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د  

  الشكر والتقديـــر
  

      ،وبعد  الحمد الله الذي أنعم وتفضل علي، وأعانني على إتمام هذه الدراسة المتواضعة   

واضع، أن أتقدم بوافر الشكر و التقدير لجميـع         لا يسعني وقد أنهيت هذا الإنجاز العلمي المت       

  .الأساتذة الأفاضل في جامعة الشرق الأوسط

، الذي أنار عقلي    " علي الضلاعين  الدكتور"   وأخص بالشكر، و التقدير، و عظيم الامتنان،        

طيلة فترة الدراسة بنور العلم ، و أحاطني بلطفه، و منحني الكثير من وقته وجهـده، وكـان                  

ته، و إرشاداته القيمة، الأثر الكبير في إنجاز هذا العمل، لما عرف عنه مـن خبـرة                 لتوجيها

واسعة ، ودراية شاملة ، وعلم وفير ، حيث ترك بصماته المضيئة أينما حل، أدامكم  االله يـا                   

  .أستاذي الفاضل  نبراساً للعلم، ومقصداً لطالب العلم

قته، وإرشاده، مما مكنني مـن الـسير        كما و أشكر كل من قدم لي المساعدة ومنحني من و          

قدماً في إنجاز هذه الدراسة، وأتقدم بالشكر الجزيل إلى أعضاء لجنة المناقشة الكرام ، الـذين                

هذه الدراسة المتواضعة بتوجيهاتهم القيمة، وملحوظاتهم      وا  اقتطعوا من وقتهم الثمين كي  يتحف      

  . يةالسديدة ، مما يعطي هذه الدراسة قيمةً علميةً وأدب

  والشكر موصول إلى من قام بالتحليل الإحصائي لاستجابات أفراد العينة، كما وأقدم الـشكر            

موظفي وموظفات المصارف التجارية الكويتية، لكم منـي        : والتقدير إلى أفراد عينة الدراسة    

 و  أيها الأساتذة الكرام جل الاحترام والتقدير، وأسأل االله العلي العظيم أن يوفقنـا لمـا يحبـه                

  .يرضاه، إنه سميع مجيب الدعاء

  و الحمد الله رب العالمين

                                                              الباحث 



  


  الإهـــداء
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  أقدم هذا  الجهد المتواضع  هديةً 

  أمي.. . ومفتاح الجنان... إلى نبع الحنان 

  ....توشح الجمال في ثوبه الجميل من إلى 

  والدي     ... إلى من استظل الظل في ظله ذليل 

واتخذوا من التصبر ... من صنعوا من الحنظل شهداً  إلى

   أشقائي  الأعزاء وشقيقاتي العزيزات....  عهداً 

                                                   



و  

   

  فهرس المحتويات

 الصفحــة الموضـــــوع

 أ العنوان

 ب نموذج التفويض

 ج قرار لجنة المناقشة

 د الإهداء

 هـ الشكر والتقدير

 و، ز فهرس المحتويات

 ط ، ح فهرس الجداول

 ي شكالفهرس الأ

 ك فهرس الملاحق

 ل ،م الملخص باللغة العربية

 ن ، س الإنجليزيةالملخص باللغة 
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 8 فرضيات الدراسة
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 58 الطريقة والإجراءات: الفصل الثالث

 59 منهج الدراسة



ز  
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 46 .متطلبات الاستراتيجيات التنافسية )2(جدول 

 60 .عدد أفراد مجتمع الدراسة )3(جدول 

 60 .عدد أفراد عينة الدراسة )4(جدول 

تحسين القدرة التنافسية   فيالأعمال استراتيجيـةالات نتائج ثبات مج )5(جدول 
ألفا ( باستخدام معامل الاتساق الداخلي  التجارية الكويتيةلدى المصارف

 ).كرونباخ

64 

 باستخدام معامل الاتساق الداخلي نتائج ثبات فقرات القدرة التنافسية )6(جدول 
 ).ألفا كرونباخ(

64 

  ة موزعة وفقاً للمتغيرات الديمغرافيةوصف أفراد عينة الدراس )7(جدول 
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 التجارية الكويتية مرتبة تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف في
 .ترتيباً تنازلياً

70 

الأعمال  استراتيجيـةلأثر  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية )9(جدول 

 مرتبة  التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف في
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الأعمال  لأثر استراتيجيـة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية )10(جدول 
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الأعمال  لأثر استراتيجيـة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية )11(جدول 
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ل  

 تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيمنظمةال ةـستراتيجياثر أ "
  " التجارية الكويتية

    إعــداد الباحث  
   "حجرف مبارك سعود الحجرف "

  إشـــراف    
  الضلاعينعلي . د

  
    ا����

  
  

تحسين القدرة التنافسية لـدى   في لمنظمة ااستراتيجيـةتقصي أثر لدراسة إلى   هدفت هذه ا

  :التالي  بالسؤال الدراسة مشكلة  وتحددت،التجارية الكويتية المصارف 

   التجارية الكويتية ؟تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف   فيلمنظمةا هل تؤثر استراتيجيـة

 )3940( عدده الدراسة البالغمن مجتمع ) 050.(ة  بنسببسيطة،عنقودية  واختيرت عينة 

  . من موظفي ثلاثة مصارف تجارية كويتية موظفاً) 197( ، وبذلك فقد بلغ حجم العينة موظفاً

 :ة، والثاني المنظمة بعنوان استراتيجية    :ى الأول أهداف الدراسة تم تطوير استبانتين      ولتحقيق  

ى أفراد عينة الدراسة ، بعد التأكد من صدقهما مـن      بعنوان القدرة التنافسية، وتم توزيعهما عل     

معامل الاتـساق    خلال توجيهات وآراء المحكمين، وبعد التأكد من ثباتهما من خلال استخدام          

   استراتيجية  الاتساق الداخلي لمجالات استبانةملمعاجاءت قيمة ، )كرونباخ ألفا(الداخلي 

التنافـسية   القـدرة    ةاناسـتب داخلي لمجالات   مل الاتساق ال  معا، وجاءت قيمة    )0.75(المنظمة  

وتم تحليل البيانات بواسطة الحاسب الآلي باستخدام الرزمـة الإحـصائية للعلـوم              ،)0.74(

  :وأشارت أبرز النتائج إلى الآتي .) SPSS(الاجتماعية 



م  

 التجارية الكويتية تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أأن  )1

أثر استراتيجية ، حيث أظهرت النتائج مستوى عالٍ لأثر استراتيجية النمو إضافة إلى كان عالياً

  . التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالتراجع 

تحسين القـدرة   في لاستقرار استراتيجية اوأشارت النتائج أيضاً إلى مستوى متوسط لأثر) 2

  . التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

) α ≥ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           كما وأشارت إلى  ) 3 

 التجارية تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أبين متوسطات 

�     الجنس، والمؤهل العلمي، والبنك     :  للمتغيرات تبعاالكويتية    ��� إ+"* و(")د      ، آ%"� وأ#"�رت �"-.

 استراتيجيـةثر  أبين متوسطات   ) α ≥ 0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة       1"0وق   


ات  ����� ا��
	����    التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيالأعمال��� �������  

     .لصالح من  لديهم خبرة قليلةا+034ة 

  :ا يلي  وفي ضوء نتائج هذه الدراسة يوصي الباحث بم

ضرورة تبني المصارف التجارية الكويتية لاستراتيجية الأعمال بأنواعها كافـة ، فـي             : أولاً

  .ممارستها الإدارية 

ضرورة قيام المصارف التجارية الكويتية بتوفير نظـام للمعلومـات يخـدم الأنـشطة              : ثانياً

ة؛ لإعـداد وصـياغة     الاستراتيجية فيها، بحيث يقوم هذا النظام على توفير المعلومات اللازم         

  .كافةالمنظمة وتنفيذ وتقييم أنواع استراتيجيات 

  .ضرورة الاهتمام باستراتيجية الاستقرار والعمل بها ؛ لتفادي التهديدات الخارجية : ثالثاً
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ABSTRACT 

     The study aimed at investigating the effect “Corporate Strategy” on 

improving the competitive ability of the Kuwaiti commercial banks. The 

problem of the study was summarized by the following question: Does 

the Corporate Strategy have an effect on improving the competitive 

ability of the Kuwaiti commercial banks ? 

  The population of the study consisted of 3940 employees.  The sample 

of the study,  which was selected randomly , consisted of 197 employees 

representing( 0.05) of the population of the study. Two questionnaires 

were used: The Corporate Strategy questionnaire and the competitive 

ability questionnaire, and their validity has been ascertained through 

submitting them to a qualified jury. And the reliability of these two 

questionnaires which was established by Cronbach Alpha for internal 

consistency was 0.75 to the questionnaire of the Corporate Strategy and 

0.74 to the questionnaire of the competitive ability .The SPSS was used to 

analyze the data. 

The study revealed the following:  



س  

-The effect of the Corporate Strategy on improving the competitive 

ability of the Kuwaiti commercial banks was high according to the 

growth and decline strategies, and moderate according to the stability 

strategy . 

-There were no significant differences  at the ( α ≤ 0.05) level  between 

the means of  the effect of the Corporate Strategy on improving the 

competitive ability of the Kuwaiti commercial banks due to the variables 

: sex, level of education , and the bank. 

-There were   significant differences  at the ( α ≤ 0.05) level  between the 

means of  the effect of the Corporate Strategy on improving the 

competitive ability of the Kuwaiti commercial banks due to the years of 

experience variable in favor of those who have little experience. 

    In light of these findings , the researcher recommended the following:  

1.  The necessity of adopting Corporate Strategy with its types by Kuwaiti 

commercial banks in practicing administration . 

2.It is necessary that the commercial banks provide a system for 

information that serves their strategic activities , so that the system can 

provide the important information to formulate , manipulate and evaluate 

the types of Corporate Strategy. 

3.It is necessary to pay attention to the strategy of stability and 

manipulate it at work in order to avoid external threats. 
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  الفصل الأول
 مقدمة الدراسة
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  مقدمـة الدراسة

  :تمهيـد

تسعى معظم منظمات الأعمال ومنها المصارف التجارية إلى تعزيز مركزها التنافسي في                

السوق المصرفي، سعياً إلى تقديم خدمة متميزة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية، والمتمثلة فـي             

رباح، كما وتسعى إلى    البقاء والنمو والاستمرار، وتحقيق مستويات متصاعدة ومتزايدة في الأ        

امتلاك قدرة تنافسية في أدائها الشمولي في مجال العمل المصرفي من خـلال تقـديم خدمـة        

  . مصرفية ذات ثلاثة أبعاد تنافسية هي السرعة والدقة والكلفة

لما أفرزته المتغيرات العالمية من تحديات تنافسية كبيرة، نتيجـة عولمـة النـشاط              ذلك    و  

الخدمات المالية والمصرفية لتلقي بتحدياتها على عاتق الإدارة المـصرفية          المصرفي وتحرير   

للعمل على التكيف مع هذه التغيرات ومواجهة آثارها السلبية، والإفادة من المكاسـب التـي                

تحققها، وبهذا أصبح تطوير الخدمات المصرفية، والاهتمام بجودة الخدمات وتحقيق رغبـات            

   .)2007عبد القادر، (ة لزيادة وتطوير القدرة التنافسية للبنوكالعملاء أحد المداخل الرئيس

وفي ظل التطورات التكنولوجية المتسارعة وتطور نظـم المعلومـات، وتعقـد الظـروف                

الخارجية المحيطة بالمنظمات والشركات والبنوك المتعددة،  فعالم الأعمال اليوم أصبح يتـسم             

افسات القوية ، فإنه لا بد من حدوث إجراءات لاكتساب          بالتعقد، والتسارع، وعدم الثبات، والمن    

أصبحت استراتيجية الأعمال والتي يطلق عليهـا أحيانـاً بالاسـتراتيجية            إذ ،   قدرة تنافسية 

التنافسية ، محور اهتمام كل من الباحثين والممارسين باعتبارهـا العامـل الأسـاس لنجـاح              

  .)2009طلعت، (المنظمات وازدهارها 
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  الاستراتيجية التنافسية“مايكل بورتر أنه قبل عن ) 2008(على ما تقدم أورد المنيف    وبناء ”

كان معظم التفكير الاستراتيجي يركز على تنظيم الموارد الداخلية للشركة وتكييفها لمواجهـة             

ظروف محددة في السوق، أو زيادة تنافسية الشركة عن طريق خفض الأسعار لرفع الحـصة               

بورتر إلى إحداث التوافق بين هذه النُهج، مقدما للإدارة طريقـة جديـدة             يسعى  وفي السوق،   

 بدلاً من وجهـة نظـر الأسـواق أو          ، نفسها الأعمالللنظر في الاستراتيجية من وجهة نظر       

  .القدرات التنظيمية

، ويشير بورتر إلى أن حدة المنافسة في الصناعة ليست مسألة مصادفة ولا حظاً عـاثراً           

منافسة جذوراً في هيكلها الاقتصادي الأساسي وتتجـاوز كثيـراً سـلوك المنافـسين          للإن  بل  

الحاليين، وفي هذا السياق يلفت إلى أن حدة المنافسة تتوقف على خمس قوى تنافسية أساسـية             

 الموردون والمشترون والداخلون والمنافسون والبدائل أو الخدمات البديلـة ، ويخلـص             :هي

يمكن وصفها بأنها اتخاذ إجراءات هجوميـة أو دفاعيـة          الأعمال  جية  استراتيبورتر إلى أن      

 ما، والتعامل بنجاح مع القـوى التنافـسية الخمـس           عمللإنشاء موقف يمكن الدفاع عنه في       

  .)2008المنيف،  (وبالتالي تحقيق عائد أعلى على الاستثمار

 ـ  ”الاستراتيجية التنافـسية  “ كتابه    في )Porter) 1999   ويضيف   شركات بمـا فيهـا      إن ال

 اسـتراتيجية   وأفـضل    ، من المقاربات المختلفة لتحقيق هذا الهدف      كثيراكتشفت ال المصارف  

بناء فريد يعكس ظروفها الحالية، غير أنه يمكـن تحديـد           : هي تلك الشركات تتبعها  يمكن أن   

ثل هذا  لإنشاء م ) يمكن استخدامها أحادياً أو كمجموعة    (ثلاث استراتيجيات عامة متسقة داخلياً      

، و تتمثـل  الموقع الذي يمكن الدفاع عنه على المـدى البعيـد والتفـوق علـى المنافـسين                 

  .، والتميز والتركيزفي التكلفةإلى اتباعها   بورتر الاستراتيجيات التي أشار
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إن استخدام هذه الإستراتيجية يحقق ميزة تنافسية في قطـاع          ") 144: 2009(وأضاف السالم   

 بـأن   porterعن بـورتر    ) 2009(كما وأورد السالم    . "د على التمايز  السوق المستهدف تعتم  

المؤسسات التي تطبق إستراتيجية واحدة ، وبشكل واضح يمكنها من تحقيـق معـدلات أداء               

عالية من خلال ما تتمتع به من ميزة تنافسية، لكن التنقل من إسـتراتيجية لأخـرى وعـدم                  

ة ؛ وذلك بسبب اختلاف طبيعة ومتطلبات كـل         التركيز على واحدة فقط يؤدي إلى نتائج سيئ       

إستراتيجية، وكذلك اختلاف الأساليب اللازمة للتطبيق الناجح لكل منها، حيث أن المؤسـسات       

التي لا تتبع إستراتيجية واحدة ومحددة بوضوح تحقق غالبا معدلات متوسطة أو منخفضة من              

  . رالعائد على الاستثما

يـشبه الكـساد    صادي عالمي و مؤشراتٍ على تكرار ما ما يجري من تراجع اقت  وفي ظل 

، وكون دولـة    الخسائر  ثوب  ين فإن معظم التوقّعات ترتدي      ات القرن العشر  يالعظيم في ثلاثين  

الكويت تزخر بالشركات والمصارف المتعددة ، وكونها تمثل جزءاً من هذا العالم  لذا جاءت               

 تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيالالأعم استراتيجيـةثر أهذه الدراسة للكشف عن  

  . الكويتيةالتجارية

  : وأسئلتهامشكلة الدراسـة

 وفي ضوء ما لمسه الباحـث مـن خـلال            في ظل التغيرات التكنولوجية المتسارعة،          

 تبين أن هناك    ،استطلاعات الرأي مع عدد من موظفي المصارف التجارية في دولة الكويت          

الاسـتخدام الأمثـل    علـى  المصارف التجارية في الكويت   موظفي  قدرة  تتمثل بعدم    مشكلة

 بهذه الاستراتيجية،    كافية حيث أن غالبية الموظفين ليس لديهم معرفة       ،لمنظمةلاستراتيجية ا 

ؤدي يومن ضمن ما لمسه الباحث قلة التعاون وتبادل المعلومات بين الأقسام المختلفة ، مما               
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لـدى المـصارف التجاريـة فـي         تدني في القدرة التنافسية   إلى قصور في الأداء وبالتالي      

      .     الكويت

 علـى   المصارف التجارية   موظفي وتبين وجود حاجة ملحة وضرورية لتدريب وإعداد            

 من حيث الاتصالات والأجهـزة واسـتخدام تكنولوجيـا          ؛ العالمية اتحدث التقني أاستخدام  

 لاستخدام وتفعيل استراتيجية الأعمال ، وذلك مـن         بالإضافة إلى الحاجة الملحة    ،المعلومات

في الكويـت   البنوك المحلية   ، بأن   )2009(بدران وعطية وعدنان    خلال ما أظهرته دراسة     

 ةوبالتالي أظهرت تدني مستوى القدرة التنافسي      ،البنوك العالمية   قبل  منافسة قوية من    تواجه  

لم تـدم    بالأزمة الاقتصادية العالمية     أثركما وأظهرت بأن حالة عدم الت     لدى البنوك المحلية،    

وبـدأ  ،   2008إذ أخذت تظهر مؤشرات الركود في البلاد خلال النصف الثاني من             كثيراً ، 

 متطلبات الإقراض الـصارمة      أسهمتو ،يتضح تأثير الأزمة المالية على الاقتصاد المحلي      

 على الاسـتثمارات  لك   ذ وثقة المستثمرين الحذرة بتخفيض السيولة على نحو إضافي، وأثر        

البنوك التجارية في الكويت كافة،     معهد الدراسات المصرفية    ، وعليه طالب    والتنمية العقارية 

تمكـنهم مـن التطـور ومواكبـة        ل،  بضرورة اتباع استراتيجية لتطوير وتحسين أعمالهم       

  .مستجدات العصر

من استطلاعات الـرأي    أشارت إليه كل    تبين أن هناك مشكلة تتمثل فيما         ومن هذا المنطلق    

وعليه تتمثل مشكلة الدراسة في الإجابة عن السؤال        ،  )2009(بدران وعطية وعدنان    ودراسة  

التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف       فيالمنظمة     استراتيجيـةهل تؤثر   : التالي

   الكويتية ؟

  :ه الأسئلة التاليةوينبثق عن

  الكويتية؟ التجارية تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالنمو  استراتيجيـة هل تؤثر  )1
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 التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لدى المـصارف  فيالتراجع  استراتيجيـة هل تؤثر  ) 2

   ؟الكويتية

 التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالاستقرار  استراتيجيـة هل تؤثر  ) 3

  الكويتية؟

المـصارف التجاريـة    تحسين القدرة التنافسية لـدى  فيالمنظمة  جيـةاستراتيهل تؤثر ) 4

  ؟الكويتية

  :ةــأهداف الدراس

  :الدراسة لتحقيق الأهداف التاليةسعت    

أحد أبرز المفكّرين  ها بنادى التيالمنظمة استراتيجية  صياغة إطار نظري حول موضوع .1

   . جامعة هارفارد ل بورتر منمايكالبروفيسور  موضوعهذا الالمؤثرين في 

التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لـدى المـصارف    في لمنظمة ااستراتيجيـة تقصي أثر .2

  .الكويتية 

 ،)النمو والتراجع والاستقرار   (لمنظمة ا استراتيجيـةالتعرف على مدى الاختلاف في أثر       . 3

  .التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  في

  .ج بتوصيات في ضوء نتائج الدراسةالخرو. 4
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  :أهمية الدراســة

  :أهمية الدراسة الحالية  بما يليتمثلت   

  تحسين القدرة   فيلمنظمةا استراتيجيـةثر أ  تقصي : وهومهماً كونها تتناول موضوعاً : أولاً

 ـ   الدراسةتستمد  بذلك  ، و ى المصارف التجارية في الكويت    لد التنافسية  ـ ا الحاليـة أهميته ن  م

 ـ    فهي تعد  ،الأهمية التي تمثلها المصارف بشكل عام       ادية الاقتـص  للأنـشطة اة   شـريان الحي

على اسـتخدامها   ل   وتعم ،ديلتمس الموارد المالية مـن وحدات الفائض النق       ت نهاإالمختلفة،إذ  

 ـالنقدي، وذلك فالمـصارف      زف بالاستثمار في وحدات العج     التوظي أوجهف  في مختل  زاول ت

  .رارهاواستمئها  وجودها وتستمد منه مقومات بقانشاطاً تؤكد فيـه

وتكمن أهمية الدراسة الحالية من خلال إعداد مراجعة نظرية شـاملة لـلأدب الإداري              : ثانياً

المتعلق باستراتيجية الأعمال وأثرها على القدرة التنافسية للمصارف، حيث لاحظ الباحث شح            

 الموضوع حديث العهد في الدول      دع، إذ يع  الدراسات خاصة العربية التي تناولت هذا الموضو      

  .النامية ومن بينها الكويت

وما جاء   ،المنظمةكما وتكمن أهمية الدراسة الحالية كونها تلقي الضوء على استراتيجية           : ثالثاً

به المفكر الإداري الكبير بورتر من استراتيجيات أخرى ينبغي الانتباه إليها والأخذ بها في ظل 

 وللمـصارف   ، حيث باتت الحاجة إليها كبيرة بالنسبة للمنظمات عامة        ،قتصاديةالانتكاسات الا 

خاصة ، حيث التحول الإيجابي والسريع للمصارف والشركات والمنظمات، وحيـث حـصد             

   .النجاحات التنافسية، بالإضافة إلى تلاشي الروابط المحافظة على الترتيبات القديمة

 لدى المـصارف  لمنظمةمسؤولون والقائمون باستراتيجية اقد يستفيد من هذه الدراسة ال   : رابعاً

  .التجارية في الكويت، بما تقدمه من نتائج ومناقشة وتوصيات
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فد يستفيد من هذه الدراسة الباحثون في هذا المجال، من خلال ما تقوم به الدراسة من                : خامساً

ب اهتمام الباحثين فـي     تفسير الدراسات السابقة، وتوجيه الدراسات المستقبلية ، وذلك في جذ         

  .هذا المجال، وفتح المجال لإجراء دراسات ذات علاقة بموضوع الدراسة

  :فرضيات الدراسة
  :هذه الدراسة لتحقيق الفرضيات الصفرية التاليةجاءت     

   0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  أثر ذو   يوجد  لا  : (HO1)الفرضية الرئيسة الأولى  

≤  α (لدى المصارف التجاريـة الكويتيـة     تحسين القدرة التنافسية     فيالمنظمة   لإستراتيجية. 

  :الفرضيات الفرعية التاليةالرئيسة وينبثق عن هذه الفرضية 

 ≥(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أثر ذو  يوجد لا ):HO1:1( ا���	� ا���
	� ا�و��ـ 

0.05 α (الكويتية التجاريةية لدى المصارفتحسين القدرة التنافس فيالنمو  ستراتيجيـةلا .  

دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة    أثر ذو    يوجد   لا )::2HO1(ا����	�� ا���	� ا���
	��    ـ  

)0.05 ≤ α (التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لـدى المـصارف   فيالتراجع  ستراتيجيـةلا 

  .يةالكويت

 ≥(لة إحصائية عند مستوى الدلالة دلاأثر ذو  يوجد لا )::3HO1(ا������ ا���	� ا���
	� ـ 

0.05 α (التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لـدى المـصارف   في الاستقرار ستراتيجيـةلا 

  . ةتيالكوي

دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة        أثر ذو   يوجد   لا :(HO2)الفرضية الرئيسة الثانية      

)0.05 ≤ α (  التجاريـة   لـدى المـصارف    ةتحسين القدرة التنافسي   فيالمنظمة  لإستراتيجية 

  ) البنكو سنوات الخبرة،والمؤهل العلمي، والجنس، (، يعزى للمتغيرات الديمغرافية يةالكويت

  : الفرضيات الفرعية التالية الرئيسةوينبثق عن هذه الفرضية   
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دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة   أثر ذو   يوجد  �  : )HO2:1(ا����	� ا���
	�� ا�و���     ـ  

)0.05 ≤ α (التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لدى المـصارف  في لمنظمةا ستراتيجيـةلا 

  .لمتغير الجنس   يعزىيةالكويت

دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة     أثر ذو   يوجد  لا  ) : :2HO2(ـ الفرضية الفرعية الثانية     

)≤ 0.05 α (اريـة   التجتحسين القدرة التنافسية لـدى المـصارف   فيالمنظمة  ستراتيجيـةلا

  .لمتغير المؤهل العلمي  يعزىيةالكويت

دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة     أثر ذو   يوجد  لا   ) ::3HO2(ـ الفرضية الفرعية الثالثة     

)≤ 0.05 α (التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لـدى المـصارف   فيالمنظمة  ستراتيجيـةلا 

  . يعزى لمتغير سنوات الخبرةيةالكويت

دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة     أثر ذو   يوجد   لا ) ::4HO2( الرابعةـ الفرضية الفرعية    

)≤ 0.05 α ( التجاريـة  لـدى المـصارف   تحسين القدرة التنافسية فيالمنظمة لإستراتيجية 

  .يعزى لمتغير  البنك  ،يةالكويت

  : حدود الدراسة

درة التنافـسية  تحسين الق يفالمنظمة  استراتيجيـةأثر تقصي  اقتصرت هذه الدراسة على   

  : وعليه فإن هذه الدراسة تتحدد بما يلي الكويتية، التجارية لدى المصارف 

  . وتشمل موظفي المصارف التجارية في منطقة الجهراء في الكويت:الحدود البشرية

  . وتشمل البنك التجاري الكويتي، والبنك الوطني، وبنك الكويت الدولي :الحدود المكانية



 10

 الدراسـة  تيبتوزيع أدانفذت والتي وتتحدد بالفترة الزمنية للدراسة الميدانية   :الحدود الزمنية   

  .م2011شهر نيسان من عام العينة خلال أفراد على 

  :ةـالمصطلحات الإجرائي

اتجاه ونطاق دولة ما، أو شركة ما، أو منظمة         بأنها   )2009( ويعرفها  طلعت       :الاستراتيجية

اتيجية واضحة المعالم لأية منظمة،  تمكنها بلا شـك مـن            ما،على المدى البعيد، فوجود إستر    

استخدام مواردها المتاحة واستغلالها بشكل إيجابي فعال ومؤثر ، إن لم يكن بالشكل الأمثل ،               

بحيث تعبر عن مسار يتم تفضيله، واختياره من بين عدة مسارات، بهدف تحقيق المنظمة أو               

ن ثم تحقيق الاتجاه الذي ارتضته هذه المنظمـة أو          رسالتها، وغاياتها، وأهدافها، وم   لالشركة  

  . تلك الشركة لنفسها في المستقبل

  :بما يليالمنظمة استراتيجية إجرائياً ويعرف الباحث 

من الخطط الواضحة والمحددة التي دعا إلى اسـتخدامها         هي مجموعة   :  استراتيجية الأعمال 

  النمو والتراجع والاسـتقرار، حيـث   :وتشمل استراتيجيات ،Porter المفكر الإداري بورتر 

 معرفة مستوى   تحيث تم تمثل استراتيجية الأعمال المتغير المستقل بالنسبة للدراسة الحالية ،          

تأثير استراتيجة الأعمال على القدرة التنافسية لدى المصارف التجارية الكويتية، مـن خـلال              

  .الباحثأعدها ، التي ) الاستبيان(فقرات الأداة 

، بأنها الاستراتيجية التي تتبعهـا      ) 82 : 2011( يعرفها إدريس والغالبي     :جية النمو   استراتي

المنظمات عندما تسعى لتحقيق أهداف جديدة بمستوى أعلى من مستوى أهدافها السابقة، ومن             

خلال خدمة المتعاملين بالتوسع في أسواق جديدة، بحيث تركز في قراراتها الاستراتيجية على             

  .ئيسة في مجال عملها الحاليالزيادات الر
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 هي الاستراتيجية التي تعتمد على رفع مستويات الأداء من خلال التركيز :استراتيجية التراجع

على تحقيق الكفاءة ، وخدمة العملاء، ويتم اتباع هذه الاستراتيجية عنـد انخفـاض معـدلات      

القطـامين،  (نكمـاش    باستراتيجية الا  بعضهمتحقيق الأهداف عما سبق تحقيقه، ويطلق عليها        

2004(  

 هي الاستراتيجية التي تعني الاستمرار على نفس المسار ، بحيـث لا             :استراتيجية الاستقرار 

تركز المنظمات على مواردها في مجال الأعمال الحالية بهدف         حيث  تتطلب تغييرات كبيرة ،     

لة والأهـداف   تقوية وتحسين ما لديها من مزايا استراتيجية، مع المحافظة علـى ذات الرسـا             

 ).2009السالم، (

  : كالتاليإجرائياً ويعرف الباحث القدرة التنافسية 

المصارف التجارية فـي    تمتع بها   تهي مدى الكفاءة والقدرة والفاعلية التي       : القدرة التنافسية   

المتغيـر التـابع   وهي تمثـل  ،  مواجهة المنافسين قدرة على   و،  تحقيق نجاح مستمر    ل الكويت

تأثر القدرة التنافسية باستراتيجيات الأعمال     وبذلك تم معرفة مستوى     اسة الحالية ،    بالنسبة للدر 

  . الباحثأعدها ، التي ) الاستبيان(لدى المصارف التجارية الكويتية، من خلال فقرات الأداة 
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  Commercial Banks : المصارف التجارية

كون لها فروع فـي كافـة       هي مؤسسات مصرفية تتخذ غالبا شكل الشركات المساهمة وت           

وهي بنوك تمارس نشاطها من خلال فتح سلـسلة متكاملـة مـن             ،   من البلاد  المهمةالأنحاء  

يشرف عليها مركز رئيسي و ،الفروع، وتكون عبارة عن عدة بنوك منفصلة عن بعضها إداريا

 Local Banksويقتصر هذا النوع من البنوك على الدول الرأسمالية؛ والبنوك المحلية ، واحد 

وهي تنشأ لتباشر نشاطها في منطقة جغرافية محددة، وقد تكـون           ، كالبنك الوطني الكويتي ،      

  .)2008المنيف، (.مقاطعة أو ولاية أو محافظة أو مدينة 
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  الفصل الثاني
 الإطار النظري

 والدراسات السابقة
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  الفصل الثاني
  ري والدراسات السابقةـالإطار النظ

  
 ومفهومها  احل تطورها،   ومر نشأتها ، : اشتمل الإطار النظري على استراتيجية الأعمال           

توضيح العلاقة بينها وبين القدرة التنافسية إلى ومستوياتها ، وأنواعها ، بالإضافة ، وأهميتها ، 

وبيان مفهومها، وأهميتها  ومعاييرها، ومحدداتها، كمـا  على القدرة التنافسية، أيضاً واشتمل  ،  

الدراسات السابقة العربية منهـا      إلى   إضافة،   وتم الإشارة إلى الاستراتيجيات التنافسية لبورتر     

  .ذات الصلة بالدراسة الحالية ،والأجنبية

  المنظمةاستراتيجية : أولاً 
  نشأة وتطور استراتيجية الأعمال

  انبثقت استراتيجية الأعمال من النموذج الشامل للإدارة الاسـتراتيجية، لـذا لا بـد مـن                 

ة ؛ للوصول إلى استراتيجية الأعمال موضوع استعراض التطور التاريخي للإدارة الاستراتيجي   

  .الدراسة

لعل أول من اهتم من علماء الإدارة المعاصرين بالاستراتيجية في أبحاثه الإدارية، أستاذ             و    

حينما اسـتعرض فـي كتابـه      ) الفريد شاندلر (التاريخ الإداري في جامعة هارفارد الأمريكية       

 وخـرج بـأربع     "لشركات الكبـرى فـي أمريكـا      الهياكل التنظيمية ل  : " 1962عام  الصادر  

استراتيجيات تتعلق بالنمو والتطور مؤكداً أن تنمية وتطور الهياكل التنظيمية يعتمـد بـشكل              

جـوان  ( في جامعة اشتون     الإدارة أعدت أستاذة    1965 وفي عام     ،  أساسي على الاستراتيجية  

 وفـي عـام     ،ستراتيجية المعتمـدة  بحثاً ربطت فيه التغيرات التنظيمية مع التقنية والا       ) ودورد

مفهومهما للإدارة الاستراتيجية من خلال بحث أجرياه انتهيـا         ) وهلين وهنجر ( عرض   1976
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ليخوضـا فـي    ) كبنر وتريجـو  ( نموذج شامل للإدارة الاستراتيجية، ثم جاء العالمان         إلىفيه  

تجات أو الأسـواق    التي تمثل مجال المن   ) قوة الدفع (مضمار الاستراتيجية من خلال القول بأن       

أن اعتبار  ب ،تشكل الإطار العام للاستراتيجية   ، حيث    مصدر القوة للشركة     دأو القدرات التي تع   

في صياغة الأهداف الشاملة وأهداف الوحدات المكونـة فـي ظـل أن             هم  تحديد قوة الدفع يس   

دات المكونة  بين الاستراتيجية الشاملة وبين استراتيجيات الوح       الجسر ما  دالأهداف الشاملة تع  

    ).,1982Gluck (لها

حول تطوير الوعي الاستراتيجي انطلاقـاً      ) جون ثومبسون ( جاءت نظرية    1991وفي عام      

من تشخيص التغيير الشامل للمنظمة المرتبط بالصياغة الاستراتيجية التي تتمحور حول تحديد            

منافسة وتميـز الأداء     ويؤكد في هذا المجال على أن ال        ،  الهدف إلىالمسار وطريقة الوصول    

المستـشار  وأصدر في ذات العام     ،   والابتكار تشكل الأبعاد الثلاثية المترابطة     بالإبداعالمقرون  

السيد لينشي أوهامي مع مجموعة من أسـاتذة الإدارة كتابـاً           ) مكنزي( لدى مجموعة    الإداري

ة ينبغي أن يتم من     يوضح فيه أن تحديد الأهداف وصياغة الاستراتيجي      ) الاستراتيجية: (بعنوان

 إلـى  وليس من منطلق التغلب على المنافس وانتهى         ،منطلق الزبائن والسلعة والقيمة المضافة    

سمي بالاستراتيجية المعاصرة التي ترتكز على صقل وتكريس واسـتغلال مواهـب             تقديم ما 

 النمو  وشركاتها التابعة في التأكيد على جوهر الاختصاص لتركيز استمرارية،الشركة القابضة

    .),2008Wheelen& David (ضمن البيئة العالمية الجديدة

كتاباً انتقد فيه الشركات    ) جورج يب ( أصدر الأستاذ في جامعة كاليفورنيا       1992وفي عام      

 ضرورة قيام هذه    إلى وانتهى   ، من خلال أنها لم تبدل مفاهيمها نحو العالمية        ات الجنسي دةالمتعد

نهجها من أجل مواكبة التغيرات في العالم عـن طريـق التـرابط             الشركات بتغير مفاهيمها و   
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المتبادل بين جميع فروع الشركة في العالم لتقليل التكاليف والتنميط والاستفادة مـن التعلـيم               

    .),1993Johnson ( الذاتي

  :للاستراتيجيةالتطور التاريخي 

 ونعني في   العمليات الحربية،   منذ عدة قرون على     " الإستراتيجية  " اقتصر استخدام مفهوم        

 معينة، وتحريك الوحدات العـسكرية وذلـك        مواد حربية هذا الإطار تكوين التشكيل وتوزيع      

) Xenophon(وقد اقتبست الكلمة المذكورة أصلاً من اللغة اليونانية وذكرها          بمواجهة العدو،   

اللفـظ   مـشتقة مـن  و ،  لتعبر عن إنجاز الهدف العام الذي يتم اختيارهStrategiesبالتحديد 

 بمعنى أقود الجيش، وتطور مفهومها ليـستعمل فـي المجـالات          " سرانوس أقوس "الإغريقي  

التطـور فـي مجـال الإدارة       ، وإن   ) 2008معروف،   (الأخرى على رأسها علوم الاقتصاد    

الإستراتيجية لا ينفصل عن التطور الحاصل في الفكر الإداري بشكل عام، حيث أن ظهـور               

ة، و نماذج و طرق و أساليب متعددة شكلت رصيداً معرفياً متراكماً يمثل خزيناً              فلسفات عديد 

 ،Wheelen & David),2008 (يستخدمه المديرون في إدارة منظماتهم و الارتقاء بأدائهـا 

، Glunkلقد مرت الإدارة الإستراتيجية بتطورات عديدة خلال عشرات الـسنين، و يـرى              و

  :ع مراحل أساسية، و هي أن هذا التطور مر بأرب) 1982(

   Basic Financial Planningمرحلة التخطيط المالي الأولي ـ 

يمكن إرجاع بدايات التخطيط إلى الموازنات السنوية، حيث تطـورت الإجـراءات للتنبـؤ                

و قـد عملـت   ، بالعوائد و الكلف و احتياجات رأس المال، و تحديد موازنات الكلفة الـسنوية      

عالة لتنفيذ الإستراتيجية؛ بسبب قدرة المدير التنفيذي على استيعاب متغيرات          الموازنة كتقنية ف  

التغيرات أدت  بيئة عمل المنظمة لبساطتها و البطء النسبي للتغيرات الحاصلة فيها، و مع ذلك              
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الاستثنائية في بيئة الأعمال بعد الحرب العالمية الثانية إلى ظهور تحديات جديدة للمنظمات، إذ           

دد المنتجات، و الأسواق، و درجـة التعقيـد التكنولـوجي المطلوبـة، و الأنظمـة                تجاوز ع 

الاقتصادية المعقدة قدرة أي مدير على استيعاب هذه المتغيرات، عند ذلك أصبحت الموازنات             

  . غير مناسبة لأغراض التخطيط و تنفيذ الخيارات بمفردها

  Forecast-Based Planningمرحلة التخطيط المستند على التنبؤ ـ 

  وبناء على ما سبق فقد حل التخطيط المعتمد على التنبؤ محل الموازنات لمواجهة التغيرات              

في بيئة الأعمال، و بينما عمل المحاسبون لتقدير احتياجات رأس المال، و التناوب بين خطط               

 التنبؤ بالتـأثير     الإداريون بالتقدير الاستقرائي للتوجهات السابقة، و حاولوا       أالتمويل البديلة، بد  

 و السياسية و غيرها، و هـذا أدى إلـى اسـتخدام             الاجتماعية و   الاقتصاديةالمستقبلي للقوى   

الوسائل التنبؤية، و هنا يمكن ملاحظة أن البداية كانت باستخدام طرق التنبؤ الكلاسـيكي، و               

تبار أن سـاحة   و الرياضية، و تقديرات الطلب، و غيرها؛ باعالاقتصاديةالقائمة على النماذج    

عمل المنظمة محدودة، و شكلت هذه الطرق قواعد لعمل الخطط قصيرة الأمد، و لكـن بعـد                 

وطرق التنبؤ   التوسع الحاصل في عمل المنظمات، طورت إدارات منظمات الأعمال أساليبها ،  

  . لتشمل طرقاً جديدة تغطي فترات زمنية متوسطة الأمد

  Externally oriented Planningي مرحلة التخطيط  ذو التوجه الخارجـ 

نظراً لحصول تغييرات في بيئة عمل المنظمات، واشتداد المنافسة، و تشبع الأسواق بالسلع                

 أدى إلى أن تصبح الوسائل الموجودة في التخطيط غير كافية ، و بـذلك أخـذت            ،و الخدمات 

لات المطروحـة، و    المنظمات تبحث عن طرق و وسائل و فلسفات جيدة للتعامل مع الإشـكا            

تجلت هذه المرحلة بزيادة الاستجابة لأسواق المنافسة، و تحليـل كامـل للموقـف و التقيـيم             
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التنافسي، و تقييم البدائل الاستراتيجية، و توزيع ديناميكي للموارد،  و في البداية تم مد أفـق                 

  . العملية التخطيطية ليظهر التخطيط طويل الأمد

  Strategic Managementيجية مرحلة الإدارة الإستراتـ 

تمثّل الإدارة الاستراتيجية تطوراً فلسفياً و عملياً باتجاه المداخل الشمولية لإدارة منظمـات                

الأعمال، وتمثل أيضاً طرقاً متعددة في التفكير و الاسـتنتاج و منهجيـات علميـة لـصناعة           

ة لا يوجد تناقض و تعارض بين       القرارات الاستراتيجية ،  ففي إطار نهج الإدارة الاستراتيجي        

العالمية و المحلية في التركيز على الأسواق و المستهلكين، و كذلك بين المعايير النوعيـة و                

الكمية المتداخلة، و بين المركزية و اللامركزية، و كذلك بين التنظيم الرسمي و غير الرسمي،  

 ـ      و بين الفاعل   ا مـن الأسـاليب و الطروحـات    ية الاقتصادية و الفاعلية الاجتماعية، و غيره

في العلـوم الإداريـة     الاستراتيجية  ، إلى دخول مفهوم     ) 2009 (معروفوقد أشار   . الإدارية

 F.W.Taylorوخاصة في مجال إدارة الأعمال في بداية القرن العشرين مـع نـشر كتـاب                

  .1911الصادر في عام  )مبادئ الإدارة العلمية(

  :مفهوم الاستراتيجية

   :د من المفكرين الاستراتيجية على النحو الآتيالعدي   عرف 

تعبر الاستراتيجية عن مسار يتم تفضيله واختياره من بين عدة مسارات، بهـدف تحقيـق                  

رسالتها وغاياتها وأهدافها، ومن ثم تحقيق الاتجاه الذي ارتـضته هـذه            لالمنظمة ،أو الشركة    

ويطلق مصطلح الإستراتيجية   ). 2009معروف،(المنظمة أو تلك الشركة لنفسها في المستقبل        

على الأهداف المحددة، وتحديد البدائل المتاحة، والاختيار بينها على أساس مقارنة التكـاليف             

والفوائد المرتبطة بكل بديل، وتقييم كل البدائل، ومن ثم اختيار البديل الأفضل، والذي يطلـق               
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). 2007إسـماعيل، (ني قبل التنفيذ    عليه البديل الإستراتيجي، ومن ثم توصيفه في برنامج زم        

 وسيلة تعتمدها المنظمة للمواءمة بين مواردهـا        :الاستراتيجية بأنها ) 1999(المغربي  وعرف  

أداة رئيسة لاتخاذ ، وهي في البيئة الخارجية) أو الممكن حصولها(والفرص الحاصلة  المتاحة

 ، بحيث تستمد الاستراتيجيةدحياة المنظمة وعلى المدى البعي  والمصيرية فيلمهمةالقرارات ا

  . المنظمة وجودها من خلال رسالة

يطلق عليهـا  ، بأنها هي التي ) 2011(والغالبي   أما استراتيجية الأعمال فقد عرفها  إدريس   

مـستوى   وعادة ما توضـع علـى        Competitive Strategyأحياناً الاستراتيجية التنافسية    

 على تحسين الوضع التنافسي لمنتجات أو خدمات        ، وهى تركز   وحدات الأعمال الاستراتيجية  

استراتيجية  أن) 21: 1994(ويرى غنيم .  معينسوقي قطاع في صناعة معينة أو فيالمنظمة 

تصميم الوسائل البديلة التي يمكن من خلالها تحقيق أهداف المنظمة باسـتخدام            :"هيالأعمال  

 فيـرى أن    )96: 1992(الـسلمي   أمـا    ".الموارد المتاحة لها والظروف المتاحة المحيطـة      

استخدام العلم للتعامل مع المتغيرات البيئية وصولاً لتحقيق أهداف  فن"استراتيجية الأعمال هي  

المسار أو  : " مفهوم استراتيجية الأعمال بأنه على) 7: 1995(يضيف شعث ، وبذلك  "الإدارة

  .هاالمسلك الأساسي الذي تختاره الدولة أو المنظمة لتحقيق أهداف

اسـتخلاص أهـم   للباحـث   يمكـن  – وغيرها من التعريفات –ومن مجمل التعريفات السابقة    

وذلك دون حاجة إلى إضافة تعريـف جديـد         .  الأعمال ستراتيجية تعرف بها ا   الخصائص التي 

تتطلـب تحليـل أنـواع      ، وأنها   لا تبنى دون وجود أهداف محددة     استراتيجية الأعمال   أن  :وهي

تتعامل مع بعض المتغيرات    ، و تيعاب إمكاناتها وتحديد مصادر القوة الذاتية     الموارد المتاحة واس  

تتسم بثبات نسبي، وغير ، وهي بذلك البيئية والمناخية التي غالبا ما تكون خارج نطاق السيطرة 
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على انتقاء مسار أو توجه أو وسيلة، من بين مجموعة بـدائل  وتقوم  .مطروح فيها فكرة البدائل   

تصلح للأجلـين الطويـل     فضلاَ عن أنها    ،  ى في ضوء التصور المتكامل والشامل      تبن و،  متعددة

  .والقصير

  :A;BC@?ت ا=>;:ا56768
  

إن وجود مستويات متعددة للاستراتيجية في منظمات الأعمال يتوقف على حجـم المنظمـة،              

دارة وطبيعة القطاعات التي تغطيها في عملها، و كذلك الفلسفة الإدارية التي تـؤمن بهـا الإ               

و يشير الباحثون إلى أن استراتيجية المنظمة تتكون من ثلاثة مستويات رئيسة تـشكل               العليا،

  : )  Wheelen &Hunger,2004(حالة عامة لأغلب منظمات الأعمال  هي 

يمثل هـذا المـستوى    :  Corporate Strategy الاستراتيجية على مستوى المنظمة. 1

ن الإطار الكلي للعمل، حيث تمثّل التوجه العام للمنظمـة و           الاستراتيجية الشاملة للمنظمة ضم   

الذي يفترض أن يتم صياغته في ضوء الفرص و التهديدات البيئية و قدرات و موارد المنظمة     

تصف توجهات المنظمة الكلية بما يعكس اتجاهاتها العامة نحو النمو وإدارة أعمالها            الداخلية، و 

نـوع  إسـتراتيجية المنظمـة     تحدد  و ،  في مزيج منتجاتها  وخطوط منتجاتها لتحقيق التوازن     

تدفق الموارد والأموال من وإلى أقسام المنظمة       من  الأعمال التي يجب أن ترتبط بها المنظمة        

وإذا ما تعلق الأمر بتحديد مسؤولية      المنطقة، ة في ظمة مع المجموعات الرئيس   علاقات المن إلى  

إنه بالتأكيد يقع على عاتق الإدارة العليا للمنظمـة   ف ،صياغة و وضع استراتيجية هذا المستوى     

مـع مجلـس الإدارة فـي وضـع         ) المدير العام وفريقه  ( بمعنى أن تشترك الإدارة التنفيذية      

  . استراتيجية هذا المستوى

يمثل هذا  :  Strategic Business Unites الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال. 2

مة باعتباره يعطي الصيغة العملية للتنافس، و كـسب الـسوق، و            المستوى أهمية كبيرة للمنظ   
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 فمنظمة الأعمال التي تتكون من مجموعة كبيرة من وحدات الأعمال           ،  بالتالي تحقيق الأرباح  

 و تتولى إدارة وحدة الأعمـال صـياغة         ،الاستراتيجية توجد فيها استراتيجيات أعمال متعددة     

 استناداً إلى تحليل متغيرات البيئة الخارجية       ،ذا المستوى الخطة الإستراتيجية و تنفيذها على ه     

على هذه  يطلق  و ،الخاصة بالعمل، و في ضوء الإمكانات و الموارد المتاحة لوحدة العمل هذه           

 وهـى تركـز علـى    ،Competitive Strategyأحياناً الإستراتيجية التنافسية تيجية الاسترا

لمنظمة في صناعة معينة أو في قطاع سـوقي         تحسين الوضع التنافسي لمنتجات أو خدمات ا      

  .معين

تتعدد المجـالات   : Functional Strategies الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 3

 و في المنظمات الكبيرة عادةً ما يتم تفرد إدارة متخصصة لكل          ،الوظيفية في منظمات الأعمال   

 ـ     أ و   ،نشاط وظيفي  ن أنظمـة فرعيـة تمثّـل هـذه         ن تكون وحدات الأعمال الاستراتيجية م

النشاطات؛ كنشاط الإنتاج و العمليات، و نشاط الموارد البشرية، و نشاط التسويق، و النـشاط          

المالي و المحاسبي، و نشاط البحـث و التطـوير، و نـشاط إدارة المـواد، و نـشاط إدارة                    

ام هذه الموارد و غيرها، وهذا يتطلب وجود صيغ عملية يتم بموجبها تنظيم استخد  .... المعرفة

 و عادةً ما تكون مـسؤولية  ،بحيث تعطي إنتاجية عالية ضمن مختلف الوظائف داخل المنظمة   

المجالات الوظيفيـة و    يري  وضع الخطة الاستراتيجية في هذا المستوى من قبل رؤساء و مد          

 ).  Coulter,2003;David,2009 (.مساعديهم، و بالتنسيق مـع إدارة مـستوى الأعمـال   

  . التالي يوضح مستويات الاستراتيجية في المنظماتوالجدول 
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  )1(جدول 
   مستويات الاستراتيجية في المنظمة 

  

مسؤولية تطوير   المستوى
  الاستراتيجية

  العناصر الأساسية

  
  

  
  المنظمة

  
  

  الإدارة العليا للمنظمة
المدير العام و + مجلس الإدارة ( 

  )فريقه 

هيكلة محفظة الأعمال الكلية و ▪
  .تهاإدارا

 تنسيق الاستراتيجيات على ▪
مستوى وحدات الأعمال لغرض 

  . بناء ميزات تنافسية للمنظمة
 الرقابة على نمط توزيع الموارد ▪

  .على وحدات الأعمال
  
  
  

  الأعمال

  
  
  

 وحدة الأعمال و فريقه رئيس
  بالتنسيق مع الإدارة العليا

 اختيار كيفية المنافسة، و نوع ▪
  .اد بناؤهاالميزة التنافسية المر

 تطوير الردود أو الاستجابات ▪
المناسبة على الظروف الصناعية 

  .التنافسية المتغيرة / 
  .  الأدوار الاستراتيجيةتنسيق ▪
 الرقابة على نمط توزيع الموارد ▪

  ضمن وحدات الأعمال 
  
  
  

  الوظيفي

  
  

رؤساء المجالات الوظيفية 
المختلفة و مساعديهم، بالتنسيق 

   الأعمالمع إدارة وحدات

 تطوير الخطط الوظيفية و رفع ▪
الإنتاجية في المجال الوظيفي 
المحدد لغرض دعم و مساندة 

استراتيجية وحدة الأعمال التابعة 
  . لها

  تنفيذ المتطلبات اليومية لدعم ▪
 قدرته زيادةالمجال الوظيفي و 

  . على الأداء
  

  )2011(إدريس والغالبي :المصدر
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  :يجية أهمية صياغة الاسترات

تبدأ عملية صياغة الاستراتيجية بالتعرف على الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة، ذلك أن فاعلية      

بشكل متكامل تعتمد عليه مختلف الأنـشطة الأخـرى فـي           من خلال عبارات    تحديد الاتجاه   

 و وضـع الخطـط   ، و اختيار الاستراتيجيات  ، من تحديد الأهداف للإدارات المختلفة     ،المنظمة

  .و مختلف الأنشطة الأخرى،  و تخصيص الموارد ،يةالعمل

رغم الاختلاف ما بين الباحثين في ترتيب مكونات الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة إلا أنهم                و

يتفقون على أن هذه المكونات تتمثل برؤية منظمة الأعمال و رسالتها و لائحة القيم الأساسية               

، )  Certo & Colins & Peter,1995: 53-73( فيها و أهدافها الاستراتيجية، فقد أشـار  

، و  Visionإلى أن الاتجاه الاستراتيجي يبدأ أولاً بتحديد الرؤية المستقبلية لمنظمة الأعمـال             

تحدد رسـالة  وفي هذا الإطار  ،التي تمثل الحالة المستقبلية التي ترغب المنظمة الوصول إليها      

وعية وجود منظمة الأعمال، و في إطار كـل    و مشر  اً، و التي تمثل مبرر    Missionالمنظمة  

، و المعبـرة عـن تعامـل    Valuesرسالة منظمة الأعمال يتم تحديد قيم المنظمة     و رؤيةمن  

 الأعمال مع كافة الأطراف الداخلية و الخارجية، وأخيراً، تشتق الأهداف الاستراتيجية           منظمة

Strategic Objectives ختلف المستويات الإداريـة، و  تفرع منها لاحقاً أهداف لمي، والتي

 الاستراتيجي الاتجاهإلى أن   )  2011( إدريس والغالبي    في حين يشير  . الزمنية تها مد باختلاف

سية التي ا يتم تحديد لائحة القيم الأس،  و في إطار هذه الرسالة، رسالة المنظمةبتحديديبدأ أولاً 

 ، تـشتق الغايـات و الأهـداف         تعمل عليها، و من ثم رؤية المنظمة المـستقبلية، وأخيـراً          

  ) .1(، كما هو موضح بالشكل الإستراتيجية
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  )1(الشكل
  الاتجاه الاستراتيجي

  )79: 2011(إدريس والغالبي :المصدر
  

 مـع التحليـل    بأنها عملية تكامل التحليـل الـداخلي    ةالإستراتيجييمكن تعريف صياغة     و   

.  قوة و نقاط الضعف مع الفرص و التهديدات في المنظمة         مة نقاط ال  الخارجي من خلال مواء   

 فـي الأمـور     ن أهمية صياغة الاستراتيجية تتجلى     أ )345: 2007(ي وإدريس   بالغالو يؤكد   

  : التالية

المرحلة التي تربط بشكل صحيح و دقيق و ملائم بين التوجه العام المتأثر بجوانب نظريـة      )1

  .لتفاصيل و الواقعية الشديدةوعمليات التنفيذ المتأثرة با، عديدة

مساعدة منظمة الأعمال على تحديد الأدوار لمختلف المـستويات و معرفـة المـساهمات              )2

الضرورية و المطلوبة لكل مستوى من هذه المستويات، كذلك تساعد على توفير جوانب الربط 

  . الضرورية بين عمل هذه المستويات

  . إطار خطة استراتيجية واضحة المعالمالمساهمة في تخصيص و حشد الموارد ضمن )3

تمثل القاعدة الأساسية لبدأ عمليات تنفيذ الخيار الاستراتيجي لاحقاً، فلا يمكن نقل الخيـار              ) 4

  .إلى أرض الواقع دون صياغات محددة و واضحة المعالم له

  Aد اNOPNHــ5ــ، >KL وMissionIـ5ـاH?<:Hـ

 R6SHاValues 5NOPNHا UNV RWX8 Y;H56 ا<?<Zدئ ا?LNHا ،  

 56\LS;BNHؤ@? ا:HاVisionا K^:8 Y;H5 اH?XHرة أو اAbHا،dًLS;BC ?e6\V نAW8 5 أنNOPNH  

  ، اZهhاف اnNHد@5 إk6SX8 lH ا5H?<:H و اH:ؤ@Strategic Objectives5اZهhاف ا=>;:ا56768
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 وقـد أشـار   ستراتيجية من خلال تحليل التحديات التـي تواجـه الإدارة،           لا ا أهميةتتضح  و  

   :إلى هذه التحديات كالآتي) 2006(الحسيني 

 ـأكثـر يظهر التغير بجـلاء      :عمالتسارع التغير الكمي والنوعي في بيئة الأ       ) أ  البنيـة  ي ف

السياسية والاجتماعية والاقتصادية للعالم وفي تطور التكنولوجيا والبرمجيات المعقدة والتقنيات   

 وليس مواجهتـه    ، مواكبة التغير  ستراتيجيةلاالمتطورة لأجهزة الاتصال ، لذلك على صانع ا       

لاكتساب المزيد من التعلم والخبرة في إدارة التغيير بطريقة فعالة تستند على مشاركة واسعة              

   .من قبل كل أفراد التنظيم 

أصبحت المنافسة حقيقة واقعة ابتداء من أشباه المواصـلات إلـى           : زيادة حدة المنافسة     ) ب

رت العولمة الاقتصادية حدود المنافسة ، وتتضح هذه الصورة فـي          خدمات التنظيف ، كما غي    

 مما يفرض ، المحلية والعالميةالأسواقظهور منافسين جدد باستمرار وزيادة حدة المنافسة في         

 لمعالجـة   ؛وبعيدة المدى فاعلة   إستراتيجية صياغة وتطوير خطط     ستراتيجيةلاعلى صانعي ا  

   .البطيء ذات النمو الأسواقوضع منظماتهم في 

 وذلك مـع  ؛والأقاليم حدود السيادة بين الدول عماللقد تلاشت في عالم الأ    :عمالكونية الأ ) ج

 المحليـة ونـدرة     الأسواق في   الأجنبيةزيادة الاعتماد المتبادل للاقتصاديات ، ونمو المنافسة        

 ـ           والموارد الطبيعية ،     شاط حرية التبادل التجاري ، كل هذه المعطيات وغيرها جعلت مـن ن

 ـ   و فمثلا   ، محلية من ذي قبل    أقل عالمية و  أكثر عمالالأ  كونيـة   ىضمن المظاهر البارزة عل

 مفتوحـة مـع الـشركات    إستراتيجية الشركات اليابانية للبحث عن تحالفات    جهت ات :عمالالأ

  . بحيث يتعرف كل طرف على عناصر القوة التقنية في الطرف الآخرالأخرىالعالمية 

تعتمد معظم المنظمات على التكنولوجيـا لتحقيـق ميـزة تنافـسية              :يالتغير التكنولوج  ) د

 ، ولأن التكنولوجيا تتغير بصورة سريعة في كل الصناعات          عمالضرورية للبقاء في عالم الأ    
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 المنظمة في مواجهة تهديد حقيقي ، وعـادة تهيـئ إدارة            عالتغير يض عدم مواكبة هذا    فإن  ،  

من خلال تطوير طرق جديدة للمنافسة والاسـتفادة مـن          المنظمات نفسها لمواجهة المنافسين     

   .المميزات التقنية الجديدة 

توجد صناعات معينـة    ، حيث   مستمر  الالموارد الطبيعية   نظراً لتناقص    :نقص الموارد ) هـ

مـن   يتطلـب    ا لذ ،ينتاجالإ وعناصر مدخلات النظام     ليةوالأ في المواد    اً خطير اًتواجه نقص 

 بطريقة عقلانية   ليةوالأ المواد   ىللحصول عل المدى؛  وضع خطط طويلة     ستراتيجيةالإدارة الإ 

  .ولية الاجتماعية ؤالمستحقيق  إطارواقتصادية وفي 

 قـوة   تمثل المعرفـة اليـوم        :التحول من المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة      ) و

يا ، فالمعرفة هي     في مجال الإدارة والتكنولوج    إستراتيجية تشكل ميزة    أن ويمكن   ،إستراتيجية

 تطوير المنتجات الحاليـة ، وهـي أسـاس     أو القدرة في عملية خلق المنتجات الجديدة        أساس

ضرورية لتنفيـذ  وهي  التقني ،    والإبداع مستويات عالية من النوعية       القدرة في الوصول إلى   

لفاعلية  وتسويق وإدارة موارد بشرية بطريقة تضمن تحقيق الكفاءة وا         إنتاج الإدارة من    أنشطة

 الكيفية التي مـن خلالهـا يمكـن إدارة          ستراتيجية يتعلم صانعو الإ   أن، لذلك من المفترض     

   . فشلها أو يرجح نجاح المنظمة اً حيويالمعرفة باعتبارها عاملاً

   :ضاع السوقأوعدم الاستقرار في ) ز

عملات وعدم   صرف ال  أسعار التجارية مثل عدم استقرار      الأسواق  نظراً لعدم استقرار حالة        

تزايد و ،ه  تزايد عجز ميزان المدفوعات لدول العالم الثالث ومديونيت       و الطاقة ،    أسعاراستقرار  

ضاع السوق ، كل هذه المظاهر وغيرهـا تـضع منظمـات            أو المتغيرات السياسية في     تأثير

  عند اتخاذ قـرارات    أو ، في درجة عالية من المخاطرة عند اتخاذ قرارات بالاستثمار         عمالالأ

    .خطط وسياسات الإدارةلعديلات مستمرة من العمل على ت بد  لالذا  بعيدة المدى ، إستراتيجية
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  :على مستوى المنظمةاستراتيجية الأعمال خيارات  
  

يا في المنظمات متعددة وحدات الأعمال، و هـو         ل هذا المستوى من اختصاص الإدارة الع      يعد

مة، من خلال فحص وحدات الأعمال فـي إطـار        يجسد القدرة على إنجاز تآزر مستدام للمنظ      

  . )2009الغالبي،  (تحليلها كمحافظ استثمارية

استراتيجية المنظمة على رؤية تكاملية توجه الإدارة العليا في قراراتها حول الدور            وتركز      

يه هنا تتمكن الإدارة العليا من توج     و ،  الذي تلعبه الأعمال المختلفة في حقيبة استثمار متكاملة       

  . )1998ياسين، (الموارد و تحريكها من عمل لآخر وفق اعتبارات هذه الاستراتيجية

الخيارات الاستراتيجية علـى مـستوى   ) 87 ـ  81: 2011 (ي إدريس والغالبلقد صنف   و

  : ة، هيمنظمة إلى ثلاث استراتيجيات رئيسال

  .  أو الثباتالاستقراراستراتيجيات .أ

 .وسعاستراتيجيات النمو أو الت.ب

 . أو التراجعالانكماشاستراتيجيات .ج

  

 : Stability Strategies  أو الثباترالاستقرااستراتيجيات : أولاً
 

 مع المنظمة الناجحة التي تعمل في بيئة يمكن التنبؤ بها، و            الاستقرارتتناسب استراتيجيات      

 الاستقرارخيارات في   لا تتطلب هذه الاستراتيجيات تغيرات كبيرة حيث يمكن أن تأتي  هذه ال            

و ترك المنظمة كل مواردها في مجال الأعمال الحالية بهدف          ،  بين فترات من النمو و التوسع     

، الأهداف و تحافظ المنظمة على ذات الرسالة و      ،تقوية و تحسين ما لديها من مزايا استراتيجية       

الاستراتيجية الأساسية  و تهدف القرارات    ،   بنفس النسبة تقريباً سنوياً    الأداءتزيد من معدلات    و

  : الاستقرار و من استراتيجيات ،إلى تحسين أداء المجالات الوظيفية
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، و هي تعني استمرار منظمة الأعمال No-Change Strategyاستراتيجية عدم التغيير  ـ 1

  .على نفس المسار دون أي تغيير يذكر، أو يكون هنا تغيرات لا يعتد بها

، و هي تنطلق من فكرة التـضحية بـالنمو فـي    Profit Strategy استراتيجية الربح ـ  2

 الأجـل المستقبل في سبيل زيادة الأرباح الحالية، و تؤدي هذه الإستراتيجية إلى نجـاح فـي                

  .مصحوب بركود في الأجل البعيدالقريب 

، و هي تنطوي على خفـض أهـداف   Pause Strategyاستراتيجية التوقف أو التريث  ـ  3

 مواردهـا و    استنزافى مستوى يسمح لها بدعم و تعزيز مواردها في حالة           منظمة الأعمال إل  

  .طاقاتها

، و  Proceed-With-Caution Strategyاستراتيجية الحركة مع الحيطة و الحـذر   ـ  4

 في استراتيجية النمو بسبب عوامـل       الاستمرارهي تتبع حالة شعور الإدارة بعدم القدرة على         

  . بيئية خارجية

، و يدخل في إطار هذه الاسـتراتيجية تقليـل   Harvest Strategyجية الحصاد استراتي ـ  5

  . عن أنشطة لم يعد بالإمكان تطويرهاالاستغناءحجم الأنشطة أو 

 لتكون ؛خاب أنشطة بعنايةجي، و هي أن تقوم منظمة الأعمال بانتاستراتيجية النمو التدري ـ 6

  .استقرارطة الأخرى تكون في وضع عمليات النمو ممكنة فيها في حين أن باقي الأنش

  Growth Strategies:استراتيجية النمو : ثانياً

يعبر عن استراتيجية النمو بأنها الاستراتيجية التي تتبعها المنظمة عنـدما تـسعى لتحقيـق                 

أهداف جديدة بمستوى أعلى من مستوى أهدافها السابقة، من خلال خدمة المتعاملين و الأسواق 

 سلع و خدمات جديدة، أو التوسع في أسواق جديدة ، و هي تركز في قراراتهـا                 و ذلك بتقديم  

الاستراتيجية على الزيادات السنوية في مجال عملها الحالي، و ترتبط استراتيجية النمو فـي              
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الغالب بالتوسعات أو الاستثمارات التي تمر بها منظمة الأعمال في قطاعات أعمالها الحالية أو 

أنـه يمكـن   ) Certo & Porter,1995(عـن  ) 2011(رد إدريس والغالبي وقد أو. الجديدة

  : تلخيص أنواع الاستراتيجية بما يلي

 الاعتمـاد من خلال ) الأسواق( استراتيجية التركيز، و المتضمنة التركيز على العملاء  ـ  1

تباين على العملاء الحاليين، و جذب عملاء جدد، بالإضافة إلى التركيز على المنتج من خلال               

 الخدمات عن مثيلاتها الخاصـة بالمنافـسين، و تنميـة و تطـوير              أو   المنتجات   اختلافو  

التركيـز  ومن ثم  الخدمة ، و تحسين الخدمات المقدمة مع المنتج،     أو جديدة للمنتج    استخدامات

على التكنولوجيا من خلال تطوير الآلات و المعدات لتحـسين الكفـاءة، و تحـسين جـودة                 

  .  الخدمةأو و منافع جديدة للمنتج استخداماتالخدمات، و تطوير  أو المنتجات

، و الذي يتم من خلال توسيع المنظمـة  التكامل الأفقياستراتيجية التكامل، و المتضمنة  ـ  2

لميدان عملها، فيأخذ شكل طرح منتجات جديدة للأسواق نفسها أو بيع المنتج نفسه إلى أسواق               

راء المنظمة لمنظمة أخرى تقوم بإنتـاج المنـتج نفـسه و             كما قد يكون عن طريق ش      ،جديدة

 أو تقوم بشراء منظمة أخرى تمتلك بعض منافذ التوزيع في أسـواق             ،بالعملية الإنتاجية نفسها  

 لتدعم موقف المنظمة الأصلية و تساعدها على        بإنتاجهجديدة لنفس المنتج الذي تقوم المنظمة       

و توسيع فعاليات المنظمة إلى مواقـع جغرافيـة         الدخول إلى جزء جديد من أجزاء السوق، أ       

 فله شكلان تكامـل  التكامل العمودي أما  . أخرى بزيادة المنتجات و الخدمات المتقدمة للأسواق      

تكامل عمودي خلفي ، حيث أن التكامل العمودي الأمـامي يهـدف إلـى              وعمودي أمامي ،    

رة على منافـذ التوزيـع      الدخول في مجال توزيع منتجات منظمة الأعمال عن طريق السيط         

الموصلة إلى المستهلك النهائي، فيما يكون التكامل العمودي الخلفي من خلال السيطرة علـى              

 أو عنـد رغبـة      ،التسهيلات الإنتاجية خاصة ما يتعلق بالمواد الخام المستعملة في العمليـات          
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 و  ،بالمنتج الحالي منظمة الأعمال في تنمية القدرة على إنتاج مواد خام جديدة ليس لها علاقة              

التكامل الخلفي يمكن منظمة الأعمال من السيطرة بصورة أكبر على جودة المواد الأولية التي  ب

  . تحصل عليها

 استراتيجية التنويع، و التي تهدف إلى دخول منظمة الأعمال في بعض مجالات الأعمال  ـ 3

) 2009(، يالغالب و يشير .فهي استراتيجية مناسبة عندما يكون للمنظمة موقع تنافسي قوي

  : إلى أن أسباب اعتماد استراتيجية التنويع هي  

  . تنويع المخاطر . 1

  . زيادة المعدل الإجمالي لنمو المنظمة. 2

  . مواجهة وصول بعض المنتجات إلى مرحلة النضوج أو الإشباع. 3

  . يجية  في وحدة الأعمال الاستراتالاستثمارتحقق تدفقات نقدية على احتياجات . 4

، بأن استراتيجية التنويع تصنف )2009 ( Davidعن ) 2011(وقد أورد إدريس والغالبي   

  : إلى صنفين أساسيين هما

 و التي تعتمد علـى   Related Diversification Strategy ـ استراتيجية التنويع المترابط

ي جانـب أو أكثـر      إضافة منتجات جديدة ترتبط بأعمال المنظمة الحالية حيث ترتبط معها ف          

الإنتاج أو التسويق ، فمن خلال التنويع المترابط تستطيع منظمـات           وكارتباطها بالتكنولوجيا،   

الأعمال أن تعمل على استقرار في مبيعاتها طوال العام بتعاملها بعدد من المنتجات التي تغطي 

  .معظم المواسم طوال العام

و ،  Conglomerate Diversification Strategyاستراتيجية التنويع غير المتـرابط  ـ و

الذي يحدث عند دخول المنظمة إلى بعض مجالات الأعمال الجديدة التي لا ترتبط بمجـالات               

من سمعة منظمة الأعمـال و  للإفادة  ؛ بهذا النوع من التنويع  الاستعانة و قد يتم     ،العمل الحالية 
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 مـن هـذا     ويبقى الهدف الرئيس  ،  احة من الموارد المالية المت    فادةالإمركزها التسويقي، كذلك    

ا يـؤدي إلـى     م م ،التنويع هو تحسين الربحية و إشباع مختلف الرغبات و كسب عملاء جدد           

  .زيادة نمو منظمة الأعمال 

  

   :)التراجع  ( الانكماشاستراتيجية : ثالثاً
        

عمـا سـبق     معدلات تحقيق الأهداف     انخفاضيتم اتباع هذا النوع من الاستراتيجيات عند          

تحقيقه، و محاولة الإدارة رفع مستويات الأداء من خلال التركيز على تحقيق الكفاءة، و خدمة               

 لخفـض عـدد هـذه       اضـطرارها  و الخدمات السابقة نفسها مع       المنتجاتعملائها في قطاع    

 و تركز الإدارة في هذه الإستراتيجيات على خياراتهـا المتعلقـة بتحـسين الأداء               ،القطاعات

ي و خفض عدد وحداتها العاملة ذات التدفق النقدي السلبي، و تهدف المرحلة الأولـى               الوظيف

 الاسـتقرار و تمثل المرحلة الثانية دعم ،  إلى خفض الحجم و الكلف الانكماشمن استراتيجية  

. )2011إدريس والغـالبي،     (الذي ينطوي على وضع برنامج تثبيت المنظمة بوضعها الجديد        

   : كالآتيالانكماشأنواع استراتيجيات إلى ) 1999(أشار المغربي و

  وهي الاستراتيجية التي تتبعها منظمة الأعمال عندما تكون المشكلات       :استراتيجية التحول . 1

 الـذي   الانكمـاش : ، و هي تنطوي على مرحلتين الأولى       منتشرة فيها و لكنها ليست خطيرة     

التي تنطوي على   ة الدعم و الاستقرار     مرحل: يهدف إلى تخفيض الحجم و التكاليف ، و الثانية        

  . وضع برنامج لتثبيت وضع المنظمة الجديد

مشكلات منظمة  حصر   من المناسب اتباع هذه الاستراتيجية إذا أمكن         :استراتيجية التجريد . 2

 أو في   ،الخدماتو لإنتاج أو أحد خطوط ا    ،تدني أداء إحدى الوحدات الاستراتيجية    في  الأعمال  
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 أحد القطاعات مع باقي قطاعات المنظمة، في هذه الحالات تقـوم منظمـة              انسجامحالة عدم   

  . الأعمال ببيع أو تصفية هذه الوحدات الاستراتيجية

 تشبه هذه الاستراتيجية استراتيجية التجريد، و لا تناقش عادة          :استراتيجية المنظمة الأسيرة  . 3

 بتخفيض نطاق عملياتها الوظيفية     كاستراتيجية مستقلة، و تقوم منظمة الأعمال في هذه الحالة        

، وبهـذه    و ذلك بدلاً من بيع أحد قطاعات المنظمة أو وحداتها          ،و تصبح أسيرة لمنظمة أخرى    

تخفض المنظمة مصروفاتها و تحقق بعض الأمان عن طريق الارتباط مـع منظمـة     الطريقة  

 أو  منتجاتهـا ن  أو أكثر م  % ) 75(  هذا و تصبح المنظمة أسيرة في حالة قيامها ببيع           ،أقوى

  . خدماتها لعميل واحد

هنا تقوم منظمة الأعمال بالتراجع و تقليص أعمالها فـي مواجهـة    و: استراتيجية الالتفاف . 4

 بعض العمليات غير الفعالة     باستبعادالتهديدات البيئية، إذ تعيد منظمة الأعمال تشكيل أعمالها         

 منظمة الأعمال بنفس حجم المبيعات و       احتفاظمن أجل زيادة فاعلية عملية الإنتاج ككل، مثل         

  .  و حجمهاالاستثمارمع التقليل من تكاليف ، الأرباح 

 تمثل هذه الاستراتيجية الملجأ الأخير عندما تفشل باقي استراتيجيات          :استراتيجية التصفية . 5

  . ، ويرى المستثمرون أن التصفية المبكرة أفضل من الإفلاس في النهايةالانكماش

بأنها تحـوي مجموعـة مـن       " عن استراتيجية الأعمال    ) 169: 2006( الحسيني     وقد عبر 

  :البدائل الاستراتيجية التي يمكن اعتمادها على المستوى العام كالتالي

  :تم اعتمادها لأسبابٍ عديدة منهايو :استراتيجية النمو ) 1(

 ـ          ي صـناعة ذات  ـ تعمل استراتيجية النمو على تحقيق ديمومة وبقاء للمنظمة التي تعمـل ف

  .تقلبات حادة

  .ـ تحقيق فاعلية للمنظمة
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  . بأن الأكبر هو الأفضلالسائدـ الاعتقاد 

  . من أطراف مختلفةتالمنظماالضغوط الخارجية التي تواجهها ـ 

إشباع حاجات أسرة المنظمة من خلال النمو وزيادة المبيعات والأرباح، وبالتـالي زيـادة              ـ  

  .، وغير ذلكأجورهم وحوافزهم

  . تقوية العلاقة بين المنظمة والمجهزينـ

، مثـل   )خارجيـة وينطبق ذلك عند التوسع إلى أعمـال        ( الجغرافية   ـ الاستفادة من الفروق   

  . الأجور والضرائب والكلف الأخرى بين الدولة الأم والدول الأخرىالاستفادة من فروق

البدائل التي تندرج تحت هذه       وعند اعتماد المنظمة لاستراتيجية النمو فإن أمامها العديد من          

الاستراتيجية، التي تحقق نمو المنظمة بشكلٍ أو بآخر وفق ظروف المنظمة وفلـسفتها وقـيم               

  :ما يلي) 2009(ومن أهم هذه الاسترتيجيات كما أشار السالم ، "مديريها

ي حيث يتم تحقيق النمو الذاتي عن طريق التطوير الداخلي الـذ          : استراتيجية النمو الذاتي  ) 1

  . تغييرات جوهرية في خطوط الإنتاج أو عمليات التمويلثيقود إلى النمو والاتساع دون إحدا

ية من خلال التركيز  للمنظمة أن تعتمد هذه الاستراتيجويمكن: استراتيجية التوسع المرحلي  ) 2

على منتجات أو منافذ توزيع محددة، أو مجموعة محددة من المستهلكين، كما يمكـن لهـا أن     

 التوسع المكثف بواسطة استراتيجية التنويع في منتجاتها أو أسواقها، ومن أحد الأسباب             تحقق

  .التي تدعو المنظمة إلى الأخذ بهذه الاستراتيجية هو الإيمان بأن الأكبر هو الأفضل

بشكل واسع من قبل المنظمات التي تسعى       ويتم اعتمادها   : استراتيجية المشاريع المشتركة  ) 3

  .واق الدوليةإلى دخول الأس

ويمكن اعتمادها كإحدى استراتيجيات النمو أو الاستقرار، حيث تلجأ         : استراتيجية التركيز ) 4

المنظمة إلى هذه الاستراتيجية من خلال تركيز الموارد على منتج معين، وقد ذكر الحـسيني               
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م عـد "، وجود عيوب عديدة لاستراتيجية التركيز، ومن أهم هذه العيوب هو            ) 174: 2006(

تعرض موارد وإمكانيات المنظمة للخطر عند ت ، إذقدرة هذه الاستراتيجية على تنويع المخاطر

 التركيز استطاعت   استراتيجيةمنظمات التي اعتمدت    ا في مجال واحد، ومع ذلك فإن ال       تركيزه

، ومن الأمثلة على ذلك  شركة كارتربلر التي ركزت علـى معـدات              أن تحقق النجاح الكبير   

  ، وشركة ماكدونالد التي ركزت علىركة جيربر التي ركزت على منتجات الأطفالالبناء، وش

   ."الوجبات السريعة

وهي عكس استراتيجية التركيز ، حيث تعمد المنظمة إلى تقديم تشكيلة     : استراتيجية التنويع ) 5

  .من المنتجات ، ويمكن أن تعتمد كاستراتيجية نمو أو استراتيجية استقرار

بموجب هذه الاستراتيجية تعمل الإدارة على بناء منظمـة ناجحـة           : ة الاستثمار استراتيجي) 6

وتعمل لإيصالها إلى أعلى درجات النمو، وعندها تعمل على بيعها لمنظمةٍ أخرى وفق شروط            

  .معينة، حيث تحقق الإدارة التي تعتمد هذه الاستراتيجية أرباحاً من عملية البيع هذه

ويمكن أن تتم بالاعتماد على مصادر النمو الداخلي للمنظمة، : مودياستراتيجية التكامل الع  ) 7

أو بالاعتماد على مصادر النمو الخارجي عن طريـق الانـدماج أو الـشراء أو المـشاريع                 

  .المشتركة

ويمكن اعتمادها لتحقيق هدف الاستقرار، وهناك عدة استراتيجيات        : استراتيجية الاستقرار ) 8

استراتيجيات التنويع، والتركيز، والتمركز، والتجديـد،      : تقرار منها يتم اعتمادها لتحقيق الاس   

الغـالبي  إدريـس و  وقـد أشـار     . وإعادة التكوين، والنمو التدريجي، والتريث، وعدم التغيير      

رضا المنظمة عن أدائها ،     : ، إلى أنه من أسباب اعتماد استراتيجيات الاستقرار هو        ) 2011(

ذا الأداء، بالإضافة إلى عدم الميل إلى مستوى عالٍ مـن           وبذلك فهي تسعى إلى عدم تغيير ه      

،  )2006(كما وأشـار الحـسيني      . المخاطرة، وعدم إدراك التغييرات البيئية بصورةٍ واضحة      
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وجود المنظمة في صناعة وصلت     :  لنجاح استراتيجيات الاستقرار منها    اًإلى أن هناك شروط   

 المنظمة ناجحة حالياً في أدائها، فضلاً عن        مرحلة النضوج في دورة حياتها، بالإضافة إلى أن       

  . البيئة التي تعمل فيها بطيئة التغيرأن

، إلى أن المنشآت تلجـأ      )2010(أشار حمود والخرشة    : استراتيجية الانكماش أو التراجع   ) 9

إلى اعتماد هذه الاستراتيجية ، عندما ترغب في تقليص أعمالها بطريقةٍ ما، ومـن الأسـباب                

الضغوط التنافسية، أو الظـروف     : هي) التراجع(ى اعتماد استراتيجية الانكماش     التي تقود إل  

والشكل التالي يوضح استراتيجية الأعمال والبـدائل       . الاقتصادية، أو ضعف الكفاءة التشغيلية    

  الممكنة لكل استراتيجية

  

  
  
  

    

  النمو الرأسي ، النمو الأفقي: التركيز

  لتنويع المختلطالتنويع المركز، ا: التنويع

           

                                       

  
                               استراتيجية الاتجاه للخلف،                  التوقف، الاستمرار مع الحذر،استراتيجية  

  الشركة العائلة                                    ، الربحعدم التغيير 
     التعرية والإفلاس، التصفية                                                        

  بدائل الاستراتيجية): 2(الشكل 
                                                                                           )167: 2009(السالم : المصدر 

  
 Growthإستراتيجية النمو 

إستراتيجية الانكماش 
Retrenchment    

إستراتيجية الاستقرار 
stability 
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  :ومكونات كل قسم كالتاليالمنظمة استراتيجية أقسام ضح أما الشكل التالي فيو       

  
  
  
  

  التراجع                 النمو               
  الاستقرار                                                                

                   
  
  
  
  
  
  
  

  )3(الشكل 
  ات استراتيجية الأعمالمكون                               

  2011الباحث،:المصدر

  
   والقدرة التنافسيةلمنظمةالعلاقة بين استراتيجية ا

  
 على تحسين الوضع التنافسي لمنتجـات أو خـدمات منظمـة            لمنظمةتركز استراتيجيات ا     

معينة، أو وحدة أعمال معينة داخل صناعة معينة، أو في قطاع محدد مـن قطاعـات سـوق     

تجيب الاستراتيجية  الأعمال أن تكون تنافسية أو تعاونية وإذا كانت         ستراتيجية  لامعين، ويمكن   

تقدم لمنظمة  استراتيجية ا  التي يجب أن تدخلها المنظمة ؟ فإن         خدمةما ال :  السؤال التالي    يهمعل

 المنظمةاستراتيجية 

  .النمو الذاتي
التوسع 
  .المرحلي
  .التركيز
  التنويع

  .الاستثمار
 الاستقرار

  .لالتحو
  .التجريد

  الأسيرةالمنظمة 
  .الالتفاف
 .التصفية

  .عدم التغيير
  .الربح

  .التوقف
الحركة مع 

  .الحذر
  .الحصاد

 .النمو التدريجي
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حدة الأعمال أن تتنافس أو تتعاون في       وكيف يجب المنظمة أو     :  السؤال التالي    يهمالإجابة عل 

   ؟ كل صناعة

على أساس معيار   التنافس  هل يجب   :  التساؤلات التنافسية التالية   لمنظمة    وتثير استراتيجية ا  

ة التنافسية في نافس على أساس الميز  أم ت  ؟  ) للخدمات   وبالتالي السعر الأقل  ( الكلفة المنخفضة   

  أساس معايير أخرى خلاف السعر المنخفض مثل جودة خدمة العملاء ؟ على  الخدمات 

 مع المنافسين للحصول على أكبـر   Head to headعلى  أساس الند للند التنافس هل يجب و

 ؟ بربحٍ مضمون ومريححصة سوقية في السوق ؟ أم يجب التركيز على قطاع سوقي صغير 

ستراتيجيتين للتفوق في الأداء على المنافـسين  ا  (Porter 1980)وفي هذا الصدد اقترح    

 الإسـتراتيجيتان  ويمكن تطبيق هاتين ا    ، وإستراتيجية التمايز  ،كلفة الأقل إستراتيجية الت : وهما  

                . كالتاليفي منظمات الأعمال

    : Lower Cost Strategy )التكلفة الأقل(ستراتيجية خفض التكلفةا) 1

حدة الأعمال على تصميم وإنتاج وتـسويق       وتجسد هذه الإستراتيجية مدى قدرة المنظمة أو          

  . المنافسين من  أعلى  Efficiencyتج مقارن بدرجة كفاءة من

    Differentiation Strategy: استراتيجة التمايز ) 2

خدمـة أو   في عميلعمال على توفير قيمة منفردة وعالية لل   لأحدة ا ووتعني قدرة المنظمة أو       

حدى هاتين  وعلى المنظمة قبل أن تستخدم إ      جودة عالية ومواصفات خاصة مميزة،       يذ جتمن

 ونوع قنوات التوزيع    ،مدى التنويع في المنتجات التي ستقوم بإنتاجها      اختيار    ،الإستراتيجيتانا

  وأخيـراً  ، وأنواع المشتريين والمناطق الجغرافية التي ستقوم بخدمتها       ،التي سوف تستخدمها  

و وحـدة    وبصورة أكثر بساطة بإمكان المنظمة أ      ،الصناعات ذات العلاقة التي ستنافس فيها       

 أو سـوق مـستهدف      ،)من السوق الكلي    % 50مثال  ( الإعمال اختيار سوق مستهدف عام      
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 مـع   مـستهدفة الوبدمج هذين النـوعين مـن الأسـواق         ) قطاع صغير من السوق     ( ضيق  

التمكن من القدرة التنافسية والحصول علـى        يمكنذكرهما  بق  ساالاستراتيجيين التنافسيتين ال  

 Wheelen and Hunger المنافـسة  لمهمـة الإسـتراتيجيات ا أربعة أنواع مختلفـة مـن   

 Porterالإسـتراتيجيات التنافـسية الـشاملة    : يوضح الـشكل التـالي   و ).  (2004:118

Competitive Advantage  

   التمايز        التكلفة الأقل                           

Lower Cost                           Differentiation 

  استراتيجية الريادة في التكلفة

Cost Leadership 

  استرتيجية التمايز

Differentiation 

سوق مستهدف 

  واسع 

  

سوق مستهدف 

  ضيق

  استراتيجية التركيز على التكلفة

Cost Focus 

  استراتيجية التركيز على التمايز

Differentiation Focus 

  )الميزة التنافسية (Porter ـالاستراتيجيات التنافسية ل): 4(الشكل 

 )146: 2009(السالم : المصدر

ستراتيجية خفض التكلفة وإسـتراتيجية     لدى ا يلاحظ  من الشكل السابق أنه عندما تتوفر              

 " :التمايز سوق مستهدف كبير من حيث النطاق التنافسي فإنه ببساطة يمكن أن نطلق عليهمـا              

 على قطاع صـغير فـي       الإستراتيجيتان ا ان هات  وعندما تركز  ،  " والتمايز ،  الريادة في التكلفة  

لتركيـز علـى التكلفـة،      ا" :فإنه يمكن أن نطلق عليهما    ) أو سوق مستهدف ضعيف     ( السوق  

  ."  التمايز والتركيز على

 بمـا أن    ، يشدد بـورتر علـى أهميـة الإسـتراتيجية         التراجع الاقتصادي   في أوقات    و   

ب عائدٍ أكبر على المدى الطويل فإنّها تتمحور حـول  غالباً حول اكتسا الإستراتيجية تتمحور
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 العمل لتلبيتها و التي تختلـف  المنظمات والشركات احتياجات السوق التي ينبغي على  تحديد

خصوصاً  ، في الإستراتيجية الأكبر الخطأإن  ، والتي يسعى لتلبيتها المنافسون عن الاحتياجات

 ،ذاتـه   على المطلـب   المنافسينفي الصراع ضد     الدخول   هو ،في أوقات التراجع الاقتصادي   

 أخرى من العملاء  آخر من القيمة يمكن تقديمه لشريحةٍع إيجاد نولا بد من وحتى يتم النجاح

)Porter,1999 ( .   

  تفرط في التفاعـل مـع الظـروف الاسـتثنائية للتراجـع            الشركات بألا  بورتر     ويحذر    

يشترون منها  ة العملاء الحاليين الذين لاح كلّها بسبب شريالاقتصادي، و ألاّ تغير إستراتيجيتها

تعطي  الإستراتيجية السليمة بحاجةٍ للاحتضان أعواماً حتّى من منطلق أن لكوذ ،في هذه الفترة

مقدرة الكاملة بين المنظورين القريب ال لا بد من توفر  الشركةبقاء  تديميسو لكي  ،ثمارها حقاً

لا يمكن الإقدام على خطواتٍ مهما بدت مجديـة علـى المـدى             ، و معاًا  مو البعيد والتفكير به   

 الشركات المبالغة في التفاعل مع حيث أن  ،إذا كانت تسيء إلى عناصر تميز الشركة القريب

  ).2008المنيف،  (الاقتصادي إنما تضع أنفسها في مآزق جسيمة التراجع

  القدرة التنافسيةثانياً 

 الأعمـال  ورجـال  السياسيين أوساط في واسع نقاش على تنافسيةال القدرة موضوع يستحوذ   

، والمنهجيـة  الأسـلوب  بنفس الموضوع هذا عن يتكلموا لم جميعا هؤلاء ولكن والاقتصاديين،

 هذه بين التنافسية القدرة لمصطلح الدقيق المعنى حول اختلاف بوجود واضح بشكل ذلك يتبينو

 طرق إيجاد إمكانية حول الآراء اختلاف هو لاختلافا لهذا الرئيس المصدر إن، والمجموعات

 القـدرة  بمـصطلح  دائمـا  يفكـرون  والسياسيين الاقتصاديين أن حيث التنافسية، القدرة لقياس
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 علـى  فقـط  يركـزون  الذين الأعمال رجال عكس على ككل، الاقتصاد صعيد على التنافسية

  .)2001معلا،  (المنشآت والقطاعات

 ـ حيـث  التنافسية درةـللق عليه متفق فـتعري دـيوج  لاوبناء على ذلك،     هنـاك  دـيوج

 وفـي  متعددة، نظر وجهات من التنافسية القدرة مفهوم  في -المصالح أساس ىـعل– تضارب

 ،جهـة  مـن  والاقتـصادية  السياسية الأنشطة مابين العلاقة التوجه لدمج تم الماضيين العقدين

 الممكـن  مـن  أصبح بحيث أخرى، جهة من لحهذا المصط أجله من استحدث الذي بالغرضو

 صـعيد  على أو معين، قطاع صعيد على أو الاقتصاد ككل، صعيد على التنافسية القدرة تحليل

  ).2006عقل،  (معينة منشأة

 تحقيـق  على مقدرةال عن عبارة: على أنها التنافسية القدرة  ، )2006 ( عقل وبذلك، عرف  

بأنها ) 2006 (الحسينيوأضاف . مناسبة سوقية حصة لىع الاستحواذو مستمر، الأرباح بشكل

والخدمات  بالسلع مقارنة والخارجية المحلية الأسواق في المحلية المنتجات أداء على مؤشر:  

 العالمية  الأسواق اختراق على قدرتها حيث من الصادرات علىذلك ينطبق و الشبيهة، الأجنبية

 الأصناف  منافسة على الوطنية الصناعة قدرة على قينطب  أنهكما الشبيهة، الأصناف ومنافسة

 التنافـسية  القدرة وتعتمد الآنية، التنافسية بالقدرة يعرف ما وهذا ،المحلي السوق في المستوردة

سـالمان   كمـا وأشـار  . الإنتاج وجودة النسبية الأسعار على أساسي بشكل المفهوم هذا حسب

القدرة على تزويـد المـستهلك أو       ":  تعني  أنها  إلى مفهوم القدرة التنافسية ب    ) 116: 2005(

وفاعلية من المنافسين الآخرين فـي الـسوق المحليـة      كفاءةأكثرالعميل بمنتجات وخدمات 

كبر في أنمو المنظمة وقدرتها على تحقيق حصة  من خلال معدلات التنافسية والدولية، وتقاس

صناعي معين، فتعني قـدرة شـركات    على مستوى قطاع التنافسية  القدرة  مفهومأماالسوق، 

 الدولية دون الاعتمـاد علـى   الأسواق قطاع معين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في
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 ويمكـن تعريـف    ."الدولة في هذه الصناعة تميز تلكتلي الدعم والحماية من الحكومة وبالتا

التنافسية على صعيد المنشأة بأنها القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل            القدرة  

 مستمر لهذه الشركة فـي الـسوق   حأكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين، مما يعني نجا     

ولن يتحقق ذلك إلا عن طريـق رفـع   .ل الحكومةالدولي في ظل غياب الدعم والحماية من قب  

 )العمل ورأس المـال والتكنولوجيـا     ( : إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية الإنتاجية      

 إلى أن مفهوم القـدرة التنافـسية يتبلـور         ) 1998 (نجم، وأشار   )2011،  يإدريس، والغالب (

ا ايات و الموارد  و المز     قنيمهارات و الت  مجموعة ال   ل تمث كونها القدرة التنافسية يتبلور مفهوم   

 : هماالتي تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارها لتحقيق أمرين

  Customer Valueل إنتاج قيم و منافع أكبر للعميـ 

 Differentiationين الاختلاف عن المنافسـ 

 :تتمثل القدرة التنافسية في النماذج التالية  و

  .ودة الأعلى للخدماتالج.1

 .الوقت الأقل  في  التعامل مع العميل.2

 .العملاءخدمة وحل مشكلات العنايـة  ب.3

 .علاقات العملاءالمرونة في  .4

 .حلقات سلسلة التوزيــــعالعـلاقات الأكفأ مع .5

  ويمكن تلخيص مفهوم القدرة التنافسية للمصارف التجارية الكويتية من خـلال التعريفـات             

 المصارف التجارية الكويتية على تحقيق الكفاءة والفاعلية فـي تقـديم            تمثل قدرة :السابقة بأنها 

الخدمات  وتحقيق الأرباح باستمرار ، إضافة إلى القدرة على الإفادة من التكنولوجيا من خلال        

 .استخدام استراتيجية الأعمال 
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  أهمية القدرة التنافسية

 لتحقيق كفاءة ؛لبيئة التنافسية الملائمةتنبع أهمية القدرة التنافسية من كونها تعمل على توفير ا

 بما يؤدي إلـى تحـسين وتعزيـز         ،تخصيص الموارد واستخدامها وتشجيع الإبداع والابتكار     

الإنتاجية والارتقاء بمستوى نوعية الإنتاج ورفع مستوى الأداء وتحـسن مـستوى معيـشة              

القدرة ضافة إلى أن   بالإ،    )2005سالمان،   (المستهلكين عن طريق تخفيض التكاليف والأسعار     

 ألا وهي    التنافسية تساعد على القضاء على أهم العقبات التي تواجه تحسين الكفاءة والإنتاجية           

 وعليه فإن تـوفير     ،الحجم الكبير توفر  التي تحول دون الاستفادة من      مشكلة السوق المحلي ،     

لنمو الاقتصادي وتحسين از البيئة التنافسية تعتبر وسيلة فعالة لضمان الكفاءة الاقتصادية وتعزي 

  .)2007معلا، (مستويات المعيشة 

  :يليفيما تكمن إلى أن أهمية القدرة التنافسية ) 2005(   وأشار العقيلي 

تساعد على القضاء على إحدى أهم العقبات التي تواجه تحسين الكفاءة والإنتاجيـة، ألا               )  1

  . وهي عقبة ضيق السوق المحلي

يئة التنافسية يعتبر وسيلة فاعلة لضمان الكفاءة الاقتصادية وتعزيز النمو          كما أن توفير الب    ) 2

  .الاقتصادي وتحسين مستويات المعيشة

   .بالإضافة إلى أن القدرة التنافسية تعكس الصفات الهيكلية الأساسية لكل اقتصاد وطني )3

وذجا  نم صاحب نظرية الميزة التنافسيةMICHAEL PORTER  ولقد وضع مايكل بورتر 

اعتبار أن التنـافس يـتم بـين        بالتنافسية بالاستناد إلى الأسس الجزئية ، وذلك        القدرة  لقياس  
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 المعتمد من قبل تقريـر        التنافسية   نموذج القدرة   الشركات وليس بين الدول ، في حين يستند       

  .لاعتبار أن التنافس يتم بين الدوبالتنافسية العالمية إلى الأسس الكلية ، وذلك القدرة 

عوامـل المحـددة للميـزة      للبورتر  إلى تصنيف   ) 2006(أشار الحسيني   وانطلاقا من ذلك      

  :  فيما يليفي نشاط معين بأربع مجموعات تتمثل التنافسية

  .ظروف عوامل الإنتاج ومدى توفرها ) 1

  .ظروف الطلب من حيث حجمه وأهميته وتأثيراته وأنماطه ) 2

  .اندة لذلك النشاط ومدى وجودها وضع الصناعات المرتبطة والمس) 3  

  .التنافسية الوضع الاستراتيجي و التنافسي للمؤسسة من حيث وجود البيئة المعززة للقدرة            ) 4

ويمكن تحديد القدرة التنافسية لنشاط معين من خلال دراسة هذه العوامل وطبيعة العلاقة فيمـا            

 النشاط على المنافسة، وذلك لمعالجة       وبالتالي تحديد نقاط الضعف والقوة في مقدرة هذا        ،بينها

وانطلاقا من أن مفهوم     .)2007إسماعيل،  (نقاط الضعف والحفاظ على نقاط القوة وتعزيزها        

التنافسية يستخدم على مجال واسع معايير متفاوتة وغير محددة، فإنه يمكن تعريـف القـدرة               

 الدولـة أن تـستخدم تـدابير        التنافسية بأنها تتمثل في الكيفية التي تستطيع بها المؤسـسة أو          

إدريس  (وإجراءات معينة تؤدي إلى تميزها عن منافسيها وتحقق لنفسها التفوق والتميز عليهم           

وبالتالي فإن القدرة التنافسية للمنتجات السلعية والخدمية محصلة لعوامـل           . )2011،  يوالغالب

رز محددات القدرة التنافـسية     إيجاز أب ويمكن  . عديدة متداخلة ومتباينة في أنماطها وتأثيراتها     

  :بما يليللمنتجات السلعية والخدمية 
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 في زيادة القدرة التنافسية للسلع والخدمات مـن  اًمهتم تلعب الحكومة دوراً  : دور الحكومة   ) 1

تباع السياسات الاقتصادية والإجراءات الإدارية اخلال توفير خدمات البنية التحتية المساندة ، و

  . تنافسية بالإضافة إلى وضوح وشفافية القوانين المنظمة للبيئة الاستثماريةالمعززة للقدرة ال

ويعتبر هذا العنصر من أهم محددات القدرة التنافسية لارتباطها بتحديـد           : تكاليف الإنتاج    )2

أسعار المنتجات ، وترتبط القدرة التنافسية بعلاقة عكسية مع تكاليف الإنتاج ، بمعنى أن القدرة 

ني، يالحس(ة لمؤسسة معينة تزداد كلما تمكنت هذه الأخيرة من تخفيض تكاليف إنتاجها             التنافسي

2006(.  

 تتعزز القدرة التنافسية لمؤسسة معينة من خلال رفع وتحسين مستوى            :الجودة والنوعية    )3

جودة ونوعية منتجاتها ، وذلك عن طريق الاهتمام بنوعية وجودة مدخلات الإنتاج ومـستوى              

لعاملين ومدى استيعابهم للتكنولوجيا الحديثة ،  ويتحقق التمييز النوعي لمنتج معـين           مهارات ا 

  .)2006ني، يالحس(من خلال كفاءة نظام التسليم والسوق والتوزيع وخدمات ما بعد البيع 

  :أبعاد القدرة التنافسية

  : في القرن الواحد والعشرين بما يليوتتحدد أبعاد القدرة التنافسية  

 ـ 1 في الإنتاج وتقديم المنتج وتسليمه في وقته كما هو متفق ويكون ذلك   :نافس بالوقت الت  

   .مع العملاء

  من خلال  بتقديم كل ما يحلم به العميل أو يفكر فيه ولو دفع فيه الكثير: التنافس بالجودة   ـ2

جـودة مـع    تنمية ثقافـة ال ، و الجودةىالمحافظة علو ،معرفة توقعات العملاء لتصميم المنتج 
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، للتـصميم   تنفيذ سـليم مطـابق   ، و  الابتكار ى عاملة قادرة عل   ى تدريب قو   ، و  الأداء السليم 

                            . مع العملاءتطوير العلاقاتبالإضافة إلى 

 ـ3  التكيف السريع مع الحاجات والرغبات والتوقعات وذلك من خلال : نظم الإنتاج المرنة   

 مما يحقق أولا المرونة وسرعة      ،م الحاسبات في إنتاج أكثر من منتج مختلف       واستخدا،  للعملاء

التخفيض في تكلفة الإنتـاج     و ، جودته ىالاستجابة للتغيير في خصائص المنتج مع الحفاظ عل       

  .بتوفير الوقت الضائع

 ـ4  ـ لذلك، بوضع معاييرويكون : التنافس بالتكلفة     ىويشترط في خفض التكلفة الحفاظ عل

  .الجودة  ىمستو

 بوضع ، وذلك المنظمة مميزة في عيون وأذهان عملائها بحيث تكون: التنافس بالتميز  ـ  5

معظم المزايا التنافسية   اعتبار أن   ب،  أو تقديم أنشطة ترويجية جديدة    ،  فروق ملموسة في منتجها   

مـلاء   التفكير المستمر بإضافة قيم مادية ومعنوية لجذب الع        لذلك يجب  ،للتميز قصيرة الأجل    

  ).2007عبد القادر، (للتعامل معها الحاليين والمرتقبين كي تدفعهم 

  :معايير القدرة التنافسية

:  ويمكن تحديد أهم هذه المعايير كما يلي      تعددت معايير القدرة التنافسية للقطاع المصرفي ،           

  )2004(المبيضين 

   .معايير القدرة التنافسية من خلال استراتيجية التكلفة: أولاً 

  .ثانياً معايير القدرة التنافسية من خلال استراتيجية التركيز
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  Porter وعليه فقد صاغ بورتر .ثالثاً معايير القدرة التنافسية من خلال استراتيجية التميز

  ):2006:196( الحسينيمتطلبات الاستراتيجيات التنافسية في الجدول التالي

  )2(جدول 

  متطلبات الاستراتيجيات التنافسية

  المتطلبات التنظيمية  متطلبات المهارات  الاستراتيجية

القيادة 

  الشاملة للكلفة

امتلاك رأس المال ووجود استثمار رأس مالي، 
  .وإمكانية الوصول إليه

ـ مهارات هندسية عالية ووجود إشراف على 
  .العمل

ة بصيغة يسهل إنتاجها ووجود ممـ منتجات مص
  .التكاليفأنظمة توزيع منخفضة 

  .ابة محكمة على التكاليفـ رق

  ).دائمة(ـ تقارير رقابية مفصلة ومستمرة 

  .ـ تنظيم المسؤوليات وتحديد الصلاحيات

   ـ قابلية الأهداف للقياس الكمي

 استراتيجية

التمايز 

  ).الاختلاف(

  .ـ قدرات تسويقية متميزة

  ).أفراد مبدعين(ـ مهندسي إنتاج 

  .ـ قدرات جيدة في مجال البحوث

   .دة للشركة في مجال النوعية جيـ سمعة

ـ امتلاك مهارات فريدة وخبرات في مجال 
  .الصناعة

  .تعاون قوي من قبل القنوات التوزيعية

ـ تنسيق قوي بين الوظائف في البحث 
  .والتطوير

  .ـ تطوير المنتج والتسويق

ـ القدرة على جذب القوى العاملة التي 
  .تمتلك المهارات العالية

  . المبدعين والمتميزينـ استقطاب الباحثين

مزيج من السياسات السابقة موجهة نحو هدف   التركيز

  .استراتيجي

مزيج من السياسات السابقة موجهة نحو 

  .هدف استراتيجي محدد

  )196: 2006(الحسيني،: المصدر
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  واعتماداً على ما تقدم، فإن الاستراتيجيات التنافسية تتم صياغتها في ضوء طبيعة العلاقـة              

 من حيث الهدف الضيق والهدف الواسع، ويتضح        ،ل من الميزة التنافسية ومدى المنافسة     بين ك 

 لتوليد الاستراتيجيات التنافسية، حيث يوضحها الشكل  Porterذلك من خلال مصفوفة بورتر 

   :في مجال المنافسة التالي

  هدف واسع                                     التمايز                         الكلفة الأقل

  1قيادة الكلفة                 2التمايز، الاختلاف            

  a3التركيز على الكلفة         b3التركيز على التمايز      

                            هدف ضيقمصفوفة بورتر لتوليد الاستراتيجيات التنافسية :)5(شكل         

                                        )107: 2011(البي  إدريس والغ: المصدر       

، أن الهدف الأساسي لاعتماد البديل الاستراتيجي هو خلق الميـزة           ) 5(  ويتضح من الشكل      

التنافسية وديمومتها، فعندما يكون مجال المنافسة واسعاً والميزة التنافسية تستند إلـى الكلفـة              

اتيجية القيادة الشاملة للكلفة، ولكن عندما يكون مجال المنافـسة          الأقل ، فإنه يمكن اعتماد استر     

، فإنه يتم التركيز على الكلفة وتقليل كلف جميع الأنشطة والفعاليات الإدارية،            )ضيقاً(محدوداً  

أما عندما يكون مجال المنافسة واسعاً وتستند الميزة التنافسية إلى التمييز فإنه يمكـن اعتمـاد       

يز التنافسية ، ولكن عندما يكون مجال المنافسة محدوداً فإنه يتم التركيز على             استراتيجية التما 

  .)2006الحسيني، (التمايز 
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  : مؤشرات توفر القدرات التنافسية

 ما ذكره غنيم هناك العديد من المؤشرات التي تدل على تفر القدرات التنافسية منها  

  :، كالآتي)1994(

 تتيح فرصاً أفضل للأداء ماليـةة وإنتاجي ، تنظيميـــة،ة معــلوماتيتوفر نظم وآليات )1

 . المتميزصرفيالم

  .توافر إمكانيات البحث و التطوير )2

 . مصــادر  المعلومات  عن السوق و العمـلاء و المنافســــينتوفر)3

 .الحديثـةالتقنية لتطورات ااستيعاب )4

 .ي السوق العالمـيع متطلبات التعامل فب تنظيم منظمة الأعمال  متناس)5

 .وضوح اعتبارات السوق العالمي كأساس في فكر و عمــل و قرارات الإدارة)6

  .توفر الموارد البشرية المتميزة من ذوي المعرفة والكفاءة العالية)7

   :نظام تكوين و تنمية القدرة التنافسية

 : تنمية القدرة التنافسية مما يلينظاميتكون    

مثل الموارد البشرية المتفوقة، والمعلومات المتجددة، والإمكانيات وت: المدخلات : أولاً

 ، والماديةالتكنولوجية
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وتتمثل بعمليات تحسين الجودة، وتخفيض التكاليف، وتحقيق العالمية، وتطوير : العمليات: ثانياً

  .وتحديث الموارد، والتغيير المستمرالخدمات والمنتجات، بالإضافة إلى التطوير التكنولوجي،

 .)2006الحسيني،  (وتتمثل بتحقيق قدرات تنافسية عالية المستوى: المخرجات: ثالثاً

 :نظام تكوين القدرة التنافسيةوالشكل التالي يوضح 

  

  

                                        العمليات                                                                       المدخلات    

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المخرجات  

  

                          

                UWuH6(ا(  

                        56Bv?P;Hرة اhSHا w@AW8 م?Oy  

  2011اz{?LH ، :   اhbNHر

 نظام تكوين القدرة التنافسية

. الموارد البشرية المتفوقة

المعلومات المتجددة 

الإمكانيات التكنولوجية 

 .والمادية

  .تحسين الجودة
  . تخفيض التكاليف

  .تحقيق العالمية
  تطوير الخدمات والمنتجات 

  التطويرالتكنولوجي
  . تحديث الموارد

 .والتغيير المستمر

 تحقيق قدرات تنافسية عالية المستوى
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  الدراسات السابقـة :ثالثاً

 الباحث  أىقد ارت نظراً لعدم توفر دراسات ذات علاقة مباشرة بموضوع الدراسة الحالية ف          

الاسترشاد ببعض الدراسات التي تمس موضوع الدراسة الحالية ؛ وذلك من أجل الاسـتدلال              

 التجاريـة  تحسين القدرة التنافسية لـدى المـصارف   فيالمنظمة  استراتيجيـة وتقصي أثر

تحـسين    فـي لمنظمةا استراتيجيـة، ولكون الدراسة الحالية تهدف إلى تقصي  أثر الكويتية

 ، فقد تم تقسيم الدراسـات الـسابقة ذات           التجارية في الكويت   رة التنافسية لدى المصارف   القد

دراسات تناولت استراتيجية الأعمال، ودراسـات      : الصلة بالدراسة الحالية إلى قسمين كالتالي     

 .تناولت القدرة التنافسية

  الدراسات التي تناولت استراتيجية الأعمال) 1

أثر امتلاك مديري إدارة " دراسة في أمريكا  بعنوان ) Hueslid ) 1997 هوسليد أجرى    

، هدفت إلـى    " الموارد البشرية للقدرات والمهارات الاستراتيجية على الأداء المالي للمنظمات        

التعرف على أثر امتلاك مديري إدارة الموارد البشرية للقدرات والمهارات الاستراتيجية على            

 العلاقة بـين فاعليـة إدارة المـوارد         وهدفت إلى التعرف على   منظمات، كما   الأداء المالي لل  

مـن  البشرية وكل من الإنتاجية والقيمة السوقية والتدفقات النقدية، وتكونت عينـة الدراسـة              

منظمة أعمال في الولايات المتحدة الأمريكية، ولتحقيق أغراض الدراسة تم اسـتخدام            ) 293(

ارتفاع فاعلية اسـتراتيجية الأعمـال ،       ئج الدراسة   الأسلوب المسحي الاستبياني، وأظهرت نتا    

علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية لفاعلية استراتيجية الأعمال على كل من الإنتاجيـة             جود  بو

  . لمنظمات المشمولة في الدراسة أداء اوالتدفقات النقدية على 
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يري الإدارة  مستوى مشاركة مـد   "  بعنوان   دراسة في الأردن  ) 2000(وأجرت السمردلي       

هـدفت إلـى    ،" الوسطى في صياغة وتطوير الاستراتيجية في منظمات الأعمال الأردنيـة           

مستوى مشاركة مديري الإدارة الوسطى في صياغة وتطوير الاستراتيجية فـي           التعرف على   

منظمة أعمال أردنية، ولتحقيـق  ) 39(شملت عينة الدراسة ، حيث  منظمات الأعمال الأردنية    

سة تم الاعتماد على الأسلوب المسحي من خلال استخدام الاسـتبيان وأسـلوب             أغراض الدرا 

أظهرت أبرز النتائج وجود ضعف في وضوح مفهوم استراتيجية الأعمال لـدى            والمقابلات،  

أكثر وسائل مشاركة الإدارة الوسطى فـي اسـتراتيجية         كما وأظهرت النتائج بأن     المديرين ،   

  .مها في تنفيذ الخطط الاستراتيجيةمنظمات الأعمال الأردنية هي إسها

"  دراسة في أمريكا بعنوان  )kanti &  Naidu (2001  .أجرى كل من كانتي ونيادو و  

تكامل على الكفاءات التـسويق والأداء      متأثير استراتيجية الأعمال على الإنترنت والتسويق ال      

يق لدى المنظمات فـي     ، هدفت إلى التعرف على مدى كفاءة استراتيجيات التسو         " التصديري

شركة صناعية مصدرة فـي       )381(الولايات المتحدة الأمريكية، وتكونت عينة الدراسة من        

زيد مـن   الأعمال ت استراتيجية   تطبيق   أن   إلىتوصل الباحثان   و ،  الأمريكيةالولايات المتحدة   

   .ت المصدرةدرجة كفاءة التسويق في دعم العلاقة مع العملاء وكذلك مع المنافسين في الشركا

ممارسـة  "  بعنوان   دراسة في استراليا  ) Nankervis) 2002نانكيرفيس    كما وأجرى     

" استراتيجيات إدارة الموارد البشرية من منظور الإدارة العليا في المنظمات متوسطة الحجـم              

 هدفت إلى التعرف على كيفية ممارسة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية من منظور الإدارة            

، وشملت الدراسة عينة عشوائية بـسيطة تكونـت مـن            العليا في المنظمات متوسطة الحجم    

منظمة متوسطة الحجم في استراليا، ولتحقيق أغراض الدراسة تم اسـتخدام أسـلوب             ) 800(

، وتوصلت نتائج الدراسـة إلـى أن إعـداد وصـياغة             Questionnaireالمسح الاستبياني   
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ات تتركز في أيدي الإدارة العليا، كما وتوصلت إلى أن درجة           استراتيجية الأعمال في المنظم   

   %.68تطبيق وتنفيذ استراتيجية الأعمال كانت متوسطة حيث حازت على نسبة 

واقع عملية الربط والتكامل ما بين "  بعنوان دراسة في الأردن) 2003(أجرى طهماز  بينما   

بشرية في منظمات الأعمال الـصناعية فـي   استراتيجية المنظمة واستراتيجية إدارة الموارد ال 

، هدفت إلى التعرف على واقع عملية الربط والتكامل ما بين اسـتراتيجية المنظمـة               " الأردن

واستراتيجية إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال الصناعية، وتكونت عينة الدراسة من            

الأعمـال الـصناعية الأردنيـة      مديراً من مديري إدارة الموارد البشرية في منظمات         ) 65(

منظمة، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام الاستبيان       ) 91(المساهمة العامة والبالغ عددها     

عدم وضـوح المفهـوم المعاصـر       لغرض جمع البيانات الأولية، وقد أظهرت نتائج الدراسة         

سة الأنشطة المتعلقة   إدارة الموارد البشرية، مما يؤثر سلباً على ممار       الأعمال في   لاستراتيجية  

بإعدادها وصياغتها، وأظهرت تدني مستوى ممارسة الأنشطة المتعلقـة بإعـداد وصـياغة             

 ،إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال الـصناعية فـي الأردن          الأعمال في   استراتيجية  

مستوى ممارسة الأنشطة   في   عدم وجود فروق تعزى للجنس والدرجة العلمية      أيضاً  وأظهرت  

  .الأعماللمتعلقة بإعداد وصياغة استراتيجية ا

لي الشركات ؤومدى وعي مس دراسة" دراسة بعنوان في الكويت) 2008 (رضوانأجرى    و

التعـرف علـى   إلى ، هدفت "  ميدانية دراسة: الكويتية نحو استخدام المعلومات الإستراتيجية

القدرة التنافـسية    في   ا إسهامه ومـدىاستخدام الاستراتيجيات المتنوعة    الاقتصاد المبني على    

، وتكونت عينة الدراسة من مجموعة من الشركات العاملة فـي الكويـت ،              الإبداع التنموي و

وتوصلت نتائج الدراسة إلى ازدياد السلوك الإبداعي لدى المسؤولين بتطبيـق اسـتراتيجيات             
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لـسلوك الإبـداعي    النمو ، مع وجود علاقة إيجابية بين استخدام المعلومات الاسـتراتيجية وا           

  . للشركات

  الدراسات التي تناولت القدرة التنافسية) 2

الإدارة الاستراتيجية فـي المنـشآت      " بعنوان  دراسة   في السعودية ) 1997(أجرت أيوب       

هدفت إلى التعـرف علـى أثـر ممارسـة          " " الصناعية السعودية وعلاقتها بالقدرة التنافسية    

عمال في السعودية، وأثر ذلك على قدرة المنظمـة علـى   استراتيجية الأعمال في منظمات الأ   

منظمة صناعية، ولتحقيق أغراض الدراسـة تـم        ) 53(المنافسة، وتكونت عينة الدراسة من      

استخدام الاستبيان ، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن معظم المنظمات الصناعية المشمولة في             

وبالتالي فإن القدرة التنافسية لـديها   طة،هذه الدراسة تمارس استراتيجية الأعمال بدرجة متوس   

  . كانت متوسطة 

بعنـوان أثـر اسـتخدام نظـم تكنولوجيـا          " ، دراسة في الأردن،   )2000(أجرى الحلو   و   

لتعـرف  ل، هدفت   "المعلومات على الخدمات المصرفية المتكاملة في البنوك التجارية الأردنية        

 الخدمات المصرفية المتكاملة فـي البنـوك        أثر استخدام نظم تكنولوجيا المعلومات على     على  

 مديراً، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام 48التجارية الأردنية، وتكونت عينة الدراسة من  

، وأظهرت النتائج أن الاستثمار بالتكنولوجيا يؤثر إيجاباً على تـدريب المـوظفين ،              انةالاستب

 طردية بين الاستثمار بالتكنولوجيـا وولاء       وقابليتهم للعمل، كما وأظهرت النتائج وجود علاقة      

، بالإضافة إلى عـدم وجـود   المودعين، والقدرة التنافسية على تقديم خدمات مصرفية متكاملة     

فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للجنس والمؤهل العلمي، ووجود فـروق لـصالح الخبـرة               

  .  القصيرة
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 العلاقات العامة وأثرها في تعزيز      "بعنوان  دراسة في الأردن    ) 2004(وأجرى المبيضين      

، هدفت إلى التعرف على دور العلاقات العامة        " البنوك الأردنية حالة   دراسة   :القدرة التنافسية   

لك كأحد الوسائل المتاحة أمام إدارات البنوك الأردنية لتعزيز القدرة التنافسية لهذه البنوك ، وذ             

 وشملت الدراسة عينتين من ثلاثة بنوك أردنية من خلال التعرف على آراء العملاء والعاملين،

عمـيلاً،  ) 350(موظف والعينة الثانية تكونت مـن       ) 200(، حيث تكونت العينة الأولى من       

أسلوب التحليـل الاسـتراتيجي     : ولتحقيق أغراض الدراسة اعتمدت الدراسة على أداتين هما       

ي العينة، أمـا الأداة الثانيـة فهـي         لتحديد المراكز التنافسية الاستراتيجية للبنوك المشمولة ف      

الاستبيان، وقد توصلت نتائج الدراسة إلى وجود أثر إيجابي لمتغيرات العلاقات العامـة فـي               

  .القدرة التنافسية ، وتختلف قيمة  التأثير لكل متغير تبعاً للمتغير والعينة

قي للبنوك المحلية المزيج التسوي" ،  بعنوان دراسة في اليمن) 2005(أجرى العقيلي كما و   

هدفت إلى دراسة وتحليل المزيج التسويقي ، " مقارنة  دراسة: محلية في اليمن الغير  والبنوك

للبنوك المحلية ومقارنتها مع المزيج التسويقي للبنوك غير المحلية، كما وهدفت إلى دراسة 

ر للخدمات الخدمات المصرفية للبنوك المحلية والبنوك غير المحلية وبيان أوجه القصو

تقييم السياسة السعرية، وسياسة التوزيع ودراسة والمصرفية التي تقدمها البنوك المحلية، 

والترويج  التي يتبعها البنك المحلي بالمقارنة مع السياسة السعرية، وسياسة التوزيع والترويج  

الدراسة للبنوك غير المحلية للوصول إلى أسباب الضعف التنافسي للبنوك المحلية، وشملت 

اثنين من البنوك المحلية و اثنين من البنوك غير : عينة قصدية تكونت من أربعة بنوك 

المحلية، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام الاستبيان، وأظهرت النتائج تدني مستوى 

السياسة السعرية وسياسة التوزيع والترويج لدى البنوك المحلية مقارنة في البنوك غير المحلية 

  .مما يشير إلى تدني مستوى القدرة التنافسية لدى البنوك المحلية في اليمن، 
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قيـاس القـدرة التنافـسية      "  بعنوان   دراسة في الأردن  ) 2007(في حين أجرى إسماعيل        

قياس القدرة التنافسية للمصارف الأردنية ودورها في تبني        ، هدفت إلى     " للمصارف الأردنية 

كيز على الخدمات المصرفية الإلكترونية المرافقة باعتبارها حقلا التر ميزة تنافسية من خلال

ة المـصارف الرئيـس  ، وتكونت عينة الدراسة من جميع التسويقية الحديثة من حقول المعرفة

، ولتحقيق أغراض الدراسة تم دراسة جميـع        مصرفاً) 16(العاملة في الأردن والبالغ عددها      

خلصت نتائج الدراسة إلـى أن القـدرة التنافـسية          هذه المصارف بطريقة المسح الشامل ، و      

الأردنية تعتمـد مواقـع      أن غالبية المصارف  للمصارف الأردنية متواضعة ، بالإضافة إلى       

تعريـف  و ،التابعة لهـا   إلكترونية خاصة بها على شبكة الإنترنت للتعريف بنفسها والفروع

، كمـا  تي ما زالت في بدايـة الطريـق  وال العملاء بخدماتها التقليدية والإلكترونية المتواضعة

   .خلصت النتائج إلى عدم وجود فروق تعزى للجنس، والمؤهل العلمي

جودة الخدمات المصرفية كمدخل "  بعنوان دراسة في الجزائر) 2007(أجرى عبد القادر   و   

دى هدفت إلى تقصي مدى تطبيق معايير الجودة الشاملة ل        " لزيادة القدرة التنافسية لدى البنوك    

البنوك الجزائرية، للتعرف إلى مستوى القدرة التنافسية لديها، حيث تكونت عينة الدراسة من             

جميع البنوك التجارية في محافظة الشلف في الجزائر، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام             

الاستبيان، وجاءت أبرز النتائج بتدني مستوى تطبيق البنوك في الجزائـر لمعـايير الجـودة               

  .  لة، مما أدى إلى تدني القدرة التنافسية لديهاالشام

  ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقـة
  

 بطرق  استراتجية الأعمال والقدرة التنافسية      من الدراسات السابقة موضوع      كثيرتناولت ال    

التعرف على  مـستوى اسـتراتيجية إدارة المـوارد          متباينة، فقد هدفت بعض الدراسات إلى       
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نـانكيرفيس   فـي أمريكـا  ، ودراسـة   ) Hueslid ) 1997هوسـليد  ، كدراسـة  البشرية 

Nankervis ) 2002 ( طهماز استراليا، ودراسة في)بعـضها ، وهدف في الأردن ) 2003 

إسـماعيل   ، ودراسة في الأردن ) 2004(المبيضين  الآخر إلى قياس القدرة التنافسية كدراسة       

  .في الجزائر) 2007(قادر في الأردن، ودراسة عبد ال) 2007(

  & kanti كانتي ونيادوفي أمريكا، ودراسة ) Hueslid ) 1997   واتفقت دراسة هوسليد 

Naidu) 2001( نانكيرفيس   ودراسة  ودراسةفي أمريكاNankervis ) 2002 ( استراليا في

مـال فـي    في النتائج حيث أظهرت النتائج مستوى مرتفعاً في تطبيق وتنفيذ استراتيجية الأع           

المنظمات المختلفة، مما أدى إلى زيادة الإنتاجية والأداء وكفاءة التسويق، في حين اختلفت مع              

التي أشارت نتائجها إلى تدني مستوى ممارسة الأنشطة المتعلقة  ،)2003(طهماز نتائج دراسة 

الأردن، بإعداد وصياغة استراتيجية إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال الصناعية في            

ولعل سبب الاختلاف يعود للاختلاف في المنطقة الجغرافية حيث أجريت دراسـتي هوسـليد              

Hueslid  كـانتي ونيـادو  و  kanti &  Naidu)1997(،   نـانكيرفيس  وNankervis  

متقدمة علمياً وتكنولوجياً ، في حين أجريت دراسة        ، وهي من الدول ال    استراليا    في    )2002(

  . وهي الأردنبية من الدول الناميةفي دولةٍ عرطهماز 

وبالنسبة للدراسات التي تناولت موضوع القدرة التنافسية فقد جاءت غالبية النتـائج بتـدني                

المنظمات حيث اتفقت مع هذه النتيجة كل من دراسـة العقيلـي            مستوى القدرة التنافسية لدى     

 اختلفت نتائج هذه الدراسات     وإسماعيل من الأردن ، ودراسة عبد القادر من الجزائر، في حين          

من السعودية والتي أشارت نتائجها إلـى  أن معظـم المنظمـات             ) 1997(مع دراسة أيوب    

الصناعية المشمولة في هذه الدراسة تمارس استراتيجية الأعمال بدرجة متوسطة، وبالتالي فإن   

طبيعـة  ف فـي  الاختلاالقدرة التنافسية لديها متوسطة ، ويمكن أن يعزى سبب الاختلاف إلى      
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عينة ، حيث اشتملت عينة دراسة أيوب على المنظمات الصناعية في السعودية ، في حـين                ال

  .الدراسات الأخرى على البنوك التجاريةعينات اشتملت 

الدراسات السابقة فـي تناولهـا      غالبية    واستناداً لما ذكر سابقاً فقد اتفقت الدراسة الحالية مع          

 ، في حين اختلفت وتميزت عـن الدراسـات          ل والقدرة التنافسية  استراتيجية الأعما لموضوع  

 تحسين القدرة التنافسية لـدى المـصارف    فيالأعمال استراتيجيـة السابقة في تقصيها لأثر

  .التجارية في الكويت

 يعتبر تبايناً بسيطاً ، ه أنت السابقة والدراسة الحالية، إلا  وبالرغم من وجود تباين بين الدراسا

ي الباحث ، وذلك بوجود علاقة غير مباشرة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية             حسب رأ 

   .تحسين القدرة التنافسية  فيالأعمال استراتيجيـةلتقصي أثر تتمثل في تناولها 

ومن هنا جاءت فكرة الدراسة الحالية، والحاجة إليها لاستكمال الجهود البحثية المتواضـعة،               

لصعيد، و الإفادة من الدراسات السابقة العربية منها والأجنبية، في إثراء           التي تمت على هذا ا    

 الإطار النظري، حيث جاءت الدراسة الحالية مكملةً للدراسات السابقة في تعميق المعرفة حول            

 التجاريـة فـي   تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيالأعمال استراتيجيـة تقصي أثر

  .الكويت
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  الفصل الثالث
 الطريقة والإجراءات    
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  والإجراءاتالطريقة 

      

كما وتضمن شـرحاً مفـصلاً   وصفاً لمنهجية ومجتمع وعينة الدراسة،    هذا الفصل   تضمن      

الدراسة والخطوات اللازمة للتحقق من صدقها وثباتها، إضافة إلى عـرض لأنمـوذج             لأداة  

  . ، والمعالجة الإحصائية  لإجراءات الدراسة عرضاًأيضاً تضمن والدراسة ومتغيراتها 

  

  :  الدراسةمنهج

إجـراء المـسح المكتبـي، و    تـم  و منهجية البحث الوصفي التحليلي،      تناولت هذه الدراسة     

الاطلاع على الدراسات و البحوث النظرية و الميدانية؛ لأجل بلورة الأسس و المنطلقات التي              

اً فـي  يقوم عليها الإطار النظري، و الوقوف عند أهم الدراسات السابقة التي تشكل رافداً حيوي        

تحليل البيانات المتجمعة من خلال الإجابة عن الاستبيان، و استخدام الطرق           تم  والدراسة،  هذه  

  .الإحصائية المناسبة

  

  :N;7C~ اhHرا>5

، وهي  بالكويت  في منطقة الجهراءثلاثة مصارف تجاريةمجتمع الدراسة من  تكون    

بلغ عدد العاملين فيها و، ) الدوليبنك الكويت و البنك الوطني،و ،البنك التجاري الكويتي(

حيث أجرى الباحث مقابلة  موظفاً وموظفة حسب الإجراءات التي قام بها الباحث ،) 3940(

  .شخصية مع إدارات البنوك التي تمثل مجتمع الدراسة ؛ لإحصاء مجتمع الدراسة 

  :يوضح ذلك) 3(والجدول 
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  )3(ا��ول 

د أ��اد ����� ا�را���  

  عدد الموظفين  منطقة الجهراء/ نكاسم الب  الرقم
  1126  البنك التجاري الكويتي  1
  2281  البنك الوطني  2
  533  بنك الكويت الدولي  3

  3940  المجمــــــــــــــــوع

  ).2010(الإحصائية الشهرية لبنك الكويت المركزي  :المصدر

   :عينة الدراسة

  أفرادهجتمع الدراسة ، والبالغ عددمن م) 050.( بنسبة بسيطة،عنقودية عينة أخذ تم      

  .موظفاً) 197(حجم العينة كان  ، وبذلك  موظفاً)3940(

  : الدراسةعينة يوضح )4(والجدول 

  )4(ا��ول ر � 

د أ��اد �"!� ا�را���  

  
 05. المئوية     النسبة/ 0  عدد الموظفين  منطقة الجهراء/ اسم البنك  الرقم

  56  1126  البنك التجاري الكويتي  1
  114  2281  البنك الوطني  2
  27  533  بنك الكويت الدولي  3

  197  المجمـــــــــــــــــوع

  

  متغيرات الدراسة   

  :المتغيرات التاليةعلى الدراسة الحالية اشتملت   

  :وله أبعاد هيلمنظمة ا استراتيجيـة: المتغير المستقل
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  .استراتيجية النموـ 

  .  استراتيجية التراجعـ

  .يجية الاستقراراستراتـ 

  القدرة التنافسية : المتغير التابع

  : أنموذج الدراسة

، المنظمـة  استراتيجيــة بتكون أنموذج الدراسة الحالية من المتغير المستقل المتمثـل               

المتغير التابع المتمثل بالقدرة التنافسية  لدى المـصارف          والمتغيرات الديمغرافية، إضافة إلى   

  :                                والشكل التالي يوضح أنموذج الدراسة الحاليةالتجارية الكويتية، 

   المتغير التابع     المتغير المستقل                                                       
  

  

  
  
  
  

  الديمغرافية              المتغيرات                                   
  

           
          

  
  

  )7(شكل رقم ال        
  أنموذج الدراسة         

  الباحث: المصدر

  
 القدرة التنافسية

  استراتيجية النمو
  استراتيجية التراجع

 اتيجية الاستقراراستر

  الجنس
  المؤهل العلمي
  سنوات الخبرة

 البنك
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  :  الدراسةوات أد

  : هماو  في جمع البياناتعلى أسلوبينالدراسة اعتمدت 

 من خلال المسح المكتبي لأهم الأدبيات والمصادر الجاهزة والدراسات :ـ المصادر الثانوية

 إلى جمع البيانات والمعلومات مصادر الثانويةالث هدفت حي، السابقة لبناء الخلفية النظرية

 ية، التجارية الكويتتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيبأثر استراتيجية الأعمال المتعلقة 

من المراجع والدوريات والبحوث العلمية المتخصصة في   المصادر الثانويةوتم الحصول على

 الكتاب والمؤلفون في كتبهم العربية والأجنبية، التي طلاع على ما قدمهلا وا،هذا الموضوع

تغطي موضوع هذه الدراسة وذلك للوقوف على المبادئ والأسس العلمية الحديثة والمتعلقة 

نترنت للحصول على بعض لإاشبكة  بالاستعانة توتم كما ،بجوانب الدراسة والمرتبطة بها

  . المعلومات الخاصة بالدراسة

 تم تصميم الأداة بطريقة تمكن الباحث من قياس الفرضيات بوضـوح ،        : ـ المصادر الأولية   

 همابعد عرض ،  عينة الدراسة أفراد   على   الاستبانتين، ووزع   الباحث بدراسة ميدانية      قام وبهذا

 ئهمراآ وهم من ملاحظاتوالاستفادة ، والخبرة لتلافي النقصالاختصاصعلى محكمين من ذوي 

ت وتحليلها باستخدام البرامج الإحـصائية المتخصـصة التـي          وجمع البيانا  ،في هذا المجال  

  .، والتي تتناسب مع طبيعة هذه الدراسة )SPSS( تتضمنها الرزمة الإحصائية الجاهزة

  : صدق الأداة

  : تم التأكد من صدق الأداة بالآتي  

 من المحكمين، من ذوي الخبرة والاختصاص، لإبداء الرأي       ثمانية   على   عرض الأداة   تم   )1

في مجالات الدراسة ، والتي وضعت الأداة لقياسها، وكذلك لإبداء الرأي في فقرات كل مجال               

  .، من حيث ملاءمة الفقرات لمجالات الدراسة، ووضوح الفقرات، وسلامة الصياغة اللغوية
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على صدق المجالات من حيث ملاءمتها لمجالات الدراسـة و سـلامة            أجمع المحكمون   )  )2

  .ووضوحهاصياغتها اللغوية 

بتحديـدها، و  من قبل المحكمين ،  ى الأولالاستبانة فقراتبعض الملحوظات حول تم إيراد   ـ  

 بانةلاسـت التابعة للمجال الأول مـن ا ) 8( حيث قام الباحث بتحديد الفقرة رقم إعادة صياغتها، 

، آخـذاً بتوجيهـات     )9(و  ) 8(، ومن ثم تم إعادة صياغتها بحيث تكونت من فقرتين           ىالأول

 10 بعد أن كان يـشمل        بصورته النهائية  فقرة 11المحكمين، وبذلك تكون المجال الأول من       

، بعد   النهائية ا فقرة بصورته  18من   ى الأول انةالاستب تفقرات بصورته الأولية، وبالتالي تكون    

  .   الأوليةا بصورته فقرة17شمل ت تأن كان

، حيـث قـام     )القدرة التنافـسية  (ني  الاستبيان الثا ـ تم إيراد بعض الملحوظات حول فقرات        

آخذاً بملحوظات وتوجيهات المحكمين، وبالتـالي      ) 30،  18 ،   4 ، 1: (الباحث بحذف الفقرات  

   . الأوليةا فقرة بصورته30شمل ت ت فقرة بصورته النهائية، بعد أن كان26تكون الاستبيان من 

 ـ  المحكمـين أجرى الباحث التعديلات في ضوء اقتراحـات        وبذلك     الرجوع لآرائهـم   ، و ب

، )1(حيث يبين ذلك كل من الملحـق        وتم التأكد من صدق أداتي هذه الدراسة،        وملحوظاتهم،  

  .)3(، و)2(و

  :داةثبات الأ

جاءت قيمـة   ، وقد   )كرونباخ ألفا ( معامل الاتساق الداخلي     داة تم استخدام  للتأكد من ثبات الأ     

اسـتراتيجية  (ثبات الأداة الأولى     تعكس    الأولى والتي  داةمل الاتساق الداخلي لمجالات الأ    معا

يوضح ) 5(نسانية والجدول قيمة مناسبة في البحوث والدراسات الإ     وهي  ،  ) 0.75()  الأعمال

  .ذلك
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  ) 5(جدول 
 التجارية تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيالأعمال استراتيجيـةنتائج ثبات مجالات 

  )ألفا كرونباخ(لي  الاتساق الداخ معامل باستخدامالكويتية
  قيمة ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المجال  الرقم

 0.72 11 النمواستراتيجية  1

 0.78 4 التراجعاستراتيجية   2

 0.77 3 الاستقراراستراتيجية   3

 0.75 18 الأعمال استراتيجية: القيمة الكلية   4

     

 0.75لي بلغت لـلأداة ككـل       بقيم اتساق داخ  أن مجالات الدراسة تتمتع     ) 5(الجدول   أظهر  

 لمجال التراجع وتعد جميع هذه القيم       0.78 لمجال النمو و     0.72وتراوحت قيم الثبات ما بين      ،

  .مناسبة لأغراض هذه الدراسة وتشير إلى قيم ثبات مناسبة

ثبـات الأداة الثانيـة      الثانية التي تعكس     داةمل الاتساق الداخلي لمجالات الأ    معا بلغت قيمة و  

) 6(نسانية والجـدول  قيمة مناسبة في البحوث والدراسات الإ     وهي  ،  )0.74 ()ة التنافسية القدر(

  .يوضح ذلك

  ) 6(جدول 
  )ألفا كرونباخ( باستخدام معامل الاتساق الداخلي نتائج ثبات فقرات القدرة التنافسية

   كرونباخألفاقيمة   عدد الفقرات  المجال
 0.74 26 القدرة التنافسية

     

 ككـل  لـلأداة  فقرات القدرة التنافسية تتمتع بقيم اتساق داخلي بلغـت         أن) 6(دول  الجأظهر    

  . قيمة ثبات مناسبةإلى هذه الدراسة وتشير لأغراض  وتعد هذه القيمة مناسبة 0.74
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  :إجراءات الدراسة

 :بعد الانتهاء من التوصل إلى صدق وثبات أداة الدراسة ، تم الآتي

صادر من جامعة الشرق الأوسـط ، لمخاطبـة الجهـات           تم الحصول على كتاب رسمي      . 1

المعنية في المصارف التجارية الكويتية، من أجل تسهيل المهمة في توزيع الأداة على أفـراد               

  ).4(عينة الدراسة، كما هو مبين في ملحق 

البنـك  ( المصارف التجارية الكويتية     موظفو: راسة على أفراد العينة وهم     الد ةتم توزيع أدا  . 2

 موظفـاً   197والبـالغ عـددهم      ،)بنك الكويت الـدولي    جاري الكويتي، والبنك الوطني، و    الت

حيث طلب  ،  وموظفة  موظفاً )3940( من مجتمع الدراسة البالغ عدده       %05وموظفة ، بواقع    

 نظرهن في مستوى  / أمام كل فقرة تعبر عن وجهة نظرهم        ) ×(من أفراد العينة وضع إشارة      

  . التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيالأعمال استراتيجيـة ثرأ

  .  ين لعدم الصلاحيةتن استبا، حيث استبعد استبانة)195( القابلة للتحليل بلغ عدد الاستبانات. 4 

 لمقياس   وفقاً   ينتان الإحصائي، حيث جرى تصميم الاستب     أداتي الدراسة للتحليل  تم إخضاع   . 5

تحـسين القـدرة التنافـسية لـدى      فيلمنظمة ا استراتيجيـة ثرأير الخماسي ، لتقد) ليكرت(

، وتمثلها رقمياً   كبير جداً :  ، وقد أعطي وزن للاستجابات كالتالي       التجارية الكويتية  المصارف

وقليـل  ،  )3(وتمثلها رقمياً مستوى    ومتوسط  ،  )4( وتمثلها رقمياً مستوى     كبير، و )5(مستوى  

  : التصميم كالتاليوكان). 1(وتمثلها رقمياً مستوى يل جداً وقل،  )2(وتمثلها رقمياً مستوى 

  كبير جداً  كبير  متوسط  قليل  قليل جداً  الاستجابة

  5  4  3  2  1  الوزن الاعتباري
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، وتحليلها حسب الطرق الإحـصائية المناسـبة للدراسـة          تم إدخال البيانات إلى الحاسب    ) 5

  .الحالية

 تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة  استراتيجيـة أثركما تم تقسيم مستوى ) 6

  : ، فكانت المستويات الثلاثة على النحو التاليمنخفض إلى عالٍ، متوسط ،  التجارية الكويتية

=        3تقسيم  1 – 5 =     تقسيم عدد الفئات الحد الأدنى للمقياس–الحد الأعلى للمقياس 

، منخفضاً  يكون المستوى 2.33 ـ أقل من 1 من:  الفئات كالتاليكانتو . طول الفئة1.33

 . يكون المستوى عالياً 5   ـ  3.68 يكون المستوى متوسطاً، ومن 3.67  ـ  2.34ومن 

  : المعالجة الإحصائية

 المعالجات الإحصائية ذات الصلة     لبيان أهم النتائج المتعلقة بمجالات الدراسة فقد تم احتساب          

  :سة وهيبالتساؤلات الرئيسة للدرا

  . استخدام المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية تم:ـ للإجابة عن أسئلة الدراسة

 ،  تحليل الانحـدار الخطـي البـسيط      استخدام  تم  : للتحقق من صحة فرضيات الدراسة      وـ  

، )ANOVA(، لمتغيرات الدراسة، واستخدام تحليل التباين الأحادي  )t – test( اختبار ت ،و

، Scheffe)( اختبـار شـافيه      يرات الدالة إحصائياً، ومن ثم تم اسـتخدام         لى المتغ للتعرف ع 

 .لمعرفة الفروق البعدية بين المتغيرات 

احتساب النسب المئوية لأفراد عينة الدراسة موزعة تبعا لمتغيراتها الديمغرافيـة           كما وتم   ـ  

  : ، كالآتي) الوسيطة(
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  ) 7(جدول 
  الديمغرافية وفقاً للمتغيرات موزعةوصف أفراد عينة الدراسة 

  %النسبة  العدد  الفئة  المتغير
 60.00 117 ذكر

 الجنس
 40.00 78 أنثى

 100.00 195 المجموع

 21.03 41 دبلوم متوسط

 المؤهل 50.26 98 بكالوريوس

 28.72 56 دراسات عليا

 100.00 195 المجموع

 34.87 68  سنوات5اقل من 

 الخبرة 35.38 69  سنوات10 إلى سنوات 5من 

 29.74 58  سنوات10 من أكثر

 100.00 195 المجموع

 24.10 47 البنك التجاري الكويتي

  البنك 39.49 77 البنك الوطني
 36.41 71 بنك الكويت الوطني

 100.00 195 المجموع
  

  

) %60( أشار إلى أن إذ، توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس، )7(أظهر الجدول رقم    

من أفراد عينة الدراسة كانوا من %) 40(من أفراد عينة الدراسة كانوا من الذكور، وأن 

الإناث، مما يشير إلى أن نسبة الإداريين وموظفي البنوك كانت من بين الذكور وهي أكثر من 

وإلى واقع المجتمع الكويتي الإناث، ولعل ذلك  يعود للوضع الاجتماعي في دولة الكويت، 

  .حول دون عمل المرأة في المصارف التجارية الذي ي

��اد �"!� ا�را��أ.-ز+� ، و�( )'ل ) 7(ر � و&%$ ا��ول  � 0ً1�، ��8"� ا��7ه5 ا�2�34و

كانوا من حملة شهادة البكالوريوس وهي النسبة الأكبر %) 50.26(أشار الجدول ذاته إلى أن 
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، %)21.03(بين المؤهلات العلمية الأخرى ، حيث حاز حملة الدبلوم المتوسط على نسبة 

، مما يشير إلى أن غالبية أفراد عينة %)28.72(تليها نسبة حملة شهادات الدراسات العليا 

 هم من حملة الشهادة الجامعية الأولى الدراسة من موظفي المصارف التجارية الكويتية

أن حملة البكالوريوس مؤهلون بشكل جيد،  ويمكن أن يعزى سبب ذلك إلى) البكالوريوس(

وهي فترة استراتيجية تتمتع بها المصارف التجارية الكويتية ، مما يدل على قدرة الإدارة على 

  . الإنترنت والتقنيات الحديثة استخدام الحاسوب وشبكةتطبيق استراتيجية المنظمة وإنجاحها ب

كانت ) أقل من خمس سنوات(أن الذين تبلغ سنوات خدمتهم ذاته في حين أظهر الجدول    

% 65وإن أكثر من من أفراد عينة الدراسة، الأولى وقد جاءوا بالمرتبة ) %34.87(نسبتهم 

ار الذي يتمتع من الموظفين تزيد مدة خبرتهم عن خمس سنوات ، مما يشير إلى مدى الاستقر

  .به الموظفين ، ولذلك دلالات تنظيمية إيجابية 

نسبة أن  ، والذي أشار إلىالبنك وأظهر الجدول توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير     

البنك ، وأشار أيضاً إلى نسبة موظفي %) 24.10( كانت البنك التجاري الكويتيموظفي 

 التي بلغت  بنك الكويت الدوليلى نسبة موظفي كما وأشار إ،%)39.49( وقد بلغت الوطني

 مجتمع الدراسة يتكون منولعل ذلك يفسر ما هو على أرض الواقع، وهو أن %)  36.41(

 البنك الوطني، من موظفي اً موظف2281البنك التجاري الكويتي، و من موظفي  اًموظف 1126

راً لما تمثله عينة الدراسة ،  من موظفي بنك الكويت الدولي ، ونظاً موظف533بالإضافة إلى  

 من مجتمع الدراسة ، فقد جاءت النسب حقيقية وتمثل واقع عدد أفراد) 0  05.(حيث تمثل 

  .مجتمع وعينة الدراسة
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  الفصل الرابع
  

 نتائج الدراسة
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  نتائج الدراسة
  

تضمن هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة من خلال الإجابـة عـن                

  :تيأسئلتها، وعلى النحو الآ

 هـل تـؤثر استراتيجيــة   " ، الذي نصه الرئيسالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال     : أولاً

   التجارية الكويتية ؟تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف   فيالأعمال

، وتم تحديد   للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية            

لكل مجال مـن مجـالات أداة        مستوى التأثير استرتيجية الأعمال ، و   ير  تأثمستوى   الرتبة و 

  .ذلك) 8(  ويظهر الجدول الدراسة،

  ) 8(جدول 
تحسين القدرة  فيالمنظمة  استراتيجيـةثر لأ المتوسطات  الحسابية والانحرافات المعيارية

   مرتبة ترتيباً تنازلياً التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

  المجال  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

  الرتبة  المستوى

  1 عالٍ 3.84 التراجع  2

  2 عالٍ 3.68 النمو  1

  3  متوسط 3.59 رالاستقرا  3

    عالٍ 3.70 الأعمالاستراتيجية   
 

 

تحسين القدرة التنافـسية لـدى    فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أ أن )8(يلاحظ من الجدول     

، وجاء مـستوى    ) 3.70( ، إذ بلغ المتوسط الحسابي       لياًكان عا  التجارية الكويتية    المصارف

، وجـاء فـي الرتبـة       ) 3.59 – 3.84(، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين     الفقرات عالياً 

 بمتوسـط    النمو ، وفي الرتبة الثانية جاء مجال     ) 3.84( بمتوسط حسابي  التراجعالأولى مجال   
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وقد تم   ،) 3.59( بمتوسط حسابي    رستقرا الا ، وفي الرتبة الأخيرة جاء مجال     ) 3.68(حسابي  

  التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أ تحليل

  :وفقاً لمجالاتها

 فيالنمو  استراتيجيـة  هل تؤثر، الذي نصهالأولالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال . 1

  الكويتية؟ التجارية رفتحسين القدرة التنافسية لدى المصا

، وتم تحديد   للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية           

  .ذلك) 9(  ويظهر الجدول ، النمواسترتيجية تأثير مستوى  الرتبة و

 )9(جدول 

رة تحسين القد فيالمنظمة  استراتيجيـةلأثر  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
  وفقاً لمجال استراتيجية النمو/ مرتبة ترتيباً تنازلياً  التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

  الفقرة  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  المستوى   الرتبة

1  
يعمل البنك على التوسع في الخدمات المصرفية المحلية لتحقيق 

  .ء باستمرارالميزة التنافسية في تلبية حاجات العملا

�لٍ  1 1.16 4.09  

10  
التنويع في خدمة معينة ذات علاقة (يقوم البنك بعملية الترابط 

  . ؛ لتعزيز القدرة التنافسية)بخدمة قديمة
3.76 1.17 2  


�لٍ 

3  
 قنوات توزيع الخدمات والاتصال التوسع فييعمل البنك على 

  . البنك العملاء لتحقيق الميزة التنافسية لأهدافعالمباشر م

�لٍ  3 1.24 3.75 

7  
 على التميز من خلال تقديم   خدمات معينة لتحقيق يركز البنك

  .القدرة التنافسية
3.72 1.19 4  


�لٍ 

9  
الانتشار الجغرافي دولياً؛ لتبني استراتيجيات يركز البنك على 
  .تنافسية عالمية

3.71 1.25 5  
 عالٍ

5  

اء مصرف آخر شر(يسهم البنك في استراتيجية الاستحواذ 
لتحقيق الميزة التنافسية في توسيع كمية )وتحويله لفرع 

  .الخدمات
 عالٍ  6 1.21 3.67

4  
يسهم البنك في عمليات الاندماج بين المصارف التجارية الكويتية 

  .لتحقيق الميزة التنافسية في توسيع نوعية الخدمات  
 متوسطة  7 1.15 3.63

 متوسط  8 1.20 3.57 بنوك أخرى؛ لتحقيق مبدأ ة معيدخل البنك في تحالفات استراتيجي  6
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  .تطوير الخدمة

2  
 لتحقيق  الدوليةالمصرفيةالتوسع في الخدمات يعمل البنك على 
  .في التعامل مع المتغيرات العالمية الميزة التنافسية 

  متوسط  9 1.11 3.56

8  
الانتشار الجغرافي محلياً؛ لتبني استراتيجيات يركز البنك على 

 .سية محليةتناف
3.54 1.22 10  

 متوسط

11  
التنويع في خدمات ليس (يقوم البنك بعملية التنويع غير المترابط 

  . ؛ لتعزيز القدرة التنافسية) لها علاقة بخدمة قديمة
3.51 1.25 11  

 متوسط

  عالٍ    3.68 النمواستراتيجية   

      

تحسين القدرة التنافـسية   فيمة المنظ استراتيجيـةتأثير أن مستوى ) 9(يلاحظ من الجدول   

، إذ بلـغ المتوسـط      اًكان عالي  ، وفقاً لمجال استراتيجية النمو     التجارية الكويتية  لدى المصارف 

 ، إذ تراوحت المتوسطات     تأثير غالبية فقرات المجال عالياً    ، وجاء مستوى    ) 3.68(الحسابي  

يعمل البنك على   " وهي  ) 1(ة  ، وجاءت في الرتبة الأولى الفقر     ) 3.51 – 4.09(الحسابية بين   

التوسع في الخدمات المصرفية المحلية لتحقيق الميزة التنافسية في تلبيـة حاجـات العمـلاء               

، وفي الرتبة الثانية جـاءت      ) 1.16(وانحراف معياري   ) 4.09(بمتوسط حسابي    " باستمرار

 ؛لاقة بخدمـة قديمـة    التنويع في خدمة معينة ذات ع     (يقوم البنك بعملية الترابط      ) "10(الفقرة  

، وفي الرتبـة    ) 1.17(وانحراف معياري   ) 3.76(بمتوسط حسابي   " .لتعزيز القدرة التنافسية  

الانتشار الجغرافي محلياً؛ لتبني استراتيجيات يركز البنك على " ) 8(قبل الأخيرة جاءت الفقرة     

 الرتبـة   ، وجاءت فـي   ) 1.22(وانحراف معياري   ) 3.54(بمتوسط حسابي    " تنافسية محلية 

التنويع في خدمات ليس لهـا      (يقوم البنك بعملية التنويع غير المترابط        ) "11(الأخيرة الفقرة   

وانحراف معيـاري   ) 3.51(بمتوسط حسابي   " .؛ لتعزيز القدرة التنافسية   ) علاقة بخدمة قديمة  

)1.25 .(  
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التراجع  راتيجيـةاست هل تؤثر   "، الذي نصه  الثانيالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال      ) 2

   ؟ التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف في

، وتم تحديد   للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية           

  .ذلك) 10(  ويظهر الجدول مستوى تأثير استرتيجية التراجع،  الرتبة و

 
 )10(جدول 

تحسين القدرة  فيالمنظمة  استراتيجيـةلأثر  لانحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية وا
  وفقاً لمجال استراتيجية التراجع/ مرتبة ترتيباً تنازلياً  التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

  الفقرة  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  المستوى   الرتبة

1  
الخدمات؛لدراسة الخيارات يقلل البنك من عمليات التغيير لبعض 

  عالٍ  1 1.09 4.39  .قراركالتخطيط واتخاذ الالتنافسية 

3  
يعمل البنك على خفض التكاليف؛ لتحقيق الميزة التنافسية في خفض 

  .تكلفة التشغيل
 عالٍ  2 1.22 3.78

4  
يقلل البنك من حجم الاستثمار في تحقيق الاستقرار؛ في محاولة لتبني 

  . مختلفةاستراتيجيات تنافسية
3.66 1.12 3  

 متوسط

2  
اتية؛ لامتلاك القدرة ويقلص البنك من  الخدمات في الظروف غير الم

  .التنافسية في تلك الظروف
3.52 1.06 4  

 متوسط

 عالٍ    3.84 ا���ا�9ا���ا."�"�   

      

تحسين القدرة التنافـسية   فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أأن مستوى ) 10(يلاحظ من الجدول   

، إذ بلغ المتوسط كان عالياً التراجعاستراتيجية  مجال، وفقاً ل  التجارية الكويتيةلدى المصارف

، وجـاءت فـي     ) 3.52 – 4.39(و تراوحت المتوسطات الحسابية بين       ،) 3.84(الحسابي  

لدراسـة   يقلل البنك من عمليات التغيير لـبعض الخـدمات؛        " وهي  ) 1(الرتبة الأولى الفقرة    

وانحـراف معيـاري    ) 4.39(بمتوسط حسابي    " قرارتنافسية كالتخطيط واتخاذ ال   ات ال الخيار

يعمل البنك على خفض التكـاليف؛ لتحقيـق         ) "3(، وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة       ) 1.09(
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) 1.22(وانحراف معياري ) 3.78(بمتوسط حسابي " .الميزة التنافسية في خفض تكلفة التشغيل

يقلل البنك من حجم الاسـتثمار فـي تحقيـق          " ) 4( جاءت الفقرة    ، وفي الرتبة قبل الأخيرة    

وانحراف ) 3.66(بمتوسط حسابي    ."الاستقرار؛ في محاولة لتبني استراتيجيات تنافسية مختلفة      

يقلص البنك من  الخـدمات فـي         ) "2(، وجاءت في الرتبة الأخيرة الفقرة       ) 1.12(معياري  

) 3.52(بمتوسط حـسابي   " لتنافسية في تلك الظروفاتية؛ لامتلاك القدرة ا   والظروف غير الم  

  ).1.06(وانحراف معياري 

 استراتيجيــة  هـل تـؤثر       "، الذي نـصه   الثالثالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال      ) 3

   ؟ التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالاستقرار 

، وتم تحديد    الحسابية والانحرافات المعيارية   للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات        

  .ذلك) 11(ويظهر الجدول مستوى تأثير استرتيجية الاستقرار،  الرتبة و

  )11( جدول

تحسين القدرة  فيالمنظمة  استراتيجيـةلأثر  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
وفقاً لمجال استراتيجية / نازلياًمرتبة ترتيباً ت  التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

  الاستقرار

  الفقرة  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  المستوى   الرتبة

1  
يعمل البنك على إيقاف مؤقت لبعض الخدمات؛ لتوفير فرصة دراسة 

  .خيارات استراتيجية تنافسية أخرى 
  متوسط  1 1.23 3.64

2  
نشطة في الظروف غير ن بعض الأيضع البنك برنامجاً للتخلص م

  .اتية؛ لتحقيق القدرة التنافسيةالمو
 متوسط  2 1.30 3.61

3  
يعمل البنك على استراتيجية الانعطاف والتحول لأنشطة أخرى بحذر؛ 

  .للحفاظ على ميزة تنافسية معينة
 متوسط  3 1.22 3.54

 متوسط    3.59 رالاستقرااستراتيجية   

     



 75

تحسين القدرة التنافسية  فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أتوى أن مس )11( يلاحظ من الجدول    

، إذ بلـغ    كان متوسطاً  الاستقراراستراتيجية   مجالل ، وفقاً    التجارية الكويتية  لدى المصارف 

 ، إذ تراوحـت  فقـرات المجـال متوسـطاً   جميع ، وجاء مستوى ) 3.59(المتوسط الحسابي  

" وهـي   ) 1(ت في الرتبة الأولى الفقـرة       ، وجاء ) 3.54 – 3.64(المتوسطات الحسابية بين    

يعمل البنك على إيقاف مؤقت لبعض الخدمات؛ لتوفير فرصة دراسة خيـارات اسـتراتيجية              

، وفي الرتبـة الثانيـة      ) 1.23(وانحراف معياري   ) 3.64( بمتوسط حسابي    "تنافسية أخرى   

وف غيـر  يضع البنك برنامجاً للتخلص من بعض الأنـشطة فـي الظـر            ) "2(جاءت الفقرة   

، ) 1.30(وانحـراف معيـاري     ) 3.61( بمتوسط حسابي    ."اتية؛ لتحقيق القدرة التنافسية   والم

يعمل البنك على اسـتراتيجية الانعطـاف والتحـول          ) "3(وجاءت في الرتبة الأخيرة الفقرة      

وانحـراف  ) 3.54( بمتوسط حسابي    ".لأنشطة أخرى بحذر؛ للحفاظ على ميزة تنافسية معينة       

  ). 1.22(معياري 

  استراتيجيـة القدرة التنافسية التي سعت لتحقيق أثر     : لأداة الثانية   النتائج المتعلقة با  : ثانياً 

يبـين  ) 12( والجدول  التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيالأعمال

  .ذلك

تحقيق مستوى  و، وتم تحديد الرتبة تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية    

  .ذلك) 12(ويظهر الجدول ، القدرة التنافسية لدى المصارف التجارية الكويتية
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 )12(جدول 

  التجارية الكويتيةقدرة التنافسية لدى المصارفلل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
  مرتبة ترتيباً تنازلياً

  رةـــالفق  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  المستوى   الرتبة


�لٍ  1 0.86 4.51  .يهتم البنك بالتدريب المستمر للعاملين  1  

 V?لٍ  2 1.08 4.34  .يعتمد البنك مبدأ تطوير الخدمة كضرورة أساسية للأداء المصرفي  14

 V?لٍ  3 1.15 4.03  . الإلكترونيةديستخدم البنك وسائل الدفع الإلكتروني كبطاقات الائتمان، والنقو  16

 V?لٍ  4 1.09 3.88  .درس البنك خصائص العملاء واتجاهاتهمي  9

  5 1.21 3.84  .يوفر البنك العمالة المصرفية المؤهلة  5
 V?لٍ

 V?لٍ  6 1.18 3.83  .يمتلك البنك القدرة على التعامل مع متغيرات البيئة المحلية  7

19  
يقدم البنك القروض الشخصية كشراء وحدات سكنية، وسيارات ، وأجهزة 

  .زليةمن
3.82 1.06 7  

 V?لٍ

 V?لٍ  8 0.99 3.76  .يهتم البنك ببحوث التطوير المصرفي  2

 V?لٍ  9 1.03 3.75  .يستخدم البنك تكنولوجيا المعلومات كميزة تنافسية  15

 V?لٍ  10 1.13 3.72  .يعمل البنك على تنمية روح الفريق الواحد على مختلف المستويات  4

 V?لٍ  11 1.27 3.72  .جيات التسويقية التي يتبناها المنافسونيتعرف البنك على الاستراتي  11

 V?لٍ  12 1.18 3.69  .يسعى البنك للاستجابة لحاجات العملاء باستمرار  3

 V?لٍ  13 1.25 3.69  .يمتلك البنك القدرة على التعامل مع متغيرات البيئة العالمية  8

 V?لٍ  14 1.23 3.69  .ينمي البنك مهارات التخطيط لدى الموظفين  26

 متوسط  15 1.20 3.67  .يتبنى البنك استراتيجيات تنافسية مختلفة  12

 متوسط  16 1.20 3.67  .ينمي البنك مهارات حسن التصرف لدى الموظفين  24

 متوسط  17 1.19 3.65  .ينمي البنك مهارات اتخاذ القرار لدى الموظفين  25

18  
ية، وأجهزة الصراف الآلي، يطبق البنك التقنيات الحديثة كالبنوك الإلكترون

  .والبنك المحمول
3.64 1.27 18  

 متوسط

 متوسط  19 1.23 3.63  .يتبنى البنك مدخل إدارة الجودة الشاملة كخيار استراتيجي  13

 متوسط  20 1.10 3.60  .يقدم البنك القروض للمشروعات الصغيرة  20

 متوسط  21 1.14 3.57  .المصرفيةيستعين البنك بأحد بيوت الخبرة العالمية لتدريب الكوادر   21

 متوسط  22 1.41 3.56  .يقوم البنك بالتعرف على الخدمات المرغوبة لدى العملاء  10

 متوسط  23 1.20 3.53  .يقدم البنك الخدمات المنزلية المصرفية التي توفر الوقت والجهد على العملاء  17

 متوسط  24 1.26 3.53  .يرسل البنك الموظفين لبعثات تدريبية خارج البلاد  22

 متوسط  25 1.28 3.47  .يستخدم البنك أحدث تكنولوجيا الصناعة المصرفية  6

 متوسط  26 1.26 3.47.                      يرسخ البنك بعض مفاهيم الإبداع، ومواكبة التكنولوجيا الحديثة لدى الموظفين  23

  عالٍ    3.74 �ـ ا�'&�%$	#رةـا�   
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كان   التجارية الكويتية  القدرة التنافسية لدى المصارف   أن مستوى   ) 12(يلاحظ من الجدول       

، إذ  عاليـاً فقـرات المجـال     غالبية  ، وجاء مستوى    ) 3.74(، إذ بلغ المتوسط الحسابي      عالياً

) 1(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقـرة        ) 3.47 – 4.51(تراوحت المتوسطات الحسابية بين     

وانحـراف معيـاري   ) 4.51(بمتوسط حسابي  " تمر للعاملينيهتم البنك بالتدريب المس " وهي  

يعتمد البنك مبدأ تطوير الخدمة كـضرورة        ) "14(، وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة       ) 0.86(

، وفي الرتبـة    ) 1.08(وانحراف معياري   ) 4.34(بمتوسط حسابي   " .أساسية للأداء المصرفي  

بمتوسط  ."أحدث تكنولوجيا الصناعة المصرفية   يستخدم البنك   " ) 6(قبل الأخيرة جاءت الفقرة     

يقلص  ) "23(، وجاءت في الرتبة الأخيرة الفقرة       ) 1.28(وانحراف معياري   ) 3.47(حسابي  

  "اتية؛ لامتلاك القدرة التنافسية في تلك الظـروف       والبنك من  الخدمات في الظروف غير الم       

  )1.26(وانحراف معياري ) 3.47(بمتوسط حسابي 

  :  )HO1 (متعلقة باختبار فرضيات الدراسةالنتائج ال

يوجد لا   :  والتي نصت على أنه      :(HO1)بالفرضية الرئيسة الأولى    لمعرفة النتائج الخاصة    

تحـسين   فـي المنظمـة  لإستراتيجية ) α 0.05 ≥(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أثر ذو 

   .لدى المصارف التجارية الكويتيةالقدرة التنافسية 

  :��3> أHO1:1:(  @A( ا�<�?"� ا�<��"� ا=و�>;  .�  BCA 2دلالـة  أثر ذو  يوجد لا: وا��

تحسين القدرة التنافسية لدى  فيالنمو  ستراتيجيـةلا) α 0.05 ≥(إحصائية عند مستوى الدلالة 

   . الكويتية التجاريةالمصارف
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موضحة نتائجه في للتحقق من هذه الفرضية فقد استخدم تحليل الانحدار الخطي البسيط ال      ) 1

  :كالتالي) 13(الجدول 

  )HI)13ول 

 JKLM NOPLMا RSTMار اHKVWا XOYKZ [\]^V تحسين القدرة  فيالنمو  استراتيجيـةأثر
   التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

r R2   f Sig f t Sig t نتيجة الفرضية الصفرية 

  رفض  0.000  13.20  0.000  174.24  0.474  0.689
  

     
 فيالنمو  استراتيجيـةأثر نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لبحث  )13(يبين الجدول      

ن وقد بلغت قوة العلاقة بين المتغيري      ، التجارية الكويتية  تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف    

، اعتماداً على قيمة معامل الارتباط التـي        جة متوسطة    حيث تصنف هذه العلاقة بدر     0.689

 وذلـك  الإحصائيةوقد كانت هذه العلاقة دالة من الناحية        ) 0.70 – 0.30 (نحصر عادةً بين  ت

قل من القيمة   أكانت  )  174.23( البالغة   fوالمرافقة لقيمة   ) 0.000(ن قيمة مستوى الدلالة     لأ

تحـسين القـدرة التنافـسية لـدى         فيالنمو   استراتيجيـة بين مما يعني وجود علاقة      0.05

 0.000ومستوى دلالتها البالغ    ) 13.20( المحسوبة   tوتبين قيمة    ،جارية الكويتية  الت المصارف

   .وجود علاقة خطية بين المتغيرين

لا يوجد أثـر ذو دلالـة       : التي تشير إلى أنه     وبهذه النتيجة يتم رفض الفرضية الصفرية           

قدرة التنافسية لدى تحسين ال فيالنمو  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(إحصائية عند مستوى الدلالة 

  . وجود هذه العلاقةإلىالبديلة التي تشير الفرضية  وقبول  ،  التجارية الكويتيةالمصارف
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 الثانيةالفرعية الفرضية ـ 

�:D;      :(HO1:2)بالفرضية الفرعية الثانية        لمعرفة النتائج الخاصة     �D. �"D?�>والتـي   ،ا�

 ـ  أثر ذو يوجد لا  : نصت على أنه  ) α 0.05 ≥(د مـستوى الدلالـة   دلالـة إحـصائية عن

  .لدى المصارف التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية  في لتراجعالإستراتيجية 

للتحقق من هذه الفرضية فقد استخدم تحليل الانحدار الخطي البسيط الموضحة نتائجـه             ) 2 

  :كالتالي) 14(في الجدول 

 

  
  )HI)14ول 

LM NOPLMا RSTMار اHKVWا XOYKZ [\]^V JK تحسين القدرة  فيالتراجع  استراتيجيـةأثر
   التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

r R2   f Sig f t Sig t نتيجة الفرضية الصفرية 

  رفض  0.000  7.86  0.000  61.89  0.243  0.493
  

التراجع  استراتيجيـةأثر  نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لبحث        )14(يبين الجدول     

وقد بلغت قوة العلاقـة بـين     التجارية الكويتيةسين القدرة التنافسية لدى المصارفتح في

اعتماداً على قيمة معامـل     ،  جة متوسطة    حيث تصنف هذه العلاقة بدر     0.493ن  المتغيري

وقد كانت هذه العلاقة دالة من الناحيـة        ) 0.70 – 0.30( الارتباط التي تنحصر عادةً بين    

 ،) 61.89( البالغة   fوالمرافقة لقيمة   ) 0.000(ة مستوى الدلالة    قيملأن   وذلك   ،الإحصائية

تحسين  فيالتراجع  استراتيجيـة بينمما يعني وجود علاقة ،  0.05قل من القيمة أكانت 

) 7.86( المحـسوبة    tوتبـين قيمـة      ، التجارية الكويتيـة   القدرة التنافسية لدى المصارف   

  .طية بين المتغيرين وجود علاقة خ0.000ومستوى دلالتها البالغ 
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لا يوجد أثـر ذو دلالـة       :  التي تشير إلى أنه      وبهذه النتيجة يتم رفض الفرضية الصفرية         

تحسين القدرة التنافسية  فيالتراجع  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(إحصائية عند مستوى الدلالة 

  .وجود هذه العلاقة إلى البديلة التي تشير  الفرضية وقبول ،  التجارية الكويتيةلدى المصارف

 لثالثةـ الفرضية الفرعية ا

 التي نصت ا�<�?"�.� �:;  :(HO1:3)بالفرضية الفرعية الثالثة    لمعرفة النتائج الخاصة 

لإسـتراتيجية  ) α 0.05 ≥(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  أثر ذو يوجد لا  : على أنه 

  .التجارية الكويتيةلدى المصارف تحسين القدرة التنافسية  فيالاستقرار 

للتحقق من هذه الفرضية فقد استخدم تحليل الانحدار الخطي البسيط الموضحة نتائجـه             ) 3 

  :كالتالي) 15(في الجدول 

  )15(جدول 
تحسين القدرة  فيالاستقرار  استراتيجيـةأثر نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لبحث 

   التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف
r R2   f Sig f t  Sig t ة الفرضية الصفريةنتيج 

  رفض  0.000  7.09  0.000  50.40  0.207  0.455
  

الاستقرار  استراتيجيـةأثر  نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لبحث        )15(يبين الجدول       

وقد بلغت قـوة العلاقـة بـين     ، التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف في

اعتماداً علـى قيمـة معامـل       ،  جة متوسطة  حيث تصنف هذه العلاقة بدر     0.455غيرين  المت

وقد كانت هذه العلاقة دالة مـن الناحيـة          ) 0.70 – 0.30( الارتباط التي تنحصر عادةً بين    

)  50.40( البالغـة    fوالمرافقـة لقيمـة     ) 0.000(قيمة مستوى الدلالة    لأن   وذلك   الإحصائية؛

تحـسين   فـي الاستقرار  استراتيجيـة بين مما يعني وجود علاقة 0.05قل من القيمة أكانت 
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ومـستوى  ) 7.09( المحسوبة   tوتبين قيمة    ، التجارية الكويتية  القدرة التنافسية لدى المصارف   

  . وجود علاقة خطية بين المتغيرين0.000دلالتها البالغ 

لا يوجد أثـر ذو     : نه   التي تشير إلى أ    وبهذه النتيجة يتم رفض فرضية الفرضية الصفرية         

تحسين القـدرة   فيالاستقرار  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 وجود هذه إلىالبديلة التي تشير الفرضية   وقبول    ،  التجارية الكويتية  التنافسية لدى المصارف  

  .العلاقة

  ):  HO2(النتائج المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة 

يوجد  لا:  والتي نصت على أنه      :(HO2)بالفرضية الرئيسة الثانية     النتائج الخاصة    لمعرفة  

تحـسين   فـي لمنظمـة  الإستراتيجية ) α 0.05 ≥(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أثر ذو 

الجـنس،  (، يعزى للمتغيـرات الديمغرافيـة       ية التجارية الكويت  لدى المصارف  القدرة التنافسية 

  ) ات الخبرة، مكان العملالمؤهل العلمي، سنو

لا يوجد أثر ذو دلالـة      : التي نصت على أنه     ): HO2:1( الفرضية الفرعية الأولى  تم فحص   

تحسين القدرة التنافسية  فيالمنظمة  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(إحصائية عند مستوى الدلالة 

  .لمتغير الجنس   يعزى التجارية الكويتيةلدى المصارف

تـم حـساب المتوسـطات الحـسابية، والانحرافـات          الفرضية فقـد    وللتحقق من هذه    ) 4 

" ت"تبعاً لمتغير الجنس ، كما تم استخدام اختبـار            ستجابات أفراد عينة الدراسة   المعيارية،لا

  . يبين النتائج)16(لفحص الفروق بين المتوسطات والجدول 
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  )16(الجدول 
ثر أللفروق بين متوسطات " ت"بار المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج اخت

 تبعاً لمتغير  التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة  استراتيجيـة
  الجنس

  العدد  الجنس المجالات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  قيمة ت
مستوى 
  الدلالة

 0.51 3.63 117 ذكر
  النمو

 0.47 3.76 78 أنثى
1.78 0.077 

 0.56 3.78 117 ذكر
  التراجع

 0.65 3.93 78  أنثى
1.79 0.075 

 0.75 3.60 117 ذكر
  الاستقرار

 0.87 3.59 78  أنثى
0.11 0.913 

 0.45 3.67 117 ذكر
  الأعمال

 0.52 3.76 78  أنثى
1.30 0.197 

 0.45 3.73 117 ذكر
  القدرة التنافسية

 0.40 3.75 78  أنثى
0.31 0.758 

       

إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى           ) 16(تشير النتائج في الجدول        

تحسين القدرة التنافسية لدى  فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أبين متوسطات ) α ≥ 0.05(الدلالة 

 إذ ،تبعاً لمتغير الجنس ، وذلك استناداً إلى قيمـة ت المحـسوبة           التجارية الكويتية  المصارف

وبمـستوى دلالـة    ) 1.78(للدرجـة الكليـة ، و       ) 0.758(، وبمستوى دلالة    ) 0.31(غت  بل

) 0.11(، و    التراجـع لمجـال   ) 0.075(وبمستوى دلالة   ) 1.79(، و   النمولمجال  ) 0.077(

للقدرة التنافسية  ) 0.197(بمستوى دلالة   ) 1.30(، و   الاستقرارلمجال  ) 0.913(بمستوى دلالة   

دلالة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مجـالات الدراسـة            حيث تبين قيم مستوى ال    

   . 0.05كبر من القيمة أقيم مستوى الدلالة المحسوبة كانت لأن وكذلك الدرجة الكلية 
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لا يوجد أثر ذو دلالة     : التي نصت على أنه     ): HO2:2(لثانية  الفرضية الفرعية ا  تم فحص   و  

تحسين القدرة التنافسية  فيالمنظمة  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(إحصائية عند مستوى الدلالة 

  .لمتغير المؤهل العلمي  يعزى التجارية الكويتيةلدى المصارف

 وللتحقق من هذه الفرضية فقد تم حساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية،          ) 5 

" ت"ام اختبـار  تبعاً لمتغير المؤهل العلمي، كما تـم اسـتخد    ستجابات أفراد عينة الدراسة لا

  .يبين النتائج) 17(لفحص الفروق بين المتوسطات والجدول 

  )17(الجدول 
تحسين القدرة  فيالمنظمة  استراتيجيـةلأثر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  المؤهلتبعاً لمتغير   التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

  العدد  المؤهل المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 0.49 3.80 41 دبلوم متوسط

 النمو 0.50 3.68 98 بكالوريوس

 0.49 3.61 56 دراسات عليا

 0.55 3.86 41 دبلوم متوسط

 التراجع 0.59 3.91 98 بكالوريوس

 0.65 3.71 56 دراسات عليا

 0.76 3.85 41 دبلوم متوسط

 الاستقرار 0.82 3.54 98 بكالوريوس

 0.75 3.49 56 ات عليادراس

 0.44 3.84 41 دبلوم متوسط

 المنظمة استراتيجية  0.49 3.71 98 بكالوريوس

 0.48 3.60 56 دراسات عليا

 0.46 3.87 41 دبلوم متوسط

 القدرة التنافسية 0.41 3.71 98 بكالوريوس

 0.44 3.69 56 دراسات عليا
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 استراتيجيـةثر  لأبين المتوسطات الحسابية    وجود فروق ظاهرية    ) 17(يلاحظ من الجدول       

 تبعاً  لمتغير المؤهـل ،   التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة 

 ولتحديد فيما إذا كانت الفروق بين المتوسطات ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة           

)≤0.05 α ( تم تطبيق تحليل التباين الأحادي)one way ANOVA( والجدول ،)يبين ) 18

  :ذلك

  
  )HI)18ول 

تحسين القدرة التنافسية   في المنظمة استراتيجيـةثر أ  فينتائج تحليل التباين الأحادي للفروق
  المؤهلتبعا لمتغير    التجارية الكويتيةلدى المصارف

  مصدر التباين  المجال
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  قيمة ف
 مستوى
  الدلالة

 0.45 2 0.90  بين المجموعات

 0.24 192 46.76  داخل المجموعات
 النمو

 
  194 47.66  الكلي

1.85 
 

0.160 
 

 0.73 2 1.45  بين المجموعات

 0.36 192 69.33  داخل المجموعات
 التراجع

 
  194 70.79  الكلي

2.01 
 

0.137 
 

 1.82 2 3.64  بين المجموعات

  الاستقرار 0.63 192 120.09  داخل المجموعات
  194 123.72  الكلي

2.91 
 

0.057 
 

 0.67 2 1.34  بين المجموعات

  الأعمالاستراتيجية  0.23 192 43.46  داخل المجموعات
  194 44.80  الكلي

2.97 
 

0.054 
 

 0.42 2 0.84  بين المجموعات

 0.18 192 34.99  داخل المجموعات
 القدرة التنافسية

 
  194 35.83  الكلي

2.30 
 

0.103 
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إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى           ) 18(تشير النتائج في الجدول        

تحسين القدرة التنافسية لدى   في المنظمة استراتيجيـةثر أبين متوسطات ) α ≥ 0.05(الدلالة 

 وذلك استناداً إلى قيمة ف المحسوبة       ،العلميتبعا لمتغير المؤهل     التجارية الكويتية      المصارف

وبمـستوى دلالـة    ) 1.85(، و    للدرجة الكليـة  ) 0.054(، وبمستوى دلالة    ) 2.97(إذ بلغت   

) 2.91(، و   التراجـع لمجـال   ) 0.137(وبمستوى دلالـة    ) 2.01(، و   النمولمجال  ) 0.160(

للقـدرة  ) 0.103(بمـستوى دلالـة     ) 2.30(لمجال الاسـتقرار ، و      ) 0.057(بمستوى دلالة   

حيث تبين قيم مستوى الدلالة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علـى مجـالات         التنافسية  

   . 0.05كبر من القيمة أالدراسة وكذلك الدرجة الكلية لان قيم مستوى الدلالة المحسوبة كانت 

لة لا يوجد أثر ذو دلا    : التي نصت على أنه     ): :3HO2 (الثالثة  الفرضية الفرعية   تم فحص     

تحسين القدرة التنافسية  في  المنظمة لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(إحصائية عند مستوى الدلالة 

  .لمتغير سنوات الخبرة  يعزى التجارية الكويتيةلدى المصارف

وللتحقق من هذه الفرضية فقد تم حساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية،           ) 6 

" ت"تبعاً لمتغير سنوات الخبرة، كما تـم اسـتخدام اختبـار           ستجابات أفراد عينة الدراسة   لا

  .يبين النتائج) 19(لفحص الفروق بين المتوسطات والجدول 

  )19(الجدول 
تحسين القدرة   في المنظمة استراتيجيـةثر أالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  الخبرةات سنوتبعاً لمتغير   التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

  العدد  الخبرة المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 0.52 3.66 68  سنوات5قل من أ

 النمو 0.47 3.71 69  سنوات10 إلى سنوات 5من 

 0.51 3.68 58  سنوات10 من أكثر

 0.53 3.83 68  سنوات5اقل من  التراجع
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 0.65 3.86 69  سنوات10 إلى سنوات 5من 

 0.63 3.83 58  سنوات10 من أكثر

 0.74 3.68 68  سنوات5قل من أ

 الاستقرار 0.71 3.71 69  سنوات10 إلى سنوات 5من 

 0.92 3.36 58  سنوات10 من أكثر

 0.45 3.72 68  سنوات5قل من أ

 المنظمةاستراتيجية  0.47 3.76 69  سنوات10 إلى سنوات 5من 

 0.52 3.62 58  سنوات10 من أكثر

 0.37 3.68 68  سنوات5قل من أ

 رة التنافسيةالقد 0.46 3.80 69  سنوات10 إلى سنوات 5من 

 0.46 3.75 58  سنوات10 من أكثر

   

 استراتيجيـةثر  لأوجود فروق ظاهرية بين المتوسطات الحسابية       ) 19(يلاحظ من الجدول       

 سـنوات تبعاً  لمتغيـر      تية التجارية الكوي  تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف    ي   ف المنظمة

، ولتحديد فيما إذا كانت الفروق بين المتوسطات ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى                الخبرة

) 20(، والجدول )one way ANOVA(تم تطبيق تحليل التباين الأحادي ) α 0.05≥(الدلالة

  :يبين ذلك

  )HI)20ول 

تحسين القدرة التنافسية لدى   في ظمةالمن استراتيجيـةثر أنتائج تحليل التباين الأحادي للفروق 
  الخبرةسنوات تبعا لمتغير    التجارية الكويتيةالمصارف

  مصدر التباين  المجال
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  قيمة ف
مستوى 
  الدلالة

 0.04 2 0.07  بين المجموعات

 0.25 192 47.59  داخل المجموعات
 النمو

 
  194 47.66  كليال

0.15 
 

0.863 
 

 0.01 2 0.03  بين المجموعات

 0.37 192 70.76  داخل المجموعات
 التراجع

 
  194 70.79  الكلي

0.04 
 

0.960 
 

 الاستقرار

 

 0.030 3.57 2.22 2 4.44  بين المجموعات
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 0.62 192 119.29  داخل المجموعات

  194 123.72  الكلي

  

 0.30 2 0.59  لمجموعاتبين ا

  المنظمةاستراتيجية  0.23 192 44.21  داخل المجموعات

 
  194 44.80  الكلي

1.29 
 

0.278 
 

 0.26 2 0.52  بين المجموعات

 0.18 192 35.31  داخل المجموعات
 القدرة التنافسية

 
   194 35.83  الكلي

1.41 
 

0.247 
 

    
 ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى   إلى عدم وجود فروق) 20(تشير النتائج في الجدول       

تحسين القدرة التنافسية لدى   في المنظمة استراتيجيـةثر أبين متوسطات ) α ≥ 0.05(الدلالة 

الخبرة ، وذلك استناداً إلى قيمة ف المحسوبة سنوات تبعا لمتغير    التجارية الكويتية      المصارف

وبمـستوى دلالـة    ) 0.15(، و   للدرجة الكليـة    ) 0.278(، وبمستوى دلالة    ) 1.29(إذ بلغت   

) 3.57(، و   التراجـع لمجـال   ) 0.960(وبمستوى دلالـة    ) 0.04(، و   النمولمجال  ) 0.863(

للقدرة حيـث   ) 0.247(بمستوى دلالة   ) 1.41(لمجال الاستقرار ، و     ) 0.030(بمستوى دلالة   

كـذلك  تبين قيم مستوى الدلالة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مجالات الدراسة و             

 باسـتثناء مجـال    0.05كبر من القيمة    أن قيم مستوى الدلالة المحسوبة كانت       لأالدرجة الكلية   

  . 0.05قل من القيمة أن قيم مستوى الدلالة المحسوبة كانت لأالاستقرار 

ولتحديد دلالة الفروق في مجال استراتيجية الاستقرار فقد استخدم اختبار شـيفيه للمقارنـات              

  جدول التالي نتائج هذا الاختبارالبعدية ويوضح ال
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  )21(جدول 
تحسين القدرة التنافسية   في المنظمة استراتيجيـةنتائج اختبار شيفيه للفروق بين متوسطات 

  الخبرةتبعا لمتغير    التجارية الكويتيةلدى المصارف

  الاستراتيجية
المتوسط 
  الحسابي

  سنوات10 من أكثر   سنوات10 إلى 5من   الخبرةسنوات 

 *AP<  -0.03 0.32اتwC U�5 أ 3.68
3.71  wC5 اتAP< lHات10 إAP<   0.35* ستقرارالا  
    >APاتwC 10 أآ�: 3.36

*?6�?b{دال إ �<A;C ق:v  

     

 ولصالح سنوات   10 إلى 5 أن الفروق كانت لصالح خبرة من        )21( تشير النتائج في الجدول     

 ةاسـتراتيجي  سنوات فقط في مجـال       10 من   أكثر سنوات عند مقارنتهم مع خبرة       5قل من   أ

على متوسـط     سنوات 10 إلى سنوات   5الأفراد الذين لديهم خبرة من      الاستقرار،  حيث حاز     

كذلك فقد كان المتوسـط الحـسابي        سنوات     10 من   أكثرحسابي أكبر مقارنة بمتوسط خبرة      

  . سنوات10 من أكثر عند مقارنته مع الفئة الأكبر لأنه سنوات 5قل من أ فئة لصالح

     ;:� �.   �"��3> أ4HO2::(     @A(ا��ا�4F  ا�<�?"� ا�<� BCA 2دلالـة  أثر ذو يوجد � : ا��

تحسين القدرة التنافسية  فيالأعمال  ستراتيجيـةلا) α 0.05 ≥(إحصائية عند مستوى الدلالة 

  . البنكلمتغير  يعزىية التجارية الكويتلدى المصارف

حساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية،     وللتحقق من هذه الفرضية فقد تم        )7

   يبين النتائج) 22(، والجدول البنكتبعاً لمتغير   ستجابات أفراد عينة الدراسةلا
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  )22(الجدول 
تحسين القدرة   في المنظمة استراتيجيـة لأثر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  البنكتبعاً لمتغير  ويتية التجارية الكالتنافسية لدى المصارف

  العدد  البنك المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 0.43 3.71 47 البنك التجاري الكويتي

 النمو 0.48 3.69 77 البنك الوطني

 0.55 3.65 71 بنك الكويت الوطني

 0.57 3.91 47 البنك التجاري الكويتي

 التراجع 0.59 3.87 77 البنك الوطني

 0.64 3.76 71 نك الكويت الوطنيب

 0.65 3.50 47 البنك التجاري الكويتي

 الاستقرار 0.80 3.69 77 البنك الوطني

 0.88 3.55 71 بنك الكويت الوطني

 0.38 3.71 47 البنك التجاري الكويتي

 الأعمالاستراتيجية  0.51 3.75 77 البنك الوطني

 0.50 3.65 71 بنك الكويت الوطني

 0.49 3.76 47 البنك التجاري الكويتي

 قدرة التنافسيةال 0.43 3.73 77 البنك الوطني

 0.39 3.73 71 بنك الكويت الوطني

  

لأثـر  وجود فروق ظاهريـة بـين المتوسـطات الحـسابية           ) 22( يلاحظ من الجدول        

 تبعـاً   يتيـة  التجاريـة الكو تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيالمنظمة  استراتيجيـة

لمتغير البنك ، ولتحديد فيما إذا كانت الفروق بين المتوسطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى         

 )23(، والجدول )one way ANOVA(تم تطبيق تحليل التباين الأحادي ) α 0.05≥(الدلالة

  :يبين ذلك
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  )HI)23ول 

تحسين القدرة   في المنظمة استراتيجيـة الخاصة بأثرنتائج تحليل التباين الأحادي للفروق 
  البنكتبعا لمتغير    التجارية الكويتيةالتنافسية لدى المصارف

  مصدر التباين  المجال
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  قيمة ف
مستوى 
  الدلالة

 0.06 2 0.11  بين المجموعات

 0.25 192 47.55  داخل المجموعات
 النمو

 
  194 47.66  يالكل

0.22 
 

0.800 
 

 0.37 2 0.73  بين المجموعات

 0.36 192 70.06  داخل المجموعات
 التراجع

 
  194 70.79  الكلي

1.00 
 

0.369 
 

 0.61 2 1.21  بين المجموعات

 0.64 192 122.51  داخل المجموعات
 الاستقرار

 
  194 123.72  الكلي

0.95 
 

0.389 
 

 0.17 2 0.33  جموعاتبين الم

 0.23 192 44.47  داخل المجموعات
  المنظمةاستراتيجية 

 
  194 44.80  الكلي

0.72 
 

0.487 
 

 0.02 2 0.03  بين المجموعات

 0.19 192 35.80  داخل المجموعات
 القدرة التنافسية

 
  194 35.83  الكلي

0.09 
 

0.912 
 

    
دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة إلى عدم وجود فروق ذات   ) 23(تشير النتائج في الجدول       

)α ≥ 0.05 ( تحسين القـدرة التنافـسية لـدى      فيالمنظمة استراتيجيـةثر أبين متوسطات

 لمتغير البنك ، وذلك استناداً إلى قيمة ف المحسوبة إذ بلغت            تبعاً التجارية الكويتية      المصارف

) 0.800(بمـستوى دلالـة     و) 0.22(، و    للدرجة الكلية ) 0.487(، وبمستوى دلالة    ) 0.72(

بمستوى دلالـة  ) 0.95(، و  التراجعلمجال  ) 0.369(وبمستوى دلالة   ) 1.00(، و   النمولمجال  

حيث تبين  التنافسية ،   للقدرة  ) 0.912(بمستوى دلالة   ) 0.09(لمجال الاستقرار ، و     ) 0.389(

قـيم   لأن   ،قيم مستوى الدلالة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مجالات الدراسـة              

  . 0.05كبر من القيمة أمستوى الدلالة المحسوبة كانت 
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  الفصل الخامس
  والتوصياتمناقشة النتائج
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   والتوصياتمناقشة النتائـج

  :التي توصلت إليها هذه الدراسة وعلى النحو الآتيمناقشة النتائج تضمن هذا الفصل 

هـل تـؤثر   " ، الـذي نـصه   الـرئيس النتائج المتعلقة بالإجابة عن الـسؤال       مناقشة  : أولاً

   التجارية الكويتية ؟تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  في المنظمة تراتيجيـةاس

تحـسين القـدرة التنافـسية لـدى       فيلمنظمةا استراتيجيـةثر أ إلى أن )8(  أشار الجدول 

بانحراف معياري  ) 3.70(كان عالياً ، إذ بلغ المتوسط الحسابي         التجارية الكويتية    المصارف

 3.84(، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين     توى المجالات جميعها عالياً   ، وجاء مس  ) 0.48(

في السنوات الأخيرة من تنامي المخاطر       ما أفرزته العولمة   ، ولعل السبب يعود إلى    ) 3.59 –

لدى البنوك التجاريـة     لمنظمةا التنافسية، مما أدى إلى ظهور الحاجة لتبني تطبيق استراتيجية        

يز القدرة التنافسية، فالبنوك التجارية في دولة الكويت تتنافس على جلب           الكويتية، كمدخل لتعز  

العملاء، واستخدام التكنولوجيا المصرفية كسلاحٍ تنافسي، ومما يؤكد نتائج هذه الدراسـة مـا         

 الكويتية أصبحت تبذل المزيد     ةأشارت إليه تصورت وآراء أفراد العينة في أن البنوك التجاري         

المرتقب إلى المنظمة العالمية للتجارة ، واتفاقية تنوع الخدمات المصرفية          من الجهد للانضمام    

، والارتقاء بالعنصر البشري، وذلك من خلال تطبيق استراتيجية الأعمـال لتعزيـز القـدرة        

تحـسين    فيلمنظمةا استراتيجيـةثر أأن في التنافسية، ولعل ذلك ما يؤكد نتيجة هذه الدراسة 

  .كان عالياً التجارية الكويتية المصارفالقدرة التنافسية لدى 

، والتي أظهـرت  )Hueslid ) 1997هوسليد اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة     

جود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية لفاعلية        ، بو  لمنظمةانتائجها ارتفاع فاعلية استراتيجية     

لنقدية على الأداء للمنظمات المـشمولة      استراتيجية الأعمال على كل من الإنتاجية والتدفقات ا       
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، حيـث  kanti &  Naidu كل من كانتي ونيادو  كما اتفقت مع نتيجة دراسة  .في الدراسة 

زيد من درجة كفاءة التسويق فـي دعـم          ت لمنظمةااستراتيجية  تطبيق   أن   أشارت نتائجها إلى  

  . العلاقة مع العملاء وكذلك مع المنافسين في الشركات المصدرة

 حيث أظهـرت نتائجهـا  ، )2000(السمردلي  واختلفت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة      

ويمكن أن يعزى سبب     لدى المديرين ،     لمنظمة  ا وجود ضعف في وضوح مفهوم استراتيجية     

الاختلاف إلى الاختلاف في المنهجية، وطبيعة العينة بالإضافة إلى الاختلاف في المكان الذي             

مـشاركة مـديري     ن، إذ هدفت الدراسة السابقة إلى التعرف على مستوى        طبقت فيه الدراستي  

، وتكونـت   الإدارة الوسطى في صياغة وتطوير الاستراتيجية في منظمات الأعمال الأردنيـة          

 كما وأجريت الدراسة السابقة في الأردن، فـي حـين           منظمة أعمال أردنية،  ) 39(عينتها من   

تحسين القدرة التنافسية لـدى   في لمنظمةا تراتيجيـةاستقصي أثر هدفت الدراسة الحالية إلى 

، موظفاً وموظفة لثلاثة بنوك تجارية ) 195(التجارية الكويتية، وتكونت عينتها من المصارف 

واختلفت نتائج هذه الدراسة أيضاَ مع نتائج دراسـة         .  في الكويت   الحالية أجريت الدراسة حيث  

أن درجة تطبيـق وتنفيـذ اسـتراتيجية    ها إلى ، التي توصلت نتائج  Nankervisنانكيرفيس 

، ولعل السبب يعود إلى الاختلاف في طبيعة العينة ، حيث تكونت عينة الأعمال كانت متوسطة

) 195(منظمة أعمال، بينما تكونت عينة الدراسـة الحاليـة مـن    ) 800(الدراسة السابقة من  

 إلـى الاخـتلاف فـي المنطقـة         موظفاً وموظفة لثلاثة بنوك تجارية، وقد يعود السبب أيضاَ        

الجغرافية ، حيث أجريت الدراسة السابقة في أستراليا، في حين أجريت الدراسة الحالية فـي               

  . الكويت
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  هل تؤثر استراتيجيــة    ، الذي نصه  الأولالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال       مناقشة) 1

  ويتية؟ التجارية الكتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالنمو 

تحسين القدرة التنافسية لـدى   في استراتيجية النموتأثير أن مستوى إلى ) 9(الجدول أشار    

، وجاء مستوى تأثير ) 3.68( عالياً، إذ بلغ المتوسط الحسابي  كان التجارية الكويتيةالمصارف

وقـد   ،) 3.51 – 4.09( ، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين        غالبية فقرات المجال عالياً   

من مستويات مرتفعة لما تقوم بـه البنـوك         ما أفرزته إجابات أفراد العينة       يعزى السبب إلى  

 العملاء لتحقيـق الميـزة      عوالاتصال المباشر م  التجارية في الكويت من التنويع في الخدمات        

، بالإضافة إلى تركيز البنوك التجارية على فتح فروع جديدة في مختلف المناطق في              التنافسية

المصارف التجارية الكويتية لاستراتيجية النمـو       مما يشير إلى تبني      ،لكويت  وخارج الكويت   ا

تحقيق القدرة التنافسية ، فضلاً عن إشارة إجابات أفراد العينة إلى تميز البنوك التجاريـة       بغية  

، الكويتية من خلال التوسع في تقديم خدمات مصرفية جديدة لتلبية حاجات العملاء باسـتمرار             

 فيالنمو  استراتيجيـةلأثر مستوى عالٍ  ولعل هذا يؤكد نتيجة هذه الدراسة التي أشارت إلى 

  . التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف

 التي أشارت نتائجهـا إلـى     ،   )2008 (رضوان  اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة        

 النمو ، مع وجود علاقة إيجابية بين بتطبيق استراتيجةلدى المسؤولين ازدياد السلوك الإبداعي 

  . استخدام المعلومات الاستراتيجية والسلوك الإبداعي للشركات

 استراتيجيـة هل تؤثر     "، الذي نصه  الثانيالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال      مناقشة  ) 2

   ؟ية التجارية الكويتتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالتراجع 

تحسين القدرة التنافسية لدى  فيالتراجع  استراتيجيـةثر أأن مستوى إلى ) 10(أشار الجدول   

و تراوحـت   ،) 3.84(كان عالياً، إذ بلغ المتوسـط الحـسابي            التجارية الكويتية  المصارف
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إلى طبيعـة الخـدمات     ، ويمكن أن يعزى السبب      ) 3.52 – 4.39(المتوسطات الحسابية بين    

بشكلٍ عام ، حيث لا يمكن صنع الخدمة مقدماً أو تخزينها، فهي تنتج وتقدم في نفس المصرفية 

اللحظة التي يتقدم الزبون لطلبها، كما أنه لا يمكن لموظف البنك إنتاج عينات مـن الخدمـة                 

وإرسالها للزبون للحصول على موافقته قبل الشراء، إضافة إلى أن الخدمات المصرفية غيـر              

مرة أخرى، في حالة وجود أخطاء ، فضلاً عن وجود معوقات عديدة خـلال              قابلة للاستدعاء   

البنوك التجاريـة الكويتيـة   وفي ظل تلك الظروف تعمل    الأزمة المالية العالمية، ولتفادي ذلك      

وتقليص عمليات التغيير لبعض الخدمات ،      على خفض التكاليف، والتقليل من حجم الاستثمار،        

التراجع لتحقيق الميزة التنافسية ، وبالتالي يؤكد ذلك ما أشـارت           مما يحقق تطبيق استراتيجية     

تحـسين   فـي التراجع  استراتيجيـةلأثر إليه نتيجة الدراسة ، حيث أشارت إلى مستوى عالٍ 

       . التجارية الكويتيةالقدرة التنافسية لدى المصارف

لتي أشارت نتائجها إلـى  ، وا  Hueslidهوسليد اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة   

وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية لفاعلية استراتيجية ارتفاع فاعلية استراتيجية الأعمال ب

  .الأعمال على كل من الإنتاجية والتدفقات النقدية على الأداء

تـدني   التي أظهرت نتائجها،  )2003(طهماز   واختلفت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة     

إدارة المـوارد   الأعمـال فـي     ى ممارسة الأنشطة المتعلقة بإعداد وصياغة استراتيجية        مستو

ولعل سبب الاختلاف يعود إلى الاختلاف في طبيعة         .البشرية في منظمات الأعمال الصناعية    

العينة، إذ تكونت عينة الدراسة السابقة من منظمات الأعمال الصناعية،  بينما تكونت عينـة               

ويمكن أن يعزى سبب الاختلاف أيضاً إلى الاختلاف        . التجاريةالمصارف   من   الدراسة الحالية 

في المنطقة الجغرافية حيث أجريت الدراسة السابقة في الأردن، في حين أجريـت الدراسـة               

  .الحالية في الكويت
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 استراتيجيـة هل تؤثر     "، الذي نصه  الثالثالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال      مناقشة  ) 3

   ؟ التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيتقرار الاس

تحسين القدرة التنافسية لدى  في الاستقرار استراتيجيـةثر أأن مستوى ) 11(   أشار الجدول 

، وجاء مـستوى  ) 3.59(كان متوسطاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي       التجارية الكويتية    المصارف

وقد ،  ) 3.54 – 3.64( ، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين        جميع فقرات المجال متوسطاً   

 تداعيات الحرب الخليجية ، بالإضافة إلى ما أفرزته الأزمة المالية يعزى السبب إلى ما أفرزته

العالمية من تأثيرات سلبية ، مما أدى إلى وجود الإربـاك والتـردد فـي عمليـة اسـتخدام                   

التجارية الكويتية، بالإضافة   المصارف  رات تنافسية لدى    استراتيجية الاستقرار بشكلٍ يوفر قد    

المـصارف  إلى تدني المفهوم المعاصر لتطبيق استراتيجية الاستقرار لدى مديري ومـوظفي            

لأثـر   متوسـط  الدراسة التي أشارت إلـى مـستوى         مما يؤكد نتيجة هذه   ،  ةالتجارية الكويتي 

   . التجارية الكويتيةلدى المصارفتحسين القدرة التنافسية   فياستراتيجية الاستقرار

والتي أشارت أبـرز  ،   Nankervis  اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة نانكيرفيس 

  . أن درجة تطبيق وتنفيذ استراتيجية الأعمال كانت متوسطة نتائجها إلى

 لتحقيـق أثـر   القدرة التنافسية التي سـعت      : لأداة الثانية   النتائج المتعلقة با  مناقشة  : ثانياً 

  .  التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة  استراتيجيـة

 كـان    التجارية الكويتية  القدرة التنافسية لدى المصارف   أن مستوى   إلى  ) 12(   أشار الجدول   

عاليـاً، إذ   ، وجاء مستوى غالبية فقـرات المجـال         ) 3.74(عالياً، إذ بلغ المتوسط الحسابي      

ويمكن أن يفسر ذلـك كـون القـدرة         ،  ) 3.47 – 4.51(راوحت المتوسطات الحسابية بين     ت

متعلقة بالكلفة والجودة على مستوى القطاع       ةعدالتنافسية لقطاع ما ، تقاس من خلال مقاييس         

تقـارير  إليه ال أشارت  ما   اعتماداً إلى ووتقاس أيضاً من خلال مستوى معيشة الأفراد ،         ذاته،  
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بنجاح الشركات العاملة فيها وقـدرتها    مستوى معيشة دولة ما يرتبط بشكل كبيرأنبدولية، ال

ولعل المصارف التجارية في الكويت قد استفادت من     ،تحقيق مستوى مرتفع من التنافسية    على  

للسير قدماً نحو تحقيق قدرة تنافسية عالية المستوى، في ظل ما لها  حافزاً    ذلك ذلك كله ، فكان   

ساندة الحكومة الكويتية المتمثلة بالدعم المعنوي والمالي أثناء الأزمة المالية التي توفر لها من م

اجتاحت البورصات العالمية متأثرةً بها القطاعات العربية والمحلية كافة بما فيها المـصارف             

تنافسية عالية، تكون قادرة على رفع  التي تملك قدراتالقطاعات وعليه فإن  .التجارية الكويتية

من خلال  ، ولعل ذلك ينطبق على الواقع الذي يعيشه الفرد الكويتي           توى معيشة أفراد دولها   مس

كـون  :  وقد يفسر السبب بطريقة أخرى كالآتي      ارتفاع مستوى دخل الفرد في دولة الكويت،      

تحـدياً كبيـراً   يمثل التجارة العالمية،  النظام الاقتصادي العالمي الجديد، المتمثل بتحرير قيود

 إلا أن هذا النظام فـي       ، محتملاً لدول العالم، وبخاصة تلك الموجودة في الدول النامية         وخطراً

 فأهمية التنافسية تكمـن فـي   ،للبلدان النامية إن أمكن الاستفادة منه الوقت ذاته يشكل فرصة،

، الاستفادة ما أمكن من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي والتقليل مـن سـلبياته   تعظيم

مفهوم  يشير تقرير التنافسية العالمي إلى أن الدول الصغيرة أكثر قدرة على الاستفادة منث حي

فرصة للخـروج   تعطي التنافسية الشركات في الدول الصغيرةإذ التنافسية من الدول الكبيرة، 

الحاضر   ومن المعلوم أنه وفي الوقت،من محدودية السوق الصغير إلى رحابة السوق العالمي

تنافـسية   التي تملك قدرات  القطاعات  ركات هي التي تتنافس وليست الدول، وعليه فإن         الشأن  

وحيت أن واقع مستوى دخل الفـرد       ،  عالية، تكون قادرة على رفع مستوى معيشة أفراد دولها        

مـا  ولعل ذلك ينطبق على     دولية،  التقارير  إليه ال أشارت  ما  إلى  الكويتي عالياً ، وذلك استناداً      

  التجارية الكويتية  القدرة التنافسية لدى المصارف   أن مستوى   الدراسة الحالية من      أشارت إليه   

حول ما تقوم بـه المـصارف التجاريـة         إيجابية  ، حيث كانت إجابات أفراد العينة       كان عالياً 
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 عامل مع متغيرات البيئة المحليـة     تالكويتية من توفير عمالة مصرفية مؤهلة، وقدرتها على ال        

، وتنمية المهارات التخطيطية ،      تخدامها للتكنولوجيا ووسائل الدفع الإلكتروني    ، واس  والعالمية

 . واهتمامها بالتدريب المستمر للعاملين وغير ذلك

 أشارت نتائجهـا إلـى      إذ،  ) 2004(المبيضين    اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة        

  .نافسية وجود أثر إيجابي لمتغيرات العلاقات العامة في القدرة الت

تـدني مـستوى القـدرة       أظهرت نتائجهـا     إذ،  )2005(العقيلي     واختلفت مع نتائج دراسة     

 ويمكن أن يعزى سبب الاختلاف إلى الاختلاف فـي المنطقـة            .التنافسية لدى البنوك المحلية   

الجغرافية ، حيث أجريت الدراسة السابقة في اليمن، في حين أجريت الدراسة الحاليـة فـي                

منهجية الدراسة وطبيعـة    يمكن أن يعزى سبب الاختلاف أيضاً إلى الاختلاف في          و. الكويت

اثنين : أربعة بنوك   العينة ، حيث اعتمدت الدراسة السابقة المنهج الوصفي المقارن ، باتخاذها            

 في حين اعتمدت الدراسة الحالية المـنهج  من البنوك المحلية و اثنين من البنوك غير المحلية،        

واختلفت نتيجة هذه الدراسة مـع      كما  . يلي ، باتخاذها ثلاثة بنوك تجارية كويتية      الوصفي التحل 

أن القـدرة التنافـسية للمـصارف        التي أشارت نتائجها إلى    ،)2007(إسماعيل  نتائج دراسة   

ولعل السبب يعود إلى الاختلاف في المنطقة الجغرافية ، حيـث أجريـت        ،  الأردنية متواضعة 

 وقد يعود السبب إلـى      .بينما أجريت الدراسة الحالية في الكويت     ،  دن  الدراسة السابقة في الأر   

قياس القدرة التنافـسية للمـصارف      الاختلاف في المنهجية ، حيث هدفت الدراسة السابقة إلى          

التركيـز علـى الخـدمات     دورها في تبني ميزة تنافسية من خلال، والتعرف على الأردنية

المنظمة  استراتيجيـة الدراسة الحالية إلى تقصي أثر        ، في حين هدفت    المصرفية الإلكترونية 

 كما اختلفت نتيجة هذه الدراسـة .التجارية الكويتية تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  في
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تـدني القـدرة    التي خلصت أبرز نتائجها إلـى       ،  )2009(عبد القادر    مع نتائج دراسة     أيضاً

ب يعود إلى الاختلاف في المنهجية، حيث تناولت ولعل السب. التنافسية لدى المصارف التجارية

تحقيق القدرة التنافسية من منظور الجـودة الـشاملة ، إذ           المتمثل ب الدراسة السابقة موضوعها    

تقصي مدى تطبيق معايير الجودة الشاملة لدى البنوك الجزائرية، للتعـرف إلـى             هدفت إلى   

اسة الحالية موضوعها في تحقيق القـدرة       تناولت الدر ، في حين    مستوى القدرة التنافسية لديها   

 استراتيجيــة تقـصي أثـر     هدفت إلى   التنافسية من منظور تطبيق استراتيجية الأعمال ، إذ         

التجارية الكويتية، ويمكن أن يعزى سبب      تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف       فيالأعمال  

يت الدراسـة الـسابقة فـي       الاختلاف أيضاً إلى الاختلاف في المنطقة الجغرافية ، حيث أجر         

    .الجزائر ، في حين أجريت الدراسة الحالية في الكويت

  :   الفرضية الرئيسة الأولىالنتائج المتعلقة باختبارمناقشة  

لا  :  التي نصت على أنه      :(HO1)بالفرضية الرئيسة الأولى    لمعرفة مناقشة النتائج الخاصة     

تحسين  فيالمنظمة لإستراتيجية ) α 0.05 ≥(لالة دلالة إحصائية عند مستوى الدأثر ذو يوجد 

   .لدى المصارف التجارية الكويتيةالقدرة التنافسية 

أثـر  نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لبحث       ) 15(و) 14(و  ) 13: (أظهرت الجداول   ) 1

 تحسين القدرة التنافـسية لـدى المـصارف     في، والتراجع و الاستقرارالنمو اتاستراتيجيـ

تحـسين   ، حيث كانت العلاقة دالة إحصائياً لأثر الاستراتيجيات الثلاث فـي جارية الكويتيةالت

استراتيجية النمو  وقد بلغت قوة العلاقة بين       ، التجارية الكويتية  القدرة التنافسية لدى المصارف   

قيمة ن  لأ وذلك   ،وقد كانت هذه العلاقة دالة من الناحية الإحصائية        ،)0.689(والقدرة التنافسية   

 مما  0.05قل من القيمة    أكانت  )  174.23( البالغة   fوالمرافقة لقيمة   ) 0.000(مستوى الدلالة   
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 التجاريـة  القدرة التنافـسية لـدى المـصارف   ، والنمو   استراتيجيـة بينيعني وجود علاقة    

 وقد كانـت   ،)0.493(استراتيجية التراجع والقدرة التنافسية     قوة العلاقة بين    وبلغت   ،الكويتية

والمرافقـة  ) 0.000(قيمة مستوى الدلالة    لأن   وذلك   ،هذه العلاقة دالة من الناحية الإحصائية     

 بـين ممـا يعنـي وجـود علاقـة         ،   0.05قل من القيمة    أ كانت   ،) 61.89( البالغة   fلقيمة  

 tوتبـين قيمـة      ، التجارية الكويتيـة   القدرة التنافسية لدى المصارف   والتراجع   استراتيجيـة

، وبالنسبة   وجود علاقة خطية بين المتغيرين     0.000ومستوى دلالتها البالغ    ) 7.86(المحسوبة  

لأن وذلـك    للعلاقة بين استراتيجية الاستقرار والقدرة التنافسية فإن هناك علاقة دالة إحصائياً          

 0.05كانت أقل من القيمة     )  50.40( البالغة   fوالمرافقة لقيمة   ) 0.000(قيمة مستوى الدلالة    

 التجارية  القدرة التنافسية لدى المصارف   والاستقرار   استراتيجيـة بينوجود علاقة   مما يعني   

 وجود علاقة خطيـة     0.000ومستوى دلالتها البالغ    ) 7.09( المحسوبة   tوتبين قيمة   ،  الكويتية

قوة العلاقـة  ، وقد جاءت العلاقة بدرجة متوسطة للاستراتيجيات كافة، إذ بلغت        بين المتغيرين 

  0.689ن بين المتغيري

لا يوجـد أثـر ذو دلالـة        :  الصفرية التي تشير إلى أنه       الفرضياترفض  وبهذه النتيجة تم    

 فـي ، الاستقرارالنمو والتراجع و لاستراتيجيـات) α 0.05 ≥(إحصائية عند مستوى الدلالة 

التـي  الفرضيات البديلـة     ،  وقبول      التجارية الكويتية  تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف    

القـدرة  بـين    و ، والاستقرار ، والتراجع ، العلاقة بين استراتيجيات النمو     إلى وجود هذه   تشير

  . التجارية الكويتيةلدى المصارفالتنافسية 

اهتمام المصارف التجارية   : (ولعل السبب يعود إلى أن قناعات وإجابات أفراد العينة حول             

وتنميـة روح   ،خطيط لدى المـوظفين  وتنمية مهارات الت الكويتية بالتدريب المستمر للعاملين   

اعتماد المصارف مبدأ تطوير الخدمة كضرورة أساسية لـلأداء         بالإضافة إلى    الفريق الواحد، 
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لـة  اللعم، وتـوفير المـصارف      الدفع الإلكترونـي    المصرفي، واستخدام المصارف لوسائل     

عاتهم وإجابـاتهم    كانت عالية المستوى ، وبالمقابل كانت قنا       )وغير ذلك   المصرفية المؤهلة،   

ولمهارات اتخـاذ    ،   تبنى المصارف التجارية الكويتية لاستراتيجيات تنافسية مختلفة      : (حول  

تقديم إلى   بالإضافة   ،  لمدخل إدارة الجودة الشاملة كخيار استراتيجي      و،  القرار لدى الموظفين  

، الـبلاد تدريبية خارج   المصارف القروض للمشروعات الصغيرة، وإرسال الموظفين لبعثات        

متوسطة المستوى ، ومع هذا التباين الذي يشير إلى إجابات أفراد العينـة             كانت  ) وغير ذلك   

حول فقرات أداة الدراسة، والذي يتراوح بين عالي ومتوسط المستوى، جاءت النتيجة طبيعية             

   . وبدرجة متوسطة بين الاستراتيجيات الثلاث والقدرة التنافسيةبوجود علاقة

والقدرة التنافسية مع نتائج    المنظمة  جة هذه الدراسة بوجود علاقة بين استراتيجية           اتفقت نتي 

 وجود علاقة إيجابيـة ذات دلالـة   هاأظهرت نتائجالتي ) Hueslid ) 1997هوسليد دراسة 

إحصائية لفاعلية استراتيجية الأعمال على كل من الإنتاجية والتـدفقات النقديـة علـى الأداء               

، التـي    )2008 (رضـوان   كما اتفقت مع نتائج دراسـة        .في الدراسة   للمنظمات المشمولة   

أشارت نتائجها إلى وجود علاقة إيجابية بين استخدام المعلومـات الاسـتراتيجية والـسلوك              

  . الإبداعي للشركات

لا يوجد أثر   :  والتي نصت على أنه   :النتائج المتعلقة باختبار الفرضية الرئيسة الثانية     مناقشة  

تحسين القدرة  فيالمنظمة لإستراتيجية ) α 0.05 ≥(حصائية عند مستوى الدلالة ذو دلالة إ

الجنس، المؤهـل   ( التجارية الكويتية، يعزى للمتغيرات الديمغرافية       التنافسية لدى المصارف  

  .العلمي، سنوات الخبرة، مكان العمل
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  : مناقشة النتائج كالآتيتتم

	� ا���
	� ا�و�� ا�النتائج المتعلقة باختبارمناقشة  ـ  �� )HO2:1 :(   (أ�� ��*
ا�'- �,+ 

 فيالمنظمة  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة . : 

  .لمتغير الجنس   يعزى التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف

) α ≥ 0.05(د مستوى الدلالة    عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عن      ) 16(  أظهر الجدول 

 التجارية تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أبين متوسطات 

، ) 0.31(تبعاً لمتغير الجنس ، وذلك استناداً إلى قيمـة ت المحـسوبة، إذ بلغـت                  الكويتية

، النمولمجال  ) 0.077(وبمستوى دلالة   ) 1.78(للدرجة الكلية ، و     ) 0.758(وبمستوى دلالة   

) 0.913(بمـستوى دلالـة     ) 0.11(، و    التراجعلمجال  ) 0.075(وبمستوى دلالة   ) 1.79(و  

للقدرة التنافسية حيث تبين قيم مـستوى       ) 0.197(بمستوى دلالة   ) 1.30(، و   الاستقرارلمجال  

لأن ة  الدلالة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مجالات الدراسة وكذلك الدرجة الكلي            

   . 0.05كبر من القيمة أقيم مستوى الدلالة المحسوبة كانت 

إقبال المرأة على العمل في القطاع المصرفي في دولة الكويت،            ويمكن أن يعزى السبب إلى      

طبيعة المرأة في عينة الدراسة هي المرأة المتعلمة والمثقفة والعاملة شأنها ،          بالإضافة إلى  أن     

بمجالاتها كافـة لتعزيـز     المنظمة  ديها القدرة على تطبيق استراتيجية       ومن هنا فل   شأن الرجل، 

وجود فروق  عدم   القدرة التنافسية، وهذا يدعم ما أظهرته نتائج هذه الدراسة حيث أشارت إلى             

تحسين القدرة التنافسية لدى  فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أبين متوسطات  تعزى لمتغير الجنس

   .ة التجارية الكويتيالمصارف

عـدم  ، التي أشارت نتائجها إلـى       ) 2007(إسماعيل   اتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة       

حيث أظهرت  ،  )2000(صباح الحلو   كما اتفقت مع نتائج دراسة      . وجود فروق تعزى للجنس   
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واتفقت نتائج هذه الدراسة أيضاً     . عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للجنس        نتائجها

  .عدم وجود فروق تعزى للجنس، حيث أظهرت نتائجها  )2003(طهماز سة مع نتائج درا

 أ��)  ا�'- �,+ 
*�� ): :HO2 2(ا����	� ا���	� ا���
	�  النتائج المتعلقة باختبار  مناقشة  ـ  

 فيالمنظمة  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة . 

  .لمتغير المؤهل العلمي  يعزى التجارية الكويتيةلمصارفتحسين القدرة التنافسية لدى ا

 α(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          ) 18(و  ) 17(  أظهر الجدولان   

 تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أبين متوسطات ) 0.05 ≤

) 2.97(ذلك استناداً إلى قيمة ف المحسوبة إذ بلغت         تبعا لمتغير المؤهل ، و    التجارية الكويتية     

، النمولمجال ) 0.160(وبمستوى دلالة ) 1.85(، و  للدرجة الكلية) 0.054(، وبمستوى دلالة 

) 0.057(بمـستوى دلالـة     ) 2.91(، و   التراجعلمجال  ) 0.137(وبمستوى دلالة   ) 2.01(و  

للقدرة حيث تبين قيم مستوى الدلالـة       ) 0.103(بمستوى دلالة   ) 2.30(لمجال الاستقرار ، و     

ن قـيم   لأعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مجالات الدراسة وكذلك الدرجة الكليـة              

  .0.05مستوى الدلالة المحسوبة كانت أكبر من القيمة 

عمليـة  إلى أن المصارف التجارية الكويتية عينة الدراسة، تعتمـد فـي             ولعل السبب يعود    

، حيث بلغت   )البكالوريوس(موظفين من  حملة الشهادات الجامعية الأولى         ، توظيف توظيف  ال

 وهي،   "وصف أفراد العينة  ) "7( رdbe    خلال جدول ، abc     %)50.26(نسبة حملة البكالوريوس    

   gbLآiا jLPbkMمن خلال الجدول    )28.72( في حين بلغت نسبة حملة شهادات الدراسات العليا          ،ا 

 واحدة تقريباً، لذا جاءت نتائج الدراسة بعدم وجود فـروق ذات            ، وبما أن ثقافة الموظفين    ذاته

التحاق جميع الموظفين   إلى أن   وقد يعزى السبب أيضاً     . دلالة إحصائية تعزى للمؤهل العلمي    
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 وبذلك يحصلون على    ،أو المؤهل العلمي  الدرجة العلمية   بالدورات التدريبية بغض النظر عن      

النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة       ؤكد ما أشارت إليه     ، مما ي  ثقافة عملية تدريبية واحدة     

  .  إحصائية تعزى للمؤهل العلمي

حيث خلصت نتائجها إلى عدم  ،  )2007(إسماعيل    اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة        

 ،)2000(صباح الحلو    كما واتفقت مع نتائج دراسة     .مؤهل العلمي تبعاً لمتغير ال  وجود فروق   

واتفقت . للمؤهل العلمي إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى         ارت نتائجها   التي أش 

لمتغير عدم وجود فروق تعزى  ، التي أظهرت نتائجها      )2003(طهماز  أيضاً مع نتائج دراسة     

  . المنظمة الدرجة العلمية في مستوى ممارسة الأنشطة المتعلقة بإعداد وصياغة استراتيجية

أ��)   ا�'- �,+ 
*��   ): :3HO2 (ا������ ا���	� ا���
	�    المتعلقة باختبار النتائج  مناقشة  ـ  

 فـي المنظمة  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

  . لمتغير سنوات الخبرة يعزى التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف

 إلـى  5خبرة من من لديهم   أن الفروق كانت لصالح  )21(و  ) 20(و  ) 19(أظهرت الجداول   

خبرة أكثر  من لديهم    سنوات عند مقارنتهم مع      5أقل من   من لديهم خبرة     سنوات ولصالح    10

 الاستقرار،  حيث حاز الأفراد الذين لديهم خبرة من          ة سنوات فقط في مجال استراتيجي     10من  

خبرة أكثر من   من لديهم   نة بمتوسط    على متوسط حسابي أكبر مقار      سنوات 10 إلى سنوات   5

 سنوات لأنه 5أقل من الذين لديهم خبرة  كذلك فقد كان المتوسط الحسابي لصالح        ، سنوات   10

 سنوات،  وعليه  فقد أظهرت نتائج هذه         10أكثر من   الذين لديهم خبرة    الأكبر عند مقارنته مع     

تحسين القدرة التنافـسية     في المنظمة لاستراتيجيـةالدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية       

 ، تعزى لمتغير سنوات الخبرة ولصالح ذوي الخبرة الأقـل            التجارية الكويتية  لدى المصارف 

  . )أقل من خمس سنوات(لصالح الفئة : أي 
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مدى اعتماد المصارف التجارية الكويتية علـى التنويـع والتجديـد           وقد يعزى السبب إلى       

 العصر الذي يزخر بمستجدات سريعة التطـور فـي دنيـا            والتغيير مواكبةً في ذلك متطلبات    

 ـ  الجداول المذكورة سابقاً،    الأعمال، واعتماداً على ما أشارت إليه نتائج          احيث أشارت نتائجه

 وبذلك فهـي     )%34.87 (قد بلغت   ) أقل من خمس سنوات   ( الذين لديهم خيرة     إلى أن نسبة  

التـي بلغـت نـسبتها      ) عـشر سـنوات   من خمس إلى     ( الذين لديهم خبرة     نسبة فئة تقارب  

، %)29.74( أكثر من عشر سنوات على نسبة         الذين لديهم خبرة   ، في حين حاز   %) 35.38(

 الطـرق التقليديـة ، بـل        يعايشوا   الخبرة القصيرة في العمل المصرفي لم        ويونظراً لأن ذ  

يتمتعون به من  ا، بالإضافة لممن خلال الدراسة الجامعية     التطور والتغيير والتجديد ،     عايشوا  

أن هذه الفئة   كبيرة في تطبيق الاستراتيجيات العديدة في العمل المصرفي، وحيث          طاقات فتية و  

النسبة الأكبر في تواجدها على رأس عملها في المصارف التجاريـة الكويتيـة عينـة               تشكل  

 يجيـةلاستراتفقد جاءت النتيجة طبيعية كون وجود فروق ذات دلالة إحصائية           لذا  الدراسة ،   

 ، تعزى لمتغير سـنوات   التجارية الكويتية  تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف     فيالمنظمة  

  .الخبرة ولصالح ذوي الخبرة الأقل

 وجـود  التي أشارت نتائجها إلى ،)2000(الحلو   اتفقت نتيجة  هذه الدراسة مع نتائج دراسة    

  .  الخبرة القصيرةذوي فروق لصالح 

أ�)  ا�'- �,+ 
*� ): :4HO2 (ا��ا0/� ا���	� ا���
	�    المتعلقة باختبار النتائج  مناقشة  ـ  

 فيالمنظمة  لاستراتيجيـة) α 0.05 ≥(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة . 

  . البنك لمتغير يعزى التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة         إلى عدم    )23(و  ) 22( أظهر الجدولان   

)α ≥ 0.05 ( تحسين القـدرة التنافـسية لـدى     فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أبين متوسطات
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تبعا لمتغير البنك ، وذلك استناداً إلى قيمة ف المحسوبة إذ بلغت             التجارية الكويتية      المصارف

) 0.800(وبمـستوى دلالـة     ) 0.22(، و    للدرجة الكلية ) 0.487(، وبمستوى دلالة    ) 0.72(

بمستوى دلالـة  ) 0.95(، و  التراجعلمجال  ) 0.369(وبمستوى دلالة   ) 1.00(، و   النمولمجال  

للقدرة حيث تبين قيم مستوى     ) 0.912(بمستوى دلالة   ) 0.09(لمجال الاستقرار ، و     ) 0.389(

  لأن وكذلك الدرجة الكلية  الدلالة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مجالات الدراسة           

  . 0.05كبر من القيمة أقيم مستوى الدلالة المحسوبة كانت 

في دولـة     ، ومع تبني هدف واحد      وتكامله وقد يعزى السبب إلى شمولية العمل المصرفي        

واحدة ، وإن اختلفت الطرق والأساليب لتحقيق الهدف،  فمع صفة الشمولية والتكامل، لا يكون 

 لاستراتيجيـة ذات دلالة إحصائية فمن هنا أظهرت النتائج عدم وجود فروقللمسميات وجود، 

  . يعزى لمتغير البنك التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف في لمنظمةا

   ويمكن أن يعود السبب أيضاً إلى أن الخبرات المختلفة لأفراد عينة الدراسة ، أكسبتهم خبرةً          

، وفي المـصارف    في مجلاتها كافة  الأعمال  على كيفية تطبيق استراتيجية     ووعياً في التعرف    

هم وتوجهاتهم ونظرتهم للمـصارف     ؤفجاءت آرا    ، التجارية الكويتية على اختلاف مسمياتها    

عـدم وجـود     أشارت النتائج إلى  التجارية الكويتية واحدة ، ونظراً لطبيعة أفراد العينة هذه،          

 تحسين القدرة التنافسية لدى المـصارف  في لمنظمةا راتيجيـةلاست ذات دلالة إحصائية فروق

  . يعزى لمتغير البنكالتجارية الكويتية
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  ):SWOT(مناقشة النتائج باستخدام تحليل 

 أداة تحليلية مهمة وضرورية لكل قطاعات الأعمـال ، بمـا فيهـا              )SWOT(يعد تحليل       

 من تحديـد الاتجاهـات الـضرورية        المصارف التجارية ؛ لأنها تمكن إدارة تلك القطاعات       

ستراتيجيات المناسبة في ظل التغيرات البيئية المستمرة والعمل على تقليل المخاطر        لالصياغة ا 

  .  التي يمكن أن تتعرض لها 

يتناول فحص واستكـشاف بيئتـين       ) SWOT( إلى أن تحليل    ) 2007(  وكما أشار يوسف    

 الخارجية ، فهو من جانب يحاول فحص المنظومـة          تحكمان العمل هما البيئة الداخلية والبيئة     

الداخلية لمؤسسة الأعمال لتحديد نقاط القوة التي تتميز بها نظم المؤسـسة المختلفـة ونقـاط                

 ) SWOT( أما فيما يتعلق بالبيئة الخارجية فإن تحليـل         . الضعف التي تعاني منها تلك النظم     

 التهديدات التي يمكن أن تتعرض لهـا مـن          يتنبأ بالفرص التي توفرها البيئة للمؤسسة وكذلك      

  . البيئة الخارجية 

  ):SWOT(الجانب التحليلي لمبدأ 

  :بالتعرف على نقاط القوة والضعف كالتالي) SWOT(يتمثل الجانب التحليلي لمبدأ : أولاً

    النتائج المتعلقة بالسؤال الأولفيوالضعف مناقشة نقاط القوة . 1

  ذاتها ة والضعف بالنسبة للدراسة الحالية من خلال نتائج الدراسة        تم التعرف على نقاط القو       

) SWOT(، وتم اتخاذ نتيجة الفقرة الواحدة كنقطة قوة أو نقطة ضعف ، وذلك حسب مبـدأ                 

في الفقـرات   انحصرت نقاط القوة في النتائج المتعلقة بالسؤال الأول لهذه الدراسة،           وعليه فقد   

 فـي النمـو    استراتيجيـةلأثر    حازت على مستوى عالٍ    ، والتي ) 10 ،7،9،  5،  3،  1(رقم  
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 ،كون المصارف التجارية الكويتيـة       التجارية الكويتية  تحسين القدرة التنافسية لدى المصارف    

يعمل البنك  : ( في الكويت، وهي كالآتي      ةتركز أعمالها من خلال الفقرات داخل البيئة الداخلي       

لتحقيق الميزة التنافسية في تلبية حاجات العمـلاء  على التوسع في الخدمات المصرفية المحلية    

 ـ        التوسع في يعمل البنك على    ( . )باستمرار  ع قنوات توزيع الخدمات والاتـصال المباشـر م

شراء (يسهم البنك في استراتيجية الاستحواذ      (. )العملاء لتحقيق الميزة التنافسية لأهداف البنك     

 يركز البنك( .)افسية في توسيع كمية الخدمات    لتحقيق الميزة التن   )مصرف آخر وتحويله لفرع     

الانتشار يركز البنك على    ( .)على التميز من خلال تقديم خدمات معينة لتحقيق القدرة التنافسية         

التنويع فـي   (يقوم البنك بعملية الترابط     ( .)الجغرافي دولياً؛ لتبني استراتيجيات تنافسية عالمية     

  .على التوالي.  )لتعزيز القدرة التنافسية؛ )خدمة معينة ذات علاقة بخدمة قديمة

: فـي النتـائج المتعلقـة بالـسؤال الأول فـي الفقـرات رقـم                 وانحصرت نقاط الضعف  

تحـسين   فـي النمو  استراتيجيـةوالتي حازت على مستوى متوسط لأثر  ، )2،4،6،8،11(

لكويتية تركـز   كون المصارف التجارية ا     ،  التجارية الكويتية  القدرة التنافسية لدى المصارف   

يعمل البنك علـى    ( : في الكويت، وهي كالآتي      ةأعمالها من خلال الفقرات داخل البيئة الداخلي      

في التعامـل مـع المتغيـرات        لتحقيق الميزة التنافسية      الدولية المصرفيةالتوسع في الخدمات    

قيـق الميـزة   يسهم البنك في عمليات الاندماج بين المصارف التجارية الكويتية لتح   )  .العالمية

 بنوك أخرى؛   يدخل البنك في تحالفات استراتيجية مع     ) .( التنافسية في توسيع نوعية الخدمات      

الانتشار الجغرافي محلياً؛ لتبني اسـتراتيجيات  يركز البنك على   ). (لتحقيق مبدأ تطوير الخدمة   

 خدمات ليس لهـا  التنويع في، بمعنى  يقوم البنك بعملية التنويع غير المترابط     ). (تنافسية محلية 

  على التوالي).علاقة بخدمة قديمة ؛ لتعزيز القدرة التنافسية
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  مناقشة نقاط القوة والضعف في النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني. 2

، 1(انحصرت نقاط القوة في النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني لهذه الدراسة، في الفقرات رقـم     

تحسين القدرة التنافسية لدى  فيالتراجع  استراتيجيـة لأثر ، التي حازت على مستوى عالٍ)3

 ،كون المصارف التجارية الكويتية تركز أعمالهـا مـن خـلال             التجارية الكويتية  المصارف

يقلل البنك من عمليات التغيير لبعض (:  في الكويت، وهي كالآتي ةالفقرات داخل البيئة الداخلي

يعمل البنك علـى خفـض      ). (خطيط واتخاذ القرار  لدراسة الخيارات التنافسية كالت    الخدمات؛

  .على التوالي). التكاليف؛ لتحقيق الميزة التنافسية في خفض تكلفة التشغيل

  أما نقاط الضعف فقد انحصرت في النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني لهذه الدراسة، في الفقرات              

تحسين القـدرة   فيتراجع ال استراتيجيـةالتي حازت على مستوى متوسط لأثر  ،)4، 2(رقم 

كون المصارف التجارية الكويتية تركز أعمالهـا         ،  التجارية الكويتية  التنافسية لدى المصارف  

يقلص البنك من  الخدمات     ( : في الكويت، وهي كالآتي      ةمن خلال الفقرات داخل البيئة الداخلي     

يقلل البنك من حجـم   ().في الظروف غير المواتية؛ لامتلاك القدرة التنافسية في تلك الظروف      

   .على التوالي). الاستثمار في تحقيق الاستقرار؛ في محاولة لتبني استراتيجيات تنافسية مختلفة

  :مناقشة نقاط القوة والضعف في النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث. 3

 في النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث لهذه الدراسة، في الفقرات رقـم             انحصرت نقاط الضعف  

تحسين القدرة  فيالاستقرار  استراتيجيـة، التي حازت على مستوى متوسط لأثر )3، 2، 1(

 ،كون المصارف التجارية الكويتية تركز أعمالهـا         التجارية الكويتية  التنافسية لدى المصارف  

يعمل البنك على إيقـاف     (:  في الكويت، وهي كالآتي      ةمن خلال الفقرات داخل البيئة الداخلي     
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يـضع  ). (ض الخدمات؛ لتوفير فرصة دراسة خيارات استراتيجية تنافسية أخـرى         مؤقت لبع 

البنك برنامجاً للتخلص من بعض الأنشطة في الظـروف غيـر المواتيـة؛ لتحقيـق القـدرة                

يعمل البنك على استراتيجية الانعطاف والتحول لأنشطة أخرى بحذر؛ للحفاظ على ). (التنافسية

لي، والجدير بالذكر أنه لا يوجد نقاط قوة بين فقرات الـسؤال             على التوا  )ميزة تنافسية معينة  

  .الثالث

  :، وعدم الفاعلية فاعلية البتحديد ) SWOT(يتمثل الجانب التحليلي لمبدأ : ثانياً

  %100ضرب   عدد نقاط القوة على مجموع عدد نقاط القوة والضعف:  حيث تساوي الفاعلية

  نقاط القوةعدد                                 

  %100 × ـــــــــــــــــ =   الفاعلية           

  عدد نقاط الضعف+ عدد نقاط القوة                      

عدد الفقرات التي حازت على مستوى عالٍ من خـلال          فهي تمثل   نقاط القوة   وفيما يتعلق ب      

 ، فقـد    راتيجية الاسـتقرار   نقاط، باستثناء اسـت    8وعددها  ) النمو ، والتراجع  : ( استراتيجيات

حازت على مـستوى     عدد الفقرات التي  فتمثل  أما نقاط الضعف    . حازت على مستوى متوسط   

ويكون   نقاط، 10وعددها  ) النمو ، والتراجع ، والاستقرار    : ( متوسط من خلال استراتيجيات   

  :       التحليلي كالآتي) SWOT(تطبيق قانون الفاعلية لمبدأ 

  7      

  .تقريباً% 44 = 0.437% =   100 ×ـــــ                     

  7+9    
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لتحقيق القدرة التنافسية لـدى المـصارف التجاريـة         المنظمة    وعليه فإن فاعلية استراتيجية     

 -% 100: ،  ويمكن حساب عدم الفاعلية كالتـالي       % 44  كانت داخل البيئة الكويتية  الكويتية  

  %.56% = 44-%100= الفاعلية 

، لدى المصارف التجارية الكويتية ،      )SWOT(ن من المناسب اعتماد مبدأ تحليل          وقد يكو 

وذلك لتحديد فاعلية أعمالها، وإيجاد نسبة الفاعلية ، من أجل الاستمرار بالأعمال التي تمثـل               

نقاط قوة ، والعمل على إيجاد وسائل لتجاوز نقاط الضعف، وبذلك سترفع مستوى فاعليتها في             

) SWOT( استطاعت إدارات المصارف التجارية الكويتية من إجراء تحليـل      وكلماالمستقبل،  

من تحديـد كفـاءة     كفاءة عالية، تمكنت    و خبرة   يبشكلٍ مستمر ودوري من قبل أشخاص ذو      

  .وفاعلية منظوماتها بدقة مما يمكنها من الحد من أثر المخاطر التي تواجهها 

، فقد انحصرت نقاط    صارف التجارية الكويتية      وفيما يتعلق بمستوى القدرة التنافسية لدى الم      

القوة في الفقرات التي حازت على مستوى عالٍ للقدرة التنافسية لـدى المـصارف التجاريـة        

 فقرة ، وانحصرت نقاط الضعف في الفقرات التي حـازت علـى             14الكويتية والبالغ عددها    

 فقـرة،   12ية والبالغ عـددها     مستوى متوسط للقدرة التنافسية لدى المصارف التجارية الكويت       

  :       التحليلي كالآتي) SWOT(ويكون تطبيق قانون الفاعلية لمبدأ 

                         14    

   تقريباً% 54 = 0.538% =  100 ×ـــــ 

                      14+12    

،  %54  كانـت  وعليه فإن فاعلية تحقيق القدرة التنافسية لدى المصارف التجاريـة الكويتيـة        

 ويتبـين   %.46% = 54-%100=  الفاعلية   -% 100: ويمكن حساب عدم الفاعلية كالتالي    
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من هذه النتيجة أن المصارف التجارية الكويتية تتمتع بفاعليـة ، فـي حـال تقـصي أثـر                   

  لديها ، تحسين القدرة التنافسية  فيالمنظمة  استراتيجيـة

تغيـرات  مواجهـة  مصارف التجارية الكويتية    من خلال ما سبق عرضه يتبين أن على ال        و   

بيئية مختلفة الأنواع سواء تكنولوجية أو معرفية أو اقتصادية  في ظل العولمة والعالم سـريع                

 وبالتالي قد يتحتم عليها إجراء الفحـص البيئـي المـستمر الـداخلي             ،التغير والنمو والتطور  

وتحديد نقاط ضـعفها والعمـل      ،  تها   لتحديد نقاط قوتها والعمل على دعمها وزياد       ؛والخارجي

الفرص المتاحة للمؤسسة التي يمكن اقتناصـها وإيجـاد         التعرف على    وكذلك   ،على تقليصها 

التهديدات التي يمكن أن تتعرض لها المـصارف        التنبؤ ب إضافة إلى    ،الوسائل الفعالة للفوز بها   

  . التجارية من البيئة الخارجية

ونقاط الضعف والفرص والتهديدات أمر حيوي ، فـي ظـل             إن الدقة في تحديد نقاط القوة       

 على الطرق والأساليب المتبعة لفحص البيئتين  الظروف السائدة الآن ، وهذه الدقة تعتمد أساساً       

 ، والفريق الذي يقوم به    ، وفترته الزمنية  ، ومستوى استمرارية هذا الفحص    ،الداخلية والخارجية 

تحديث نظام المعلومات الذي تعمل بـه المـصارف          ومستوى دقة و   ،ومستوى تأهيله وكفاءته  

    .بكفاءة وفاعلية ) SWOT( كل ذلك يعتمد بالتأكيد على استخدام تحليل و  ،التجارية الكويتية
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  التوصيات

  : النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة يوصي الباحث بما يلي  في ضوء

فـي  بأنواعها كافـة ،     المنظمة  راتيجية  لاستالمصارف التجارية الكويتية    تبني  ضرورة  : أولاً

   .التغيرات السريعة والمعقدةبممارستها الإدارية من أجل ضمان تميزها في ظل بيئة تتسم 

ضرورة قيام المصارف التجارية الكويتية بتوفير نظـام للمعلومـات يخـدم الأنـشطة              : ثانياً

 لإعـداد وصـياغة     ؛ اللازمة الاستراتيجية فيها، بحيث يقوم هذا النظام على توفير المعلومات        

  .وتنفيذ وتقييم أنواع استراتيجيات الأعمال كافة

  . لتفادي التهديدات الخارجية  والعمل بها ؛باستراتيجية الاستقرارالاهتمام ضرورة : ثالثاً

الاستعانة بأحد بيوت الخبرة العالمية ، أو البنوك الكبرى لتدريب الكـوادر المـصرفية         : رابعاً

  .دوات العصر الحديث كالشبكة العالمية وغيرهاعلى استخدام أ

توجيه الإعلام  ودعمه على نشر الثقافة التوعوية المصرفية ، وذلك لزيـادة             ضرورة  : خامساً

  .إقبال المرأة الكويتية على العمل المصرفي في الكويت

لـك  ، وذ ضرورة إجراء الفحص الدوري المستمر والفعال للبيئة الداخلية والخارجية          : سادساً

  .لتمكين المصارف التجارية الكويتية من القدرة التنافسية بشكلٍ مميز

، والقدرة التنافـسية، وتطبيقهـا   المنظمة إجراء  المزيد من الدراسات حول استراتيجة   : سابعاً

على مجتمعات أخرى غير مجتمع الدراسة الحالية، كالمؤسسات الصناعية، أو الـوزارات، أو      

  .الشركات، أو غير ذلك
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  ائمة المراجعق

  المراجع العربية: أولاً

الإدارة . " )2011(ـ إدريس، وائل محمد صـبحي و الغـالبي، طـاهر محـسن منـصور               

  .دار وائل للنشر والتوزيع: ، عمان  " الاستراتيجية ،المفاهيم ـ العمليات

مي العلالمؤتمر   . " القدرة التنافسية للمصارف الأردنية   ). " 2007(ـ إسماعيل، شاكر تركي     

، كليـة   تمـوز 5-4للفترة من  .نحو مناخ استثماري وأعمال مصرفية إلكترونية     : الخامس

  .قسم التسويق، عمان، الأردن/ العلوم الإدارية والمالية
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  مــرحمن الرحيـم االله الــبس
  

 قسم الإدارة والقيادة التربوية

  كلية العلوم التربوية
  جامعـة الشـرق الأوسط

 
  المحترم....................................... الأستاذ الدكتور 

  :تحية طيبة وبعد

تحسين القدرة التنافسية لـدى   فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أ "   يجري الباحث دراسة بعنوان 

بات الحصول على درجة الماجستير فـي       ، وذلك استكمالاً لمتطل   " التجارية الكويتية  المصارف

إدارة الأعمال ، من جامعة الشرق الأوسط، وبما أنكم تتمتعون بخبرة علمية عظيمة،  ودراية               

  : من حيث انةواسعة ، فإنني أرجو منكم التكرم بتحكيم فقرات  الاستب

  .مدى ملاءمة الفقرات لمجالات الدراسة -

 . مدى وضوح الفقرات -

 .لغويةمدى سلامة الصياغة ال -

 .أية تعديلات أو مقترحات ترونها مناسبة  -

  شاكراً لكم حسن تعاونكم

  ثــالباح                                                                         
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  الجزء الأول 

 

  :داخل المربع الذي يمثل الإجابة الصحيحة لكل من الأسئلة التالية) ×(يرجى وضع إشارة 

  : الجنس– 1

     □أنثى       .                                 ب□ذكر      . أ

   

  :   سنوات الخبرة-2

  □     �vآ�:  21.   هـ         □  20- 16. د        □     15-11.  ج      □     10- 6.   ب   □    Nv? دون 5.  أ

   

  

  :مكان العمل -3

       □بنك الكويت الدولي .        ج□ البنك الوطني.    ب□البنك التجاري الكويتي . أ

  
  
  
  

  
                  

  
                                                               الباحث
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  الجزء الثاني 
   التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف  فيأثر استيراتيجية النمو

 : كالآتي يستخدم استراتيجية النموأرى أن البنك 

 
  

مدى ملائمة 
الفقرات لمجالات 

  الدراسة
  

  
مدى وضوح 

  الفقرات
  
  

  
سلامة الصياغة 

  اللغوية
  
  

  
التعديل 
  المقترح

  
  

  

  
  الرقم

  

  
  الفقرات

غير 

  ملائمة

غير   ملائمة

  واضحة

غير   واضحة

  سليمة

    سليمة

                استراتيجية النمو  أولاً

                .يةيعمل البنك على التوسع في الخدمات المحل  1

                التوسع في الخدمات الدولية يعمل البنك على   2

 قنوات توزيع التوسع فييعمل البنك على   3
  .الخدمات والاتصال المباشر مع العملاء

              

يسهم البنك في عمليات الاندماج بين المصارف   4
  .التجارية الكويتية 

              

 آخر شراء مصرف(يسهم البنك في الاستحواذ   5
  .)وتحويله لفرع 

              

يسهم البنك في عمليات التحالف الاستراتيجي مع   6
  .المصارف التجارية 

              

 في التركيز على التميز بخدمات البنكيسهم   7
  .معينة

              

يركز البنك على نشر الخدمات بمناطق جغرافية   8
 .متعددة 

              

 في خدمة التنويع(يقوم البنك بعملية الترابط   9
لتعزيز القدرة ) معينة ذات علاقة بخدمة قديمة

  .التنافسية
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مدى ملائمة الفقرات 

  لمجالات الدراسة
  

  
مدى وضوح 

  الفقرات
  
  

  
سلامة الصياغة 

  اللغوية
  
  

  
  التعديل المقترح

  
  

  

  
  الرقم

  

  
  الفقرات

غير 

  ملائمة

غير   ملائمة

  واضحة

غير   واضحة

  سليمة

    سليمة

البنك بعملية التنويع غير المترابط يقوم   10
التنويع في خدمات ليس لها علاقة (

  .)بخدمات قديمة

              

               استراتيجية التراجع  ثانياً

يقلل البنك من عمليات التغيير لبعض   11
  .الخدمات

              

يقلص البنك من  الخدمات في الظروف   12
  .غير المؤاتية

              

                . التكاليفيعمل البنك على خفض  13

يقلل البنك من حجم الاستثمار في تحقيق   14
  .الاستقرار

              

                استراتيجية الاستقرار  ثالثاً

يعمل البنك على إيقاف مؤقت لبعض   14

  .الخدمات

              

يضع البنك برنامجاً للتخلص من بعض   15
  .الأنشطة في الظروف غير المؤاتية

              

لى استراتيجية تصفية يعمل البنك ع  16
  .الأنشطة في الظروف غير المؤاتية

              

يعمل البنك على استراتيجية الانعطاف   17
  .والتحول لأنشطة أخرى بحذر
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   التجارية الكويتيةتحسين القدرة التنافسية لدى المصارف     

 :أرى أن البنك أن البنك يقوم بما يلي لتحسين القدرة التنافسية

  
مدى ملائمة 

الفقرات لمجالات 
  الدراسة

  

  
  مدى وضوح الفقرات

  
  

  
سلامة الصياغة 

  اللغوية
  
  

  
التعديل 
  المقترح

  
  

  

  
  رقمال

  
  
  

  الفقـــرة
غير 

  ملائمة

غير   ملائمة

  واضحة

غير   واضحة

  سليمة

    سليمة

يتبنى البنك مفهوم وأسلوب إدارة الجودة   1
  .الشاملة

              

                .تمر للعاملينيهتم البنك بالتدريب المس  2

                .يهتم البنك ببحوث التطوير المصرفي  3

يركز البنك على استلهام حاجات ورغبات   4

العملاء كأساس لتصميم أهداف واستراتيجيات 

  .الأداء المصرفي

              

يسعى البنك للاستجابة لحاجات ورغبات العملاء   5

  .باستمرار

              

ح الفريق الواحد على يعمل البنك على تنمية رو  6

  .مختلف المستويات

              

                .يوفر البنك العمالة المصرفية المؤهلة  7

يستخدم البنك أحدث تكنولوجيا الصناعة   8

  .المصرفية

              

يمتلك البنك القدرة على التعامل مع متغيرات   9

  .البيئة المحلية

              

يرات يمتلك البنك القدرة على التعامل مع متغ  10

  .البيئة العالمية
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مدى ملائمة 
الفقرات لمجالات 

  الدراسة
  

  
  مدى وضوح الفقرات

  
  

  
سلامة الصياغة 

  اللغوية
  
  

  
التعديل 
  المقترح

  
  

  

  
  الرقم

  
  
  
  

غير        الفقـــرة

  ملائمة

غير   ملائمة

  واضحة

غير   واضحة

  سليمة

    سليمة

                .يدرس البنك خصائص العملاء واتجاهاتهم  11

يقوم البنك بالتعرف على الخدمات المرغوبة   12
  .لدى العملاء

              

يتعرف البنك على الاستراتيجيات التسويقية التي   13
  .يتبناها المنافسون

              

                .يتبنى البنك استراتيجيات تنافسية مختلفة  14

يتبنى البنك مدخل إدارة الجودة الشاملة كخيار   15

  .استراتيجي

              

يعتمد البنك مبدأ تطوير الخدمة في هيكل   16

الخدمات المقدمة كضرورة أساسية للأداء 

  .المصرفي

              

يستخدم البنك تكنولوجيا المعلومات كسلاح   17

  .تنافسي

              

                .يعمل البنك على خفض تكلفة التشغيل  18

يعمل البنك على زيادة استخدام وسائل الدفع   19

 دوني كبطاقات الائتمان، والنقوالإلكتر

  .الإلكترونية

              

يقدم البنك الخدمات المنزلية المصرفية التي   20

  .توفر الوقت والجهد على العملاء
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مدى ملائمة 

الفقرات لمجالات 
  الدراسة

  

  
  مدى وضوح الفقرات

  
  

  
سلامة الصياغة 

  اللغوية
  
  

  
التعديل 
  المقترح

  
  

  

  
  الرقم

  

غير 

  لائمةم

غير   ملائمة

  واضحة

غير   واضحة

  سليمة

    سليمة

يطبق البنك التقنيات الحديثة كالبنوك   21
الإلكترونية، وأجهزة الصراف الآلي، والبنك 

  .المحمول

              

يقدم البنك القروض الشخصية كشراء وحدات   22
  .سكنية، وسيارات ، وأجهزة منزلية

              

                .الصغيرةيقدم البنك القروض للمشروعات   23

يستعين البنك بأحد بيوت الخبرة العالمية   24

  .لتدريب الكوادر المصرفية

              

يرسل البنك الموظفين لبعثات تدريبية خارج   25

  .البلاد

              

يرسخ البنك بعض المفاهيم المتطورة عند   26

الموظفين كالإبداع، ومواكبة التكنولوجيا 

      .                  الحديثة

              

ينمي البنك مهارات حسن التصرف لدى   27

  .الموظفين

              

                .ينمي البنك مهارات التخطيط لدى الموظفين  28

                .ينمي البنك مهارات اتخاذ القرار لدى الموظفين  29

ينمي البنك مهارات تطبيق مبدأ قيادات   30

  .المستقبل بفعالية
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  )2(الملحق رقم 

  قائمة بأسماء المحكمين
  
  

  مكان العمل    التخصص  الاسم  الرقم
  جامعة الشرق الأوسط  الأعمال الإلكترونية  د محمد النعيمي.أ  1
  جامعة الشرق الأوسط  إدارة أعمال  د نجم عبد االله الغزاوي. أ  2
  جامعة الشرق الأوسط  التسويق  حمزة خريم . د  3
  امعة الشرق الأوسطج  إدارة أعمال  صباح حميد الأغا. د   4
  جامعة الشرق الأوسط  إدارة أعمال  علي عباس. د  5
  جامعة الشرق الأوسط  الأعمال الإلكترونية  ليث الربيعي. د  6
  جامعة الشرق الأوسط  إدارة أعمال  هيثم الزعبي. د  7
  جامعة الشرق الأوسط  تسويق  يونس مقدادي.د  8

  
 

حسب الحروف الألفبائية ، باستثناء من لـديهم        ، وذلك   ترتيب أسماء المحكمين    قام الباحث ب   

 .، مع فائق الاحترام والتقدير درجة أستاذ دكتور
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  )3(الملحق رقم 
   النهائيةا بصورتهالاستبانة

  
R6{:Hا wN{:Hا� ا RB�  

  
  الأعمـــال: كليـةالشرق الأوسط                                        جامعـة 

  علي الضلاعين. د: إشرافعمال                                         إدارة الأ:  قسم  
  

   الأخت الموظفة/  الموظفالأخ

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،،

  :تحية طيبة وبعد

تحسين القدرة التنافسية لـدى   فيالمنظمة  استراتيجيـةثر أتقصي  إلى دراسة   تهدف هذه ال

 وتعد جزءاً من متطلبات الحصول على درجة الماجستير فـي           ة ،  التجارية الكويتي  المصارف

  .بإشراف الدكتور علي الضلاعينإدارة الأعمال في جامعة الشرق الأوسط، 

  يرجى التكرم بقراءة الفقرات ، والإجابة عن القسم الأول والذي يشمل البيانات الشخـصية،              

: رات استراتيجية الأعمال، والثانيـة      وتتكون من فق  : والقسم الثاني ويشمل استبانتين، الأولى    

وتتكون من فقرات القدرة التنافسية، بما يتناسب ورأيكم الشخصي وحسب التعليمات المرفقـة،   

هذا وسوف يكون لإجاباتكم الأثر الفاعل على نتائج البحث، علماً بأنه سيتم معالجة البيانـات               

  . هذه الدراسة فقطالمستوفاة بسرية تامة، وسوف تستخدم لغايات تحقيق أهداف

  شاكراً لكم حسن تعاونكم ودعمكم للبحث العلمي
                                                               

  
    سعود الحجرفحجرف مبارك: الباحث                                                      

                 جامعة الشرق الأوسط                                              
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  الاستبانةالجزء الأول من 

داخل المربع الذي يمثل الإجابة الصحيحة لكل من الأسئلة ) ×(      يرجى وضع إشارة 

  :التالية

  :النوع الاجتماعي – 1

    □  أنثى. ب                                      □  ذكر. أ

   

  :   المؤهل العلميـ2

      □   دراسات عليا . ج             □  بكالوريوس.  ب             □  وم متوسطدبل. أ

  

  :سنوات الخبرة ـ 3

          □ rksات10أكثر من .       ج□rksات  10 - سنوات 5من.      ب□ سنوات 5أقل من . أ

  

  :ـ البنك 4

  □لكويت الوطني بنك ا.       ج □  البنك الوطني.      ب□البنك التجاري الكويتي . أ
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  الجزء الثاني 
  المنظمة استراتيجية : ى الأولالاستبانة

تحسين  فيالمنظمة  استراتيجيـةأثر ، في المكان المناسب، لتقييمك )×(من فضلك ضع إشارة 
   التجارية الكويتيةالقدرة التنافسية لدى المصارف

  درجة التقييم  استراتيجية الأعمال:المتغير المستقل   الرقم
  قليل جداً  قليل  متوسط  كبير  كبير جداً   ييم الفقراتتق  

            استراتيجية النمو  أولاً
يعمل البنك على التوسع في الخدمات المصرفية   1

المحلية لتحقيق الميزة التنافسية في تلبية 
  .حاجات العملاء باستمرار

          

 المصرفيةالتوسع في الخدمات يعمل البنك على   2
في التعامل مع يزة التنافسية  لتحقيق المالدولية

  .المتغيرات العالمية 

          

 قنوات توزيع التوسع فييعمل البنك على   3
 العملاء لتحقيق عالخدمات والاتصال المباشر م
  .الميزة التنافسية لأهداف البنك

          

يسهم البنك في عمليات الاندماج بين المصارف   4
سية في التجارية الكويتية لتحقيق الميزة التناف

  .توسيع نوعية الخدمات  

          

شراء (يسهم البنك في استراتيجية الاستحواذ   5
لتحقيق الميزة )مصرف آخر وتحويله لفرع 

  .التنافسية في توسيع كمية الخدمات

          

 بنوك يدخل البنك في تحالفات استراتيجية مع  6
  .أخرى؛ لتحقيق مبدأ تطوير الخدمة

          

ميز من خلال تقديم   خدمات  على التيركز البنك  7
  .معينة لتحقيق القدرة التنافسية

          

الانتشار الجغرافي محلياً؛ لتبني يركز البنك على   8
 .استراتيجيات تنافسية محلية

          

الانتشار الجغرافي دولياً؛ لتبني يركز البنك على   9
  .استراتيجيات تنافسية عالمية

          

التنويع في خدمة معينة  (يقوم البنك بعملية الترابط  10
  . ؛ لتعزيز القدرة التنافسية)ذات علاقة بخدمة قديمة

          

التنويع في (يقوم البنك بعملية التنويع غير المترابط   11
؛ لتعزيز ) خدمات ليس لها علاقة بخدمة قديمة

  . القدرة التنافسية
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تحسين  فيالمنظمة  استراتيجيـةأثر ، في المكان المناسب، لتقييمك )×(من فضلك ضع إشارة 
   التجارية الكويتيةالقدرة التنافسية لدى المصارف

  درجة التقييم  استراتيجية الأعمال: المتغير المستقل   الرقم
  قليل جداً  قليل  متوسط  كبير  كبير جداً   تقييم الفقرات   

           استراتيجية التراجع  ثانياً

يقلل البنك من عمليات التغيير لبعض   12
الخدمات؛لدراسة الخيارات التنافسية كالتخطيط 

  .واتخاذ البقرار

          

يقلص البنك من  الخدمات في الظروف غير   13
المؤاتية؛ لامتلاك القدرة التنافسية في تلك 

  .الظروف

          

يعمل البنك على خفض التكاليف؛ لتحقيق الميزة   14
  .التنافسية في خفض تكلفة التشغيل

          

نك من حجم الاستثمار في تحقيق يقلل الب  15
الاستقرار؛ في محاولة لتبني استراتيجيات 

  .تنافسية مختلفة

          

            استراتيجية الاستقرار  ثالثاً

يعمل البنك على إيقاف مؤقت لبعض الخدمات؛   16
لتوفير فرصة دراسة خيارات استراتيجية 

  .تنافسية أخرى 

          

بعض الأنشطة يضع البنك برنامجاً للتخلص من   17
في الظروف غير المؤاتية؛ لتحقيق القدرة 

  .التنافسية

          

يعمل البنك على استراتيجية الانعطاف والتحول   18
لأنشطة أخرى بحذر؛ للحفاظ على ميزة تنافسية 

  .معينة
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  ة الثانيالاستبانة  
 دى المصارفلالقدرة التنافسية ، في المكان المناسب، لتقييمك )×(من فضلك ضع إشارة 

  التجارية الكويتية
  القدرة التنافسية: المتغير التابع  الرقم  درجة التقييم

  قليل جداً  قليل  متوسط  كبير  كبير جداً 
            تقييم الفقرات  
            .يهتم البنك بالتدريب المستمر للعاملين  1
            .يهتم البنك ببحوث التطوير المصرفي  2
اجات العملاء يسعى البنك للاستجابة لح  3

  .باستمرار
          

يعمل البنك على تنمية روح الفريق الواحد على   4
  .مختلف المستويات

          

            .يوفر البنك العمالة المصرفية المؤهلة  5
يستخدم البنك أحدث تكنولوجيا الصناعة   6

  .المصرفية
          

يمتلك البنك القدرة على التعامل مع متغيرات   7
  .البيئة المحلية

          

يمتلك البنك القدرة على التعامل مع متغيرات   8
  .البيئة العالمية

          

            .يدرس البنك خصائص العملاء واتجاهاتهم  9
يقوم البنك بالتعرف على الخدمات المرغوبة   10

  .لدى العملاء
          

يتعرف البنك على الاستراتيجيات التسويقية التي   11
  .يتبناها المنافسون

          

            .يتبنى البنك استراتيجيات تنافسية مختلفة  12
يتبنى البنك مدخل إدارة الجودة الشاملة كخيار   13

  .استراتيجي
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 لدى المصارفالقدرة التنافسية ، في المكان المناسب، لتقييمك )×(من فضلك ضع إشارة 
  التجارية الكويتية

  الرقم  ييمدرجة التق
  

  القدرة التنافسية: المتغير التابع

  قليل جداً  قليل  متوسط  كبير  كبير جداً 
            تقييم الفقرات  

يعتمد البنك مبدأ تطوير الخدمة كضرورة   14
  .أساسية للأداء المصرفي

          

يستخدم البنك تكنولوجيا المعلومات كميزة   15
  .تنافسية

          

يستخدم البنك وسائل الدفع الإلكتروني كبطاقات   16
  . الإلكترونيةدالائتمان، والنقو

          

يقدم البنك الخدمات المنزلية المصرفية التي   17
  .توفر الوقت والجهد على العملاء

          

يطبق البنك التقنيات الحديثة كالبنوك   18
الإلكترونية، وأجهزة الصراف الآلي، والبنك 

  .المحمول

          

يقدم البنك القروض الشخصية كشراء وحدات   19
  .أجهزة منزليةسكنية، وسيارات ، و

          

            .يقدم البنك القروض للمشروعات الصغيرة  20
يستعين البنك بأحد بيوت الخبرة العالمية لتدريب   21

  .الكوادر المصرفية
          

يرسل البنك الموظفين لبعثات تدريبية خارج   22
  .البلاد

          

يرسخ البنك بعض مفاهيم الإبداع، ومواكبة   23
.                      ة لدى الموظفينالتكنولوجيا الحديث

          

ينمي البنك مهارات حسن التصرف لدى   24
  .الموظفين

          

            .ينمي البنك مهارات اتخاذ القرار لدى الموظفين  25
            .ينمي البنك مهارات التخطيط لدى الموظفين  26

 



 135

  )4(الملحق رقم 
  كتاب تسهيل المهمة
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