفات استخداماً في دراسة السلوك التنافسي للمجموعات  )25( (Vijande et al, 2005)ذلك
  الإستراتیجیة.

وبین أن إستراتیجیة ، إیجاد أساس نظري مشترك یجمع بین التصنیفین السابقین (Parnell, 2002) وقد حاول
بینما إستراتیجیة قیادة ، تركز على المبادرة وخاصة التجدید (Prospectors)والمنقبون  (Differentiation)التمایز 
ى التكالیف أكثر تفاعلا مع ما یحدث وتركز عل(Defenders)والمدافعون  (Cost Leadership)التكلفة 

على نفس المنهجیة وحاول أیضا إیجاد أساس مشترك بین  )26((Mayfield et al ,2007)المنخفضة واتفق معه 
عن أن المنقبین هم أكثر تحملا للمخاطر والتوجیه  (Miles and Snow)التصنیفین فقد كشف بالنسبة لتصنیف 

وأوضح أن إستراتیجیة ، فهم متجنبون للمخاطرة والتجدیدأما المستجیبون ، ثم المدافعون، بالتحدید یلیهم المحللون
 Cost) وقیادة التكلفة (Prospestor Strategy)یمكن أن تقارن مع المنقبین  Porter )التمایز لبورتر (
Leadership)  یمكن أن تقارن بالمدافعین وأكد(Coulter,2008))27( ) أن تصنیف( Porter  ُهو الأكثر استخداما

بما یجعل أساس المقارنة أوضح ، نظراً لاعتماده على دراسة العلاقة بین متغیرین: المیزة التنافسیة وتقسیم السوق
  من جانب آخر معظم التصنیفات الأخرى للاستراتیجیات التنافسیة منبثقة عنها.، ومحدد ویسهل قیاسه

 للاستراتیجیات التنافسیة في ثلاث استراتیجیات هي: Porter )وبناء علیه یستخدم الباحث تصنیف (
: 5الخماسي ((likert)إستراتیجیة التركیز. وقد استخدم مقیاس لیكرت ، إستراتیجیة التمایز، إستراتیجیة قیادة التكلفة

  : غیر موافق بشدة).1، موافق یشدة
  قیاس متغیر الأداء الاستراتیجي: -

 )28((Kaplan and Norton, 1992)تم قیاس الأداء الاستراتیجي من خلال مقیاس بطاقة الأداء المتوازن 
منظور التعلیم ، منظور العملیات الداخلیة، منظور الزبائن، الذي یشمل على أربعة منظورات هي: المنظور المالي

الاجتماعیة ) بناء على الأدب النظري وبعض والنمو مع إضافة البعد الخامس وهو البعد الاجتماعي ( المسؤولیة 
: غیر 1، : موافق بشدة5الخماسي ((likert)وقد استخدم مقیاس لیكرت ، الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة

 موافق بشدة).
  أسالیب المعالجة الإحصائیة .3

  الإحصائیة الآتیة:واتبع من خلاله الأسالیب ، ) في التحلیل الإحصائي(SPSSاستخدم الباحث برنامج 
  مقاییس الإحصاء الوصفي(Descriptive Statistic Measures):  وذلك لوصف خصائص

عینة الدراسة باستخدام النسب المئویة والتكرارات. واستُخدمت كذلك لتحلیل إجابات المبحوثین عن الفقرات الواردة في 
المعیاریة لتحدید الأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة والانحرافات ، استبانة الدراسة بناء على الأوساط الحسابیة

 الدراسة اتجاه محاور وأبعاد الدراسة؛
  معامل ثبات أداة الدراسة (Cronbach Alpha) :لاختبار ثبات أداة الدراسة؛  
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  ) تحلیل الانحدار الخطي المتعددMultiple Linear Regression:(  وذلك لاختبار أثر
، منظور العملیات الداخلیة، منظور الزبائن، في أبعاد الأداء الاستراتیجي (المنظور المالي التنافسیةالإستراتیجیة 

 والمتمثلة في الفرضیة الرئیسیة الأولى؛، المنظور الاجتماعي)، منظور التعلم والنمو
 ) التحلیل الهرمي التفاعلي(Hierarchical Interaction Regression : لاختبار أثر

والمتمثلة في ، في مستوى الأداء الاستراتیجي باختلاف الخصائص الوظیفیة للمبحوثین الإستراتیجیة التنافسیة
 الفرضیة الرئیسیة الثانیة؛

  اختبار تحلیل العوامل(Principal components Factor Analysis):  لاختبار الصدق
  البنائي لأداة الدراسة؛

  اختبار شیفیة(Scheffee): .لمعرفة مصدر الفروق ذات الدلالة الإحصائیة  

  اختبار ثبات أداة الدراسة الحالیة:  .4
وتكون ، یشیر هذا المقیاس إلى مدى ثبات الأداة المستخدمة في قیاس المتغیرات التي تشتمل علیها الدراسة

وكلما ، )29()  0.60) أكبر من ( Cronbach Alphaنتیجة المقیاس مقبولة إحصائیا إذا كانت قیمة ألفا كرونباخ (
وبالنظر إلى البیانات الواردة في الجدول ، % دل هذا على درجات ثبات أعلى لأداة الدراسة 100اقتربت القیمة من 

، لذلك یمكن وصف أداة هذه الدراسة بالثبات، ) 0.865 – 0.768) نجد أن ألفا كرونباخ تراوحت بین ( 02رقم (
  وتخضع لدرجة اعتمادیة عالیة.، لحصول علیها من خلالها مناسبة لقیاس المتغیراتوأن البیانات التي تم ا

  ): معاملات الثبات لأداة الدراسة:02جدول رقم (
  معامل الثبات ( ألفا كرونباخ )  الثبات لأداة الدراسة

  0.768  محور الإستراتیجیة التنافسیة
  0.864  محور الأداء الاستراتیجي

  0.865  لأداة الدراسةالثبات الكلي 
 .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر

V.(التحلیل والمناقشة) نتائج الدراسة 
.النتائج المتعلقة بإجابات أفراد عینة الدراسة حول أبعاد الإستراتیجیة التنافسیة السائدة في شركات 1

عینة الدراسة نحو الإستراتیجیة التنافسیة كانت إیجابیة ) أن اتجاهات أفراد 03یتبین من الجدول رقم (الاتصالات: 
) وجود تفاوت في تطبیق كل 03) ویتضح من الجدول رقم(3.12حیث بلغ المتوسط الحسابي لها (، بشكل مرتفع

وبمتوسط ، وكان أعلاها بعد إستراتیجیة التمایز بدرجة مرتفعة، بعد من أبعاد الإستراتیجیة التنافسیة
وجاء بعد إستراتیجیة قیادة التكلفة في المرتبة الثانیة بدرجة مرتفعة ، )0.46حراف معیاري ()وبان4.56حسابي(

بینما جاء بعد إستراتیجیة التركیز في المرتبة الأخیرة بدرجة ، )0.27) وبانحراف معیاري(4.33وبمتوسط حسابي (
وح الاستراتیجیات التنافسیة وهذه النتیجة تعكس وض، ) وانحراف معیاري4.12متوسطة وبمتوسط حسابي بلغ (

 لشركات الاتصالات في قطاع الاتصالات.
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  ): المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لأبعاد الإستراتیجیة التنافسیة03جدول رقم(
  درجة التقدیر  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  ترتیب أبعاد الإستراتیجیة التنافسیة  الترتیب

  مرتفعة جدا  0.46  4.56  التمایزإستراتیجیة   1
  مرتفعة جدا  0.27  4.33  إستراتیجیة قیادة التكلفة  2
  متوسطة  0.61  3.40  إستراتیجیة التركیز  3

  مرتفعة جدا  0.59  4.12  المتوسط الحسابي العام
  .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر

  :الدراسة حول أبعاد الأداء الاستراتیجي في شركات الاتصالات. النتائج المتعلقة بإجابات أفراد عینة 2
) أن مستوى تطبیق منظورات بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء الاستراتیجي 04یتبین من الجدول رقم (

، )4.10حیث بلغ المتوسط الحسابي (، في شركات الاتصالات من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة كان بدرجة مرتفعة
، ) وجود تفاوت في مستوى تطبیق منظورات بطاقة الأداء المتوازن في هذه الشركات04ویتضح من الجدول رقم (

) وانحراف 4.24وبمتوسط حسابي بلغ (، وكان أعلى منظور هو منظور التعلم والنمو بدرجة مرتفعة جدا
) 4.10رتفعة بمتوسط حسابي بلغ (وجاء منظور العملیات الداخلیة في المرتبة الثانیة بدرجة م، )0.70معیاري(

) 3.96وجاء منظور الزبائن في المرتبة الثالثة بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي بلغ (، )0.43وبانحراف معیاري (
) 3.80وجاء المنظور المالي في المرتبة الرابعة بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي بلغ (، )0.28وبانحراف معیاري (
ما جاء المنظور الاجتماعي في المرتبة الأخیرة بدرجة مرتفعة حیث بلغ المتوسط بین، )0.42وبانحراف معیاري (

  ).0.50) وانحراف معیاري(3.55الحسابي له (
وهذه النتیجة تشیر إلى أن توجهات أفراد عینة الدراسة بالنسبة لتطبیق منظورات بطاقة الأداء المتوازن إیجابیة 

ات محل الدراسة بتطبیق نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتقییم الأداء وهذا یدل على اهتمام المؤسس، بدرجة كبیرة
لكن تتمكن من الحفاظ على وجودها وتقدیم خدماتها ومنتجاتها ، ومواكبة الأسالیب الإداریة الحدیثة، الاستراتیجي

  للعملاء بأفضل صورة ممكنة.
  الأداء الاستراتیجي ):المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لأبعاد04الجدول رقم(

  درجة التقدیر  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  ترتیب أبعاد الأداء الاستراتیجي  الترتیب
  مرتفعة جدا  0.70  4.24  منظور التعلم والنمو  1
  مرتفعة  0.43  4.10  منظور العملیات الداخلیة  2
  مرتفعة  0.28  3.96  منظور الزبائن  3
  مرتفعة  0.42  3.80  المنظور المالي  4
  مرتفعة  0.50  3.55  المنظور الاجتماعي  5

  مرتفعة  0.37  4.10  المتوسط الحسابي العام
  .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر

  اختبار صحة الفرضیات .3
وذلك من أجل الوصول إلى نتائج ، یتناول هذا الجزء اختبار الفرضیات التي قامت علیها هذه الدراسة

  تعكس أهمیة هذه الدراسة. وفیما یلي اختبار لكل فرضیة رئیسیة مع فرضیاتها الفرعیة:وتوصیات 
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  اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولىأ.
  للإستراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي ". α<0.05)" لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة (

  الإستراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي.) نتائج الانحدار المتعدد لأثر 05یبین الجدول رقم (
 ): نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي05جدول رقم (

المتغیر المستقل:   ( Beta)قیمة  ( T) قیمة  مستوى الدلالة  VIF)(قیمة 
  الإستراتیجیة التنافسیة

  إستراتیجیة قیادة التكلفة  0.492  2.260  *0.029 3.529

  إستراتیجیة التمایز  -0.908 -4.020  *0.000 3.792

  إستراتیجیة التركیز  -0.065 -0.504  0.616 1.237
  R²قیمة   0.367
  F قیمة 9.099

  مستوى الدلالة 0.000 *
* sig <0.05  

  .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر
) وهذا یعني أن متغیر الإستراتیجیة R² =0.367أن قیمة معامل التحدید ( )05نتائج الجدول رقم (یتضح من 

%) من التباین الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في الأداء الإستراتیجي. ونظرا 36.7التنافسیة یفسر ما نسبته ( 
العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص فإننا نرفض الفرضیة ، )0.000مستوى الدلالة= ، F=9.099لأن قیمة (

  للإستراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي. α<0.05)على وجود أثر ذو دلالة إحصائیة (
حیث بینت النتائج ، كذلك أثر أبعاد الإستراتیجیة التنافسیة في الأداء الاستراتیجي )05ویبین الجدول رقم (

  ) 0.05 <مستوى الدلالة، Beta  =-0.908قیادة التكلفة ( وجود أثر لكل من إستراتیجیة
ستراتیجیة التمایز ( ) في الأداء الاستراتیجي. في حین لم تظهر 0.05 <مستوى الدلالة ، Beta = -0.065وإ

 ). 0.05 >مستوى الدلالة ، Beta  =-0.492النتائج وجود أثر لإستراتیجیة التركیز في الأداء الاستراتیجي (
التي تراوحت بین VIF ) (Variance Inflationary Factor  ) نتائج قیمة معامل تضخم التباینوتبین 

 )30(، ) 5أقل من(  VIF نظرا لأن قیمة، ) عدم وجود مشكلة التعدد الخطي بین أبعاد الدراسة3.792 -1.237
  وهذه النتیجة تعكس صحة أنموذج الدراسة.

والتي تتعلق بدراسة أثر ، نبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الأولىوفیما یلي اختبار للفرضیات الفرعیة الم
   الإستراتیجیة التنافسیة في أبعاد الأداء الاستراتیجي.

 ب.اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى:
  للإستراتیجیة التنافسیة في المنظور المالي ". α<0.05)لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة (" 

 الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في المنظور المالي.) نتائج 06یبین الجدول رقم (
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 ): نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في المنظور المالي06الجدول رقم (

  ( Beta)قیمة   (T) قیمة  مستوى الدلالة  (VIF)قیمة 
المتغیر 

المستقل:الاستراتیجیة 
  التنافسیة

  استراتیجیة قیادة التكلفة 0.245 0.971 0.336 3.529

  استراتیجیة التمایز -0.432 -1.651 0.105 3.792

  استراتیجیة التركیز -0.194 -1.298 0.201 1.237
  R²قیمة  0.153
  F قیمة 2.826

  مستوى الدلالة *0.049
* sig < 0.05   

  .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر
) وهذا یعني أن متغیر الإستراتیجیة R² =0.153) أن قیمة معامل التحدید (06نتائج الجدول رقم (یتضح من 

%) من التباین الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في الأداء الاستراتیجي. ونظرا 15.30التنافسیة یفسر ما نسبته (
العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص فإننا نرفض الفرضیة ، )0.049مستوى الدلالة= ، F=2.826لأن قیمة(

  للإستراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي. α<0.05)على وجود أثر ذو دلالة إحصائیة (
حیث بینت النتائج عدم ، ) كذلك أثر أبعاد الإستراتیجیة التنافسیة في الأداء الاستراتیجي06ویبین الجدول رقم (

) في الأداء 0.05 >مستوى الدلالة ، Beta =0.245ستراتیجیة قیادة التكلفة (وجود وجود أثر لكل من إ
ستراتیجیة التركیز في مستوى الأداء  تیجي. كذلك أظهرت النتائج عدم وجود أثر لكل من إستراتیجیة التمایز وإ الاسترا

) على 0.05 > مستوى الدلالة، Beta  = -0.194) و(0.05 >مستوى الدلالة، Beta  =-0.432الاستراتیجي (
 الترتیب. 

) عدم وجود مشكلة التعدد الخطي بین أبعاد 3.792 - 1.237التي تراوحت بین (  VIFوتبین نتائج قیمة 
 وهذه النتیجة تعكس صحة أنموذج الدراسة.)31(، )5أقل من ( VIF نظرا لأن قیمة، الدراسة

 ج.اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة:
  في منظور الزبائن ". للإستراتیجیة التنافسیة α<0.05)إحصائیة (" لا یوجد أثر ذو دلالة 

  ) نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في منظور الزبائن.07یوضح الجدول رقم (
 ): نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في منظور الزبائن07الجدول رقم (

  ( Beta)قیمة   (T)قیمة   مستوى الدلالة  VIF)(قیمة 
المتغیر 

المستقل:الإستراتیجیة 
  التنافسیة

  إستراتیجیة قیادة التكلفة 0.272 1.047 0.300 3.529
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3.792 0.635 0.478-   إستراتیجیة التمایز -0.128 
  إستراتیجیة التركیز 0.296 1.925 0.060 1.237

  R²قیمة  0.103
  Fقیمة  1.806
  مستوى الدلالة 0.159

* sig < 0.05  
  SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر

) وهذا یعني أن متغیر الاستراتیجة R² =0.103) أن قیمة معامل التحدید (07یتضح من نتائج الجدول رقم (
%) من التباین الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في الأداء الاستراتیجي. ونظرا 10.3التنافسیة یفسر ما نسبته (

فإننا نقبل الفرضیة العدمیة التي تنص على عدم وجود أثر ذو ، )0.05 >مستوى الدلالة ، F=1.806لأن قیمة (
  للإستراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي. α<0.05)( دلالة إحصائیة

حیث بینت النتائج عدم ، ) كذلك أثر أبعاد الإستراتیجیة التنافسیة في الأداء الاستراتیجي07ویبین الجدول رقم (
الاستراتیجي.  ) في الأداء0.05 >مستوى الدلالة  Beta =0.272وجود وجود أثر لكل من إستراتیجیة قیادة التكلفة (

ستراتیجیة التركیز في مستوى الأداء الاستراتیجي  كذلك أظهرت النتائج عدم وجود أثر لكل من إستراتیجیة التمایز وإ
)Beta  =-0.128 ،و(0.05 >مستوى الدلالة (Beta  =0.296 ، على الترتیب.0.05 >مستوى الدلالة (  

) عدم وجود مشكلة التعدد الخطي بین أبعاد 3.792 - 1.237التي تراوحت بین (  VIFوتبین نتائج قیمة 
  وهذه النتیجة تعكس صحة أنموذج الدراسة. )32(، )5أقل من ( VIF نظرا لأن قیمة، الدراسة

  ت.اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة:
  في منظور العملیات الداخلیة ." للإستراتیجیة التنافسیة α<0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة ( لا" 

) نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في منظور العملیات 08الجدول رقم ( یبین
  الداخلیة.

 )نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في منظور العملیات الداخلیة08الجدول رقم (

المتغیر المستقل:   ( Beta) قیمة  ( T)قیمة  مستوى الدلالة  VIF)(قیمة 
  الإستراتیجیة التنافسیة

  إستراتیجیة قیادة التكلفة 0.132 0.533 0.597 3.529
  إستراتیجیة التمایز -0.038 -0.146 0.885 3.792
  إستراتیجیة التركیز 0.416 2.830 *0.007 1.237

  R²قیمة  0.178
  Fقیمة  3.389
  مستوى الدلالة *0.026

* sig < 0.05  
  .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر
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) وهذا یعني أن متغیر الإستراتیجیة R² =0.178) أن قیمة معامل التحدید (08یتضح من نتائج الجدول رقم (
%) من التباین الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في الأداء الاستراتیجي. ونظرا 17.8التنافسیة یفسر ما نسبته (

فإننا نرفض الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص ، )0.026مستوى الدلالة= ، F=3.389لأن قیمة (
  للإستراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي. α<0.05)على وجود أثر ذو دلالة إحصائیة (

حیث بینت النتائج ، راتیجي) كذلك أثر أبعاد الإستراتیجیة التنافسیة في الأداء الاست08ویبین الجدول رقم (
) في الأداء الاستراتیجي. في حین 0.05 <مستوى الدلالة، Beta =0.416( وجود أثر لكل من إستراتیجیة التركیز

ستراتیجیة التمایز ( ) 0.05 >مستوى الدلالة، Beta  =0.132لم تظهر النتائج وجود أثر لإستراتیجیة قیادة التكلفة وإ
 ) على الترتیب.0.05 >مستوى الدلالة ، Beta  = -0.038و(

) عدم وجود مشكلة التعدد الخطي بین أبعاد 3.792 -1.237التي تراوحت بین (  VIFوتبین نتائج قیمة  
  وهذه النتیجة تعكس صحة أنموذج الدراسة.، )33() 5أقل من ( VIF نظرا لأن قیمة، الدراسة

  ث.اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة:
  في منظور التعلم والنمو ". للإستراتیجیة التنافسیة α<0.05)ذو دلالة إحصائیة ( یوجد أثر " لا

  ) نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في منظور التعلم والنمو.09یبین الجدول رقم (
 منظور التعلم والنمو ): نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في09الجدول رقم (

المتغیر المستقل:   ( Beta) قیمة  ( T)قیمة  مستوى الدلالة  VIF)(قیمة 
  الإستراتیجیة التنافسیة

  إستراتیجیة قیادة التكلفة 0.752 4.196 *0.000 3.529
  إستراتیجیة التمایز -0.077 -0.412 0.682 3.792
  إستراتیجیة التركیز 0.313 2.948 *0.005 1.237

  R²قیمة  0.572
  Fقیمة  20.898
  مستوى الدلالة 0.000 *

* sig < 0.05  
  .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر

) وهذا یعني أن متغیر الإستراتیجیة R² =0.572) أن قیمة معامل التحدید (09یتضح من نتائج الجدول رقم (
%) من التباین الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في الأداء الاستراتیجي. ونظرا 57.2التنافسیة یفسر ما نسبته (

فإننا نرفض الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص ، )0.000مستوى الدلالة= ، F=20.898لأن قیمة (
  للاسراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي. α<0.05)أثر ذو دلالة إحصائیة (على وجود 

حیث بینت النتائج ، ) كذلك أثر أبعاد الاسراتیجیة التنافسیة في الأداء الاستراتیجي09ویبین الجدول رقم (
 Beta(، )0.05 <توى الدلالةمس، Beta =0.752وجود أثر لكل من إستراتیجیة قیادة التكلفة واستراتیجة التركیز (

) في الأداء الاستراتیجي على الترتیب. في حین لم تظهر النتائج وجود أثر 0.05 <مستوى الدلالة، 0.313=
 ).0.05 >مستوى الدلالة، Beta  = -0.077لإستراتیجیة التمایز في الأداء الاستراتیجي (
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) عدم وجود مشكلة التعدد الخطي بین أبعاد 3.792 - 1.237التي تراوحت بین (  VIFوتبین نتائج قیمة 
  وهذه النتیجة تعكس صحة أنموذج الدراسة. )34(، )5أقل من ( VIF نظرا لأن قیمة، الدراسة

  د.اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة:
  للإستراتیجیة التنافسیة في المنظور الاجتماعي. " α<0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة ( " لا

  ) نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في المنظور الاجتماعي.10یبین الجدول رقم (
 ): نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر الإستراتیجیة التنافسیة في المنظور الاجتماعي10الجدول رقم (

  ( Beta) قیمة  ( T)قیمة  مستوى الدلالة  VIF)(قیمة 
المتغیر المستقل: 

  الإستراتیجیة التنافسیة
  إستراتیجیة قیادة التكلفة 0.587 2797 *0.007 3.529
  إستراتیجیة التمایز 0.645-  2.964-  *0.005 3.792
  إستراتیجیة التركیز 0.707 5.689 *0.000 1.237

  R²قیمة  0.413
  Fقیمة  11.017
  مستوى الدلالة 0.000 *

* sig < 0.05  
  .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر

) وهذا یعني أن متغیر الاسراتیجیة R² =0.413) أن قیمة معامل التحدید (10یتضح من نتائج الجدول رقم (
%) من التباین الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في الأداء الاستراتیجي. ونظرا 41.3التنافسیة یفسر ما نسبته (

فإننا نرفض الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص ، )0.000مستوى الدلالة= ، F=11.017لأن قیمة (
  للاسراتیجیة التنافسیة في مستوى الأداء الاستراتیجي. α<0.05)ثر ذو دلالة إحصائیة (على وجود أ

حیث بینت النتائج ، ) كذلك أثر أبعاد الإستراتیجیة التنافسیة في الأداء الاستراتیجي10ویبین الجدول رقم (
 <مستوى الدلالة، Beta =0.587(وجود أثر لكل إستراتیجیة قیادة التكلفة واستراتیجة التمایز واستراتیجة التركیز 

0.05( ،)Beta =0.645 - ،0.05 <مستوى الدلالة( ،)Beta =0.707 ،في الأداء 0.05 <مستوى الدلالة (
 الاستراتیجي على الترتیب. 

) عدم وجود مشكلة التعدد الخطي بین أبعاد 3.792 -1.237التي تراوحت بین (  VIFوتبین نتائج قیمة  
 وهذه النتیجة تعكس صحة أنموذج الدراسة. )35(، )5أقل من ( VIF قیمةنظرا لأن ، الدراسة
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VI.الخلاصة:  
  نتائج الدراسة؛. 1
 وعلى الرغم من أن ، إن جوهر صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة هو إقامة علاقة بین المؤسسة وبیئتها

الناحیة الرئیسیة لبیئة المؤسسة فان ، تشمل القوى الاجتماعیة فضلا عن الاقتصادیة، البیئة ذات الصلة واسعة جدا
  تتمثل فیما یلي: النتائج النظریة: هي الصناعة أو الصناعات

  تهتم الإستراتیجیة التنافسیة على مستوى وحدة الأعمال بخلق التمایز بین مركز المؤسسة ومراكز
تؤدي أعمال مختلفة  ویجب أن تحدد المؤسسة فیما إذا كانت ترید إنجاز العمل بطریقة مختلفة أو أن، منافسیها

وعلیه فإنها خیار مقصود بشأن الكیفیة التي تدار بها الأنشطة الأساسیة والداعمة لسلسلة القیمة ، مقارنة بمنافسیها
  والتي ستخلق قیمة ممیزة للمؤسسة؛

  تركز الإستراتیجیة التنافسیة على كیفیة التنافس لكل من الأعمال في سوق معین أو قطاع معین من
وبذلك فهي مرتبطة بوحدة الأعمال الإستراتیجیة الخاصة بها وتطویرها في ضوء ، الذي تخدمه في الصناعةالسوق 

الإستراتیجیة الكلیة للمؤسسة وأهدافها وینبغي أن تشمل الأنشطة الوظیفیة لأجل تحقیق أهدافها في بناء وزیادة قدرتها 
 على المنافسة وتحقیق أداء منظم أعلى؛

  التي تتنافس فیها. 
  تهدف إستراتیجیة قیادة التكلفة إلى تحقیق الأفضلیة على المنافسین عن طریق تحقیق القیادة وتخفیض

 التكالیف في الصناعة مستخدمة لذلك مجموعة من السیاسات الفرعیة التي تدفع باتجاه هذا الهدف؛
 من نوعها في الصناعة وموجهة مباشرة  تهدف إستراتیجیة التمایز إلى إنتاج منتجات وخدمات تعد فریدة

 إلى زبائن یتمیزون بأنهم غیر حساسین اتجاه السعر كعملیات البحث والتطویر وتصمیم المنتج؛
  تستند إستراتیجیة التركیز على اختیار مجال تنافسي محدود حیث یتم التركیز على جزء معین من

 قیادة التكلفة أو التمایز داخل قطاع سوقي مستهدف؛ السوق وتكثیف نشاط المؤسسة في هذا الجزء من خلال إما
 وفقا للمعاییر المحددة وفي ضوء ، یعبر الأداء الاستراتیجي على قدرة المؤسسة في تحقیق أهدافها

 تفاعلها مع البیئة المحیطة من خلال استخدام الموارد المتاحة لدیها بسلوك كفء وفعال؛
 وسائل الحدیثة ذات النظرة الشمولیة في قیاس نشاطات ومستوى تعد بطاقة الأداء المتوازن واحدة من ال

وهي تهدف إلى تطویر مقاییس جدیدة تستند في فلسفتها إلى أربعة منظورات أساسیة هي: المنظور ، أداء المؤسسة
ي إضافة إلى المنظور الاجتماعي الذ، منظور التعلم والنمو، منظور العملیات الداخلیة، منظور الزبائن، المالي

  .جاءت به بعض الدراسات السابقة
  . نتائج اختبار الفرضیات؛2

  بینت نتائج الدراسة أنَّ اتجاهات أفراد عینة الدراسة في شركات الاتصالات أن الإستراتیجیة التنافسیة كانت
المرتبة حیث بینت النتائج أن بعد إستراتیجیة التمایز جاء في ، ولكن بدرجات متفاوتة، إیجابیة بشكل مرتفع

عد إستراتیجیة التركیز، الأول ُ هذه النتیجة تعكس وضوح توجه متعاملي ، و تلیها بعد إستراتیجیة قیادة التكلفة ثم ب
  الهاتف النقال الخاصة بإستراتیجیتها التنافسیة في قطاع الاتصالات؛

 اء الاستراتیجي في شركات بینت نتائج الدراسة أن مستوى تطبیق منظورات بطاقات الأداء المتوازن في تقییم الأد
حیث بینت النتائج ، ولكن بدرجات متفاوتة، نظر أفراد عینة الدراسة كانت بدرجة مرتفعة وجهةالاتصالات من 
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یلیه منظور ، یلیه منظور العملیات الداخلیة في المرتبة الثانیة، أن منظور التعلم والنمو جاء في المرتبة الأولى
في حین جاء المنظور الاجتماعي في المرتبة ، لرتبة الثالثة والرابعة على التواليالزبائن والمنظور المالي في ا

وهذه النتیجة تعكس التوجهات الإیجابیة لأفراد عینة الدراسة في شركات الاتصالات في تطبیق الأداء ، الأخیرة
ذي یترتب علیه قوة الأداء الأمر ال، المتوازن لتقییم الأداء الاستراتیجي لشركات الاتصالات في قطاع الاتصالات

بالإضافة إلى سهولة تنمیة قدراتها التنظیمیة التسویقیة ، الاستراتیجي في الأجل الطویل واستدامة المیزة التنافسیة
  من نظم وعلاقات ومهارات تدعم الأداء الاستراتیجي المتمیز؛

 حیث أظهرت ، في الأداء الاستراتیجي بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للإستراتیجیة التنافسیة
عد إستراتیجیة التمایز في خلق اتجاهات لدى أفراد عینة  عد إستراتیجیة قیادة التكلفة وبُ نتائج التحلیل أهمیة بُ

مع هذه الاستراتیجیات في تقییم الأداء الاستراتیجي. وتعتبر هذه النتیجة  تتسقالدراسة في شركات الاتصالات 
لیا حیث تساعدهم على إیجاد علاقة بین الإستراتیجیة التنافسیة التي تتبعها الشركة والأهمیة التي هامة للإدارة الع

توجهها الإدارة العلیا لقیاس أبعاد الأداء الاستراتیجي من منظور بطاقة الأداء المتوازن للتأكد من مراعاة تدعیم 
  وتنفیذ الاستراتیجیات والأنشطة؛ المیزة التنافسیة في تصمیم

 حیث أظهرت ، كما أظهرت نتائج الدراسة وجود اثر ذو دلالة إحصائیة للإستراتیجیة التنافسیة في المنظور المالي
وهذه ، نتائج التحلیل عدم وجود أثر لكل من استراتیجیات قیادة التكلفة والتمایز والتركیز في المنظور المالي

وبالتالي فهي ، صالات نحو تطبیق المنظور الماليالنتیجة تعكس عدم وضوح التوجه الاستراتیجي لشركات الات
  تركز على المقاییس غیر المالیة أكثر من المقاییس المالیة؛

  .أشارت نتائج الدراسة إلى عدم وجود أثر لكل من استراتیجیات قیادة التكلفة والتمایز والتركیز في منظور الزبائن
ام لقیاس الأداء الاستراتیجي على مستوى العملاء وهذه النتیجة تعكس عدم توجه شركات الاتصالات الاهتم

  لضمان الحصول على رضاهم وولائهم للشركة؛
 حیث ، بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للإستراتیجیة التنافسیة في منظور العملیات الداخلیة

الداخلیة. هذه النتیجة تعكس توجه أظهرت نتائج التحلیل وجود أثر لإستراتیجیة التركیز في منظور العملیات 
شركات الاتصالات نحو إستراتیجیة التركیز مقارنة ببقیة الاستراتیجیات التنافسیة نحو تطبیق منظور العملیات 

مما یترتب إیجاد العملیات والممارسات ، مما یسمح لهم بمزید من الفهم لاحتیاجات القطاع المستهدف، الداخلیة
  الإداریة الأفضل؛

  حیث أظهرت ، النموو  نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للإستراتیجیة التنافسیة في منظور التعلمبینت
هذه النتیجة تعكس و  النمو.و  التركیز في منظور التعلمو  نتائج التحلیل وجود أثر لكل من إستراتیجیتي قیادة التكلفة
ما یسمح لهم ، التعلم والنمو التركیز نحو تطبیق منظورو  توجه شركات الاتصالات نحو إستراتیجیتي قیادة التكلفة

وتقدیم ، ودراسة وتحلیل لاحتیاجات القطاع السوقي المستهدف، بمدى إنجاز الأنشطة لأهداف تخفیض التكلفة
  منتجات جدیدة تعظم إشباع احتیاجات الزبائن بما یضمن استمرار المیزة التنافسیة وتدعیمها؛

  حیث أظهرت ، أثر ذو دلالة إحصائیة للإستراتیجیة التنافسیة في المنظور الاجتماعيبینت نتائج الدراسة وجود
نتائج التحلیل وجود أثر لكل من استراتیجیات قیادة التكلفة والتمایز والتركیز في المنظور الاجتماعي. وهذه 

ظور الاجتماعي طبیق المنالعلاقة بین الاستراتیجیات التنافسیة التي تتبعها شركات الاتصالات وتالنتیجة تعكس 
 .في قطاع الاتصالات
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  . توصیات الدراسة.3
  یمكن تقدیم عدد من التوصیات وهي كما یلي:، في ضوء النتائج والاستنتاجات التي توصلت إلیها الدراسة 
  التنافسیة ضرورة اهتمام إدارات الشركات قید الدراسة بمضامین الفكر الإداري وتعمیقها قیما یتصل بالإستراتجیة

ــها البقاء والنمو؛  والأداء الاستراتـجي للشركات لما ذلك من إسهام وتعزیز لقدرتها في تحقیق أداء أفضل یضمن لـ
  ضرورة قیام الإدارة العلیا لشركات الاتصالات على بذل الجهد في تطبیق الاستراتجیات التنافسیة عن طریق

شراكهم في صیاغة الاستراتجی ات التنافسیة التي تناسب الظروف والمتغیرات البیئیة فضلا عن تمكین العاملین وإ
  تدریبهم وتأهیلهم لتنفیذ هذه الاستراتجیات بشكل ناجح؛

  أن یعمل مدیرو إدارات الشركات المبحوثة على تصمیم نظام تقییم الأداء الاستراتیجي یتسق تماما مع كل من
بطاقة الأداء المتوازن التي تربط مباشرة بین الاستراتجیات  من خلال العمل على تطبیق، الاستراتـجیات التنافسیة

 وتقیمها على جمیع المستویات الإداریة؛ وتنفیذها
  ضرورة اهتمام إدارات الشركات قید الدراسة بالإستراتجیة التنافسیة بأنواعها المعتمدة في هذه الدراسة لما لها من

عطائها الت، علاقة وتأثیر في المیزة التنافسیة ركیب المناسب من خلال الملاءمة فیما بینها وبما یمكنها من وإ
 استخدامها كسلاح تنافسي لمواجهات المؤسسات المنافسة؛

  على الشركات المبحوثة التي تتبنى إستراتجیة التمایز دراسة مصادر میزتـها التنافسیة غیر السعریة وتطویرها
 ونة والابتكاریة من سیمات عملها؛بشكل مستمر بـحیث تجد من الجودة والاعتمادیة والمر 

 أن تعمل على تدعیم هذا التوجه و  یجب على الشركات الاتصالات أن تختار توجها استراتجیا طویل الأجل
ـــزة تنافسیة مستقرة ومتطورة؛  بتصمیم استراتـجیات تنافسیة تساعدها على إیـجاد می

 غطي المنظورات الخمس للأداء الاستراتیجي: أن تصنع الشركات قید الدراسة أهداف تسویقیة إستراتیجیة ت
، والمنظور الاجتماعي، ومنظور التعلیم والنمو، ومنظور العملیات الداخلیة، ومنظور الزبائن، المنظور المالي

بما یتضمن إحداث توازن بین الأجل القصیر ، وتترجم إلى أهداف مقاسة على مستوى جمیع الأنشطة التسویقیة
ا بین الأداء المالي وغیر المالي یساعد الشركات قید الدراسة على تقویة وتطویر الأصول وأیض، والأجل الطویل

النظم والأفراد التي هي أساس المیزة ، القدرات التنظیمیة، سمعة الشركة، غیر الملموسة مثل العلامة التجاریة
  التنافسیة طویلة الأجل؛

 لمواكبة التطورات السریعة ، ة والـمحاسبیة باستمرارأهمیة قیام شركات الاتصالات بتحدیث أنظمتها الإداری
بـهذا الصدد یؤكد الباحث ضرورة استخدام ، والمتلاحقة في بنیة الأعمال الحدیثة نتیجة للعولمة وثورة المعلوماتیة

 بطاقة الأداء المتوازن بـمنظوراتـها نظاما شاملا ومتكاملا ومنبثقا من إستراتجیتها؛
 غیر المالي  لشركات قید البحث بأن تتضمن تقاریر تقییم الأداء الاستراتیجي نتائج الأداءالتزام مدیري إدارات ا

حیث أن هذه النتائج تقدم للإدارة ، والتعلم والنمو بجانب المؤشرات المالیة، والعملیات الداخلیة، مثل: العملاء
ات إستراتجیة تتعلق بتدعیم المیزة وتسهم في اتخاذ قرار ، عن النتائج المستقبلیة للنشاط العلیا تصورا واضحا

  وتمكن من المتابعة الفعالیة لعملیة تنفیذ الاستراتجیات وتقییم نتائجها؛، التنافسیة
  ضرورة قیام شركات الاتصالات بدعم وتبني تطبیق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها نظاما متكاملا وشاملا

والعمل على ، صة لتطبیق منهجیة بطاقة الأداء المتوازنللإدارة الإستراتجیة من خلال تشكیل فرق عمل متخص
نجاح  معالجة المعوقات التـي تواجه تطبیق البطاقة وأهــمها توفیر لقاءات إداریة نظرا لارتباطها الوثیـــق بضمان

 عملیة التطبیق؛



التنافسیة في الأداء  الاستراتیجیةأثر /  فراس سلیمان الشلبي & مبیروكمحمد البشیر  & عمر بلجازیة 
 نیة لشركات الاتصالات في الجزائردراسة میدا الاستراتیجي للمؤسسة

  177 - 176ص: 

 

  176 
 

  الحالیة في بیئة شركات توصي الدراسة بضرورة توجیه الدراسات والبحوث المستقبلیة إلى اختیار النــموذج الدراسة
  أخرى مختلفة في النشاط والنوع وذلك للتأكد من صلاحیة قیاس النــموذج لبیئة الأعمال الجزائریة.
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