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  مستخلصلا
نموذج أعمال یؤسس أتتطلب بیئة منشآت الأعمال بوصفھا بیئة عدم تأكد استراتیجي تبني 

 الإستراتیجیة التنافسیة وإستراتیجیة مة بینءلمنطق تسویق تنافسي قوامھ تحقیق نوع من الموا
 التسویق بما ینسحب على بلوغ مستویات أداء استراتیجي متفوق تفسره قیمة المنشأة في السوق

وبالتالي ثروة المالكین لھا من  ، وما یترتب على تعظیم عوائد الاستثمار في أسھمھا،المالیة
ً إذ یوفر التسویق التنافسي في ظل بیئة عدم التأكد الاستراتیجي منھجا. مؤسسین ومساھمین

 لتقویم فاعلیة نشاطات التسویق في المساھمة برفع مستوى الأداء التنافسي ً مناسباًتحلیلیا
ت الأعمال آة في ضوء مقاییس مالیة تتصل بالھدف الأساس الذي تسعى إلى تحقیقھ منشألمنشل

وقد استھدف البحث بناء قاعدة فكریة فلسفیة وتطبیقیة . ةأوھو تعظیم قیمة المنش قاطبة، ألا
تتناول آلیة العلاقة  بین الإستراتیجیة التنافسیة وإستراتیجیة التسویق في ظل بیئة عدم التأكد 
الاستراتیجي بالتطبیق على عشر شركات صناعیة مساھمة مدرجة في سوق العراق للأوراق 

وتمثلت . المالیة التي تعكس عوائد الاستثمار فیھا المحصلة النھائیة لفاعلیة الأداء الاستراتیجي
 والتعقید لتحتدم  من التقلب والتغییرً مزیدا تشھدالبیئات المعاصرة في أنمشكلة الدراسة 

ت الأعمال في خضم مواجھتھا لحالات من عدم آبل تشتد ضراوتھا تاركة منش ،افسة فیھاالمن
 المنشأة خلف التغییر البیئي وما أداء لم تحسن احتوائھا لربما تنسحب على تراجع نإالتأكد 

 من فرضیة ًوقد جرى تفسیر مشكلة البحث  انطلاقا .یترتب علیھ من تدھور في قیمتھا السوقیة
 مع فقدان أكبرة نصت على أن الشركات تتعرض إلى حالة عدم تأكد استراتیجي رئیسة واحد

 وبعد أن أجریت عملیات التحلیل والمعالجة الكمیة اللازمة للبیانات. مراكزھا التنافسیة في السوق
نموذج للبرمجة اللاخطیة، تم التوصل إلى مجموعة استنتاجات لعل أ سلاسل ماركوف وباستخدام

  .بوت صحة فرضیة البحثھمھا تجسد بثأ
  

  . الاستراتیجيالأداءالتسویق التنافسي، عدم التأكد الاستراتیجي، : الكلمات المفتاحیة
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Abstract 

Environment of business firms as a strategic uncertainty requires an adoption of a 

business model that establishes the competitive marketing logic. Its basis is to achieve some 

kind of fitness between the competitive strategy and the marketing strategy, which leads to 

superior levels of strategic performance. The value of a firm in the financial market will 

interpret the strategic performance and the resulted maximized investment returns in the 

firm’s stocks thereby the wealth of its owners; founders and stockholders. The competitive 

marketing under the strategic uncertainty provides an analytical approach for evaluating 

effectiveness of the marketing activities in raising the competitive performance of a firm. 

Many financial measures are used for this purpose relating with the basic objective of all 

business firms represented by value maximization. The research aimed at building a 

thoughtful and philosophical-practical base tackles the relationship between the competitive 

strategy and marketing strategy under a strategic uncertainty. A sample consisted of ten 

Iraqi Industrial Joint Stock Companies traded at Iraq Stock Exchange, has selected for the 

purpose of analysis, in which investment's returns of stocks reflect the  ultimate result of a  

strategic performance. The research problem and hypothesis contemporary environments 

have witnessed more volatility and complexity so that competition became fierce. 

Accordingly, business firms confront strategic uncertainty that makes the performance of a 

firm lagged behind the environmental change with decreased market value unless improve 

its ability to contain the strategic uncertainty. The problem of research has been interpreted 

in terms of a main hypothesis stated that "companies face more strategic uncertainty when 

they are losing their competitive positions in the market". The analysis and treatment of 

quantitative data are completed using Markov Chains and Nonlinear Programming; it 

reached many conclusions the most important one is the validity of the hypothesis of 

research. 
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  المقدمة

إنم ا  ،وطأتھ تبدل في المراكز التنافسیةه بیئة متقلبة ثابتھا التغییر وعالم للأعمال تجسد
نم وذج للأعم ال یجم ع أت الأعم ال بن اء آھي بیئة لعدم التأكد الاستراتیجي تستدعي م ن من ش

بین استراتیجیات تكسبھا مزایا تنافسیة م ستدیمة قاع دتھا مق درات ممی زة یأخ ذ الت سویق فیھ ا 
 الری  ادي الن  اجز ف  ي التخ  صیص الكف  وء للم  وارد وح  سن إدارتھ  ا ج  ذوره التناف  سیة م  ن دوره

ص  وب ض  مان فاعلی  ة تحقی  ق الأھ  داف الإس  تراتیجیة الت  ي ت  أتي ف  ي مق  دمتھا تعظ  یم ربحی  ة 
وھ  و م  ا ی  دعو إل  ى ض  رورة بن  اء قاع  دة فكری  ة قابل  ة . ة وبالت  الي قیم  ة الم  ساھمة فیھ  اأالمن  ش

مع إستراتیجیة الت سویق وتؤس س لمنط ق الت سویق للتطبیق تكفل التقاء الإستراتیجیة التنافسیة 
التناف  سي وتوجھات  ھ نح  و رص  د تحرك  ات المناف  سین ومواجھتھ  ا ع  ن كث  ب والحیلول  ة دون 
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ة إلى خطر فقدان مركزھ ا التناف سي ف ي أس واقھا الم ستھدفة والأس واق المالی ة أتعرض المنش
  .التي یجري فیھا تداول أسھمھا على حد سواء

م  ضمون ھ  ذه الطروح  ات یت  صل باعتم  اد إس  تراتیجیة الت  سویق لی  ھ إولع  ل م  ا ی  وحي 
ة في ال سوق أ على أداء المنشاة ووتائر النمو فیھا وانعكاسھأالتنافسي على تحلیل ربحیة المنش

المالیة كأبعاد إس تراتیجیة ل لأداء الم الي وحلق ة وص ل متین ة بین ھ وب ین إس تراتیجیة الت سویق 
ة ف ي أ اس تراتیجیات ت سویقیة ومالی ة ت نعش تناف سیة المن شالتنافسي تل زم الق ائمین علیھ ا تبن ي

 ،السوق وتضمن تحقیق عوائد مقبولة على الاستثمار في أسھمھا وحمای ة مراكزھ ا التناف سیة
 م ن الم ستثمرین ف ي أكب ر من الزبائن في أس واقھا الم ستھدفة وع دد أكبروبالتالي جذب عدد 

ة أ م  ن م  صادر تموی  ل عملی  ات المن  شً رئی  ساًلاس  یما أنھ  ا م  صدراوس  وق ت  داول أس  ھمھا 
  . وتوسعاتھا في المستقبل

أربع ة أق سام عل ى ى تق سیمھ جر، وبغیة تحقیق الأھداف الأساسیة المتوخاة من البحث
، على الت والي البن اء الفك ري للبح ث، ومنھجی ة البح ث، تفرعت منھا أخریات تناولت أساسیة

  .تاجاتھ، و خلاصة البحث واستنونتائج التحلیل التطبیقي
  

  البناء الفكري للتسویق التنافسي في ظل عدم التأكد الاستراتیجي
   الترابط الفلسفي بین الإستراتیجیة التنافسیة وإستراتیجیة التسویق-ًأولا

 م   ع إس   تراتیجیة الت   سویق  Competitive Strategyتلتق   ي الإس   تراتیجیة التناف   سیة
Marketing Strategyلإس  تراتیجیتین وجھ  ان لعمل  ة واح  دة فكلت  ا ا،  م  ن حی  ث وح  دة الھ  دف

ة وتعزی زه ف ي ض وء ج ذور المی زة أمن أنھما تسعیان إلى تحسین الأداء المالي للمنشًانطلاقا 
وتتحق  ق المی  زة . )Kanagal, 2004, 2(مة منھ  ا عل  ى وج  ھ الخ  صوص االتناف  سیة الم  ستد
ة م ن بل وغ أمن ش عن دما ت تمكن ال Sustained Competitive Advantageمةاالتناف سیة الم ستد

.. مستویات ربحیة تفوق ما تتحقق منھا ف ي ص ناعة معین ة وعل ى م دار م دد زمنی ة متعاقب ة 
 للمنظم ة نف سھا Distinctive Competencies وجذور المیزة التنافسیة ھ ي المق درات الممی زة

 ةإنتاجی  ترتبط بمھارة تنسیق الموارد واس تخدامھا ب صورة فالأخیرة.. موارد كانت أم قدرات
 أس لوب ع ن ً ف ضلاوإجراءاتھ ا، المن شأة أنظم ة ھذه المھارات تقط ن ف ي أنلاسیما ومثمرة  

 ب ل ورس التھا أھ دافھا للعملیات الداخلیة بما یصب ف ي تحقی ق إدارتھااتخاذھا للقرارات وآلیة 
ً ة الت  ي تب  رز م  ن بینھ  ا الأس  ھم العادی  ة ممثل  ة م  صدراأأم  ا الم  وارد فھ  ي موج  ودات المن  ش.. 

ة  مم ا یف رض علیھ ا أ من م صادر التموی ل الممتل ك لت شكل التزام ا عل ى ربحی ة المن شًرئیسا
ضرورة استثمار تلك الأرباح بطرائ ق ت ؤدي إل ى تعظ یم قیم ة الم ساھمین م ن خ لال تعظ یم 

 Hill مركز ال صدارة ف ي ص ورة التن افس الكلی ةوءقیمة الأسھم العادیة في السوق المالیة وتب

and Jones, 2009, 4;  Rao, 1992, 81) (.  
یوفر الاتساق الفلسفي بین الإستراتیجیة التنافسیة وإستراتیجیة التسویق انطلاقة فكری ة 
ذات بع  د تطبیق  ي توج  ھ ص  وب رص  د تحرك  ات المناف  سین ومحاول  ة اغتن  ام الف  رص بع  د 

ة ف  ي أ عل  ى المرك  ز التناف  سي للمن  شًاقتناص  ھا ومواجھ  ة التھدی  دات بع  د است  شرافھا حفاظ  ا
  ).Ramaswamy,et.al., 1994, 47(المستھدفة أسواقھا 

ة لمنافسیھا وتعریفھم على وج ھ الدق ة أوھذا یعني أن لعبة التنافس تبدأ بعد تحدید المنش
الجول  ة الثانی  ة متمثل  ة بمحاول  ة تبن  ي اس  تراتیجیات تناف  سیة تعم  ل عل  ى بن  اء مراك  ز بلت  شرع 

 Kotler and(زای ا تناف سیة أق وى ة قدرتھا في الاستحواذ على مأتنافسیة رصینة تكسب المنش

Keller, 2009, 336(  تستند إلى فكرة تقدیم قیمة أعل ى ف ي أنظ ار الزب ائن تت رجم إل ى ارتف اع
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ة ونموھا إل ى الح د أوما یرافق ذلك من ارتفاع مقابل في ربحیة المنش في أسعار بیع منتجاتھا
في الأسواق المالیة الت ي یج ري وإنما ، الذي ینعش تنافسیتھا لا في أسواقھا المستھدفة وحدھا

ة ی وفر للم ستثمرین إش ارة قوی ة لف رص أفیھا ت داول أس ھمھا لاس یما أن ارتف اع ربحی ة المن ش
 الأم ر ال ذي یجعلھ م ی سارعون نح و اقتن اء أس ھم ،متعظیم عوائد استثماراتھم وبالتالي ثرواتھ

 ف ي عوائ د ً متواص لاًالشركة وزی ادة مع دلات الطل ب علیھ ا لترتف ع أس عارھا محدث ة ارتفاع ا
ً  تناف سیاً تحقیق ھ یع د س لاحاً اس تراتیجیاًالاستثمار فیھا وتعظیم قیمتھا ف ي ال سوق المالی ة ھ دفا

 ;Armstrong and Kotler, 2004, 208-209( ب أول ًة تواجھ ب ھ تحرك ات مناف سیھا أولاأللمنش

Sharpe and Alexander, 1990, 462.( أداة ت سویقیة ولع ل ال سعر ف ي إط ار ھ ذا التوص یف 
ة ف  ي حمای  ة مركزھ  ا التناف  سي وتجن  ب مغب  ة الان  زلاق ف  ي أومالی  ة فاعل  ة ت  ستخدمھا المن  ش

مخاطر إس تراتیجیة تمثلھ ا احتمالی ة فق دان المراك ز التناف سیة وبالت الي الانقی اد إل ى حال ة م ن 
 ف ي ال سوق عدم التأكد الاستراتیجي تأخذ أبعادھا احتمالات فقدان المراكز التنافسیة أو ك سبھا

 Ramaswamy, et.al.,1994, 47; James) وص ف وتق دیر أق لأو لربما المحافظة علیھا على 

and Timothy, 1992, 1713) .  
  

  إطار استراتیجي متكامل:ةأالتسویق التنافسي والأداء المالي للمنش ً-ثانیا
ف لا  على قدرات الت سویق،  Financial Successت الأعمال نجاحھا الماليآتؤسس منش

  كان  ت أم خ  دماتً عل  ى منتجاتھ  ا ف  ي ال  سوق س  لعاً كافی  اًأرب  اح ت  ذكر م  ا ل  م یك  ن ھن  اك طلب  ا
(Kotler and Keller, 2009, 44) . وینح در الھ دف الأس اس لإس تراتیجیة الت سویق ف ي أص لھ

ة وح سن إدارتھ ا وتن سیقھا بغی ة ض مان فاعلی ة تحقی ق أمن التخصیص الكف وء لم وارد المن ش
وتعتم  د غالبی  ة م  صادر . ف  ي بیئتھ  ا والت  ي ت  أتي ف  ي طلیعتھ  ا أھ  دافھا المالی  ةأھ  داف المن  شاة 

دون المناف سین م ن ة وح دھا أالمیزة التنافسیة الم ستدیمة عل ى الم وارد الفری دة المتاح ة للمن ش
لھا، تلك المرتبطة بصورة مباشرة مع نشاط التسویق المسؤول عن تحویل الموارد إلى من تج 

ة أوھ و المول د الأس اس لربحی ة المن ش، ار الزبائن الحالیین والم رتقبین قیمة في أنظينھائي ذ
Mullins, et. al., 2008, 49)(. م وارد المن شاة ف ي تؤدی ھ لل دور الاس تراتیجي ال ذي ًونظ را 

 وض مان م ساھمتھا ً كف وءاًلا یمكن استغلال تل ك الم وارد اس تغلالا، دیمومة میزتھا التنافسیة
 بالمنافسین، ما لم یج ر ًیة المنشودة وبلوغ مستویات أداء عالیة قیاساالفاعلة  في تحقیق الربح

تحلی   ل الم   وارد عل   ى وف   ق خط   وات منطقی   ة متعاقب   ة ت   صاغ ف   ي ض   وء عملی   ة التحلی   ل 
  :(Wheelen and Hunger,2004, 82)  ة وعلى النحو الآتيأالاستراتیجي الداخلي للمنش

  .ھا وضعفھاتحدید موارد المنشاة وتصنیفھا في ضوء نقاط قوت .١
 تفوق ما ھي علیھ بالنسبة Core Competenciesترجمة نقاط القوة إلى مقدرات جوھریة  .٢

 .للمنافسین

 تحقق ھ ض وء م اتقویم إمكانیة تحقیق الموارد والمقدرات الجوھریة الممیزة للأرب اح ف ي  .٣
 .الزمنمن مزایا تنافسیة متوقعة تدوم لمدة من 

الاس تغلال الكف وء للم وارد والق درات ومقابلتھ ا م ع اختیار الإستراتیجیة التي تعمل على  .٤
 .فرص البیئة الخارجیة

 . تحدید فجوة الموارد والعمل على معالجة نقاط الضعف .٥

م ا ل م  بید أن امتلاك الموارد الفریدة وحدھا غیر كاف ل ضمان تحقی ق الأداء المتف وق،
ت  ي تب  رز م  ن بینھ  ا ة بأس  رھا و الأیج  ر تط  ویر إس  تراتیجیة تناف  سیة ت  شمل ن  شاطات المن  ش

إستراتیجیة التسویق والحیلولة دون الوق وع ف ي فج وة الأداء عن دما تب دأ الإی رادات والأرب اح 
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 ;Mullins, et.al.,2008, 49)ب التوقف ع ن النم و  أو الانتق ال إل ى حال ة الانخف اض الم ستمر 

Wheelen and Hunger, 2004, 17) .  
یعتم  د عل  ى إش  باع حاج  ات الزب  ون ، نة الموج  ھ نح  و الزب  وأوطالم  ا أن أداء المن  ش

ة فھ م وإدراك بیئ ة المناف سة أینبغي للمنش، والقدرة على تولید قیمة أعلى لھ مقارنة بالمنافسین
لیة كسب المراكز التنافسیة باتج اه المحافظ ة عل ى تحقی ق أھ داف الربحی ة والنم و وبالت الي آو

عم ا إذا كان ت قی ادة ش املة للكلف ة ضمان التنفیذ الفاعل لإستراتیجیة الت سویق ب صرف النظ ر 
 ).  Jobber, 2004, 678, 687(أو تمییز 

ویفھم من ذلك أن إستراتیجیة التسویق التنافسي تعتمد إلى حد بعید عل ى تحلی ل ربحی ة 
 من أبعاد الأداء المالي وحلق ة وص ل فاعل ة بین ھ ً أساسیاًة ونموھا التي تعد بدورھا بعداأالمنش

وما تج در الإش ارة ). Bingham and Gomes, 2001, 97(ویق التنافسي وبین إستراتیجیة التس
ھو أن مقاییس الأداء المالي نفسھا تمثل مقیاسا من بین مق اییس  إلیھ في مستھل ھذا العرض،

ومق  اییس الأداء الم  الي ..  الاس  تراتیجي وبالت  الي فاعلی  ة الإدارة الإس  تراتیجیة بأس  رھاالأداء
سھم العادیة كمقیاس لثروة الم الكین وھ دفا نھائی ا ت سعى إل ى تحقیق ھ متعددة تتقدمھا عوائد الأ

 Wheelen and(ت الأعم ال قاطب ة ف ي ض وء تعظ یم قیم ة أس ھمھا ف ي ال سوق المالی ة آمن ش

Hunger, 2004, 248 .(  
  

  لمفھوم والقیاس ا: عدم التأكد الاستراتیجي ً-ثالثا
    Concept of Strategic Uncertainty مفھوم عدم التأكد الاستراتیجي. أ

ة متغی  رة غی  ر م  ستقرة تتح  رك عل  ى وف  ق وت  ائر واتجاھ  ات مختلف  ة مم  ا أبیئ  ة المن  ش
یلزمھا الحجة بضرورة توخي الدقة والحذر ال شدیدین عن د اتخ اذ الق رارات ف ي س یاق رص د 
وتشخیص احتمالات التعرض إلى المخاطر وحالات م ن ع دم التأك د ی صعب معھ ا ال سیطرة 

 ین سحب عل ى ً اس تراتیجیاًك د طابع اأت مركز التناف سي المناس ب لتتخ ذ حال ة ال لامین الأعلى ت
الت  أثیر ف  ي ق  درة المن  شاة عل  ى مواص  لة أداء  ن  شاطاتھا وك  سب المزای  ا التناف  سیة الم  ستدیمة 

 ف   ي ال   سوق ھاتتناف   سیوبالت   الي تعزی   ز ، باتج   اه تعظ   یم ربحیتھ   ا وقیم   ة الم   ساھمة فیھ   ا
)Thompson, et .al., 2008, 261( .ة ی رتبط بإس تراتیجیتھا الت ي أوھ ذا یعن ي أن أداء المن ش

توجھ سلوكھا نحو تحقی ق الأھ داف لتج ري عملی ة قی اس و تق ویم الأداء الح الي و الم ستقبلي 
ة ببیئتھا من حیث قدرتھا عل ى ك سب عوام ل تف وق تناف سي أالمتوقع بما في ذلك علاقة المنش

وھ و م ا یف ضي للق ول بأھمی ة ، ن مركزھا التناف سيتقودھا إلى تقلیل خطر التعرض إلى فقدا
 ,Ansoff)حتم الات التع رض إل ى أح داث لا تتن اغم م ع اس تراتیجیاتھا ع ن اة أتق صي المن ش

1984, 31;Boseman and Phatak,1989, 820)           .  
ة وس  لوكھا التناف  سي بمق  دار المخ  اطرة الت  ي تتع  رض أوی  رتبط الأداء التناف  سي للمن  ش

ى الم  ستوى الاس  تراتیجي تؤطرھ  ا احتمالی  ة فق  دان المرك  ز التناف  سي ف  ي ال  سوق إلیھ  ا عل  

وبالعوائ  د أو المكاس  ب المتوق  ع تحقیقھ  ا وبال  شكل ال  ذي یع  وض المخ  اطرة وم  ن ث  م توجی  ھ 
.. ة نح  و ك  سب المزی  د م  ن العوائ  د والمكاس  ب لتعزی  ز مركزھ  ا التناف  سي ف  ي ال  سوق أالمن  ش

 وج  ود فرص  ة مقابل  ة تت  صل بإمكانی  ة تحقی  ق  رس  م ص  ورة واض  حة ح  ولویف  ضي ذل  ك ال  ى
 مراك  ز تناف  سیة متقدم  ة أو المحافظ  ة عل  ى المراك  ز وىءمكاس  ب إس  تراتیجیة تتمث  ل ف  ي تب  

 الأمر الذي یضع المنشاة في مواجھ ة حال ة م ن اللاتاك د الاس تراتیجي الت ي ،التنافسیة الحالیة
  لمحافظ ة عل ى وض عھا ال راھن  اأو،  فق دانھاأو، تفسرھا احتمالات كسب المراكز التنافسیة

andTimothy, 1992, 1713; Ross, et.a1, 1999, 59)  (James. 
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  Measuring Strategic Uncertaintyقیاس عدم التأكد الاستراتیجي . ب

إن قیاس عدم التأكد الاستراتیجي الذي یعتمد على فكرة أساسیة مفادھا احتمالی ة فق دان 
، سي في السوق أو المحافظ ة عل ى مركزھ ا التناف سي الح الية لمركزھا التنافأأو كسب المنش

وھ و م ا یطل ق علی ھ ب المنھج ، إنما یتطلب تحدید موقع المنشاة في ال سوق مقارن ة بالمناف سین
 لمؤش رات ًت المتناف سة طبق اآ الذي یجري بموجبھ ترتیب المنش Ordinal Approachالترتیبي

 James and(نموذج الذي اعتمدت ھ دراس ة الأ حسببمعینة كأسعار الأسھم أو عوائدھا وذلك 

Timothy, 1992, 1715-1714 (والمبینة تفاصیلھ في المعادلات الآتیة :  
  

 )J/K(HWRi =SR  
                              HW(K/J)  

  : أن إذ
    =SRالمخاطرة الإستراتیجیة   

HWRi(K/J) =باقي المنافسینة من عدم تأكد نسبة إلى أمجموع ما تسھم بھ المنش.  
HW(K/J)    =ت المتناف  سةآدال  ة الإمك  ان الأعظ  م لع  دم التأك  د ال  ذي تت  سبب فی  ھ المن  ش       

  .جمیعھا
ویمكن تقدیر بسط المعادلة السابقة باستخدام الصیغة الریاضیة الموضحة ف ي المعادل ة 

  :أدناه
 ) )J/PK(Wjk ln       K/ JӨ

 (ΣΣ
__ 

)=J/K(HWRi  
 N ӨJ     j k   

  

  :ن أ إذ
Ө = ة من المرتبة أعدد مرات انتقال المنشj إلى المرتبة k في مصفوفة الانتقال خ لال الم دة 

  . t2 وt1المحصورة بین 
Wjk =  الوزن الممنوح لكل عملیة انتقال من المرتبةj إلى المرتبة k وھو عبارة ع ن الف رق 

  .بین المرتبتین
Pk/j = احتمالیة الانتقال من المرتبةj بة  إلى المرتk والتي تق در باس تخدام م صفوفة الانتق ال 

ت آالكلیة عن طریق قسمة قیم كل عنصر فیھا على مجموع الانتقالات لعدد م ن المن ش
  . المدروسة

 N =عدد الرتب في المصفوفة.  
مت ى م ا ، وتستخدم المعادلة أع لاه ف ي تق دیر احتم الات تحقی ق المكاس ب الإس تراتیجیة

وت ستخدم ك ذلك ف ي . )Wjk =k>j(بمعن ى ، نى إلى مرتبة أعل ىكانت الانتقالات من مرتبة أد
. )Wjk =k=  j(ن أ أي ،تقدیر احتم الات البق اء ف ي المرك ز التناف سي نف سھ أو المرتب ة نف سھا

نم  وذج أویمك  ن تق  دیر دال  ة الإمك  ان الأعظ  م لع  دم التأك  د ف  ي مق  ام المعادل  ة الأول  ى باس  تخدام 
  :البرمجة اللاخطیة الآتي

  
  

           HW(K/J) = Max(
Wjk  Pk/j ln(Pk/j)

) 
                            N    

  S. to: 
                                                   = 1     VJ  Σ K Pjk 
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                  ,K VJ  , 0 ≥ 1,VK; Pjk   = Pjk J Σ                                             

  
  ثمنھجیة البح

  مشكلة البحث -ًأولا
 ًبیئات الیوم معقدة ومتقلبة سریعة التغییر تحتدم المنافسة فیھا بل تشتد ضراوتھا تارك ة

ت الأعمال في خ ضم مواجھتھ ا لح الات م ن ع دم التأك د تلزمھ ا الحج ة ب ضرورة تبن ي آمنش
الأداء  وراء تعزی ز ًومنھ ا الت سویق ون شاطاتھ س عیا، استراتیجیات تنافسیة على ال صعد كاف ة

ة لزوم رص د تحرك ات المناف سین ومتابعتھ ا أولا أالأمر الذي یحتم على المنش، ةأالمالي للمنش
ة خطر مواجھة عدم التأكد الاستراتیجي الذي تتأص ل ج ذوره ف ي أوھو ما یجنب المنش. بأول

ن شاة   في المسار المستقبلي للمًاحتمالیة فقدان المركز التنافسي الذي ینسحب على التأثیر سلبا
یجابیة كفیلة بتعزیز موقعھ ا التناف سي ف ي ال سوق وتنج و بھ ا  إل ى ع الم إما لم تتخذ خطوات 
  .الأعمال مرة أخرى

ربم ا ی درك أنھ ا بیئ ة مناس بة ، المتتبع لاتجاھات الأسعار في السوق المالیة العراقیةو 
 الأخی رة م ن تدعو إلى تطبیق البحث الحالي لما شھدتھ من ھبوط مستمر لاسیما في السنوات

لق ول إل ى ا وھ و م ا یف ضي ،)٢٠٠٨-١٩٩٩( زمنی ة للبح ث ًالمدة الزمنیة التي شكلت حدودا
ب  ضرورة تبن  ي اس  تراتیجیات ت  سویقیة ومالی  ة ت  نعش تناف  سیة ال  شركات المدرج  ة ف  ي ال  سوق 
وترف  ع م  ن م  ستوى أدائھ  ا إل  ى الح  د ال  ذي ی  نعكس عل  ى تعظ  یم ربحیتھ  ا وحمای  ة مراكزھ  ا 

 ،وحمای ة الم ستثمر العراق ي م ن مخ اطرة فق دان ثروت ھ م ن جھ ة أخ رى، ھ ةالتنافسیة من ج
وذلك كلھ یصب في محاولة تقلی ل وط أة ع دم التأك د البیئ ي ال ذي تواجھ ھ ال شركات العراقی ة 

ث ر التقلب ات الع شوائیة الت ي ت سودھا نتیج ة أالمساھمة ف ي بیئ ة ال سوق المالی ة العراقی ة عل ى 
ان انسیابیة تدفق الدخل والاستمرار في تحقیق مستویات نم و وبالتالي ضم، الظروف الراھنة

  .التنافسي ومزاولة نشاطاتھعالیة ومن ثم استمرار الشركات في تحقیق نجاحھا 
  

  أھمیة البحث وأھدافھً-ثانیا
یوفر التسویق التنافسي ف ي ظ ل بیئ ة ع دم التأك د الاس تراتیجي عل ى وج ھ الخ صوص 

فاعلی  ة ن  شاطات الت  سویق ف  ي الم  ساھمة برف  ع م  ستوى الأداء  لتق  ویم ً مناس  باً تحلیلی  اًإط  ارا
ة ف  ي ض  وء مق  اییس مالی  ة تت  صل بالھ  دف الأس  اس ال  ذي ت  سعى إل  ى تحقیق  ھ أالتناف  سي للمن  ش

ة الذي تعكسھ أسعار أس ھمھا ف ي ال سوق أ وھو تعظیم قیمة المنشّألا، جمعھاأمنشات الأعمال 
 مرك ز ال صدارة وىء واس تمرارھا ومحاول ة تب  تبن ي علی ھ نجاحھ اً متیناًالمالیة لیشكل أساسا

وم ن ھ ذا المنطل ق اس تھدف م ن البح ث . وبالت الي اع تلاء رك ب الأعم ال، في ع الم التن افس
  :  تحقیق الغایات الآتیة

ص   یاغة إط   ار تحلیل   ي یتن   اول آلی   ة العلاق   ة ب   ین الإس   تراتیجیة التناف   سیة وإس   تراتیجیة  .١
س عوائ  د الاس  تثمار فیھ  ا المح  صلة النھائی  ة الت  سویق ف  ي بیئ  ة ال  سوق المالی  ة الت  ي تعك  

 فكری  ة ذات بع  د تطبیق  ي یؤس  س لآلی  ة ةة جمیعھ  ا لی  شكل انطلاق  ألفاعلی  ة ق  رارات المن  ش
حظی ت  تلك ھي انطلاقة فكریة وتطبیقی ة  قلم ا. التنافس في بیئة عدم التأكد الاستراتیجي

  .یميقلمحلي والإ باھتمام الباحثین والمنظرین على المستویین الًإن لم تحظ أصلا
في ال سوق  قیاس وتحلیل عدم التأكد الاستراتیجي بإطار احتمالیة فقدان المراكز التنافسیة .٢

منتخب  ة م  ن  أو المحافظ  ة عل  ى الحالی  ة منھ  ا أو ك  سب مراك  ز تناف  سیة أف  ضل لمجموع  ة
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الشركات المساھمة المدرجة في سوق العراق للأوراق المالیة ومحاولة  الخ روج بنت ائج 
  . سواءٍحدتدعم المضمون الفلسفي والتطبیقي للبحث على محددة 

  
  فرضیة البحث ً-ثالثا

لعلھا تمثل محاولة أولیة لتف سیر م ضامین العلاق ة ، یعتمد البحث فرضیة رئیسة واحدة
: ب  ین إس  تراتیجیة الت  سویق وتناف  سیتھ ف  ي بیئ  ة ع  دم التأك  د الاس  تراتیجي وعل  ى النح  و الآت  ي

 م ع فق دان مركزھ ا التناف سي  ف ي ال سوق أكب رتأكد اس تراتیجي حالة عدم لة أتتعرض المنش"
  ".  المالیة

  
   أسالیب القیاسً-رابعا

 لم ا ج رت مناق شتھ ض من الإط ار الفك ري ًیستلزم قیاس عدم التأكد الاس تراتیجي وفق ا
المراكز التنافسیة أو المحافظة علیھ ا ) Risk(في المبحث الأول والتحقق من احتمالات فقدان 

)Hold( أو ك  سبھا )Gain( ، اس  تخدام سلاس  ل م  اركوفMarkov Chainم  صفوفة ً وتحدی  دا 
والسبب ال ذي ی دعو إل ى اس تخدام م صفوفة الانتق ال الاحتمالی ة . Transition Matrixالانتقال 

 إل  ى بیان  ات ً الت  ي ت  ستخدم ف  ي عملی  ة التنب  ؤ اس  تنادا Stochastic Transitionأو الت  صادفیة 
 ھ  و إمكانی  ة تق  دیر احتم  الات الانتق  ال )Hoel, et. al., 1972, 2(ھا م  ستقبلیة متوقع  ة تول  د

لل  شركات عین  ة البح  ث ب  ین المراك  ز التناف  سیة المختلف  ة ومعرف  ة الآث  ار الناجم  ة ع  ن ذل  ك 
.                                                  الانتقال من حیث حجم التعرض إلى عدم التأكد الاستراتیجي واتجاھاتھ

ومصفوفة الانتقال ھي مصفوفة عشوائیة یجري ترتی ب عناص رھا عل ى وف ق الم نھج 
لأنھ ا تحق ق ف روض الم صفوفة الع شوائیة  ، ب أدنى قیم ةً من أعلى قیمة وانتھ اءًالترتیبي بدءا

بأنھ  ا م  صفوفة  }Xn,nЄN{ویطل  ق عل  ى العملی  ة الت  صادفیة ). ١٧، ٢٠٠٠، الربیع  ي وعب  د(
    nЄN : وi , jЄIذا تحققت المعادلة أدناه لكل قیم الانتقال أو مصفوفة ماركوف إ

  
P[Xn+1=j/xo,……..Xn]=P[Xn+1=j/xn] 

 إل ى  n في المرحل ة  (i) من الحالة  probability of transition احتمال الانتقال من إن
، ھ و Xo,X1,…. Xn/jوق یم ،  ال صحیحة غی ر ال سالبة(i) لك ل ق یم n+1في المرحلة ) j(الحالة 

  : عبارة عن 
Xn+1=j/xn=I]  Pij=P[ 

Pیجري وضعھا على شكل مصفوفة مربعة ، )IЄi,j( لكل قیم i,j)P(      إن العناصر
، ف إذا *

Pفانھ یمكن كتابة المصفوفة ،  مثلاI=[0,1,2,3,…….]كان 
  :  بالشكل الآتي*

    P(0,0)       P(0,1)       P(0,2)  
P=   P(1,0)       P(1,1)       P(1,2)  

 P(2,0)       P(2,1)       P(2,2)  
  

Pویقال للمصفوفة المربع ة 
 }Xn,Nєn{ أع لاه بأنھ ا م صفوفة الانتق ال الممثل ة للعملی ة*

الع  ذاري ) (١٧ ،٢٠٠٠، الربیع  ي وعب  د(ین ت  ن الآتیا إذا تحق  ق ال  شرطIعل  ى حی  ز الحال  ة 
  ):١٩٩، ١٩٩٩، والوكیل

  ً.یجب أن یكون كل عنصر من عناصر المصفوفة موجبا .١
 یكون مجموع عناصر كل صف مساویجب أن .٢

ٍ
  .لواحد عدد صحیحل 
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ن جرى تولید مصفوفات انتق ال تحق ق ال شرطین أع لاه ولجمی ع ش ركات العین ة وبعد أ
وم  ن ث  م تولی  د م  صفوفة انتق  ال احتمالی  ة اس  تخدمت كعام  ل مكم  ل ف  ي قی  اس ع  دم التأك  د 

  : ولالاستراتیجي بموجب المعادلة الآتیة المبینة تفاصیلھا في المبحث الأ
  

 )J/K(HWRi_=SR  
    HW(K/J)  

  :ن أ إذ
 =SRالمخاطرة الإستراتیجیة .  

HWRi(K/J) =ة من عدم تأكد نسبة إلى باقي المنافسینأمجموع ما تسھم بھ المنش.  
HW(K/J) =جمیعھا ت المتنافسةآدالة الإمكان الأعظم لعدم التأكد الذي تتسبب فیھ المنش.  

  
  یةعینة البحث ومدتھ الزمن-خامسا

تشتمل عینة البحث الت ي ج رى س حبھا بأس لوب المعاین ة العمدی ة عل ى ع شر ش ركات 
 تنتم  ي إل  ى ١ص  ناعیة م  ساھمة مدرج  ة ف  ي س  وق الع  راق ل  لأوراق المالی  ة یبینھ  ا الج  دول 

ح سب ب وأقدم قطاعات السوق المالیة العراقی ة والبالغ ة ع دد ش ركاتھ أكبر ،القطاع الصناعي
. ش ركة )٢٦( والصادرة عن سوق الع راق ل لأوراق المالی ة ٢٠٠٨نشرة أسعار الأسھم لعام 

م ن مجم وع ش ركات القط اع ال صناعي %) ٣٨( وھذا یعني أن عینة البحث شكلت ما نسبتھ
ولعلھ ا . ٢٠٠٨ س نةش ركة ف ي ) ٨٧(من مجم وع ش ركات ال سوق كك ل البالغ ة %) ١١(و 

نی  ة تعم  یم نت  ائج التحلی  ل  وبالت  الي إمكاً،ن  سبة كافی  ة لتمثی  ل مجتم  ع البح  ث تمث  یلا ص  حیحا
ولق  د ش كل  اس  تمرار ت  داول أس ھم ال  شركات المنتخب  ة وانتظام ھ طیل  ة م  دة  .التطبیق ي للبح  ث

بعد أن توافرت عنھا كامل  ٢٠٠٨-١٩٩٩البحث البالغة عشر سنوات والممتدة بین السنوات 
فة انتق  ال ، أساس  ا للاختی  ار  وبن  اء م  صفو)أس  عار إغ  لاق الأس  ھم( البیان  ات اللازم  ة للتحلی  ل
 ف  ي ض  وء عوائ  د الاس  تثمار ف  ي أس  ھم ال  شركات ًالم  ذكورة س  ابقامربع  ة تحق  ق ال  شروط 

الم  ذكورة والت  ي أوص  ت ع  دد م  ن الدراس  ات ب  ضرورة اعتمادھ  ا ف  ي تحلی  ل ع  دم التأك  د 
ت الأعم  ال آالاس  تراتیجي لاس  یما إنھ  ا تت  صل بالھ  دف النھ  ائي ال  ذي ت  سعى إل  ى تحقیق  ھ من  ش

 وھ  و تعظ یم قیم ة الم  ساھمة ّلاأ، اره المناف  سة بأطوارھ ا المختلف ةقاطب ة ف ي ع  الم ت سبر أغ و
  ;Avi and Howard, 2004, 92-93) ومن بین تلك الدراسات ما قدمھ كل من. فیھا

John and Tony, 2004,1)وما أیده وأكد علیھ الكاتبان  (Hill and Jonse, 2009, 4)  في
ة ف  ي ك  سب المی  زة التناف  سیة وبالت  الي  ب  صدد ال  دور الاس  تراتیجي لقیم  ة الم  ساھمعروض  ھما

والج  دول الآت  ي یمث  ل العوائ  د الرأس  مالیة للاس  تثمار ف  ي . ة ف  ي ال  سوقأإنع اش تناف  سیة المن  ش
أس ھم ال شركات عین ة البح ث خ لال مدت ھ البالغ  ة ع شر س نوات والت ي ت م ح سابھا ف ي ض  وء 

 ٢٠٠٨ -١٩٩٨دة  ع ن س وق الع راق ل لأوراق المالی ة للم ةأسعار الإغ لاق ال سنویة ال صادر
  :وعلى النحو الآتي

  
  

  ١الجدول 
    *العوائد الرأسمالیة للاستثمار في أسھم الشركات عینة البحث

                                                 
  : للمعادلة أدناهً یحسب العائد الرأسمالي للسھم وفقا*



 ]٨٦                                       [      ...          التسويق التنافسي في ظل بيئة عدم التأكد الاستراتيجي

 

 

  
   بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونیة ین الباحثإعدادالجدول من  :المصدر

  

  نتائج التحلیل التطبیقي وتفسیر مضمونھا
  تحلیل المراكز التنافسیة بإطار المنھج الترتیبي -ًأولا

یعكس المركز التنافسي للشركة المرتبة التي حصلت علیھا خ لال س نوات البح ث تبع ا 
للمنھج الترتیبي الذي استخدم لھذا الغرض في ضوء العوائد الرأس مالیة لل شركات المدروس ة 

كل شركة من أعلى قیم ة لھ ا إل ى والتي جرى من خلالھا تحدید الرتب أو المراكز التنافسیة ل
  . ٢كما ھو واضح في الجدول ) ١٠(إلى ) ١(أدنى قیمة تراوحت بین 

ویظھر من الجدول المذكور تق دم ش ركة الألب سة الج اھزة الت ي ح صلت عل ى المرتب ة 
 ول م تفق د مركزھ ا التناف سي ف ي ال سوق س وى ث لاث ،الأولى لثلاث مرات خلال م دة البح ث

 س  نةف  ي ) ١٠(إل  ى المرتب  ة  ) ٧(ما انتقل  ت م  ن المرك  ز أو المرتب  ة  وذل  ك عن  د،م  رات فق  ط
إل ى المرك ز ) ١( وم ن المرك ز ٢٠٠٣س نة ف ي ) ٩( إل ى المرك ز) ١( ومن المرك ز ١٩٩٩

 تمكن ت ولكنھ ا. ٢٠٠٥ و ٢٠٠٤ین سنتن ال وبقیت في المركز نفسھ ب ی ،٢٠٠٧في عام ) ٩(
، ٢٠٠٦، ٢٠٠٤، ٢٠٠٢، ٢٠٠١ ل سنواتمن حرز مراكز تنافسیة أعلى لخمس مرات في ا

 بب  اقي ال  شركات المناف  سة ً مم  ا ی  دلل عل  ى أداء تناف  سي متف  وق لھ  ذه ال  شركة قیاس  ا٢٠٠٨
تبعتھ  ا ف  ي ذل  ك ،  عل  ى تحقی  ق عوائ  د أعل  ى عل  ى الاس  تثمار ف  ي أس  ھمھاأكب  روبالت  الي ق  درة 

ًش  ركة ال  دراجات والأنابی  ب المعدنی  ة الت  ي حقق  ت المرك  ز التناف  سي الث  اني م  رورا
اقي  بب  

الشركات الت ي ینطب ق علیھ ا ھ ذا الن سق م ن التحلی ل والتف سیر بع د أن ح صلت عل ى مراك ز 
 وھو العاشر والأخیر والذي یعود إلى شركة ، إلى أدنى مركز تنافسيًتنافسیة متتالیة وصولا

                                                                                                                            
Ri=Pt-Pt-1/Pt-1  

  .سعر إغلاق السھم في بدایة المدة = Pt-1سعر إغلاق السھم في نھایة المدة ، =Ptعائد السھم، Ri=: نأ إذ 
وائد لھاتین السنتین باستخدام الوسط الحسابي لل سنة الأول ى والوس ط الح سابي المتح رك لل سنة  تم تقدیر الع**

 والعودة إلى الت داول ٢٠٠٤الثانیة، وذلك لانسحاب ھاتین الشركتین من السوق في النصف الثاني من عام 
  .    ٢٠٠٥في عام 
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 وبالت الي ، أس ھمھا بال سالبيالصناعات الغذائیة على اثر استمرار تراجع عوائد الاستثمار ف 
توى الأداء فیھ  ا وفق  دانھا لمركزھ  ا التناف  سي ف  ي ال  سوق وم  ا یرافق  ھ م  ن توقع  ات ت  دني م  س

 ومن ثم عدم تأكد استراتیجي أعلى یعكس عدم ق درة ،تعرضھا إلى مخاطرة إستراتیجیة علیة
 وبالت الي تعظ یم قیمتھ ا ف ي ال سوق المالی ة ناھی ك ،فیھ ا الشركة على تعظیم عوائ د الاس تثمار

ي ثروات الم ساھمین فیھ ا وبال شكل ال ذي ی دفع نح و ابتع اد او إحج ام عن الإضرار المقابل ف
وھ  و م  ا ی  ؤدي إل  ى انخف  اض الطل  ب عل  ى أس  ھمھا ، الم  ستثمرین ع  ن توظی  ف أم  والھم فیھ  ا

واستمرار انخفاض أس عارھا ف ي ال سوق المالی ة وانخف اض عوائ د الاس تثمار فیھ ا تبع ا لآلی ة 
  .    السوق من حیث تفاعل قوى العرض والطلب

  
  ٢الجدول 

  )المنھج الترتیبي(نتائج تحلیل المراكز التنافسیة بإطار مصفوفة الرتب 

  
   بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونیة ین الباحثإعدادالجدول من  :المصدر

  
  )تغیر المراكز التنافسیة( تحلیل مصفوفات الانتقال ً-ثانیا

) ا(  م  ن الم  صفوفةًالبح  ث ب  دءاانتق  ال ال  شركات عین  ة   م  صفوفات٣یمث  ل الج  دول 
التابع   ة لل   شركة الوطنی   ة ) ي(  إل   ى الم   صفوفةًالخاص   ة ب   شركة الألب   سة الج   اھزة وص   ولا

أي ، وتعكس مصفوفة الانتقال عدد مرات الانتقال بین المراك ز التناف سیة. للصناعات الغذائیة
  . تكرار البقاء في كل مركز تنافسي خلال مدة الدراسة

العائدة إلى  شركة الألب سة الج اھزة ذات المرك ز ) ا(یل المصفوفة یظھر من نتائج تحل
 لعوائ د الاس تثمار ف ي أس ھمھا أنھ ا ح صلت ًالتنافسي الأول من بین الشركات المدروسة طبقا

وحققت قفزة ملحوظ ة ف ي تناف سیتھا عن دما انتقل ت  ،على المركز التنافسي الأول ثلاثة مرات
وك ذلك انتقل ت م ن ، ومن المركز العاش ر إل ى الثال ث، لأولمن المركز التنافسي التاسع إلى ا

 ٢٠٠٤المركز الخامس إلى الأول بعد أن حافظت على مركزھا التنافسي الخامس بین سنتي 
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ھ ي ال شركة الوحی دة الت ي أح رزت المرك ز ، ویلاحظ أن ش ركة الألب سة الج اھزة. ٢٠٠٥و 
  . بباقي الشركات المنافسةًالأول لثلاث مرات قیاسا

ن شركة الألبسة الجاھزة تقدمت على باقي الشركات ف ي ألقول ب اإلىربما یدفع ذلك ول
أدائھا التناف سي وھ و م ا تؤك ده نت ائج تحلی ل متوس ط عوائ د ال شركات والرت ب الت ي ح صلت 

ویتوقع أن تنخفض احتمالیة تعرض ھذه الشركة إلى ع دم تأك د اس تراتیجي . ئھعلیھا في ضو
لاسیما أنھا لم تفقد مركزھا التنافسي سوى ث لاث ودروسة الأخرى  مقارنة بالشركات المٍعال

  . مرات من مجموع تسع انتقالات بین المراكز التنافسیة المختلفة خلال مدة الدراسة
أما بالنسبة إلى نتائج تحلیل المركز التنافسي للشركة الوطنیة لل صناعات الغذائی ة الت ي 

لم ذكورة ل م  ت تمكن م ن إح راز مرك ز تناف سي فیب دو أن ال شركة ا، )ي(تعرضھا الم صفوفة 
مناسب بحیث انسحبت إلى المرك ز التناف سي الأخی ر بع د أن كان ت تحركاتھ ا مح صورة ب ین 

 مرك  ز تناف سي متق  دم وءمراك ز تناف  سیة متدنی ة دام  ت س بع س  نوات ل م ت  تمكن خلالھ ا م  ن تب 
ًخ  صوصا

ص  ة تحقی  ق وھ  ذا یعن  ي ب  دوره أن فر. ي الن  صف الأخی  ر م  ن س  نوات الدراس  ة ف  
. ًمراكز تنافسیة متقدمة وبالتالي مكاس ب إس تراتیجیة مح دودة إن ل م تك ن بعی دة المن ال أص لا

وینطبق ھذا النھج من التحلیل والمناقشة على بقیة ال شركات المدروس ة الت ي ج رى عرض ھا 
  .حسب تسلسل الرتب أو المراكز التنافسیة التي حصلت علیھاب

التحلی  ل إل  ى رس  م ص  ورة واض  حة یت  صل م  ن ى   عن  د ھ  ذا الم  ستون  تمكنویمك  ن أن 
ن الشركات التي تحرز مراكز تنافسیة متقدمة حتى إن تعرض ت إل ى ق در مع ین أمضمونھا ب

 احتمالی ة ًن ھناك دائماإف، من المخاطرة الإستراتیجیة متمثلة باحتمالیة فقدان المركز التنافسي
جیة أعلى م ن ال شركات المناف سة أعلى تقابلھا تتمثل في وجود فرصة تحقیق مكاسب إستراتی

 تقدیر المحافظة على المراكز التنافسیة القائمة لمدد أطول حتى ت تمكن م ن إع ادة أقلأو على 
قیم  ة  تحقی  ق م  ستویات أداء عالی  ة وتمركزھ  ا ف  ي مواق  ع تناف  سیة متقدم  ة  یؤطرھ  ا ارتف  اع

ش كل ث ورة ف ي ع الم أسھمھا في السوق المالیة وبالتالي عوائد الاستثمار فیھا ھ دف معاص ر 
الأعمال بأسره تأخذ أبعاده مضامین إستراتیجیة تنسحب على مستقبل ودیمومة الشركات ف ي 

  . تھا الاقتصادیة التي تنتمي إلیھاقطاعا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ٣الجدول 
  نتائج تحلیل تغیر المراكز التنافسیة عبر مصفوفة الانتقال

  شركة الألبسة الجاھزة. أ



  ]٨٩[اللامي وإسماعيل 

 

 

١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩  ١٠  Ranks 

١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٢ ٠ 

٢ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٣ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٤  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥ ١ ٠  ٠  ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٦ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٧ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ 

٨ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ 

٩ ١ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

١٠  ٠ ٠ ١ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

  ركة الدراجات والأنابیب المعدنیةش. ب
١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩  ١٠  Ranks 

١ ٠ ١ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٢ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ 

٣ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٤ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥ ١ ٠  ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٦ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ 

٧ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ١ 

٨ ٠  ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠  ٠ ٠ ٠ 

٩ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

١٠ ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ 
  

  الشركة الإنشائیة الحدیثة. ج
١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩  ١٠  Ranks 

١  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ 

٢ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٢ ٠ ٠ 

٣ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٤ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥ ٠ ٠  ٠  ٠  ٠  ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ 

٦ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٧ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٨ ٠  ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ 

٩ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

١٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  
  
  

  شركة الأثاث المنزلي. ء
١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩  ١٠  Ranks 

١ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ 

  

٢ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 
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٣ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٤ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥ ٠ ٠  ١  ٠ ٠ ٠  ٠  ٠ ٠  ٠ 

٦ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٧ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ 

٨ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٩ ١ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

١٠  ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  
  

   شركة الصناعات الكیمیاویة.ـھ
١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩ ١٠  Ranks 

١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٢ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٣ ٠ ٠  ١  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٤ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥  ٠ ٠  ٠  ٠  ٠ ٠  ٠  ٠ ٠ ٠ 

٦ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠  ١ ٠ ٠ ١  ١ 

٧ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٨ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٩ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

٠ ٠ ٠ ٠ 1 ١٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ 

  
  

   شركة الصناعات الخفیفة.و
١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩  ١٠  Ranks 

١ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٢ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٣ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ 

٤ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥ ١  ٠  ٠  ١ ١ ٠  ٠ ٠  ٠  ٠ 

٦ ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٧ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٨ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٩ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

١٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  
  
  
  
  
  

   شركة الھلال الصناعیة.ز
١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩ ١٠  Ranks   

١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 



  ]٩١[اللامي وإسماعيل 

 

 

٢ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ 

٣ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ 

٤ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥  ٠ ٠  ٠  ٠ ٠ ١  ١ ٠ ٠ ٠ 

٦ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ 

٧ ٠  ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٨ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٩ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

١٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ 

  

  
  شركة الأصباغ الحدیثة. ح

١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩ ١٠  Ranks 

١ ٠ ٠ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٢ ٠ ٠ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٣ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ 

٤ ٠ ٠ ٠  ٠ ٠ ١ ١ ١ ٠ 

٥  ٠  ٠  ٠    ٠  ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ 

٦ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٧ ٠ ٠ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٨ ٠ ٠ ١ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٩ ٠ ٠ ١  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

١٠ ٠ ٠ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

  
   شركة الصناعات الالكترونیة.ط

١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩ ١٠  Ranks 

١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ 

٢ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٣ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٤ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٢ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥ ٠ ٠  ٠  ٠  ٠ ٠ ٠  ٠  ٠ ٠ 

٦ ١ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ 

٧ ٠  ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٨ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٩ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ 

١٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

  

  
  
  
  

  الشركة الوطنیة للصناعات الغذائیة. ي
١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩ ١٠  Ranks 

١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ ٠ ٠ 

٢ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ 



 ]٩٢                                       [      ...          التسويق التنافسي في ظل بيئة عدم التأكد الاستراتيجي

 

 

٣ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ 

٤ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٥  ٠ ٠  ٠  ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ 

٦ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠  ٠ 

٧ ٠  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ١ 

٨ ٠  ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠  ١ 

٩ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠  ١ ٠ ٠ ٠ 

١٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١ ٠ ٠ ٠ 

   بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونیة ناالجدول من إعداد الباحث

  
   تحلیل عدم التأكد الاستراتیجيً-ثالثا

مخ   اطرة فق   دان المراك   ز ( تیجي بأركان   ھ الثلاث   ةیتطل   ب قی   اس ع   دم التأك   د الاس   ترا
 تق دیر عناص ر م صفوفة )أو احتمالیة كسب مراك ز متقدم ة منھ ا أو الحفاظ علیھا، ،التنافسیة

مجم  وع انتق  الات ال  شركات عین  ة البح  ث ب  ین المرات  ب أو المراك  ز التناف  سیة المختلف  ة الت  ي 
لانتق الات الممكن ة خ لال م دة  لیجري بعدئ ذ ق سمتھا عل ى مجم وع ع دد ا٤یوضحھا الجدول 

عل  ى أس  اس ع  شر س  نوات بھ  دف تحویلھ  ا إل  ى م  صفوفة ) ٩(وھ  ي ت  سع انتق  الات ، الدراس  ة
 واس تخدامھا ف ي تطبی ق المعادل ة الأول ى ال واردة ض من ٥انتق ال احتمالی ة یعرض ھا الج دول 

  .الإطار الفكري للبحث بغیة تقدیر عدم التأكد الاستراتیجي
  

  ٤الجدول 
  وع انتقالات الشركات عینة البحثمصفوفة مجم

١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩ ١٠  Ranks 

١ ٠ ١ ٠ ٢ ١ ٠ ٠ ٠ ٣ ٢ 

٢ ١ ١ ٠  ٠ ١ ٢ ١ ٢ ١ ٠ 

٣ ٢ ١ ١ ١  ٠ ٠ ٠ ٣ ٠ ١ 

٤ ٠ ١ ٢ ٠ ٠ ٣ ١ ١ ١ ٠ 

٥ ٣ ٠  ١  ١ ٢ ١ ١ ٠ ٠ ٠ 

٦ ١ ٢ ٠ ١ ١ ١ ١ ٠ ١  ١ 

٧ ٠  ١ ٠ ١ ١ ٠ ١ ٢ ٠ ٣ 

٨ ٠  ١ ١ ٢ ١ ٠ ١ ١ ١  ١ 

٩ ٢ ١ ٢ ٠ ٢ ٠ ٢ ٠ ٠ ٠ 

 

١٠ ٠ ١ ٢ ١ ٠ ٢ ١ ٠ ١ ٠
(*)

 

  لكترونیة  بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الإناالجدول من إعداد الباحث

  
  
  
  

  ٥الجدول 
  مصفوفة الانتقال الاحتمالیة للشركات عینة البحث

١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩ ١٠  Rank  

                                                 
 ض  من المرتب  ة ٢٠٠٣ة تمام  ا  ف  ي ع  ام ت  ساوت مرتب  ة ش  ركتي ال  صناعات الكیمیاوی  ة والإن  شائیة الحدیث    *

 .الثانیة



  ]٩٣[اللامي وإسماعيل 

 

 

١ ٠ ٠.١١١ ٠ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠ ٠ ٠ ٠.٣٣٣  ٠.٢٢٢ 

٢ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠ ٠ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠ 

٣ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠ ٠ ٠ ٠.٣٣٣ ٠ ٠.١١١ 

٤ ٠ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠ ٠ ٠.٣٣٣ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠ 

٥ ٠.٣٣٣ ٠ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠ ٠ ٠ 

٦ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠ ٠.١١١ ٠.١١١ 

٧ ٠ ٠.١١١ ٠ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠ ٠.٣٣٣ 

٨ ٠ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠.١١١ ٠.١١١ 

٩ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠ ٠.٢٢٢ ٠ ٠.٢٢٢ ٠ ٠ ٠ 

١٠ ٠ ٠.١١١ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠ ٠.٢٢٢ ٠.١١١ ٠ ٠.١١١ ٠ 

   بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونیة ناالجدول من إعداد الباحث

  
معادل   ة الأول   ى الم   شار إلیھ   ا أع   لاه بلغ   ت قیمتھ   ا لعم   وم ال   شركات وبع   د تطبی   ق ال

 ال ذي یمث ل ن اتج )2.238( وذلك عقب قسمة قیمة ب سط المعادل ة نف سھا SR=1.124المدروسة 
حل المعادل ة الثانی ة ف ي الجان ب النظ ري م ن البح ث عل ى قیم ة مق ام المعادل ة الأول ى والت ي 

للاخطی  ة ال  ذي تج  سده المعادل  ة الثالث  ة الت  ي ت  م نم  وذج البرمج  ة اأبع  د ح  ل  )١.٩٩١(بلغ  ت 
  :عرضھا ضمن الإطار النظري من البحث

  
SR =     = 1.124 

   

إع  ادة ح  ساب ، ی  ستوجب إكم  ال خط  وات قی  اس ع  دم التأك  د الاس  تراتیجي لك  ل ش  ركة
 لكاف  ة الانتق  الات المحتمل  ة والعائ  دة لك  ل ش  ركة م  ن ]HWRi(K/J ([ب  سط المعادل  ة الأول  ى 

ق ھذه المعادلة على جمیع احتمالات الانتقال من مراكز تنافسیة أدن ى إل ى مراك ز خلال تطبی
  وب  العكس Strategic Gain (k>j)ج  ل قی  اس المكاس  ب الإس  تراتیجیة أتناف  سیة أعل  ى م  ن 

 تضمین المعادلة نفسھا جمیع احتمالات الانتقال من مراكز تنافسیة أعلى إل ى مراك ز تناف سیة
ة فق    دان المراك    ز التناف    سیة الت    ي یطل    ق علیھ    ا المخ    اطرة لقی    اس مخ    اطر) (K<jأدن    ى 

كما یجب قیاس احتمالات البقاء في المراك ز التناف سیة الحالی ة ، Strategic Riskالإستراتیجیة 
ویمث ل . Holdبمعنى احتمالی ة الحف اظ عل ى المرك ز التناف سي الح الي لل شركة ) (k=jللشركة 
 للخط  وات الم  ذكورة ف  ي قی  اس ع  دم التأك  د ً طبق  ا النت  ائج الت  ي ت  م التوص  ل إلیھ  ا٦الج  دول 

الاستراتیجي الذي تتمثل قیمتھ بحقل المجموع على مستوى كل شركة م ن ال شركات موض ع 
  .التحلیل

  
  
  
  
  

  
  ٦الجدول 

  نتائج قیاس عدم التأكد الاستراتیجي للشركات عینة البحث
 المجموع مكسب ثبات  مخاطرة  التفاصیل/ اسم الشركة   ت

2.238 

1.991  
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 ٠.١٢٣ ٠.٠٦٨ ٠.٠١٠ ٠.٠٤٥   الجاھزةالألبسة  ١

ال          دراجات والأنابی          ب   ٢
  المعدنیة

٠.١٦٩ ٠.٠٥٨ ٠.٠٣٠ ٠.٠٨١ 

 ٠.١٧٨ ٠.٠٥١ ٠.٠٣٧ ٠.٠٩٠  الإنشائیة الحدیثة  ٣

 ٠.١٨٤ ٠.٠٢٩ ٠.٠٤٤ ٠.١١١  الأثاث المنزلي  ٤

 ٠.٢٣٤ ٠.٠٩٣ ٠.٠٣٩ ٠.١٠٢  الصناعات الكیمیاویة  ٥

 ٠.١٦٢ ٠.٠١٠ ٠.٠٤٢ ٠.١١٠  الصناعات الخفیفة  ٦

  ٠.٣٣١ ٠.١٠٥ ٠.٠٧٢ ٠.١٥٤  الھلال الصناعیة  ٧

 ٠.٢٠٢ ٠.٠٢٤ ٠.٠٥٢  ٠.١٢٦  الأصباغ الحدیثة  ٨

 ٠.٢٤٣ ٠.٠٥٢ ٠.٠٥٨ ٠.١٣٣  الصناعات الالكترونیة  ٩

  ٠.٤١٢ ٠.١٥٩ ٠.٠٨١ ٠.١٧٢  الوطنیة للصناعات الغذائیة  ١٠

  ٠.٢٣٨ ٠.٦٤٩ ٠.٤٦٥ ١.١٢٤  المجموع

  ٠.٢٢٣  المتوسط

   بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونیة نا إعداد الباحثالجدول من

  
 إل ى تف  اوت حج م ع دم التأك  د ٦ت وحي نت ائج القی  اس والتحلی ل الت ي یعرض  ھا الج دول 

إذ انخفض مقدار م ا تعرض ت ل ھ ال شركات . البیئي الذي تواجھھ الشركات الخاضعة للتحلیل
، والإن   شائیة الحدیث   ة، لأنابی   ب المعدنی   ةوال   دراجات وا، الألب   سة الج   اھزة(الأرب   ع الأول   ى 
ومقارن ة ) 0.223( نسبة إلى قیم ة متوس ط ع دم التأك د الاس تراتیجي البالغ ة )والأثاث المنزلي

بالشركات الست المدروسة الأخرى التي ارتفع فیھا حجم عدم التأكد إلى م ستویات تج اوزت 
ول و أمع ن النظ ر . ة جمیعھاقیمة متوسط ما تحقق منھ على مستوى الشركات العشر المبحوث

إلى نتائج قیاس عدم التأكد الاس تراتیجي بالن سبة ل شركة الألب سة الج اھزة الت ي انخف ض فیھ ا 
لتنب   ؤ المرك   ز الأول ف  ي ذل   ك مقارن   ة بمثیلاتھ   ا ) 0.123(مق  دار ع   دم التأك   د الاس  تراتیجي 

ھ  و ) 0.068( لوج  د أن مق  دار احتمالی  ة تحقی  ق المكاس  ب الإس  تراتیجیة، ال  شركات المدروس  ة
 والبق  اء ف  ي )0.045(  بمق  دار مخ  اطرة فق  دان المرك  ز التناف  سي لھ  ذه ال  شركةً قیاس  اكب  رالأ

 وھذا یعن ي أن احتمالی ة تحقی ق مراك ز تناف سیة متقدم ة ھ ي ،)0.010(المركز التنافسي القائم 
م  ن ن  صیب ش  ركة الألب  سة الج  اھزة ف  ي المق  ام الأول مقارن  ة بب  اقي ال  شركات الت  ي حقق  ت 

كز تنافسیة متفاوتة وبالتالي حجم عدم تأكد استراتیجي متفاوت في بیئتھ ا  حت ى بل غ ع دم مرا
أسھمت فیھ احتمالی ة ) 0.412(التأكد في الشركة الوطنیة للصناعات الغذائیة أعلى مستوى لھ 

بالمقارن  ة م  ع مق  دار المكاس  ب ) 0.172 (أكب  رً فق  دان المرك  ز التناف  سي لھ  ذه ال  شركة إس  ھاما
وھي نتیج ة طبیعی ة ). 0.081(والحفاظ على مركزھا التنافسي الحالي ) 0.159(فیھا المتوقعة 

لھذه الشركة لاسیما أنھا تراجعت إلى المرتبة الأدن ى ف ي مركزھ ا التناف سي بع د أن انخف ض 
والنتیج ة الأھ م الت ي . فیھا عائد الاستثمار في أسھمھا إلى المرتبة الأدنى خ لال م دة الدراس ة

ن غالبیة ال شركات الت ي بل غ فیھ ا إھي ، ھا بھذا القدر من التحلیل والتوصیف بجیمكن الخرو
 من ھ إل ى تع رض ھ ذه كب رحجم عدم التأكد الاستراتیجي مستویات عالیة یع ود ف ي الج زء الأ

وھ و م ا ی دعم ص حة فرض یة ،  لفقدان مراكزھا التناف سیة القائم ةأكبرالشركات إلى احتمالیة 
 عندما تتع رض إل ى احتمالی ة أكبر إلى عدم تأكد استراتیجي البحث من أن الشركات تتعرض

  .  لفقدان المراكز التنافسیةأكبر
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  خلاصة واستنتاجات
عم  ال ع  ن تحقی  ق النج  اح الاس  تراتیجي ال  ذي یعتم  د ف  ي الأس  اس لأة لأتبح  ث ك  ل من  ش

 وراء ك سب مراك  ز ًعل ى معادل ة التن  افس الت ي تحتاجھ ا ف  ي ع الم ی  سبر غ وره التغیی ر س  عیا
وطالم ا أن . ة  مع غیرھا من المنافسین في صورة السوق الكلی ةأافسیة أعلى وظھور المنشتن

البیئة متقلبة غیر ثابتة تسیر في اتجاھات مختلفة تزداد خطورتھا عندما تنسحب عل ى الت أثیر 
في دیمومة المنشاة واستمراریتھا لتتخذ حالة من عدم التأكد الاستراتیجي تلزم ض رورة رس م 

نافسة وتحدید موقع الشركات فیھا بعد ت شخیص مق دراتھا الممی زة م وارد كان ت أم صورة الم
ة لن  شاطاتھا المختلف  ة ومحاول  ة ك  سب مزای  ا تناف  سیة ترف  ع أق  درات ت  رتبط بممارس  ة المن  ش

 ً، اس تراتیجیاًھ دفایع د مستوى الأداء وتدفع نح و جن ي الأرب اح وتعظ یم قیم ة الم ساھمة فیھ ا 
ن ھ ینح در ف ي ج ذوره م ن التخ صیص أ غای ة ف ي الأھمی ة م ن ًورا فی ھ دی ؤديبات التسویق 

الكف  وء لم  وارد المن  شاة وتن  سیقھا وح  سن إدارتھ  ا ل  ضمان فاعلی  ة تحقی  ق الأھ  داف ف  ي بیئتھ  ا 
 عل  ى ً وھ  ذا یعن  ي أن النج  اح الاس  تراتیجي والم  الي یعتم  د أص  لا،تتق  دمھا الأھ  داف المالی  ة

ة ف ي أ عل ى منتج ات المن شٍ ك افلیكن ھن اك إقب اإذ لا وجود للأرباح ما لم ، قدرات التسویق
وھو ما یؤسس لتنافسیة التسویق ودوره الاستراتیجي الفاعل في تولید دع ائم أساس یة . السوق

ة ف ي ض وء قیم ة أس ھمھا المتداول ة ف ي ال سوق أ وبالتالي تعظیم قیم ة المن ش،وتحقیق الأرباح
لبن اء المعرف ي وتطبیقات ھ  عل ى ھ ذا اًسی ساوتأ. المالیة والعوائد المترتب ة عل ى الاس تثمار فیھ ا

  : ، أمكن التوصل إلى مجموعة استنتاجات تدور في جوھرھا حول ما یأتيالعملیة
والكل یسعى إلى مآربھ ، تحیط منظمات الأعمال بیئة معقدة ثابتھا الوحید سرعة التغییر .١

 ،ما تقادم منھامن تقلید الآخرین لا بل التفوق علیھم وكسب میزات تنافسیة جدیدة تھلك 
التي وتدفع نحو تعظیم الربحیة إلى الحد الذي تجد فیھ الشركات حتى الكبریات منھا 

فنجاح الیوم لیس بالضرورة نجاح في الغد ما لم یجر ،  الركب تفقد تنافسیتھاتسیر مع
تطویر مقدرات ممیزة جدیدة تبنى في ضوء قدرات التسویق واستراتیجیاتھ صوب 

 الشركة ودوره الحاسم في  تولید الأرباح منتجاتب على  الطلرضمان استمرا
 حیث تلوح في الأفق ،یعد وسیلة لتعظیم قیمتھا في السوق المالیة  تحقیقھًوتعظیمھا ھدفا
لأدائھا الاستراتیجي الناجز لتدحض المنافسة في ضراوتھا وتنجو  النتائج النھائیة

ھا ء التأكد الاستراتیجي وتكفل بقاة إلى مراكز تنافسیة متقدمة تواجھ بھا عدمأبالمنش
  . واستمرارھا في عالم الأعمال كلھ

وھذا یدل ف ي م ضمونھ المعرف ي العمی ق ومدلول ھ العمل ي الوثی ق عل ى أن الأداء الم الي  .٢
 ویؤس س لقاع دة ،ة یجمع  ب ین إس تراتیجیتھا التناف سیة وإس تراتیجیتھا ف ي الت سویقأللمنش

لوغھا مقترن بتحقیق میزة تنافسیة مستدیمة من خ لال فھو غایة ب، التسویق التنافسي فیھا
 وبالت  الي تعظ  یم قیم  ة الم  ساھمة وعوائ  د الاس  تثمار فیھ  ا بال  سوق ،ةأتعظ  یم أرب  اح المن  ش

 . مركز الصدارة في صورة التنافس الكلیةوءالمالیة وتب

ولقد أثبتت نتائج التحلیل التطبیقي على م ستوى ال شركات المدروس ة عین ة البح ث تف وق  .٣
ھا للمرك ز التناف سي الأول وتحركھ ا ض من مراك ز تناف سیة وئركة الألبسة الجاھزة وتبش

متقدم  ة لم  دیات زمنی  ة أط  ول انعك  ست عل  ى تعرض  ھا لع  دم تأك  د اس  تراتیجي مح  دود 
ً قیاس  ا) 0.068 (أكب  ر أعل  ى ب  شكل ة ك  سب مراك  ز تناف  سیةأس  ھمت فی  ھ احتمالی  ) 0.123(

 م ف ي المرك ز التناف سي الق ائءأو احتمالیة البقا) 0.045(باحتمالیة فقدان مركزھا التنافسي 
، ف  ي ح  ین تراج  ع الأداء الاس  تراتیجي ف  ي ال  شركة الوطنی  ة لل  صناعات )0.010 (ًحالی  ا

 ،الغذائی  ة الت  ي ش  غلت المرك  ز التناف  سي الأدن  ى مقارن  ة بب  اقي ال  شركات عین  ة البح  ث
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  من  ھكب  رج  زء الأیع  ود ال) 0.412(تعرض  ت إل  ى ع  دم تأك  د اس  تراتیجي ع  ال وبالت  الي 
  يإل  ى احتمالی  ة فق  دان المرك  ز التناف  سي بع  د أن تراج  ع فیھ  ا عائ  د الاس  تثمار ف  ) 0.172(

 ١٩٩٩أسھمھا إلى قیم سالبة على مدار المدة الزمنیة التي ش ملھا البح ث باس تثناء س نتي 
 م ع نھای ة ًلی ھ مج دداإ لدرجة أنھا أجبرت على الان سحاب م ن ال سوق والع ودة ٢٠٠٣و 

 والاستمرار في تحقیق عوائد س البة انعك ست عل ى فق دان مركزھ ا التناف سي ٢٠٠٥عام 
 .في السوق المالیة

ب  رز م  ا أمك  ن التوص  ل إلی  ھ م  ن اس  تنتاجات، تج  سد ف  ي بل  وغ احتمالی  ة أولربم  ا أھ  م و .٤
 الت  ي  تراجع  ت إل  ى تالتع رض إل  ى ع  دم تأك  د اس  تراتیجي م  ستویات عالی ة ف  ي ال  شركا

 ٍما انخفضت احتمالیة التعرض إلى ع دم تأك د اس تراتیجي ع البین، مراكز تنافسیة متدنیة
بالن  سبة لل  شركات الت  ي حقق  ت ال  صدارة ف  ي المراك  ز التناف  سیة تتق  دمھا ش  ركة الألب  سة 

وھو ما یدعو للتسلیم بصحة فرضیة  البحث من أن الشركات تواجھ حالة ع دم . الجاھزة
  .  السوق مع تراجع مراكزھا التنافسیة في أكبرتأكد استراتیجي 
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