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 الفصل الاول 

 : مقدمة
ا فقييييط  فييييي عييييالم الأعمييييال المعاصيييير الييييذي يتسييييم بالتعقيييييد والسييييرعة والتقليييي  ، لييييم يعييييد النجيييياح مرهونييييً

ا  —بالإبيييييداع أو الفكيييييرة الرياديييييية، بيييييل أصيييييبد يعتميييييد بشيييييكل متزاييييييد عليييييى قيييييدرة المؤسسييييية  خصوصيييييً

نهييييييا ميييييين فهييييييم بيئتهييييييا،  —فييييييي مراحلهييييييا التأسيسييييييية  علييييييى تبنييييييي ننهييييييج إدارييييييية منهجييييييية وشيييييياملة تنمك 

وتحديييييييد مسييييييارها بوضييييييوح، وتحقيييييييق التفييييييوق التنافسييييييي  وضييييييمن هييييييذا السييييييياق، بييييييرز مفهييييييوم  الإدارة 

السيييييتراتيجية  كيييييأداة محوريييييية لقييييييادة المؤسسيييييات نحيييييو الأهيييييدا  طويلييييية الميييييدى، حييييييث تنعييييير   بأنهيييييا 

العملييييييية المنظميييييية التييييييي تشييييييمل تحديييييييد الأهييييييدا ، صييييييياغة السييييييتراتيجيات، تنفيييييييذها، ثييييييم تقييمهييييييا 

ضيييييمن اسيييييتمرارية الأداء وتحقييييييق المييييييزة التنافسيييييية   وميييييع تطيييييور هيييييذا المفهيييييوم، ليييييم وتعيييييديلها بميييييا ي

ل إلييييييى نمييييييوذج متكامييييييل يجمييييييع بييييييين  يعييييييد يقتصيييييير علييييييى التخطيييييييط المسييييييتقبلي فحسيييييي ، بييييييل تحييييييو 

فيييييييي  —مييييييين التسيييييييويق والتموييييييييل إليييييييى الميييييييوارد البشيييييييرية والبتكيييييييار  —مختلييييييف وظيييييييائف المنظمييييييية 

إطييييييييار موحييييييييد ينعيييييييير  بييييييييي الإدارة السييييييييتراتيجية المتكامليييييييية الشيييييييياملة ، والتييييييييي تسييييييييعى إلييييييييى تحقيييييييييق 

النسيييييييييجام بييييييييييين الرؤيييييييييية السييييييييييتراتيجية، وتخصييييييييييص المييييييييييوارد، وإدارة المخييييييييياطر، والتفاعييييييييييل مييييييييييع 

 أصحاب المصلحة، والستجابة الديناميكية للتغيرات الخارجية والداخلية  

ا  وتييييأتي أهميييييية هييييذا النميييييوذج الإداري المتكامييييل بصيييييفة خاصيييية للشيييييركات الناشييييئة، التيييييي تفتقيييير غالبيييييً

إلييييييى المييييييوارد المالييييييية والبشييييييرية والخبييييييرة المؤسسييييييية، ممييييييا يجعلهييييييا أكثيييييير عرضيييييية للفشييييييل فييييييي ظييييييل 

المنافسييييية الشيييييديدة وعيييييدم اليقيييييين البيئيييييي  فالشيييييركات الناشيييييئة التيييييي تييييينجد فيييييي دميييييج عناصييييير الإدارة 

السيييييتراتيجية المتكاملييييية منيييييذ مراحلهيييييا الأوليييييى تكيييييوا أكثييييير قيييييدرة عليييييى تحدييييييد جمهورهيييييا المسيييييتهد  

الييييييية، وقيييييييياس أدائهيييييييا  ع، واتخييييييياذ قيييييييرارات اسيييييييتثمارية فع  بدقييييييية، وبنييييييياء نمييييييياذج أعميييييييال قابلييييييية للتوسييييييي 
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باسييييييتخدام مؤشييييييرات أداء اسييييييتراتيجية تتجيييييياوز الربحييييييية قصيييييييرة المييييييدى لتشييييييمل مؤشييييييرات مثييييييل قيميييييية 

، ومعييييييدلت الحتفييييييا  بييييييالعملاء، (CAC، وتكلفيييييية اكتسيييييياب العميييييييل )(LTVالعميييييييل مييييييدى الحييييييياة )

 ومعدل النمو السنوي، وغيرها من المقاييس التي تنعكس مباشرة على القدرة التنافسية  

ا ل يمكييييين تجاهليييييه   وفيييييي المملكييييية العربيييييية السيييييعودية تكتسييييي  هيييييذط القضيييييية بنعيييييدًا اسيييييتراتيجي ا ووطنيييييي 

، أصيييييييييبد دعيييييييييم الشيييييييييركات الناشيييييييييئة والمنشييييييييي ت الصيييييييييغيرة 2030فمنيييييييييذ إطيييييييييلاق رؤيييييييييية المملكييييييييية 

والمتوسييييطة ركيييييزة أساسييييية فييييي خطيييية التحييييول القتصييييادي والجتميييياعي الطموحيييية التييييي تهييييد  إلييييى 

 —تنوييييييع مصيييييادر اليييييدخل وتقلييييييل العتمييييياد عليييييى الييييينفط   ووضيييييع  الدولييييية آلييييييات داعمييييية متعيييييددة 

ميييييييين خييييييييلال بييييييييرامج  منشيييييييي ت ، والصييييييييندوق الييييييييوطني للتنمييييييييية، ومسيييييييير عات الأعمييييييييال، والمنيييييييياطق 

لتشيييييجيع البتكيييييار ورييييييادة الأعميييييال  وميييييع ذلييييي ، فييييي ا نجييييياح هيييييذط الجهيييييود  —القتصيييييادية الخاصييييية 

الشيييييركات الناشيييييئة نفسيييييها عليييييى تطيييييوير قيييييدراتها الإداريييييية  عليييييى أرض الواقيييييع يعتميييييد عليييييى قيييييدرة هيييييذط

ى  والتنظيميييييية  فهيييييل يكفيييييي أا تيييييوف ر الدولييييية البيئييييية الحاضييييينة، أم أا عليييييى الشيييييركات الناشيييييئة أا تتبنييييي 

 أيضًا منهجيات إدارية متقدمة لضماا استدامتها وتنافسيتها؟

 —هنيييييا يبيييييرز التسييييياؤل البحثيييييي المركيييييزي: ميييييا أثييييير تطبييييييق الإدارة السيييييتراتيجية المتكاملييييية الشييييياملة 

ا يييييييربط بييييييين الرؤييييييية، والتخطيييييييط، والتنفيييييييذ، والتقييييييييم فييييييي نسييييييق واحييييييد متماسيييييي    —بوصييييييفها منهجييييييً

عليييييى الأداء التنافسيييييي للشيييييركات الناشيييييئة فيييييي المملكييييية العربيييييية السيييييعودية؟ ففيييييي بيئييييية تتسيييييم بيييييالتحول 

السييييييريع ووجييييييود طموحييييييات وطنييييييية كبيييييييرة، قييييييد يمثييييييل اعتميييييياد هييييييذا النمييييييوذج الإداري الشييييييامل الفييييييارق 

 بين البقاء والنمو من جهة، والفشل أو الركود من جهة أخرى 

وميييين هييييذا المنطلييييق، يسييييعى هييييذا البحييييث إلييييى سييييد فجييييوة بحثييييية مهميييية، إذ أا الدراسييييات السييييابقة فييييي 

السيييييييياق السيييييييعودي ركيييييييزت فيييييييي معظهيييييييا عليييييييى التخطييييييييط السيييييييتراتيجي التقلييييييييدي أو عليييييييى جوانييييييي  
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، بينمييييا هنيييياك نييييدرة واضييييحة فييييي الدراسييييات التييييي (معي نيييية ميييين الأداء )مثييييل الأداء المييييالي أو البتكييييار

تتنييييييياول  الإدارة السيييييييتراتيجية المتكاملييييييية الشييييييياملة  كنميييييييوذج موحيييييييد، وتيييييييدرس أثرهيييييييا المباشييييييير عليييييييى 

م إضييييييافة  مؤشييييييرات الأداء التنافسييييييي المتنوعيييييية للشييييييركات الناشييييييئة  ويييييييأتي هييييييذا العمييييييل البحثييييييي ليقييييييد 

علمييييييية وعملييييييية للبيييييياحثين، ورو اد الأعمييييييال، وصييييييانعي السياسييييييات، ميييييين خييييييلال تقييييييديم رؤى قائميييييية 

علييييى الأدليييية حييييول العلاقيييية بييييين الممارسييييات الإدارييييية السييييتراتيجية الشيييياملة وقييييدرة الشييييركات الناشييييئة 

  2030على النمو والمنافسة في ظل رؤية 

 : مشكلة الدراسة 
م الملحييييو  فييييي دعييييم بيئيييية ريييييادة الأعمييييال فييييي المملكيييية العربييييية السييييعودية، وفييييق مبييييادرات  رغييييم التقييييد 

الطموحييييية، ل تيييييزال الشيييييركات الناشيييييئة تواجيييييه مجموعييييية مييييين التحيييييديات الجوهريييييية التيييييي  2030رؤيييييية 

د اسييييتدامتها وقييييدرتها عليييييى المنافسيييية، أبرزهييييا: صييييعوبة الوصيييييول إلييييى التمويييييل، نقييييص الخبيييييرات  تهييييد 

ة المعرفييييية ب لييييييات قييييييياس  الإداريييييية والتنظيميييييية، ضيييييعف التخطيييييييط السيييييتراتيجي طوييييييل الميييييدى، وقليييييي 

ال   وتشيييييير الدراسيييييات الحديثييييية إليييييى أا كثييييييرًا مييييين هيييييذط الشيييييركات تفتقييييير إليييييى  الأداء التنافسيييييي الفعييييي 

نهيييييييا مييييييين مواجهييييييية التعقييييييييدات البيئيييييييية وتقلبيييييييات السيييييييوق، مميييييييا يجعلهيييييييا  أنظميييييية إداريييييييية منهجيييييييية تنمك 

 للفشل خلال السنوات الأولى من تأسيسها عرضة 

بوصييييييفها منظومييييييةً ميييييين العمليييييييات المتكامليييييية  —وميييييين الناحييييييية النظرييييييية، تنعييييييد  الإدارة السييييييتراتيجية 

مييييييين  —تشيييييييمل تحلييييييييل البيئييييييية الداخليييييييية والخارجيييييييية، وصيييييييياغة السيييييييتراتيجية، وتنفييييييييذها وتقييمهيييييييا 

الركيييييائز الأساسيييييية لبنييييياء المييييييزة التنافسيييييية وتعزييييييز الأداء المؤسسيييييي   بيييييل وييييييذه  بعييييي  البييييياحثين 

إليييييييييى أا الإدارة السيييييييييتراتيجية الحديثييييييييية يجييييييييي  أا تكيييييييييوا شييييييييياملة ومتكاملييييييييية، أي أا تجميييييييييع بيييييييييين 

التخطيييييييط، والتنفيييييييذ، والحوكميييييية، وإدارة الجييييييودة، ورضييييييا أصييييييحاب المصييييييلحة، فييييييي إطييييييار مؤسسييييييي 
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متناسيييييق ينعييييير  بيييييي الإدارة السيييييتراتيجية المتكاملييييية الشييييياملة   وميييييع ذلييييي ، فييييي ا تطبييييييق هيييييذا النميييييوذج 

ا  —المتقييييدم ل ييييييزال محيييييدودًا  فييييي أوسيييييا  الشيييييركات الناشيييييئة السيييييعودية، التيييييي  —إا ليييييم يكييييين غائبيييييً

ا ميييييا تعتميييييد عليييييى قيييييرارات عفويييييية أو تكتيكيييييات قصييييييرة الميييييدى بيييييدلً مييييين اسيييييتراتيجيات منهجيييييية  غالبيييييً

 مبنية على تحليل بيئي وتنظيمي دقيق 

عيييييين تركييييييييز كبييييييير عليييييييى  —سيييييييواء المحلييييييية أو الدوليييييييية  —وتكشييييييف مراجعيييييية الدراسيييييييات السييييييابقة 

جوانيييييييي  جزئييييييييية ميييييييين الأداء أو الإدارة السييييييييتراتيجية، مثييييييييل العلاقيييييييية بييييييييين التخطيييييييييط السييييييييتراتيجي 

والأداء المييييالي، أو تييييأثير عناصيييير معي نيييية مثييييل البتكييييار أو التسييييويق علييييى النمييييو  لكيييين هنيييياك فجييييوة 

بحثييييية واضييييحة فييييي الدراسيييييات التييييي تتنيييياول  الإدارة السييييتراتيجية المتكاملييييية الشيييياملة  ك طييييار نظيييييري 

موحييييد، وتحييييياول قيييييياس أثرهيييييا المتعيييييدد الأبعييييياد علييييى الأداء التنافسيييييي للشيييييركات الناشيييييئة فيييييي السيييييياق 

ا فييييي تحسيييييين مؤشييييرات الأداء التنافسيييييي  مثيييييل  —السييييعودي  فهيييييل تنسييييهم هيييييذط الإدارة المتكامليييية فعليييييي 

، وقيميييييية عميييييير العميييييييل (CACالسييييييوقية، معييييييدل النمييييييو، كفيييييياءة تكلفيييييية اكتسيييييياب العميييييييل ) الحصيييييية

(LTV)  —  تحيييييد  مييييين قيييييدرتها  (أم أا طبيعييييية الشيييييركات الناشيييييئة )صيييييغر الحجيييييم، محدوديييييية الميييييوارد

 على تبني هذا النموذج المعقد؟

 ومن هنا، تتمحور مشكلة الدراسة في التساؤل التالي:  

ا متطيييييييييورًا لتعزييييييييييز الأداء  ا نظريييييييييي  إذا كانييييييييي  الإدارة السيييييييييتراتيجية المتكاملييييييييية الشييييييييياملة تنعيييييييييد  منهجيييييييييً

التنافسييييييي، فلميييييياذا ل تييييييزال شييييييريحة كبيييييييرة ميييييين الشييييييركات الناشييييييئة فييييييي المملكيييييية العربييييييية السييييييعودية 

تفتقيييييير إلييييييى تطبيييييييق مبادئهييييييا، ومييييييا مييييييدى تييييييأثير هييييييذا الفجييييييوة فييييييي التطبيييييييق علييييييى أدائهييييييا التنافسييييييي 

 الفعلي؟
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ا تبعيييييات  ا يسيييييتدعي البحيييييث والتحلييييييل، بيييييل تحميييييل أيضيييييً هيييييذط المشيييييكلة ل تمثيييييل فقيييييط تحيييييديًا أكاديميييييي 

عملييييييييية جوهرييييييييية، إذ أا فهييييييييم العلاقيييييييية بييييييييين الإدارة السييييييييتراتيجية المتكامليييييييية والأداء التنافسييييييييي قييييييييد 

ينسيييييييهم فيييييييي توجييييييييه رو اد الأعميييييييال، وبيييييييرامج اليييييييدعم الحكوميييييييية، وحاضييييييينات الأعميييييييال، نحيييييييو تبنيييييييي 

ممارسيييييات إداريييييية أكثييييير فاعليييييية، وبالتيييييالي رفيييييع معيييييدلت نجييييياح الشيييييركات الناشيييييئة ومسييييياهمتها فيييييي 

 القتصاد الوطني 

 أهمية الدراسة: 
ين النظيييييري والتطبيقييييي، وتنبيييييع هيييييذط الأهميييييية  تكتسيييي  هيييييذط الدراسييييية أهميييييةً مزدوجييييية مييييين حيييييث البنعيييييدة

ذ  ميييين طبيعيييية موضييييوعها، ونوعييييية الفجييييوة التييييي تحيييياول سييييدها، والسييييياق المحلييييي والييييوطني الييييذي تننفيييي 

 فيه  ويمكن توضيد هذط الأهمية من خلال المحاور التالية:

 الأهمية النظرية أولً: 
ا  - تسيييييهم هيييييذط الدراسييييية فيييييي توسييييييع الأدبييييييات الأكاديميييييية المتعلقييييية بيييييالإدارة السيييييتراتيجية، خصوصيييييً

ا ناشييييئًا نسييييبي ا فييييي الدراسييييات التنظيمييييية، ونييييادرًا  فييييي بعييييدها المتكامييييل والشييييامل، الييييذي ل يييييزال مفهومييييً

 ما ينطب ق في سياقات الشركات الناشئة 

م مراجعييييية نقديييييية معم قييييية لمفهيييييوم  الإدارة السيييييتراتيجية المتكاملييييية الشييييياملة ، وربطيييييه بمؤشيييييرات  - تقيييييد 

 Lean، أو مؤشيييييييييييييرات Balanced Scorecardالأداء التنافسيييييييييييييي المعاصيييييييييييييرة )مثيييييييييييييل نميييييييييييييوذج 

Startup) ممييييييا يسيييييياعد فييييييي تطييييييوير الإطييييييار النظييييييري المناسيييييي  لدراسيييييية الشييييييركات الناشييييييئة فييييييي ،

 القتصادات الناشئة 

ا بشييييكل كييييا   فييييي السييييياق السييييعودي، ممييييا  - درةس معييييً تختبيييير العلاقيييية السييييببية بييييين متغيييييرات لييييم تيييين

 يثري المعرفة في مجال السلوك التنظيمي وإدارة الأعمال في البيئات الديناميكية 
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 ثانيًا: الأهمية العملية 
د رو اد الأعمييييييال والمؤسسييييييين الجييييييدد بفهييييييم أعمييييييق لأهمييييييية بنيييييياء أنظميييييية إدارييييييية اسييييييتراتيجية  - تييييييزو 

رة، حتييييى فييييي مراحييييل النمييييو المبكييييرة، ممييييا قييييد يقلييييل ميييين معييييدلت الفشييييل المرتفعيييية بييييين الشييييركات  مبكيييي 

 الناشئة 

م أدليييييييييية تجريبييييييييييية حييييييييييول أي مكونييييييييييات الإدارة السييييييييييتراتيجية المتكامليييييييييية )كالحوكميييييييييية، إدارة  - تقييييييييييد 

لهيييييا أثييييير  أكبييييير عليييييى الأداء التنافسيييييي،  (المخييييياطر، التخطييييييط طوييييييل الميييييدى، أو التكاميييييل اليييييوظيفي

 مما يمك ن القيادات الناشئة من تخصيص مواردها المحدودة بأعلى كفاءة 

تسييييياعد مسييييير عات الأعميييييال وحاضييييينات المشييييياريع عليييييى تصيييييميم بيييييرامج تدريبيييييية وتوجيهيييييية أكثييييير  -

 فاعلية، تعتمد على منهجيات إدارية متكاملة، ل مجرد أدوات تسويقية أو مالية جزئية 

 ثالثًا: الأهمية الوطنية والسياسية 
ا مييييييييع أهييييييييدا  رؤييييييييية المملكيييييييية  - ا المحييييييييور 2030تتماشييييييييى الدراسيييييييية انسييييييييجامًا تاميييييييي  ، وخصوصييييييييً

المتعليييييق بيييييي تنمية قطييييياع المنشييييي ت الصيييييغيرة والمتوسيييييطة  كرافيييييد اقتصيييييادي اسيييييتراتيجي، حييييييث تسيييييعى 

الدراسييييية إليييييى المسييييياهمة فيييييي رفيييييع نسيييييبة مسييييياهمة هيييييذا القطييييياع فيييييي النييييياتج المحليييييي الإجميييييالي مييييين 

   %35إلى  20%

م توصيييييات قابليييية للتطبيييييق لجهييييات داعميييية مثييييل الهيئيييية العاميييية للمنشيييي ت الصييييغيرة والمتوسييييطة  - تقييييد 

، والصيييييندوق السيييييعودي للتنميييييية، والغييييير  التجاريييييية، حيييييول كي يييييية دعيييييم الشيييييركات الناشيييييئة ()منشييييي ت 

 ليس فقط مالي ا، بل أيضًا في بناء كفاءاتها الإدارية والستراتيجية 
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تنسيييييهم فيييييي رفيييييع نضيييييج بيئييييية رييييييادة الأعميييييال فيييييي المملكييييية، مييييين خيييييلال التأكييييييد عليييييى أا النجييييياح  -

المسييييييتدام ل ينبنييييييى علييييييى الفكييييييرة البتكارييييييية وحييييييدها، بييييييل علييييييى قييييييدرة المؤسسيييييية علييييييى إدارة نفسييييييها 

 بمنهجية استراتيجية شمولية 

 : أهداف الدراسة 

 الهدف العام   
تحلييييييييييل أثييييييييير تطبييييييييييق الإدارة السيييييييييتراتيجية المتكاملييييييييية الشييييييييياملة عليييييييييى الأداء التنافسيييييييييي للشيييييييييركات 

 الناشئة في المملكة العربية السعودية 

 الأهداف الفرعية   
  تحديييييييد مسييييييتوى تطبيييييييق مبييييييادت الإدارة السييييييتراتيجية المتكامليييييية الشيييييياملة فييييييي الشييييييركات الناشييييييئة 1

السييييييعودية، ميييييين خييييييلال قييييييياس درجيييييية تبن يهييييييا لمكوناتهييييييا الأساسييييييية، مثييييييل: التخطيييييييط السييييييتراتيجي 

طوييييييييييييل الميييييييييييدى، التكاميييييييييييل اليييييييييييوظيفي بيييييييييييين الإدارات، إدارة المخييييييييييياطر السيييييييييييتراتيجية، الحوكمييييييييييية 

 المؤسسية، والتقييم المستمر للأداء   

  تقييييييييم الأداء التنافسييييييي لتليييييي  الشييييييركات باسييييييتخدام مؤشييييييرات معاصييييييرة متعييييييددة الأبعيييييياد، تشييييييمل: 2

، قيمييييييية عمييييييير (CACالحصييييييية السيييييييوقية، معيييييييدل النميييييييو السييييييينوي، كفييييييياءة تكلفييييييية اكتسييييييياب العمييييييييل )

 ، القدرة على البتكار، ومرونة الستجابة للتغيرات البيئية   (LTVالعميل )

  كشييييييف طبيعيييييية العلاقيييييية الإحصييييييائية بييييييين تطبيييييييق الإدارة السييييييتراتيجية المتكامليييييية الشيييييياملة ميييييين 3

جهيييية، ومؤشييييرات الأداء التنافسييييي ميييين جهيييية أخييييرى، والتحقييييق ميييين وجييييود تييييأثير  ذي دلليييية إحصييييائية 

 بين المتغيرين   
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قيييييات التيييييي تواجيييييه الشيييييركات الناشيييييئة فيييييي تبنيييييي هيييييذا النميييييوذج 4   استكشيييييا  أبيييييرز التحيييييديات والمعو 

الإداري المتكامييييييل، مثييييييل: نييييييدرة الكفيييييياءات الإدارييييييية، محدودييييييية المييييييوارد المالييييييية، أو ضييييييعف الييييييوعي 

 بأدوات الإدارة الستراتيجية   

  تقيييييييديم توصييييييييات اسيييييييتراتيجية مبنيييييييية عليييييييى نتيييييييائج الدراسييييييية، تسيييييييتهد  رو اد الأعميييييييال، وصيييييييناع 5

، بهييييييد  تعزيييييييز قييييييدرة الشييييييركات الناشييييييئة علييييييى (السياسييييييات، وجهييييييات الييييييدعم الحكومييييييية )كييييييي منش ت 

اليييية تنسييييهم فييييي رفييييع تنافسيييييتها وضييييماا اسييييتدامتها ضييييمن رؤييييية المملكيييية  تطبيييييق منهجيييييات إدارييييية فع 

2030  

 : تساؤلات الدراسة 

 التساؤل الرئيسي:   
مييييييا أثيييييير تطبيييييييق الإدارة السييييييتراتيجية المتكامليييييية الشيييييياملة علييييييى الأداء التنافسييييييي للشييييييركات الناشييييييئة 

 في المملكة العربية السعودية؟

 التساؤلات الفرعية:  
  مييييا مييييدى تطبيييييق الشييييركات الناشييييئة فييييي المملكيييية العربييييية السييييعودية لمبييييادت الإدارة السيييييتراتيجية 1

المتكامليييييية الشييييييياملة )مثييييييل التخطييييييييط السييييييتراتيجي، التكاميييييييل الييييييوظيفي، إدارة المخييييييياطر، الحوكمييييييية، 

 ؟  (والتقييم المستمر

  ميييييييا مسيييييييتوى الأداء التنافسيييييييي اليييييييذي تحققيييييييه هيييييييذط الشيييييييركات، وفيييييييق مؤشيييييييرات معاصيييييييرة مثيييييييل: 2

، قيميييييية عميييييير العميييييييل (CACالحصيييييية السييييييوقية، معييييييدل النمييييييو السيييييينوي، تكلفيييييية اكتسيييييياب العميييييييل )

(LTV)  ومرونة الستجابة للتحديات؟ ، 
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  هييييييل توجييييييد علاقيييييية ذات دلليييييية إحصييييييائية بييييييين مسييييييتوى تطبيييييييق الإدارة السييييييتراتيجية المتكامليييييية 3

 الشاملة، وبين مؤشرات الأداء التنافسي لدى هذط الشركات؟  

  مييييا العوامييييل أو التحييييديات التنظيمييييية والبيئييييية التييييي تنعيييييق تبنييييي الشييييركات الناشييييئة لهييييذا النميييييوذج 4

 الإداري المتكامل؟  

  ميييييييا التوصييييييييات الإداريييييييية والمؤسسيييييييية التيييييييي ينمكييييييين اقتراحهيييييييا ليييييييرو اد الأعميييييييال وصيييييييناع القيييييييرار 5

 لتعزيز فعالية الإدارة الستراتيجية المتكاملة وتأثيرها على التنافسية؟

   فروض الدراسة: 
  ل توجييييييييد علاقيييييييية ذات دلليييييييية إحصييييييييائية بييييييييين التخطيييييييييط السييييييييتراتيجي طويييييييييل المييييييييدى )كأحييييييييد 1

 ومؤشرات الأداء التنافسي للشركات الناشئة    (مكونات الإدارة المتكاملة

  ل توجييييييد علاقيييييية ذات دلليييييية إحصييييييائية بييييييين التكامييييييل الييييييوظيفي بييييييين الإدارات ومؤشييييييرات الأداء 2

 التنافسي للشركات الناشئة   

ل توجيييييييد علاقييييييية ذات دللييييييية إحصييييييييائية بيييييييين إدارة المخييييييياطر السيييييييتراتيجية ومؤشييييييييرات الأداء    3 

 التنافسي للشركات الناشئة   

 (  ل توجيييييد علاقييييية ذات دللييييية إحصيييييائية بيييييين الحوكمييييية المؤسسيييييية )فيييييي سيييييياق الشيييييركات الناشيييييئة4

 ومؤشرات الأداء التنافسي   

  ل توجيييييد علاقييييية ذات دللييييية إحصيييييائية بيييييين نظيييييم التقيييييييم والمتابعييييية المسيييييتمرة ليييييلأداء ومؤشيييييرات 5

 الأداء التنافسي   
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 الفصل الثاني: الدراسات السابقة

 المقدمة 

 التحولات الهيكلية في بيئة الأعمال المعاصرة

يشهد عالم الأعمال المعاصر تحولت هيكلية عميقة وغير مسبوقة، مدفوعة بالتطور التكنولوجي المتسارع  

الذي يعيد تشكيل ملامد القتصاد العالمي بشكل جذري  فالثورة الصناعية الرابعة، وما رافقها من انتشار  

حابية، قد أحدث  تغييرات جوهرية  للذكاء الصطناعي، وإنترن  الأشياء، والبيانات الضخمة، والحوسبة الس

في طبيعة العلاقات القتصادية، وأنما  الإنتاج والستهلاك، وهياكل الأسواق التقليدية  وفي خضم هذط  

التحولت الجذرية، لم تعد النماذج الإدارية التقليدية التي اعتمدت عليها الشركات لعقود طويلة قادرة على  

خلق حاجة ملحة إلى إعادة التفكير في أسس الإدارة الفعالة والقيادة   مواكبة هذا التسارع الهائل، مما

 الرشيدة للمؤسسات القتصادية بمختلف أحجامها  

تتجلى ملامد هذط التحولت في عدة ظواهر متداخلة، أبرزها: تصاعد حدة المنافسة العالمية التي لم تعد 

الرقمية؛  العولمة  بفضل  القارية  الحدود  تمتد عبر  محصورة في نطاقات جغرافية محددة، بل أصبح  

وعياً وتمكيناً رقمياً،   وتغير أنما  الستهلاك بشكل دراماتيكي مع ظهور جيل جديد من المستهلكين الأكثر

والذين يتوقعوا تجارب مخصصة وحلولً فورية؛ وندرة الموارد الطبيعية والبشرية مع تزايد الضغو  البيئية  

للتقلبات   نتيجة  الكلية للأعمال  البيئة  الستقرار في  اليقين وعدم  تزايد حالة عدم  وأخيراً،  والجتماعية؛ 

تلاحقة، مثل جائحة كورونا والحروب التجارية والتغيرات المناخية   الجيوسياسية والأزمات القتصادية الم

هذط العوامل مجتمعة جعل  من الستدامة والنمو تحدياً بالغ التعقيد للكيانات القتصادية، وأصبد البقاء 

 في الأسواق مرهوناً بقدرة المنظمات على التكيف والتجديد المستمر لقدراتها التنافسية  
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 الشركات الناشئة: محركات البتكار وتحديات البقاء 

( الناشئة  الشركات  تبرز  المضطرب،  الديناميكي  المشهد  هذا  قل   أساسية  (Startupsفي  كمحركات 

للابتكار، وخلق فرص العمل، ودفع عجلة النمو القتصادي في القتصادات المتقدمة والناشئة على حد  

سواء  فالشركات الناشئة، بتعريفها الأكاديمي الدقيق، هي كيانات تنظيمية مؤقتة حديثة النشأة، تتميز  

 Scalableعمل قابل للتكرار والتوسع ) بدرجة عالية من البتكار والمرونة، وتسعى إلى تطوير نموذج

and Repeatable Business Model)   في ظل ظرو  من عدم اليقين الشديد  وهي بهذا المعنى

لى الستقرار وتقديم خدمات تختلف جوهرياً عن المنش ت الصغيرة والمتوسطة التقليدية التي تركز عادةً ع

 محلية دوا طموحات توسعية كبرى 

تكمن الأهمية الستراتيجية للشركات الناشئة في قدرتها على استحداث قطاعات اقتصادية جديدة بالكامل، 

أو إعادة هيكلة قطاعات قائمة من خلال حلول مبتكرة تغير قواعد اللعبة التنافسية  فهي تسهم في دفع 

استقطاب الستثمارات الجريئة  عجلة البتكار التكنولوجي، وتحفيز روح المبادرة والريادة في المجتمع، و 

(Venture Capital)،   وخلق فرص عمل نوعية تتطل  مهارات متقدمة  وتشير الإحصائيات العالمية

القتصادات  في  الجديدة  العمل  فرص  من صافي  كبيرة  نسبة  عن  مسؤولة  الناشئة  الشركات  أا  إلى 

وطني وتقليل العتماد على القطاعات  المتقدمة، كما أنها تسهم بشكل متزايد في تنويع مصادر الدخل ال

 التقليدية، خاصة في الدول النفطية 

غير أا هذط الشركات تواجه معدلت فشل مرتفعة بشكل مقلق، ل سيما في سنواتها الأولى التي تنعر   

  % 90وتشير الدراسات إلى أا نحو   .(Valley of Deathفي أدبيات ريادة الأعمال بي  وادي الموت  )

إلى   بشكل رئيسي  الخمس الأولى من عمرها، ويعود ذل   السنوات  تفشل خلال  الناشئة  الشركات  من 

مجموعة من العوامل المترابطة: ندرة الموارد المالية والبشرية التي تحد من قدرتها على الستثمار في  
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وضوح  وعدم  الإدارية  للفوضى  عرضة  تجعلها  التي  التنظيمية  الهياكل  وهشاشة  والتطوير؛  التوسع 

المسؤوليات؛ ومحدودية الخبرات الإدارية القادرة على استشرا  المستقبل والتعامل مع المخاطر المتعددة 

والإبداع   البتكار  بين متطلبات  التوازا  تحقيق  على  القدرة  وعدم  بها؛  تحيط  من جهة، وضوابط  التي 

 النضبا  المالي والإداري من جهة أخرى  

 من المقاربات التقليدية إلى الإدارة الستراتيجية المتكاملة 

في ضوء هذا الواقع المرك  والمعقد، لم تعد المقاربات الإدارية التقليدية التي تعتمد على الرتجال وردود 

الفعل الآنية، أو العتماد الحصري على جودة الفكرة الريادية أو حماسة المؤسسين، كافية لضماا بقاء  

ي منهجيات مؤسسية متطورة تمكنها من  واستمرارية الشركات الناشئة  بل بات لزاماً على هذط الكيانات تبن 

 تحويل رؤاها الطموحة إلى واقع ملموس يحقق تفوقاً مستداماً في الأسواق شديدة التنافسية  

( الشاملة   المتكاملة  الستراتيجية  مفهوم  الإدارة  يبرز  هنا،   Integrated Comprehensiveمن 

Strategic Management)   ك طار نظري وعملي شامل وواعد  ل يقتصر هذا المفهوم على صياغة

إلى  تهد   التي  المترابطة  العمليات  متكاملة من  ليشكل منظومة  يمتد  بل  المستقبلية فحس ،  الخطط 

لتحقيق الميزة التنافسية    -البشرية والمالية والتكنولوجية والفكرية    -مواءمة جميع قدرات وموارد المنظمة  

المستقبل،  والتفوق   يستشر   الذي  الستباقي  التخطيط  بين  المفاهيمية  بنيته  في  يجمع  فهو  المستدام  

ة الرشيدة وإدارة المخاطر التي والتكامل الوظيفي الذي يكسر الحواجز بين الإدارات المختلفة، والحوكم

والتعلم   التحسين  عملية  يغذي  الذي  المستمر  والتقييم  المفاج ت،  من  المنظمة  وتحمي  الأداء  تضبط 

 التنظيمي  
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ويمكن القول إا الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة تمثل بالنسبة للشركات الناشئة بمثابة البوصلة التي  

توجه مسارها وسط عواصف المنافسة وعدم اليقين، كما تشكل السقالة التي تدعم هيكلها التنظيمي الهش 

اا يركز على البقاء اليومي إلى  وتمكنه من الصمود أمام الضغو  والتحديات  فهي تحول الشركة من كي 

 منظمة استراتيجية قادرة على بناء مستقبلها بوعي ومنهجية 

 والطفرة الريادية  2030السياق السعودي: رؤية 

تكتس  هذط القضية البحثية أهمية استثنائية ومضاعفة في المملكة العربية السعودية، التي تشهد حراكاً  

،  2016  الطموحة  فمنذ إطلاق الرؤية في عام  2030ريادياً غير مسبوق تح  مظلة  رؤية المملكة  

ي، يستهد  النتقال  بذل  الحكومة السعودية جهوداً حثيثة لتحقيق تحول جذري في هيكل القتصاد الوطن

من العتماد على العوائد النفطية إلى اقتصاد المعرفة المتنوع القائم على البتكار وريادة الأعمال  وتشكل  

المنش ت الصغيرة والمتوسطة والشركات الناشئة ركيزة أساسية في هذط الستراتيجية الوطنية، حيث تسعى  

، وزيادة  %35إلى    % 20الناتج المحلي الإجمالي من    الرؤية إلى رفع مساهمة هذا القطاع الحيوي في

 فرص العمل النوعية للمواطنين والمواطنات 

ولتحقيق هذط الأهدا  الطموحة، أنشأت المملكة منظومة متكاملة لدعم ريادة الأعمال تضم العديد من  

الجهات الفاعلة، أبرزها: الهيئة العامة للمنش ت الصغيرة والمتوسطة  منش ت ، وبن  المنش ت الصغيرة  

( الجريء  للاستثمار  السعودية  وشركة  الحاضنات   ،(SVCوالمتوسطة،  من  العديد  إلى  بالإضافة 

والمسرعات الأعمال وصناديق الستثمار الجريء المحلية والدولية  وقد أثمرت هذط الجهود عن نتائج  

من إجمالي تمويل رأس المال الجريء في منطقة الشرق    %50مبهرة، حيث استحوذت المملكة على نحو  

أفريقيا خلال عام   بذل 2023الأوسط وشمال  منها وجهة  طفرة ريادية غير مسبو   ، محققة  قة جعل  

 رئيسية للاستثمارات الجريئة في المنطقة  
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غير أا هذا النمو الكمي الهائل في عدد الشركات الناشئة وحجم التمويلات يطرح تساؤلت جوهرية حول  

جودة هذط الشركات واستدامتها على المدى الطويل  فالنمو المتسارع إذا لم يكن مصحوباً ببناء قدرات 

ط الشركات، وهدر للموارد  إدارية واستراتيجية راسخة، قد يؤدي إلى نتائج عكسية تتمثل في فشل ذريع لهذ 

أعمق   فهم  إلى  الملحة  الحاجة  تبرز  هنا  الطموح  ومن  السعودي  الشباب  وإحبا  لطموحات  الوطنية، 

الستراتيجية   الإدارة  ممارسات  تبني  وعلى رأسها  الشركات،  هذط  واستدامة  نجاح  تضمن  التي  للعوامل 

 المتكاملة الشاملة 

 أهمية التأصيل النظري ومراجعة الدراسات السابقة 

يمثل التأصيل النظري ومراجعة الأدبيات السابقة الركيزة الأساسية والمنهجية لأي بحث علمي رصين،  

حيث يسهماا في رسم الحدود المعرفية للمشكلة البحثية بدقة، وتحديد مسار المتغيرات وعلاقاتها المتوقعة،  

ج التجريبية السابقة  فالبناء على ما  وتفسير العلاقات السببية بينها استناداً إلى النظريات الراسخة والنتائ 

أنتجه الباحثوا السابقوا، والستفادة من خبراتهم وأخطائهم، والنقد البناء لأعمالهم، كلها عناصر أساسية  

 لتقديم إضافة علمية حقيقية وذات قيمة 

إا الفهم العميق للأدبيات الأكاديمية التي تناول  العلاقة بين الممارسات الإدارية الستراتيجية والأداء 

التنافسي، خاصة في سياق الشركات الناشئة، يمكن الباحث من تحديد الثغرات المعرفية التي لم تستكشف  

أك بحثية  دقة وعمقاً، وتصميم منهجية  بحثية أكثر  ثر ملاءمة للإجابة على هذط  بعد، وصياغة أسئلة 

الأسئلة  كما أا مراجعة الدراسات السابقة تساعد في بناء الإطار النظري للدراسة الحالية، واختيار أدوات 

القياس المناسبة للمتغيرات محل البحث، وتفسير النتائج التي سيتم التوصل إليها في ضوء ما توصل   

 إليه الدراسات السابقة  
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 هيكل الفصل ومنهجية العرض 

والدراسات  الأكاديمية  للأدبيات  وشامل  نقدي  تحليل  تقديم  إلى  الفصل  هذا  يهد   تقدم،  ما  بناءً على 

والأداء   (التطبيقية التي تناول  العلاقة بين تطبيق الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة )كمتغير مستقل

  ولتحقيق هذا الهد  العام، ينقسم الفصل إلى عدة مباحث  (التنافسي للشركات الناشئة )كمتغير تابع

 متسلسلة منطقياً ومترابطة موضوعياً على النحو التالي:

حيث يتم استعراض تطور مفهوم  ،الأداء التنافسي للشركات الناشئة  -المبحث الأول: المتغير التابع  

الأداء تنظيماً وبحثاً، وتحليل الخصوصية المميزة للأداء في سياق الشركات الناشئة، ثم النتقال إلى شرح  

( الوحدة  اقتصاديات  مقدمتها  وفي  التنافسي  للأداء  المعاصرة  للمقاييس   (Unit Economicsموسع 

 ومؤشرات النمو والحتفا  بالعملاء  

ويتناول بالتحليل والشرح   ،الإدارة الاستراتيجية المتكاملة الشاملة  -المبحث الثاني: المتغير المستقل  

الأبعاد الأربعة الرئيسية لهذا المفهوم: التخطيط والتحليل الستراتيجي البيئي، التكامل الوظيفي والمواءمة  

( والمتثال  المخاطر  وإدارة  المؤسسية  الحوكمة  المستمر  ،(GRCالستراتيجية،  والتقييم  الرقابة  وأخيراً 

 ونظام بطاقة الأداء المتوازا 

ويشتمل على استعراض مكثف لأكثر من   ،عرض وتحليل نقدي  -المبحث الثالث: الدراسات السابقة  

  وقد تم تقسيم  2025إلى    2012صدرت في الفترة من    -عربية وأجنبية    -عشرين دراسة علمية محكمة  

الأول:  المحور  والمقارنة:  التحليل  عملية  لتسهيل  رئيسية  موضوعية  محاور  ثلاثة  إلى  الدراسات  هذط 

المحور الثاني: الإدارة الستراتيجية والأداء التنافسي في الممارسات الإدارية الشاملة والأداء التنظيمي،  

الشركات الناشئة، والمحور الثالث: التوجه الستراتيجي والشركات الناشئة في السعودية في ضوء رؤية  
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  ويلي هذا العرض مناقشة نقدية شاملة للنتائج، تبرز نقا  التفاق والختلا  بين الدراسات، 2030

 وتكشف عن الفجوات البحثية القائمة، وتوضد الإضافة العلمية المتميزة التي تقدمها الدراسة الحالية 

للدراسة النظري  الرابع: الإطار  إليها الدراسة من خلال   ،المبحث  التي تستند  النظرية  للتوليفة  ويؤسس 

( الموارد  نظرية  بين  الديناميكية   (Resource-Based View - RBVالدمج  القدرات  ونظرية 

(Dynamic Capabilities Theory - DCT)،   وتقديم نموذج مقترح يربط بين المتغيرات المستقلة

 والتابعة في ضوء هذط التوليفة النظرية  

يهد  هذا الهيكل المتكامل إلى تقديم مراجعة شاملة وعميقة تغطي جميع جوان  مشكلة البحث، وتضع  

 الأسس المعرفية المتينة التي ستبنى عليها بقية فصول الدراسة الميدانية  

التابع   المتغير  الأول:  )  -المبحث  الناشئة  للشركات  التنافسي   :Dependent Variableالأداء 

Competitive Performance of Startups ) 

 أولً: تطور مفهوم الأداء التنظيمي في الفكر الإداري 

من أكثر المفاهيم تداولً وإثارة للجدل في   (Organizational Performanceيعتبر الأداء التنظيمي )

أدبيات الإدارة والقتصاد، نظراً لتعددط أبعادط وتشع  مؤشراته واختلا  زوايا النظر إليه  فمنذ بدايات  

الفكر الإداري الكلاسيكي، كاا التركيز منصباً على الكفاءة الإنتاجية والفعالية في استخدام الموارد، ولكن 

 الإدارية والقتصادية، اتسع مفهوم الأداء ليشمل أبعاداً أكثر تعقيداً وشمولية  مع تطور النظريات 
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 ( Pure Financial Perspectiveالمرحلة الأولى: المنظور المالي المح  )

تاريخياً، كاا تقييم أداء المنظمات يعتمد بشكل شبه حصري على المؤشرات المالية البحتة  فكاا الباحثوا  

 ،(Return on Investment - ROIوالممارسوا يستخدموا مقاييس مثل: العائد على الستثمار )

ونمو المبيعات   ،(Net Profitوصافي الربد ) ،(Return on Assets - ROAوالعائد على الأصول )

(Sales Growth)، ( وحصة السوقMarket Share).  هذط المقاييس كان  تحظى بقبول واسع لسهولة

 قياسها ووضوح دللتها، وقدرتها على توفير صورة كميه عن أداء المنظمة خلال فترة زمنية محددة 

 لكن هذا المنظور المالي المح  تعرض لنقد متزايد على مر السنين، تمحور حول عدة نقا  رئيسية: 

المقاييس المالية تعكس أداء المنظمة في   :(Backward-Lookingالتركيز على الماضي ) •

 الفترات السابقة، ول تقدم معلومات كافية عن قدرتها على خلق القيمة في المستقبل  

• ( الملموسة  المعرفة، أصبح    :(Intangible Assetsالتجاهل للأصول غير  اقتصاد  في 

العملاء،   مع  والعلاقات  الفكري،  المال  ورأس  التجارية،  العلامة  مثل  الملموسة  غير  الأصول 

والبتكار، تشكل الجزء الأكبر من قيمة المنظمات الحديثة، لكن المقاييس المالية التقليدية ل  

 تستطيع قياس هذط الأصول بدقة 

نتائج مالية فصلية قد  :(Short-Termismالتركيز على المدى القصير ) • الضغط لتحقيق 

يدفع الإدارة إلى اتخاذ قرارات تضر بالستثمارات طويلة الأجل، مثل البحث والتطوير وتدري  

 الموظفين  

يركز المنظور المالي على   :(Other Stakeholdersتجاهل أصحاب المصلحة الآخرين ) •

 فقط، متجاهلًا مصالد العملاء والموظفين والمجتمع والبيئة   (Shareholdersمساهمي الشركة )
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 ( Stakeholder Perspectiveالمرحلة الثانية: ظهور منظور الأطرا  المتعددة )

استجابة لهذط النتقادات، بدأ الباحثوا في الدعوة إلى تبني منظور أوسع للأداء يأخذ في العتبار مصالد  

فالمؤسسة الناجحة، وفق هذا المنظور، هي   .(Stakeholdersجميع الأطرا  ذات العلاقة بالمنظمة )

التي تستطيع تحقيق توازا بين توقعات المساهمين والعملاء والموظفين والموردين والمجتمع  وقد ساهم  

( للشركات  الجتماعية  المسؤولية  مثل  مفاهيم  ظهور  في  التحول   Corporate Socialهذا 

Responsibility) ( والأداء المتوازاBalanced Performance). 

 ( Strategic & Competitive Performanceالمرحلة الثالثة: الأداء الستراتيجي والتنافسي )

مع اشتداد حدة المنافسة العالمية وتسارع وتيرة التغير التكنولوجي، تطور المفهوم نحو ما يعر  بي  الأداء  

وهذا المفهوم ل يقتصر على قياس نتائج أداء المنظمة  .(Competitive Performanceالتنافسي  )

( مستدامة  تنافسية  ميزة  خلق  على  قدرتها  على  يركز  بل   Sustainable Competitiveفحس ، 

Advantage)   تمكنها من التفوق على منافسيها على المدى الطويل  وبالتالي، أصبد الأداء التنافسي

يعبر عن قدرة المنظمة على استغلال مواردها وقدراتها المتميزة لتقديم قيمة متفوقة للعملاء، وبناء موقع 

 تنافسي قوي يصع  تقليدط من قبل المنافسين  

 ثانياً: خصوصية الأداء في سياق الشركات الناشئة 

يكتس  مفهوم الأداء التنافسي أبعاداً مغايرة تماماً عن تل    ،(Startupsفي سياق الشركات الناشئة )

المطبقة في الشركات الكبرى والمستقرة  فالشركة الناشئة، بطبيعتها وخصائصها المميزة، تتطل  مقاييس  

أداء تتناس  مع مرحلتها العمرية وظروفها التشغيلية وأهدافها الستراتيجية  وتتمثل أهم خصائص الأداء  

 ت الناشئة في: في الشركا
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   الطبيعة الديناميكية والمتطورة 1

الشركة الناشئة ليس  نسخة مصغرة من شركة كبيرة، بل هي كياا في طور التكوين والنمو، تمر بمراحل  

( والتحقق  التفكير  بمرحلة  تبدأ  مختلفة  النطلاق   ،(Ideation & Validationتطورية  مرحلة  ثم 

(Startup Stage)، ( ثم مرحلة النمو والتوسعGrowth & Scaling Stage).  ولكل مرحلة من هذط

المراحل مؤشرات أداء تختلف عن الأخرى  ففي مرحلة التحقق، يكوا التركيز على مدى قبول السوق  

بينما في مرحلة النمو، يتحول التركيز إلى مؤشرات التوسع   ،(Product-Market Fitللمنتج أو الخدمة )

 والربحية 

   عدم اليقين والمخاطرة العالية 2

اليقين ) بيانات   ،(Uncertaintyتعمل الشركات الناشئة في ظل درجة عالية من عدم  حيث ل توجد 

للتنبؤ بالأداء المستقبلي، ونماذج العمل قد تكوا غير مسبوقة  لذل ، ل يمكن تطبيق   تاريخية كافية 

معايير الأداء المستقرة الخاصة بالشركات القائمة عليها  فالمخاطرة المحسوبة والتجري  المستمر هما  

 تنعكس هذط الطبيعة في طريقة قياس أدائها  جزء من طبيعة عمل الشركات الناشئة، وبالتالي يج  أا 

   الموارد المحدودة والحرق النقدي3

تعاني الغالبية العظمى من الشركات الناشئة من ندرة حادة في الموارد المالية، وتعتمد بشكل أساسي على  

الجريء المال  الملائكة ورأس  الخارجي )استثمارات  يعني أا    (التمويل  التشغيلية  وهذا  نفقاتها  لتغطية 

التركيز على الربحية الفورية قد يكوا مؤشراً مضللًا، بل وغير واقعي، لأا الشركات الناشئة في مراحلها 

المبكرة غالباً ما تكوا خاسرة، حيث تعمد إلى استثمار كل ما تملكه من سيولة في سبيل الستحواذ على 

 وبناء قاعدة عملاء صلبة  حصة سوقية، وتطوير المنتج،
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   البحث عن نموذج عمل قابل للتوسع 4

 Scalable and)الهد  الأساسي للشركة الناشئة هو البحث عن نموذج عمل قابل للتكرار والتوسع  

Repeatable Business Model).   أي نموذج يمكن توسيع نطاقه ليشمل أعداداً كبيرة من العملاء

دوا زيادة مقابلة في التكاليف  لذل ، ف ا مقاييس الأداء يج  أا تقيس مدى قابلية النموذج للتوسع، 

 وليس فقط حجم الأرباح الحالية 

   جذب الستثمارات 5

تحتاج الشركات الناشئة باستمرار إلى جذب الستثمارات لتمويل نموها  ولذل ، ف ا مقاييس أدائها يج   

أا تعكس الجاذبية الستثمارية للشركة، أي قدرتها على إقناع المستثمرين بجدوى نموذج عملها وقدرتها  

إلى الأرباح الحالية بقدر ما    على تحقيق عوائد استثنائية في المستقبل  المستثمروا الجريئوا ل ينظروا 

 ينظروا إلى مؤشرات النمو وإمكانات التوسع وقوة فريق العمل  

بناءً على هذط الخصائص الفريدة، يمكن تعريف الأداء التنافسي للشركات الناشئة بأنه:  قدرة المنظمة  

الناشئة على استغلال مواردها المحدودة بمرونة وابتكار لتوليد قيمة استثنائية تفوق ما يقدمه المنافسوا،  

مو متسارع ومستدام، وبناء قاعدة مما يضمن لها اختراق الأسواق، وجذب الستثمارات اللازمة، وتحقيق ن

 عملاء مخلصة تساهم في تعزيز موقعها التنافسي وضماا بقائها على المدى الطويل  

 ثالثاً: المقاييس المعاصرة للأداء التنافسي في الشركات الناشئة 

لقد أفرزت الأدبيات الحديثة المتعلقة بريادة الأعمال واستراتيجيات الأعمال نماذج متقدمة لقياس الأداء 

( الوحدة   بي  اقتصاديات  ينعر   ما  على  أساسي  بشكل  تعتمد  الناشئة،  للشركات   Unitالتنافسي 
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Economics)،   الرئيسية النمو  العملاء   ،(Growth Metrics)ومؤشرات  بولء  المرتبطة  والمقاييس 

وكفاءة العمليات  ويمكن تصنيف هذط المؤشرات إلى أربعة أبعاد رئيسية تعكس بمجملها القوة التنافسية  

 للشركة الناشئة: 

 ( Unit Economicsالبعد الأول: اقتصاديات الوحدة )

ينعد التركيز على اقتصاديات الوحدة المقياس الأدق والأكثر شيوعاً بين المستثمرين والخبراء لتقييم جدوى  

واستدامة نموذج عمل الشركة الناشئة  فبدلً من النظر إلى الأرقام الإجمالية، تقوم اقتصاديات الوحدة 

يعطي صورة   أو كل عميل على حدة، مما  مباعة  العمل بتحليل ربحية كل وحدة  أوضد عن صحة 

 الأساسية  ويتضمن هذا البعد مجموعة من المؤشرات الحيوية المترابطة: 

 ( Customer Lifetime Value - LTVأ  القيمة الدائمة للعميل )

يمثل هذا المؤشر القيمة المالية التقديرية لإجمالي الإيرادات أو الأرباح التي تتوقع الشركة الحصول عليها  

من العميل الواحد طوال فترة احتفاظها به كعميل نشط  وبعبارة أخرى، هو صافي الربد الذي يحققه 

 العميل للشركة على مدى علاقته بها بأكملها  

 المبسطة: LTVمعادلة حساب 

LTV = هامش الربد   ()متوسط قيمة المشتريات السنوية للعميل × عدد سنوات الحتفا  بالعميل ×

 الإجمالي 

 أو بشكل أكثر دقة للشركات القائمة على الشتراكات: 
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LTV = معدل التسرب الشهري )  ()متوسط الإيراد الشهري لكل عميل × إجمالي هامش الربد /Churn 

Rate ) 

يعكس هذا المقياس في جوهرط جودة المنتج أو الخدمة، وقدرة الشركة على بناء علاقات طويلة الأمد مع  

ينعد إشارة قوية على أا الأداء التنافسي للشركة يتسم   (LTVعملائها تتسم بالثقة والولء  إا ارتفاع قيمة )

بالستدامة، وأا العملاء يدركوا قيمة فريدة في العروض المقدمة تمنعهم من التحول إلى المنافسين   

وتشير الدراسات إلى أا الشركات التي تركز على زيادة القيمة الدائمة للعميل تحقق نمواً أكثر استقراراً 

 ى الطويل  وربحية على المد 

 ( Customer Acquisition Cost - CACب  تكلفة اكتساب العميل ) 

بما في ذل  نفقات التسويق، والحملات  -يشير هذا المقياس إلى التكلفة الإجمالية التي تتكبدها الشركة 

في سبيل إقناع عميل جديد   -الإعلانية، وروات  فرق المبيعات، وتكاليف الأدوات والبرامج المستخدمة  

 بشراء منتجها أو خدمتها لأول مرة 

 :CACمعادلة حساب 

CAC =  إجمالي مصروفات المبيعات والتسويق خلال فترة معينة / عدد العملاء الجدد المكتسبين خلال

 نفس الفترة 

في بيئة المنافسة الشرسة الحالية، تعاني العديد من الشركات الناشئة من ارتفاع مطرد في تكلفة الستحواذ 

مثل   منصات  على  الإعلانات  تكاليف  وارتفاع  الرقمية،  التسويقية  القنوات  تشبع   Googleنتيجة 

وتزايد عدد الشركات المنافسة التي تستهد  نفس الجمهور  لذل ، ينعد نجاح الشركة في   ،Facebookو
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أو على الأقل الحفا  عليها ضمن حدود معقولة دليلًا دامغاً على قوة علامتها   (CAC)خف  تكلفة  

التجارية، وكفاءة عملياتها التشغيلية، وفاعلية استراتيجياتها الترويجية، مما يمنحها ميزة تنافسية كبرى   

ج أو  فكلما انخفض  تكلفة اكتساب العميل، زادت قدرة الشركة على توجيه مواردها نحو تطوير المنت

 التوسع في أسواق جديدة 

 ( LTV:CAC Ratioج  نسبة القيمة الدائمة إلى تكلفة الكتساب )

ل ينمكن الحكم على كفاءة الأداء التنافسي بالنظر إلى المؤشرين السابقين بمعزل عن بعضهما البع ؛  

فالعلاقة بينهما هي التي تحدد مدى جدوى نموذج العمل وقدرته على تحقيق الأرباح مستقبلًا  تنجمع  

دراسات  )مثل  الحديثة  والستثمارية  المالية  وتقارير   ،Klipfolioومقالت   ،哈佛商学院الأدبيات 

FasterCapital)   النسبة الصحية والمثالية في الشركات الناشئة يج  أا تستوفي المعايير على أا 

 التالية: 

أو أكثر مؤشراً على نموذج عمل   3:1تعتبر النسبة التي تبلغ    :(أو أعلى  3:1النسبة المثالية ) •

صحي وقوي، حيث يعني ذل  أا العميل يحقق للشركة إيرادات تفوق تكلفة اكتسابه بثلاث مرات 

كحد أدنى  هذط النسبة تترك هامشاً كافياً لتغطية النفقات التشغيلية الأخرى )مثل تطوير المنتج  

 وتحقيق أرباح للمستثمرين   (والإدارة العامة

، فهذا يعني أا الشركة  3:1و    1:1إذا تراوح  النسبة بين    :(3:1و    1:1النسبة المقبولة )بين   •

تغطية جميع   بعد  كافية  أرباحاً  تحقق  ل  قد  لكنها  العميل،  اكتساب  تكلفة  استرداد  على  قادرة 

الدائمة   القيمة  التشغيلية أو زيادة  إلى تحسين كفاءتها  الحالة  الشركة في هذط  تحتاج  النفقات  

 للعميل 
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، فهذا يعني أا الشركة تنفق على  1:1إذا انخفض  النسبة عن    :(1:1النسبة الخطرة )أقل من   •

اكتساب العميل أكثر مما تجنيه منه، وبالتالي فهي تدمر قيمتها المالية وتستنز  مواردها دوا 

تحقيق عائد ينذكر  هذا وضع غير مستدام على المدى الطويل، ويتطل  تدخلًا جذرياً لتحسين  

 نموذج العمل أو خف  التكاليف 

النسبة المرتفعة جداً )مثل    :(10:1النسبة المرتفعة جداً )أكثر من   • بشكل مفاجئ، قد تشير 

إلى وجود مشكلة أيضاً، حيث قد يعني ذل  أا الشركة ل تستثمر بالقدر الكافي في   (10:1

المنافسين   أمام  مفتوحاً  السوق  وترك  السريع  للنمو  فرصاً  تهدر  وبالتالي  والمبيعات،  التسويق 

 للاستحواذ على حصص سوقية كان  يمكن أا تكوا لها 

 البعد الثاني: مؤشرات الستقرار المالي وكفاءة إدارة الموارد

إلى جان  اقتصاديات الوحدة، تبرز مجموعة من المقاييس المالية الأساسية التي تعكس قدرة الشركة  

 الناشئة على إدارة مواردها المالية المحدودة بكفاءة، وضماا استمراريتها حتى تحقيق الربحية: 

 ( Burn Rateأ  معدل الحرق النقدي )

يعبر معدل الحرق عن حجم السيولة النقدية التي تستهلكها الشركة شهرياً لتغطية نفقاتها التشغيلية )مثل  

قبل أا تصل إلى نقطة التعادل وتحقيق تدفقات نقدية    (الروات  والإيجارات والتسويق وتكاليف التطوير

 إيجابية  ويوجد نوعاا من معدل الحرق: 

 إجمالي النفقات الشهرية   :(Gross Burn Rateمعدل الحرق الإجمالي ) •

الفرق بين الإيرادات الشهرية والنفقات الشهرية  :(Net Burn Rateمعدل الحرق الصافي ) •

  ()أي صافي الخسارة الشهرية 
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وتكمن القدرة التنافسية هنا في مدى إمساك الإدارة بزمام المبادرة لترشيد هذا الحرق وتوجيهه نحو الأنشطة  

ذات العائد الستراتيجي  فالشركة التي تدير معدل حرقها بحكمة تستطيع تمديد عمرها الفتراضي ومند  

 نفسها فرصة أكبر لتحقيق النجاح  

 (Runwayب  المدة الزمنية للسيولة )

يمثل هذا المقياس عدد الأشهر التي يمكن للشركة الستمرار في العمل خلالها بالعتماد على السيولة  

النقدية المتاحة لديها، وذل  بمعدل الحرق الحالي  ويتم حسابه بقسمة الرصيد النقدي الحالي على معدل 

 الحرق الشهري الصافي 

 :Runwayمعادلة حساب 

 = الرصيد النقدي الحالي / معدل الحرق الشهري الصافي  (المدة الزمنية للسيولة )بالأشهر

تمند المدة الزمنية الأطول الشركة مجالً أوسع للمناورة، لتطوير منتجاتها، أو اختبار استراتيجيات جديدة،  

أو تأمين جولت تمويلية جديدة دوا التعرض لخطر الإفلاس أو الضطرار إلى قبول شرو  تمويلية  

 مجحفة  

 ( Break-Even Pointج  نقطة التعادل )

هي النقطة التي تتساوى عندها الإيرادات الكلية مع التكاليف الكلية، أي تبدأ الشركة عندها في تحقيق  

الربد بعد فترة الخسارة  الوصول إلى نقطة التعادل يمثل علامة فارقة في حياة الشركة الناشئة، حيث  

 لى ذاته بشكل متزايد  تتحول من كياا معتمد على التمويل الخارجي إلى كياا قادر على العتماد ع
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 البعد الثالث: مؤشرات السوق والنمو 

 تعكس هذط المؤشرات قدرة الشركة الناشئة على اختراق السوق، وجذب العملاء، وتوسيع حصتها السوقية:

 (Revenue Growth Rateأ  معدل نمو الإيرادات )

أحد أهم المؤشرات التي يركز عليها المستثمروا في الشركات الناشئة، خاصة في مراحلها المبكرة  ويمكن  

( شهرياً  ) (MRR - Monthly Recurring Revenueقياسه  سنوياً   ARR - Annualأو 

Recurring Revenue).   في قبولً  يلقى  المنتج  أا  على  يدل  الإيرادات  في  والمطرد  السريع  النمو 

 السوق، وأا استراتيجيات التوسع فعالة 

 ( Market Shareب  الحصة السوقية )

نسبة مبيعات الشركة إلى إجمالي مبيعات السوق الذي تعمل فيه  زيادة الحصة السوقية تدل على قدرة  

 الشركة على إزاحة المنافسين وجذب عملائهم، مما يعزز موقعها التنافسي  

 ( Viral Coefficientج  معامل النتشار )

يقيس عدد العملاء الجدد الذين يجلبهم كل عميل حالي من خلال التوصيات والدعوات  إذا كاا المعامل 

دوا الحاجة إلى إنفاق كبير   (Organic Growth)، فهذا يعني أا الشركة تحقق نمواً ذاتياً 1أكبر من 

 على التسويق، وهو مؤشر قوي على قوة المنتج وملاءمته للسوق 
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 البعد الرابع: مؤشرات رضا العملاء وولئهم 

يشكل رضا العملاء وولئهم أساساً متيناً للأداء التنافسي المستدام  وتشمل المؤشرات الرئيسية في هذا 

 البعد:

 ( Customer Retention Rateأ  معدل الحتفا  بالعملاء )

التعامل مع الشركة خلال فترة زمنية محددة  الشركة التي  الذين يستمروا في  النسبة المئوية للعملاء 

 تستطيع الحتفا  بعملائها تبرهن على تفوقها في توفير قيمة مضافة تفوق بدائل المنافسين  

 ( Churn Rateب  معدل التسرب )

مكمل لمعدل الحتفا ، ويعبر عن النسبة المئوية للعملاء الذين توقفوا عن التعامل مع الشركة خلال فترة  

زمنية معينة  ارتفاع معدل التسرب يعتبر إنذاراً خطراً يدل على وجود مشاكل في جودة المنتج أو خدمة  

 العملاء أو التسعير 

إلى أا    -الشهيرة   Bain & Companyمثل دراسات مؤسسة    -تشير الدراسات الأكاديمية والستشارية  

فقط يمكن أا يؤدي إلى قفزات في ربحية الشركة   %5تحسين معدل الحتفا  بالعملاء بنسبة ضئيلة تبلغ  

، مما يثب  بشكل قاطع أا الحتفا  بالعميل الحالي أكثر جدوى وأقل تكلفة  %95إلى    %25تتراوح بين  

 كاليف باهظة  وتأثيراً على الأداء من السعي الدائم لكتساب عملاء جدد بت

 ( Net Promoter Score - NPSج  صافي نقا  المروجين )

يعتمد على سؤال بسيط:  على مقياس من   العملاء،  لقياس ولء  ، ما مدى  10إلى    0مقياس شهير 

، (10-9احتمالية أا توصي بمنتجنا/خدمتنا لصديق أو زميل؟   يتم تصنيف العملاء إلى: مروجين )
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بطرح نسبة المنتقدين من نسبة المروجين   NPS  يتم احتساب  (6-0، ومنتقدين )(8-7ومحايدين )

 المرتفع إلى قاعدة عملاء مخلصة ومتحمسة للترويج للشركة  NPSيشير 

 البعد الخامس: مؤشرات القدرة البتكارية والمرونة الستراتيجية 

في بيئة الأعمال سريعة التغير، أصبح  القدرة على البتكار والمرونة من المؤشرات الأساسية للأداء 

 التنافسي للشركات الناشئة: 

 ( Time-to-Marketأ  سرعة طرح المنتجات الجديدة في السوق )

المدة الزمنية التي تستغرقها الشركة لتحويل فكرة منتج جديد إلى منتج فعلي متاح للعملاء  السرعة في 

 هذا المجال تمند الشركة ميزة الريادة والمبادرة، وتمكنها من استباق المنافسين  

 ب  نسبة الإيرادات من المنتجات الجديدة

أو   12نسبة الإيرادات التي تأتي من منتجات أو خدمات تم إطلاقها خلال فترة زمنية حديثة )مثلًا آخر 

   ارتفاع هذط النسبة يدل على قدرة الشركة على التجديد المستمر والبتكار (شهراً  24

 ( Strategic Flexibilityج  المرونة الستراتيجية )

استجابة للتغذية الراجعة من السوق،   (Pivotingوتتجسد في قدرة الشركة على إعادة توجيه استراتيجياتها ) 

أو التغيرات التكنولوجية، أو التحولت في تفضيلات العملاء  وتقاس هذط المرونة بسرعة اتخاذ القرارات 

 التصحيحية، وكفاءة إعادة تخصيص الموارد بين المشاريع المختلفة  
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الأداء  ومؤشرات  أبعاد  تصنيف  التالي  الجدول  يوضد  منظمة،  علمية  بطريقة  المقاييس  هذط  لتأطير 

 التنافسي للشركات الناشئة مع دللتها الستراتيجية: 

الرئيسية   بنعد الأداء التنافسي  المؤشرات 

(KPIs) 

 الدللة الستراتيجية في سياق الشركات الناشئة 

الوحدة  اقتصاديات 

(Unit 

Economics ) 

LTV -   الدائمة القيمة 

 للعميل

CAC -  تكلفة اكتساب

 العميل

 LTV:CACنسبة  

كفاءة نموذج العمل واستدامة الربحية طويلة الأجل،  

وقدرة الشركة على جذب المستثمرين بفضل هوامش  

الصحية   النسبة  تشير  الواضحة   المستقبلية  الربد 

 إلى جدوى اقتصادية عالية   (فأكثر 3:1)

المالي  الستقرار 

 وإدارة الموارد

النقدي   الحرق  معدل 

(Burn Rate ) 

للسيولة  الزمنية  المدة 

(Runway ) 

-Breakنقطة التعادل )

Even Point ) 

والقدرة   النادرة،  المالية  الموارد  إدارة  في  النضبا  

جولت  قبل  أو  الركود  فترات  في  الصمود  على 

 التمويل، ومدى قرب الشركة من الستدامة الذاتية  

الإيرادات  كفاءة السوق والنمو  نمو  معدل 

الشهري/السنوي 

(MRR/ARR ) 

السوقية  الحصة 

مدى التوسع والقدرة على اختراق الأسواق الجديدة 

وإزاحة المنافسين  النمو السريع يعكس قبول السوق  

 وفعالية استراتيجيات التوسع  
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(Market Share ) 

 Viralمعامل النتشار )

Coefficient ) 

الحتفا    رضا وولء العملاء معدل 

(Retention Rate ) 

التسرب   معدل 

(Churn Rate ) 

المروجين   نقا   صافي 

(NPS) 

جودة الخدمة أو المنتج، والتفوق على المنافسين في  

العميل   انتقال  تمنع  مميزة  مستخدم  تجربة  تقديم 

تروج   مخلصة  جماهيرية  قاعدة  وبناء  للبدائل، 

 للشركة  

البتكارية   القدرة 

 والمرونة

المنتجات  طرح  سرعة 

(Time-to-Market ) 

من  الإيرادات  نسبة 

الجديدة  المنتجات 

الستراتيجية   المرونة 

(Pivoting ) 

واستباق   التكنولوجية  التغيرات  مع  السريع  التكيف 

احتياجات السوق، وتقديم حلول سب اقة، والقدرة على  

 تصحيد المسار بسرعة وكفاءة 

 خلاصة المبحث الأول 

يتضد مما تقدم أا الأداء التنافسي للشركات الناشئة هو نسيج معقد ومتشاب  من المؤشرات المتنوعة، 

ل يمكن اختزاله في بنعد واحد أو مقياس منفرد  فالتفوق في اقتصاديات الوحدة يج  أا يقترا بالنمو  

مخلصة، وكل ذل  يتطل  السريع والمستدام، وهذا النمو بدورط يج  أا يرتكز على قاعدة عملاء راضية و 
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إدارة مالية حكيمة للموارد المحدودة  إا الشركة الناشئة القادرة على تحقيق التوازا والتميز في هذط الأبعاد  

 مجتمعة هي التي تمتل  أداءً تنافسياً حقيقياً يؤهلها للبقاء والنمو والتفوق 

ول يمكن للشركة أا تحقق هذا التميز في هذط المؤشرات بطريقة عشوائية أو من خلال التركيز على 

العمليات التشغيلية اليومية بمعزل عن التخطيط طويل الأمد  بل يتطل  الأمر وجود إطار إداري حاكم 

جسد المتغير المستقل  وشمولي يوجه جهود الشركة وينظم مواردها ويوائم بين أنشطتها المختلفة، وهو ما ي

بالتفصيل في   تحليله  والذي سيتم  الشاملة،  المتكاملة  الستراتيجية  الإدارة  المتمثل في  الدراسة  هذط  في 

 المبحث التالي  

 :Independent Variableالإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة )  -المبحث الثاني: المتغير المستقل  

Integrated Comprehensive Strategic Management ) 

 أولً: تطور مفهوم الإدارة الستراتيجية في الفكر الإداري 

لقد تطور مفهوم الإدارة الستراتيجية عبر العقود الماضية تطوراً ملحوظاً ليواك  التغيرات الجوهرية في  

طبيعة القتصاد العالمي وبيئة الأعمال المتقلبة  فبعد أا كاا التخطيط الستراتيجي في بداياته يركز  

الكبرى كمنهج  الأعمال  إلى قطاع  ينتقل  أا  قبل  العسكرية  الجوان   تعتمد على  على  المدى  ية طويلة 

 افتراض استقرار المتغيرات البيئية نسبياً وقابلية التنبؤ بالمستقبل  

 ( Traditional Strategic Planningالمرحلة الأولى: التخطيط الستراتيجي التقليدي )

في الخمسينيات والستينيات من القرا العشرين، برز التخطيط الستراتيجي كأداة أساسية للشركات الكبرى 

لتحديد أهدافها طويلة المدى وتخصيص مواردها لتحقيق هذط الأهدا   كان  هذط المنهجية تعتمد على  
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افتراض أا البيئة الخارجية مستقرة نسبياً، وأنه يمكن التنبؤ بالتجاهات المستقبلية بناءً على تحليل البيانات  

 التاريخية  وكان  الخطط الستراتيجية تنعد لعدة سنوات قادمة، وتننفذ بشكل صارم دوا تعديلات جوهرية  

 (Strategic Managementالمرحلة الثانية: الإدارة الستراتيجية )

مع تصاعد حدة التغير البيئي في السبعينيات والثمانينيات، ظهر قصور التخطيط الستراتيجي التقليدي  

المتوقعة  فظهر مفهوم الإدارة الستراتيجية الأكثر شمولية، والذي ل  المتغيرات غير  التعامل مع  في 

رقابة  الإدارة الستراتيجية  يقتصر على مرحلة التخطيط فقط، بل يمتد ليشمل مراحل التنفيذ والتقييم وال

تعني:  فن وعلم صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات متعددة الوظائف التي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها   

 أي أنها تهتم بكي ية تحويل الخطط الموضوعة إلى نتائج ملموسة على أرض الواقع  

 ( Strategic Thinkingالمرحلة الثالثة: التفكير الستراتيجي )

في التسعينيات وما بعدها، ومع بروز عصر المعلومات، وتسارع دورات حياة المنتجات، وتصاعد موجة  

ريادة الأعمال والشركات الناشئة، أدى إلى انكشا  أوجه القصور في النماذج الستراتيجية التقليدية التي  

هو قدرة القيادات على  اتسم  بالبطء والجمود  ظهرت الحاجة إلى ما يعر  بالتفكير الستراتيجي، و 

التفكير  التقليدي   التحليل  تتجاوز  مبتكرة  رؤى  وتوليد  البعيدة،  المتغيرات  وقراءة  المستقبل،  استشرا  

 الستراتيجي يركز على الإبداع والبتكار واستباق الأحداث، وليس مجرد التكيف معها 
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 Integrated Comprehensive Strategicالمرحلة الرابعة: الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة )

Management ) 

استجابة لتعقيدات البيئة المعاصرة، برز مفهوم  الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة  ك طار تنظيمي  

وديناميكي حديث يمثل تطوراً نوعياً في الفكر الستراتيجي  ل يقتصر هذا المفهوم على صياغة الخطط  

يات المترابطة التي تهد  إلى المستقبلية أو تنفيذها فحس ، بل يمتد ليشكل منظومة متكاملة من العمل

لتحقيق الميزة التنافسية   -البشرية، والمالية، والتكنولوجية، والفكرية    -مواءمة جميع قدرات وموارد المنظمة  

 المستدامة 

وبالنسبة للشركات الناشئة التي تعاني بطبيعتها من محدودية الموارد، وهشاشة الهياكل التنظيمية، يمثل 

هذا النموذج أداة محورية لضماا عدم تبديد الجهود في مسارات متعارضة، وتوجيه كافة الأنشطة التشغيلية  

 نحو خدمة الرؤية الكلية، وتحقيق أقصى استفادة من كل مورد متاح  

 ثانياً: تعريف الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة 

التخطيط   بين  يجمع  متطور  إداري  بأنها:  نهج  الشاملة  المتكاملة  الستراتيجية  الإدارة  تعريف  يمكن 

الستباقي القائم على التحليل الدقيق للبيئة الداخلية والخارجية، والتكامل الوظيفي الذي يكسر الحواجز 

ر التي تضبط الأداء وتحمي  بين الإدارات ويوائم بين أنشطتها، وأطر الحوكمة الرشيدة وإدارة المخاط

المنظمة، وأنظمة التقييم المستمر التي تقيس التقدم نحو الأهدا  وتغذي عملية التعلم والتحسين، وذل  

 بهد  بناء ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة في بيئة الأعمال شديدة التقل  والتعقيد  

وهي بذل  تختلف عن المفاهيم الإدارية الأخرى في شموليتها وتكاملها، فهي ل تركز على جان  واحد 

البشرية الموارد  أو  التسويق  أو  الجودة  )مثل  الإدارة  إلى   (من جوان   تنظر  بل  الآخرين،  بمعزل عن 
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المنظمة كنظام متكامل من الأجزاء المترابطة التي يج  أا تعمل بتناغم لتحقيق الأهدا  الستراتيجية  

 الكبرى  

 ثالثاً: أبعاد الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة 

تتسم الإدارة الستراتيجية المتكاملة بالشمولية والتعددية، حيث تتطل  التطبيق المتزامن والمتناغم لعدة  

أبعاد حيوية تضمن نقل الرؤية من حيز التنظير إلى حيز التنفيذ الفعال والتقييم المستمر  وتشتمل هذط  

 الأبعاد على:

 Strategic Planning and Environmentalالبعد الأول: التخطيط والتحليل الستراتيجي البيئي )

Analysis ) 

باقي   عليه  تقوم  الذي  الزاوية  ويشكل حجر  الستراتيجية،  للعملية  الأساسية  النطلاقة  البعد  هذا  يمثل 

التي تعبر  (Visionالأبعاد  يبدأ هذا البعد بصياغة غايات المنظمة الأساسية من خلال وضع الرؤية ) 

( والرسالة  المستقبلي،  الطموح  المجتمع،   (Missionعن  في  ودورها  المنظمة  وجود  سب   تحدد  التي 

القابلة للقياس والتي تترجم الرؤية والرسالة إلى نتائج   (Strategic Objectivesوالأهدا  الستراتيجية )

 ملموسة 

ولكن التخطيط الفعال ل يقتصر على تحديد الأهدا  فقط، بل يعتمد بشكل أساسي على الفحص الدقيق 

 والمستمر للبيئة المحيطة بالمنظمة  وهذا يتطل  نوعين من التحليل المتوازي:
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 :(Internal Analysisأ  التحليل الداخلي )

( القوة  نقا   استكشا   إلى  نقا    (Strengthsويهد   وتحديد  والبناء عليها،  لتعزيزها  المنظمة  داخل 

لمعالجتها وتطويرها  ويشمل التحليل الداخلي تقييم الموارد المتاحة )المالية   ( Weaknessesالضعف )

، والكفاءات (، والقدرات التنظيمية )مثل القدرة على البتكار أو التسويق أو الإنتاج(والبشرية والتكنولوجية

 التي تميز المنظمة عن غيرها   (Core Competenciesالجوهرية )

 :(External Analysisب  التحليل الخارجي )

( الفرص  رصد  إلى  والتهديدات   (Opportunitiesويهد   لستغلالها،  الخارجية  البيئة  في  السانحة 

(Threats)  المحتملة التي قد تعصف بالشركة للاستعداد لها وتحييد أثرها  ويشمل التحليل الخارجي

( الكلية  العوامل  والجتماعية   (PESTLE Analysisدراسة  والقتصادية  السياسية  العوامل  مثل 

مثل   ( Porter's Five Forcesوالتكنولوجية والقانونية والبيئية، ودراسة القوى التنافسية في الصناعة )

 قوة المنافسين الحاليين، والمهددين بالدخول، والمنتجات البديلة، وقوة الموردين والعملاء 

 (Fred David's Strategic Management Modelنموذج فريد ديفيد للإدارة الستراتيجية الشاملة )

للإدارة الستراتيجية الشاملة من أهم الأطر   (Fred Davidفي هذا السياق، ينعد نموذج  فريد ديفيد  )

الأكاديمية والتطبيقية التي تقدم منهجية متكاملة لعملية الإدارة الستراتيجية  يقسم هذا النموذج عملية  

 صياغة الستراتيجية وتنفيذها وتقييمها إلى ثلاث مراحل أساسية متكاملة: 
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 :(Strategy Formulation  مرحلة صياغة الستراتيجية )1

وتتضمن تحديد الرؤية والرسالة، وإجراء المسد البيئي الداخلي والخارجي، وتحديد الأهدا  طويلة المدى، 

وتوليد البدائل الستراتيجية المختلفة، واختيار أفضل هذط البدائل  وتنقسم هذط المرحلة بدورها إلى ثلاث  

 مراحل فرعية وفق نموذج ديفيد:

المدخلات ) • تقييم   :(Input Stageمرحلة  الدقيق مثل مصفوفة  التحليل  أدوات  وتعتمد على 

لتقييم الفرص والتهديدات، ومصفوفة تقييم العوامل الداخلية   (EFE Matrixالعوامل الخارجية )

(IFE Matrix) ( لتقييم نقا  القوة والضعف، ومصفوفة الملامد التنافسيةCPM)  لمقارنة أداء

المنظمة مع منافسيها الرئيسيين  تهد  هذط المرحلة إلى جمع وتلخيص المعلومات الأساسية  

 المطلوبة لصياغة الستراتيجية  

• ( المواءمة  كتحليل   :(Matching Stageمرحلة  كلاسيكية  أدوات  استخدام  فيها  ويتم 

(SWOT)  الذي يوائم بين نقا  القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات الخارجية، ومصفوفة

لتحديد الموقع التنافسي للمنظمة، ومصفوفة بوسطن   (SPACE Matrixالتوجه الستراتيجي )

( الموارد   (BCG Matrixالستشارية  بين  والمواءمة  الربط  بهد   الأعمال،  محفظة  لتحليل 

والقدرات الداخلية للشركة من جهة، والفرص المتاحة في السوق من جهة أخرى، لإنتاج البدائل 

 الستراتيجية الممكنة  

• ( القرار  اتخاذ  التخطيط   :(Decision Stageمرحلة  مصفوفة  مثل  تقنيات  باستخدام 

لتقييم البدائل المختلفة بشكل موضوعي، من خلال مقارنة مدى   (QSPMالستراتيجي الكمي )

قدرة كل بديل على استغلال نقا  القوة والفرص ومعالجة نقا  الضعف وتجن  التهديدات، ثم 

 اختيار المسار الأنس  الذي يضمن التفوق التنافسي  
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 :(Strategy Implementation  مرحلة تنفيذ الستراتيجية )2

هذط   تتطل   الواقع   أرض  على  عملية  إجراءات  إلى  الموضوعة  الستراتيجية  الخطط  بترجمة  وتتعلق 

( سنوية  أهدا   وضع  الموارد   ،(Annual Objectivesالمرحلة   Resource)وتخصيص 

Allocation)،   وتحفيز الموظفين، وتصميم الهياكل التنظيمية المناسبة، وتطوير ثقافة تنظيمية داعمة

للاستراتيجية  وتعتبر هذط المرحلة الأكثر صعوبة وتحدياً، حيث تشير الدراسات إلى أا نسبة كبيرة من  

 حالت فشل الستراتيجيات تعود إلى ضعف التنفيذ وليس إلى سوء الصياغة  

 :(Strategy Evaluation  مرحلة تقييم الستراتيجية )3

وهي المرحلة النهائية التي تتحقق من مدى نجاح الستراتيجية في تحقيق أهدافها  تتضمن هذط المرحلة  

ثلاثة أنشطة رئيسية: مراجعة العوامل الداخلية والخارجية التي بني  عليها الستراتيجية، وقياس الأداء 

حية لمعالجة النحرافات وتعديل  ومقارنة النتائج الفعلية بالأهدا  الموضوعة، واتخاذ الإجراءات التصحي

 الستراتيجية عند الضرورة 

بالنسبة للشركات الناشئة، يج  أا يتسم هذا التخطيط بالمرونة والقابلية للتعديل السريع استناداً إلى مبدأ  

والتغذية الراجعة المستمرة من العملاء والسوق   (Iterative Incremental Strategyالتكرار التدريجي )

 فالتخطيط الصارم والجامد ل يصلد لبيئة عدم اليقين التي تعمل فيها الشركات الناشئة  
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( الستراتيجية  والمواءمة  الوظيفي  التكامل  الثاني:   Cross-Functional Integration andالبعد 

Strategic Alignment) 

إا التخطيط الستراتيجي، مهما بلغ  دقته وإحكامه، يفقد قيمته وجوهرط إذا لم ينترجم إلى أفعال منسقة  

عبر مختلف إدارات ووحدات الشركة  يركز البعد الخاص بالتكامل الوظيفي على كسر الحواجز التقليدية  

(Silos)   مثل التسويق، وتطوير المنتجات، والمالية، والموارد البشرية، والمبيعات    -بين الأقسام المختلفة

 وخلق حالة من التدفق الحر للمعلومات والمعرفة والتعاوا المشترك  -

 (Strategic Alignmentمفهوم المواءمة الستراتيجية )

تتحقق المواءمة الستراتيجية عندما تفهم كل وحدة وظي ية، بل وكل موظف داخل الشركة الناشئة، دورط  

المحدد في تحقيق الغايات الكبرى للمنظمة  كما تعني أا تكوا أهدا  كل إدارة وقسم متسقة ومتكاملة  

سام المختلفة في اتجاهات مع الأهدا  الستراتيجية العامة للشركة  فبدوا هذط المواءمة، قد تعمل الأق

 متعارضة، مما يؤدي إلى تبديد الموارد، وتضارب الأولويات، وضعف الأداء الكلي 

 أهمية التكامل الوظيفي في الشركات الناشئة 

 Cross-Functional)أظهرت الأبحاث الإدارية الحديثة أا العتماد على فرق العمل متعددة الوظائف  

Teams)   يسهم بشكل فعال في تعزيز البتكار، وتقليص الوق  اللازم لتطوير المنتجات، ورفع مستوى

الستجابة السريعة لتحديات السوق  ففي الشركات الناشئة محدودة الموارد، يعتبر التكامل الوظيفي ضرورة  

 حتمية، حيث ل يمكن تر  وجود إدارات منعزلة أو تضارب في الجهود  
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 آليات تحقيق التكامل الوظيفي

تجمع ممثلين من مختلف الإدارات للعمل معاً على مشاريع    إنشاء فرق عمل متعددة الوظائف: •

 محددة  

متكاملة: • نظم معلومات  بسلاسة    تطوير  الإدارات  بين جميع  والمعلومات  البيانات  تبادل  تتيد 

 وفورية 

تجمع قادة الأقسام المختلفة لمتابعة التقدم وتبادل الرؤى وحل   عقد اجتماعات تنسيقية دورية: •

 المشكلات المشتركة  

بحيث يتم تحفيز الموظفين ليس فقط على تحقيق أهدا    ربط أنظمة الحوافز بالأهداف الكلية: •

 إدارتهم، بل على المساهمة في تحقيق أهدا  الشركة ككل 

المدى، مما   بالأهدا  طويلة  مباشرة  التشغيلية  اليومية  العمليات  يتم ربط  المتكاملة،  الإدارة  في سياق 

يضمن كفاءة تخصيص الموارد ويزيل التناقضات في تحديد الأولويات  فكل قرار تشغيلي صغير يج   

 أا يكوا متمركزاً حول الستراتيجية الكبرى  

( والمتثال  المخاطر  وإدارة  المؤسسية  الحوكمة  الثالث:   Governance, Risk, andالبعد 

Compliance - GRC ) 

في بيئة الأعمال الحديثة التي تتسم بالتعقيد والتشاب  والرقابة المتزايدة، لم يعد بالإمكاا فصل الإدارة  

بعداً محورياً وأساسياً   (GRCالستراتيجية عن إطار الحوكمة وإدارة المخاطر والمتثال  يشكل إطار )

بين   ينحاذي  الذي  والمتكامل  الشامل  النهج  بأنه  ينعر    المتكاملة، حيث  الستراتيجية  الإدارة  أبعاد  من 

 العمليات التشغيلية والأهدا  التجارية مع الحفا  على الرقابة الصارمة وإدارة عدم اليقين بفعالية  
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 :(Governanceأ  الحوكمة المؤسسية )

تتعلق الحوكمة بوضع الهياكل والسياسات والإجراءات التي تضمن توجيه الشركة وإدارتها بشفافية ومساءلة  

 ونزاهة ووضوح في توزيع الصلاحيات والمسؤوليات  تشمل الحوكمة الفعالة:

 تحديد أدوار ومسؤوليات مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية بوضوح  •

 وضع مدونات قواعد السلوك المهني وأخلاقيات العمل  •

 ضماا الشفافية والإفصاح عن المعلومات المالية وغير المالية   •

 حماية حقوق المساهمين وأصحاب المصلحة  •

 إنشاء آليات رقابة داخلية فعالة  •

يساهم تطبيق مبادت الحوكمة الرشيدة في بناء ثقة المستثمرين وأصحاب المصلحة، وهو أمر بالغ الأهمية  

للشركات الناشئة الساعية للحصول على التمويل من صناديق الستثمار الجريء والمستثمرين الملائكيين   

 إدارة الشركة بحوكمة ومساءلة    فالمستثمروا ل يستثمروا في الفكرة فقط، بل في قدرة الفريق الإداري على

 :(Risk Managementب  إدارة المخاطر )

المخاطر   ومراقبة  ومعالجة،  وتقييم،  تحديد،  من  الشركة  تمكن  التي  والستباقية  المنهجية  العملية  هي 

  ومن خلال دمج  (بأنواعها المختلفة )الستراتيجية، والتشغيلية، والمالية، والتقنية، والقانونية، والسمعية 

إدارة المخاطر في التخطيط الستراتيجي، تتحول هذط العملية من مجرد أداة دفاعية لتجن  الخسائر إلى  

 مصدر للميزة التنافسية، حيث تمكن الشركة من: 

 الستعداد بشكل أفضل لتقلبات السوق والصدمات الخارجية   •
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 اتخاذ قرارات استباقية بدلً من ردود الفعل المتأخرة  •

 اغتنام الفرص غير المرئية للمنافسين الأقل استعداداً  •

 تقليل احتمالية حدوث الأزمات والتخ يف من آثارها عند وقوعها  •

والعوائد  • المقبولة  المخاطر  ذات  الأنشطة  نحو  توجيهها  خلال  من  الموارد  تخصيص  تحسين 

 المجزية 

 :(Complianceج  المتثال )

يضمن المتثال توافق ممارسات وسياسات وإجراءات الشركة مع القوانين واللوائد والتشريعات المحلية  

والدولية ذات الصلة، وكذل  مع المعايير المهنية والمواثيق الأخلاقية التي تلتزم بها  يقي المتثال الفعال 

ز من سمعتها المؤسسية ومصداقيتها  الشركة من التعرض للمساءلت القانونية والغرامات والعقوبات، ويعز 

 في السوق، مما يسهل عليها بناء علاقات مع شركاء وموزعين وعملاء جدد 

المتوازا ) بطاقة الأداء  المستمر ونظام  والتقييم  الرقابة  الرابع:   & Monitoring, Evaluationالبعد 

Balanced Scorecard) 

يمثل هذا البعد حلقة الوصل التي تغلق الدائرة الستراتيجية، حيث ل معنى للتخطيط والتنفيذ دوا وجود 

المتقدمة   التقييم  المتكاملة على نظم  والتقويم  تعتمد الإدارة الستراتيجية  للقياس  دقيقة ومنتظمة  آليات 

الإجراءات التصحيحية فور اكتشا     للتحقق من أا النتائج المحققة تتوافق مع الخطط الموضوعة، واتخاذ 

 النحرافات، والتعلم من الخبرات لتحسين الأداء المستقبلي 
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 ( Balanced Scorecard - BSCنظام بطاقة الأداء المتوازا )

التسعينيات  أوائل  في  نورتوا  وديفيد  كابلاا  روبرت  الذي طورط  المتوازا ،  الأداء  نظام  بطاقة  ينعتبر 

(Kaplan & Norton, 1992, 1996, 2001)،   الأداة الأكثر شمولية وتأثيراً في مجال قياس وتقييم

الأداء الستراتيجي  فهذا النظام يتجاوز المقاييس المالية التقليدية ليجمع المعايير المالية وغير المالية  

 ضمن أربعة أبعاد أساسية مترابطة ومتكاملة: 

 :(Financial Perspective  المنظور المالي )1

يجي  على السؤال:  كيف ينبغي أا ننظر إلى المساهمين لتحقيق النجاح المالي؟  ويتضمن مقاييس مثل  

 العائد على الستثمار، ونمو الإيرادات، وخف  التكاليف، والربحية، والتدفقات النقدية 

 :(Customer Perspective  منظور العملاء )2

ينبغي أا ننظر إلى عملائنا لتحقيق رؤيتنا؟  ويتضمن مقاييس مثل رضا   يجي  على السؤال:  كيف 

 العملاء، والحتفا  بهم، واكتساب عملاء جدد، والحصة السوقية، وربحية العملاء 

 :(Internal Processes Perspective  منظور العمليات الداخلية )3

لنرضي مساهمينا وعملاءنا؟  ويتضمن   نتميز  أا  يج   داخلية  السؤال:  في أي عمليات  يجي  على 

مقاييس مثل جودة العمليات، وكفاءة الإنتاج، ووق  دورة التشغيل، والبتكار في تطوير المنتجات، وخدمة 

 ما بعد البيع 
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 :(Learning and Growth Perspective  منظور التعلم والنمو )4

يجي  على السؤال:  كيف سنحافظ على قدرتنا على التغيير والتحسين لتحقيق رؤيتنا؟  ويتضمن مقاييس  

التنظيمية   والثقافة  المعلومات،  نظم  وتوفر  وتطويرهم،  وتدريبهم  بهم،  والحتفا   الموظفين،  رضا  مثل 

 الداعمة للابتكار  

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازا في الشركات الناشئة 

طبيعتها   مع  ليتناس   مؤشراته  بع   تطويع  بعد  النموذج،  هذا  تطبيق  يسمد  الناشئة،  الشركات  في 

الديناميكية ومرونتها العالية، بقياس الأداء التنافسي بأسلوب علمي متكامل يربط بين الأنشطة اليومية  

مالية )التي قد تكوا سلبية  للموظفين والستراتيجية العليا للشركة  فبدلً من التركيز فقط على المقاييس ال

، يمكن للشركة الناشئة أا تركز على مؤشرات التعلم والنمو )مثل عدد التجارب التي  (في المراحل المبكرة

 (ومؤشرات العمليات )مثل سرعة التطوير وجودة البرمجيات   (أجري ، وملاحظات العملاء، وتطوير المنتج

  (ا  والرضاإلى جان  مؤشرات العملاء )مثل معدلت الحتف

 رابعاً: العلاقة بين أبعاد الإدارة الستراتيجية المتكاملة 

ل تعمل هذط الأبعاد الأربعة بمعزل عن بعضها البع ، بل هي مترابطة ومتداخلة في علاقات تبادلية  

،  (يوفر الأساس للتكامل الوظيفي الفعال )البعد الثاني  (معقدة  فالتخطيط الستراتيجي السليم )البعد الأول

حيث يحدد الأهدا  المشتركة التي تتوافق حولها الأقسام المختلفة  والتكامل الوظيفي الجيد يسهل بدورط 

، من خلال تدفق المعلومات ووضوح المسؤوليات  (تطبيق أطر الحوكمة وإدارة المخاطر )البعد الثالث 

يغذيها بالتغذية الراجعة اللازمة للتحسين    (وجميع هذط الأبعاد تحتاج إلى نظام تقييم متطور )البعد الرابع

 المستمر والتكيف مع المتغيرات  
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 خلاصة المبحث الثاني 

مما سبق، يتجلى أا تطبيق الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة يمثل نقلة نوعية في قدرة الشركات 

الناشئة على البقاء والنمو وتحقيق التفوق التنافسي  فهي ليس  مجرد وثيقة تنكت  وتنحفظ في الأدراج،  

لعلمي، ومرونة التنفيذ المشترك بل هي ممارسة حية ومستمرة تجمع بين دقة التخطيط القائم على التحليل ا

القائم على التكامل الوظيفي، وبنعد النظر في التعامل مع المخاطر، وصرامة الرقابة التي تضمن التصحيد  

 المستمر للمسار 

إا الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة تحول الشركة الناشئة من كياا يركز على البقاء اليومي وردود  

الأفعال إلى منظمة استباقية تبني مستقبلها بوعي، وتستثمر مواردها المحدودة بأعلى كفاءة، وتبني قدرات 

لمحوري: ما الذي توصل  إليه الدراسات  تنظيمية يصع  على المنافسين تقليدها  وهذا يقودنا إلى السؤال ا

السابقة حول هذط العلاقة بين هذط الممارسات الستراتيجية المتكاملة والأداء التنافسي للشركات الناشئة؟  

 هذا ما سنستعرضه بالتفصيل في المبحث التالي  

 Summary and Critical Analysis ofعرض وتحليل نقدي )  - المبحث الثالث: الدراسات السابقة  

Past Studies) 

تحتل الدراسات السابقة مكانة محورية ومنهجية في توجيه البحث العلمي نحو استكمال مسيرة المعرفة 

الإنسانية وتجن  التكرار غير المجدي  وقد حظي  العلاقة بين الممارسات الإدارية الستراتيجية والأداء 

باهتمام واسع ومتواصل في الأدبيات الإدارية على مدى عقود  ومن تقديم استعراض    التنظيمي  أجل 

شامل ونقدي متعمق، تم انتقاء مجموعة من أهم الدراسات والأبحاث الحديثة ذات الصلة المباشرة بموضوع  

، والتي ننشرت في مجلات علمية محكمة ومعتمدة، في الفترة الممتدة (البحث )ما يزيد عن عشرين دراسة
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( عامي  هذط (2025- 2012بين  تقسيم  تم  النتائج،  واستخلاص  والمقارنة  التحليل  عملية  ولتسهيل    

 الدراسات إلى ثلاثة محاور موضوعية رئيسية:

الأول: • والتميز   المحور  الشاملة  الجودة  إدارة  )مثل  الشاملة  الإدارية  الممارسات  على  يركز 

 وأثرها العام على الأداء التنظيمي في سياقات متنوعة  (المؤسسي

يركز بشكل خاص وتفصيلي على الإدارة الستراتيجية في سياق الشركات الناشئة    المحور الثاني: •

 وعلاقتها بالأداء التنافسي والميزة التنافسية 

الثالث: • ضوء   المحور  في  التحديد،  وجه  على  السعودي  السياق  في  الموضوع  هذا  يتناول 

 والتحولت القتصادية الكبرى   2030مستهدفات رؤية المملكة 

 والأداء التنظيمي  (المحور الأول: الممارسات الإدارية الشاملة )الجودة والتميز

ركزت العديد من الدراسات في هذا المحور على مفاهيم مشتقة من الإدارة الشاملة، ول سيما  إدارة الجودة  

 الشاملة  و  التميز المؤسسي ، لتقييم أثرها على رفع كفاءة وفعالية المنظمات في مختلف القطاعات  

 الإمارات العربية المتحدة  - ( 2022  دراسة ال ياض )1

 أثر تطبيق مبادت إدارة الجودة الشاملة على كفاءة الأداء المؤسسي في قطاع    عنوان الدراسة: •

 التأمين بدولة الإمارات العربية المتحدة  

هدف  الدراسة إلى تحليل وتقييم أثر تطبيق مبادت إدارة الجودة الشاملة )مثل   أهداف الدراسة: •

على مستوى كفاءة    (التركيز على العميل، التحسين المستمر، المشاركة الجماعية، القيادة الفعالة

 الأداء المؤسسي في شركات التأمين الإماراتية  
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الدراسة: • أداة الستبياا    منهجية  التحليلي، وتم تطبيق  المنهج الوصفي  الدراسة على  اعتمدت 

 على عينة من المديرين والموظفين في شركات التأمين العاملة بدبي  

كشف  النتائج عن وجود علاقة ارتبا  إيجابية ذات دللة إحصائية قوية بين    نتائج الدراسة: •

ومستوى    (تطبيق مبادت الجودة الشاملة )وخاصة بنعدي التركيز على العميل والتحسين المستمر 

شركات  تبني  بضرورة  الدراسة  وأوص   والفعالية   الكفاءة  بمؤشرات  المقاس  المؤسسي  الأداء 

 التأمين لمبادت الجودة الشاملة كاستراتيجية أساسية لتحسين أدائها ورضا أصحاب المصلحة 

 السوداا -  (2022  دراسة عبد الرحمن )2

 الدور المعدل للثقافة التنظيمية في العلاقة بين الإدارة الشاملة والأداء التنظيمي:    عنوان الدراسة: •

 دراسة تطبيقية على القطاع الصناعي السوداني  

هدف  إلى اختبار ما إذا كان  الثقافة التنظيمية )القيم والمعتقدات والفتراضات   أهداف الدراسة: •

العلاقة بين تطبيق ممارسات الإدارة الشاملة    (تلع  دوراً في تعديل )تقوية أو إضعا   (المشتركة

 ومستوى الأداء التنظيمي 

  208طبق  الدراسة المنهج الكمي باستخدام أداة الستبياا على عينة بلغ     منهجية الدراسة: •

 موظفين من شركات صناعية سودانية  واستخدم  تحليل النحدار الهرمي لختبار الفرضيات  

أثبت  الدراسة أا الأثر الإيجابي للممارسات الإدارية الشاملة على الأداء يعتمد    نتائج الدراسة: •

بشكل كبير وجوهري على قوة الثقافة التنظيمية ودعمها لقيم الجودة والتميز والتحسين المستمر  

فالثقافة الداعمة تعزز هذا الأثر، بينما الثقافة المقاومة أو غير المتوافقة تضعفه  تضيف هذط  

دراسة بنعداً سلوكياً وثقافياً مهماً للتخطيط الإداري، وتؤكد أا تطبيق الأدوات والإجراءات وحدها ال

 غير كا   دوا وجود بيئة ثقافية حاضنة  
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 نيجيريا  - (Ahmad, 2022  دراسة أحمد )3

الدراسة: •  The Impact of Total Quality Management on Service"  عنوان 

Organizations Performance: An Empirical Study in Nigeria". 

 ( أنجري  في نيجيريا لتحليل أثر تطبيق مبادت الإدارة الشاملة )الجودة الشاملة  أهداف الدراسة: •

 على أداء المؤسسات الخدمية، مع التركيز على قطاع التصالت  

استخدم  الدراسة المنهج الكمي والستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات من    منهجية الدراسة: •

 عينة من مديري وموظفي شركات التصالت النيجيرية  

أكدت الدراسة أا التطبيق المنهجي والواعي لمبادت الإدارة الشاملة ينعكس إيجاباً    نتائج الدراسة: •

وبشكل ملموس على مؤشرات رضا العملاء والأداء التشغيلي  لكنها حذرت في نفس الوق  من 

المختلفة   الإدارات  بين  والتكامل  والتنسيق  المشاركة  النتائج   (Silos)أا ضعف  تحقيق  يعيق 

المرجوة من تطبيق الجودة الشاملة  أكدت النتائج على ضرورة التكامل الوظيفي كشر  لنجاح  

 المبادرات الإدارية الشاملة 

 العراق  -  (2022  دراسة درويش )4

 دور الإدارة الستراتيجية في تحسين أداء المؤسسات الجتماعية: دراسة ميدانية    عنوان الدراسة: •

 في محافظة السليمانية   

ركزت الدراسة على المؤسسات الجتماعية )الجمعيات الخيرية والمنظمات غير   أهداف الدراسة: •

 في محافظة السليمانية، بهد  تحليل دور الإدارة الستراتيجية في تحسين أدائها  (الحكومية

اعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي، وتم توزيع استبيانات على القيادات   منهجية الدراسة: •

 الإدارية في هذط المؤسسات 
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النتائج أا الهتمام الجزئي وغير المتكامل بتحسين الأداء )التركيز   نتائج الدراسة: • أوضح  

التبرعات دوا تطوير الهيكل الإداري  نتائج متوسطة    (على جان  واحد مثل جمع  يؤدي إلى 

التخطيط   يشمل  متكامل  استراتيجي  إداري  نهج  تبني  بضرورة  بشدة  وأوص   مستدامة   وغير 

 والتنظيم والتوجيه والرقابة، وليس العتماد على ممارسات معزولة أو مبادرات وقتية  

 إثيوبيا  - (Gezew Megersa, 2022  دراسة جيزيو ميجيرسا ) 5

الدراسة: •  The Effect of Total Quality Management Practices on"  عنوان 

Organizational Performance: The Case of National Cement Factory, 

Ethiopia". 

قدم  تحليلًا موسعاً لتأثير ممارسات إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي    أهداف الدراسة: •

 في الشركة الوطنية للإسمن  ب ثيوبيا  

يجمع بين الأسالي  الكمية   (Mixed Methodsاستخدم  منهجاً مختلطاً )  منهجية الدراسة: •

 لتعميق الفهم   (والنوعية )المقابلات والوثائق ()الستبياا

بين  نتائج تحليل النحدار أا الممارسات الشاملة للجودة )مثل التركيز على    نتائج الدراسة: •

تفسر الجزء الأكبر من التباين    (العمليات، اتخاذ القرارات بناءً على البيانات، التحسين المستمر

في الأداء التشغيلي والمالي للشركة  كما أشارت إلى أا تطبيق هذط الممارسات يمكن الشركات 

 الصناعية من تعزيز ميزتها التنافسية وبناء مرونة تشغيلية أكبر تمكنها من مواجهة الصدمات 

 فلسطين  -  (2021  دراسة الفاضل وأبوالروس )6

  دور الإدارة الشاملة في تحسين مستويات الأداء بقطاع الكهرباء الفلسطيني    عنوان الدراسة: •
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سع  الدراسة إلى تحديد دور تطبيق مبادت الإدارة الشاملة )التخطيط، التنظيم،    أهداف الدراسة: •

في تحسين مستويات أداء العاملين والمؤسسة في قطاع الكهرباء الفلسطيني    ( التوجيه، الرقابة

 الذي يعمل في بيئة مضطربة وصعبة 

استخدم  المنهج الوصفي التحليلي والستبانة على عينة من موظفي سلطة    منهجية الدراسة: •

 الطاقة والموارد الطبيعية الفلسطينية  

أظهرت النتائج وجود علاقة ارتبا  إيجابية قوية جداً بين تطبيق الإدارة الشاملة   نتائج الدراسة: •

( نسبته  ما  مجتمعة  المنظمة  الإدارة  أبعاد  فسرت  حيث  الأداء   التغير    (%89ومستويات  من 

الإيجابي في الأداء المؤسسي المقاس  هذا مؤشر عال  جداً يدل على الفاعلية الكبيرة للإدارة  

المنهجية في تحسين الأداء، خاصة في البيئات الصعبة التي تتطل  تخطيطاً دقيقاً واستخداماً 

 أمثل للموارد المحدودة  

 كينيا  - (Kagiri & Njung, 2020  دراسة كاجيري ونجونج ) 7

 Role of Total Quality Management in Business Excellence"  عنوان الدراسة: •

of Commercial Projects in Kenya". 

بحث  الدراسة دور تطبيق مبادت إدارة الجودة الشاملة في تحقيق التميز في   أهداف الدراسة: •

 المشاريع التجارية في كينيا  

الدراسة: • الناجحة،    منهجية  التجارية  المشاريع  من  لعدد  الحالة  دراسة  منهج  على  اعتمدت 

 مستخدمة المقابلات وتحليل الوثائق  

أكدت الدراسة أا دمج التخطيط الستراتيجي مع القيادة الفعالة الواعية، واتخاذ   نتائج الدراسة: •

القرارات المبنية على تحليل البيانات والمعلومات الدقيقة، يلع  دوراً محورياً في تحقيق التميز  
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المتكامل   النهج  تتبنى هذا  التي  المشاريع  إلى أا  المنافسين  وأشارت  والتفوق على  المؤسسي 

 تحقق نتائج أفضل بشكل ملحو  من تل  التي تعتمد على الجتهادات الفردية 

 فلسطين  - (2012  دراسة بدر والمدهوا )8

 أثر تطبيق مبادت الإدارة المؤسسية الشاملة على كفاءة الأداء في المنظمات   عنوان الدراسة: •

 الأهلية الأجنبية العاملة في قطاع غزة   

طبق  الدراسة على المنظمات الأهلية الأجنبية العاملة في قطاع غزة، بهد     أهداف الدراسة: •

  ( تحليل أثر تبني مبادت الإدارة المؤسسية الشاملة )الشفافية، المساءلة، المشاركة، سيادة القانوا 

 على كفاءة أدائها  

 استخدم  المنهج الوصفي التحليلي والستبانة لجمع البيانات  منهجية الدراسة: •

أكدت الدراسة أا تبني مبادت الإدارة المؤسسية الشاملة يرفع بشكل ملحو  من   نتائج الدراسة: •

كفاءة الأداء وجودة الخدمات المقدمة للمستفيدين في البيئات المضطربة وغير المستقرة  وأوص   

أهدافها  وتحقيق  الدعم  تدفق  استمرار  لضماا  المبادت  بهذط  الأهلية  المنظمات  التزام  بضرورة 

 التنموية  

 الجزائر  - (2012  دراسة بن عودة وأيوب )9

 أثر تطبيق مبادت الإدارة المنهجية على رفع الأداء الوظيفي للعاملين: دراسة    عنوان الدراسة: •

 حالة في قطاع الإنتاج الجزائري  
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ركزت الدراسة على قطاع الإنتاج في الجزائر، بهد  قياس أثر تطبيق مبادت   أهداف الدراسة: •

على رفع مستوى الأداء   (الإدارة المنهجية )تحديد المهام، وصف الوظائف، وضع معايير الأداء

 الوظيفي للعاملين  

اعتمدت على دراسة حالة معمقة في إحدى شركات الإنتاج الجزائرية، باستخدام    منهجية الدراسة: •

 الستبياا والمقابلات  

أثبت  الدراسة أا تطبيق مبادت الإدارة المنهجية يسهم بشكل مباشر وإيجابي في    نتائج الدراسة: •

الروح المعنوية الوظيفي للعاملين )زيادة الإنتاجية، تحسين الجودة، رفع  ، وهو ما (رفع الأداء 

ينعكس بالضرورة على الأداء التنافسي للشركة ككل من خلال تحسين جودة المنتجات وخف  

 التكاليف  

 المحور الثاني: الإدارة الستراتيجية، الأداء التنافسي، والشركات الناشئة 

انتقل  الدراسات الأحدث في هذا المحور إلى تسليط الضوء على الخصوصية الشديدة للشركات الناشئة 

 وحاجتها الملحة إلى الإدارة الستراتيجية للنجاح في الأسواق العالمية شديدة التنافسية  

 دولية  - (Talwekar, 2024  دراسة تالويكار )10

الدراسة: •  STRATEGIC MANAGEMENT PRACTICES AND THEIR"  عنوان 

IMPACT ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: A COMPARATIVE 

STUDY OF STARTUPS AND ESTABLISHED FIRMS". 
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قدم  هذط الدراسة مساهمة علمية فارقة ومتميزة من خلال إجراء تحليل مقارا   أهداف الدراسة: •

دقيق بين ممارسات الإدارة الستراتيجية في الشركات الناشئة وتل  المطبقة في الشركات الراسخة 

 ، وقياس أثر هذط الممارسات على الأداء التنظيمي في كلا النوعين  ()القائمة منذ زمن طويل

استخدم  الدراسة منهجاً كمياً مقارناً، وطبق  تحليل النحدار الخطي المتعدد   منهجية الدراسة: •

قطاعات  في  والراسخة  الناشئة  الشركات  من  كلًا  تشمل  كبيرة  عينة  من  جمع   بيانات  على 

 متنوعة 

 نتائج الدراسة: •

o   أظهرت النتائج أا الممارسات الستراتيجية )مثل التخطيط الستراتيجي الرسمي، تخطيط

لتغيرات  القرارات الستراتيجية، سرعة الستجابة  الموظفين في صنع  البتكار، إشراك 

 من التباين في الأداء التنظيمي عبر العينة ككل   (%48تفسر ما نسبته )  (السوق 

o  كشف  المقارنة أا الشركات الناشئة تتفوق بشكل ملحو  على الشركات الراسخة في

 أبعاد المرونة التنظيمية والقدرة على البتكار السريع والتكيف مع المتغيرات 

o  لكن الدراسة كشف  في المقابل أا الشركات الناشئة تعاني من ضعف كبير في تطبيق

العمليات الإدارية الممنهجة والهياكل التنظيمية الواضحة، وهو ما يشكل تهديداً خطيراً 

 لنموها المستقبلي واستدامتها  

o  خلص  الدراسة إلى أا الشركات الناشئة تحتاج بشكل منلد وإستراتيجي إلى إدماج أدوات

التخطيط المنهجي المنظم والهياكل الواضحة ضمن ثقافتها المرنة، لدعم نموها المستقبلي 

 ومنع النهيار الإداري الذي قد يحدث مع التوسع السريع 
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 دولية  - (Souza et al., 2024  دراسة سوزا وآخروا ) 11

الدراسة: •  Sustainable competitive advantage under digital"  عنوان 

transformation: an eco-strategy perspective". 

استعرض  الدراسة كي ية بناء الميزة التنافسية المستدامة للشركات الناشئة في    أهداف الدراسة: •

 (Eco-strategy)ظل التحول الرقمي المتسارع، من خلال تبني منظور الستراتيجية البيئية  

 المتكاملة 

الدراسة: • )  منهجية  للأدبيات  منهجية  مراجعة  على   Systematic Literatureاعتمدت 

Review)   وتأصيل نظري للمفاهيم، مع تحليل عدد من حالت الشركات الناشئة الناجحة التي

 تبن  هذا المنظور  

أثبت  الدراسة أا الشركات الناشئة التي تتبنى استراتيجيات إدارية متكاملة توافق   نتائج الدراسة: •

تمتل  قدرة   ( والمسؤولية البيئية والجتماعية )الستدامة  (بين الفوائد القتصادية )الربحية والنمو

 تفضيلية هائلة على: 

o   معايير تتبنى  التي  الصناديق  من  خاصة  الجريئة،  الستثمارات   ESGجذب 

(Environmental, Social, Governance). 

o   تقليل المخاطر التنظيمية والقانونية المرتبطة بالتشريعات البيئية المستقبلية 

o  المنتجات نحو  المتزايدة  المستهلكين  وتفضيلات  السوق  تغيرات  مع  السريع  التكيف 

 المستدامة 

o  بناء سمعة مؤسسية قوية وصورة ذهنية إيجابية لدى العملاء 



 59 

o   يعكس هذا الأثر المباشر للإدارة الشاملة على مؤشرات الأداء غير المالية التي أصبح

 ذات أهمية متزايدة  

 كوسوفو  - (Kastrati & Kastrati, 2024  دراسة كاستراتي وكاستراتي )12

 The impact of strategic management on the competitive"  عنوان الدراسة: •

advantage of business: A case of the wine industry". 

من خلال منهجية نوعية تعتمد على المقابلات المعمقة مع القيادات التنفيذية    أهداف الدراسة: •

لعدد من شركات صناعة النبيذ، استكشف  الدراسة الأثر المحوري والمباشر للإدارة الستراتيجية  

 في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة 

الدراسة: • )  منهجية  المتعددة  الحالة  دراسة  منهج  مع   (Multiple Case Studyاستخدم  

 مقابلات شبه منظمة مع مؤسسي ومديري هذط الشركات 

أكدت الدراسة وبشكل قاطع أا التخطيط الستراتيجي ليس مجرد أداة نظرية أو    نتائج الدراسة: •

أكاديمية، بل هو المحرك الفعلي والعملي لختراق الأسواق الجديدة، وتحقيق عوائد مالية مجزية، 

وبناء ميزة تنافسية يصع  تقليدها من قبل المنافسين  وأظهرت النتائج أا الشركات التي تمارس  

لستراتيجية بوعي هي الأكثر قدرة على تحديد مواقعها التنافسية وبناء علامات تجارية  الإدارة ا

 قوية 

 إيراا/دولية  - (Chih et al., 2022  دراسة تشيه وآخروا ) 13

الدراسة: •  Assessing the impact of dynamic capabilities, resilience"  عنوان 

and strategic alignment on startup competitiveness in Iran". 
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 (Dynamic Capabilitiesهدف  الدراسة إلى تقييم أثر القدرات الديناميكية )  أهداف الدراسة: •

( التنظيمية  ) (Resilienceوالمرونة  الستراتيجية  على   (Strategic Alignmentوالمواءمة 

 تعزيز التنافسية للشركات الناشئة في إيراا  

استخدم  المنهج الكمي والستبياا على عينة من الشركات الناشئة الإيرانية    منهجية الدراسة: •

 في قطاع التكنولوجيا  

الديناميكية )قدرة الشركة   نتائج الدراسة: • للقدرات  أكدت الدراسة على الدور الحاسم والمحوري 

والمواءمة   (على دمج وبناء وإعادة تشكيل الموارد الداخلية والخارجية لمواكبة البيئات سريعة التغير 

الستراتيجية في تطوير تنافسية الشركات الناشئة  بين  النتائج أا العمل في بيئات تتسم بعدم  

الموارد بسرعة   وإعادة توجيه  الستراتيجية  المرونة  استثنائية على  قدرات  يتطل   الشديد  اليقين 

تيجي واضد ينظم  وكفاءة، وأا هذط المرونة والقدرات ل تكتس  إل من خلال وجود إطار استرا 

 عملية تخصيص الموارد ويعيد توجيهها ويحميها من التبديد 

 دولية  - (Wided, 2022  دراسة ويدد )14

  ()لم يذكر عنواا محدد في النص المتاح، ولكنها تركز على نفس الموضوع عنوان الدراسة: •

)كما ورد في المصدر، تؤكد على نفس نتائج دراسة تشيه وآخروا حول أهمية    نتائج الدراسة: •

  (المرونة الستراتيجية وإعادة توجيه الموارد في بيئات عدم اليقين

 دولية - (Griva et al., 2023  دراسة جريفا وآخروا ) 15

الدراسة: •  Enhancing Startup Business Performance Through"  عنوان 

Iterative Strategies and Lean Programs". 
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الدراسة: • بالبتكار    أهداف  المتعلقة  الستراتيجية  الأبعاد  أهمية  على  الضوء  الدراسة  سلط  

 والستدامة كأهم محددات أداء الشركات الناشئة في المراحل المبكرة  

اعتمدت على تحليل مجموعة من دراسات الحالة للشركات الناشئة التي طبق     منهجية الدراسة: •

 ."Lean Startupمنهجية  

الدراسة: • )  نتائج  متكاملة  تدريجية  استراتيجيات  اعتماد  أا  الدراسة   Iterativeأوضح  

Strategies)   تتيد للشركات بناء نماذج أعمال مرنة تعتمد على التغذية الراجعة السريعة من

في الموارد والجهود، وهو ما يعر  بمبادت  الشركة الناشئة   (Wasteالعملاء وتقليل الهدر )

هذا النهج الستراتيجي المتكامل يمكن الشركات من  .(Lean Startup principlesالرشيقة  )

تحقيق أداء سوقي متفوق من خلال التعلم السريع من الأخطاء والتكيف المستمر مع احتياجات 

 السوق الحقيقية  

 2030المحور الثالث: التوجه الستراتيجي والشركات الناشئة في السعودية في ضوء رؤية  

خص   دراسات حديثة البيئة الستثمارية والريادية السعودية بالبحث والتحليل، نظراً للتحولت القتصادية  

، وما يرافقها من نمو هائل في قطاع الشركات 2030والجتماعية الضخمة التي تقودها رؤية المملكة  

 الناشئة  

 السعودية  - (Alshihre, 2025  دراسة الشهري )16

الدراسة: •  Enhancing organizational performance through digital"  عنوان 

transformation strategies: An empirical study of Saudi startups". 
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في واحدة من أحدث الدراسات التجريبية في هذا المجال، تم استكشا  وتحليل   أهداف الدراسة: •

الشامل التوجه الستراتيجي  الرقمي )كجزء أساسي من  التحول  على الأداء   (أثر استراتيجيات 

 التنظيمي للشركات الناشئة السعودية 

يجمع بين   ( Mixed Methodsاستخدم  الدراسة منهجاً مختلطاً متطوراً )  منهجية الدراسة: •

والدراسة النوعية من خلال إجراء مقابلات    (استبانة صالحة للتحليل  331المسد الكمي )تطبيق  

 معمقة مع عدد من المؤسسين والمديرين التنفيذيين للشركات الناشئة  

 نتائج الدراسة: •

o ( أسفرت النتائج الكمية عن نموذج تفسيري ذي دللة إحصائية قويةR² = 0.67)،  مما

من التباين في الأداء   %67يعني أا استراتيجيات التحول الرقمي الشاملة تفسر حوالي  

 التنظيمي للشركات الناشئة محل الدراسة 

o  أكدت النتائج أا الإدارة الستراتيجية المتكاملة للموارد الرقمية )مثل تحليلات البيانات

تؤثر بشكل إيجابي وملحو  على   (الضخمة، الذكاء الصطناعي، الحوسبة السحابية

ثلاثة أبعاد رئيسية للأداء: تحسين تجربة العملاء، ورفع الكفاءة التشغيلية، وتعزيز القدرة 

 البتكارية للشركة 

o  تواجه تحديات حقيقية في السعودية  الناشئة  الشركات  إلى أا  النوعية  النتائج  أشارت 

جان   التكامل المؤسسي  و  المواءمة الستراتيجية ، حيث أا التحول الرقمي الناجد ل  

يقتصر على شراء التقنيات الحديثة، بل يتطل  مواءمة القيادة والثقافة التنظيمية والبنية 

والعمل أرض التحتية  على  الفعلي  والتنفيذ  الستراتيجي  التخطيط  بين  الفجوة  لسد  يات 

 الواقع  



 63 

 السعودية  - (Alawwad, 2024  دراسة العواد )17

الدراسة: •  The Impact of Strategic Planning on Key Performance"  عنوان 

Indicators in the Saudi Private Sector in Light of Saudi Vision 2030". 

الدراسة: • المختلفة  أهداف  )بأبعادط  الستراتيجي  التخطيط  ممارسات  أثر  الدراسة  على    (بحث  

 ( الرئيسية  الأداء  ضوء  (KPIsمؤشرات  في  وذل   السعودي،  الخاص  الشركات  قطاع  في 

   2030مستهدفات وتوجهات رؤية 

الدراسة: • من    منهجية  عينة  على  استبانة  وطبق   التحليلي،  الوصفي  المنهج  على  اعتمدت 

  (الشركات العاملة في القطاع الخاص السعودي )بما في ذل  شركات ناشئة ومتوسطة 

الدراسة: • التخطيط    نتائج  بين  إحصائية  دللة  وذو  قوي  إيجابي  ارتبا   وجود  الدراسة  أكدت 

تحديد   منتظم،  بيئي  تحليل  إجراء  واضحة،  رؤية  مثل: صياغة  عناصر  )المتضمن  المنهجي 

للقياس قابلة  أداء  العملاء     ( مؤشرات  وارتفاع مستويات رضا  القتصادي  الأداء  تحسن  وبين 

وأوضح  الدراسة أا مواءمة استراتيجيات الشركات الناشئة مع الأهدا  الوطنية الكبرى لرؤية  

يخلق فرصاً استثنائية للنمو ويمنحها ميزة تنافسية فريدة تتوافق مع التغيرات التنظيمية    2030

 المتاح في المملكة والتشريعية والدعم الحكومي  

 السعودية - (2024  دراسة الحربي )18

 أثر ممارسات القيادة الستراتيجية في تعزيز الميزة التنافسية داخل المنظمة:   عنوان الدراسة: •

 دراسة ميدانية على مجموعة من الشركات الصغيرة والمتوسطة في المملكة العربية السعودية  
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أنجري  الدراسة على المنش ت الصغيرة والمتوسطة في المملكة العربية السعودية،   أهداف الدراسة: •

بهد  تحليل أثر ممارسات القيادة الستراتيجية )مثل تحديد التجاط، تطوير الموارد البشرية، 

 على تعزيز الميزة التنافسية    (الحفا  على ثقافة التميز

استخدم  المنهج الوصفي التحليلي، وطبق  الستبانة على عينة من القيادات    منهجية الدراسة: •

 في هذط المنش ت 

أثبت  الدراسة أا التزام القيادات بتطبيق ممارسات الإدارة الستراتيجية )تحديد    نتائج الدراسة: •

يوجه السلوك التنظيمي بكافة مستوياته    ( رؤية واضحة، صياغة استراتيجيات فعالة، متابعة التنفيذ 

نحو مسارات عمل محددة تعزز بشكل ملموس من كفاءة العمليات الداخلية، وتدفع بالمنظمة  

 نحو التفوق التنافسي على المستويين المالي والسوقي 

 السعودية/دولية  - (Aldhobaib et al., 2024  دراسة الضبي  وآخروا )19

الدراسة: •  The New Era of the Kingdom of Saudi Arabia: Key"  عنوان 

Highlights and Future Research Agenda on Organizational Strategy". 

الدراسة: • بيئة    أهداف  تنوع  تراعي  التي  التنظيمية  الستراتيجيات  بناء وتطوير  الدراسة  تناول  

 الأعمال وخصوصية القتصاديات الناشئة، مع التركيز على السياق السعودي 

الدراسة: • تحليلية )  منهجية  تستعرض الأدبيات وتقترح   (Conceptual Paperدراسة نظرية 

 أجندة بحثية مستقبلية  

على    (أشارت الدراسة إلى أا قدرة المنظمات السعودية )بما فيها الشركات الناشئة  نتائج الدراسة: •

صياغة استراتيجيات متكاملة تواك  أهدا  التنوع القتصادي والبتكار الجتماعي والستدامة 
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أو العامل الحاسم   (Silver Bullet)، تنمثل  الرصاصة الفضية   2030التي تنص عليها رؤية  

 لتحقيق التفوق التنافسي وجذب رأس المال الأجنبي والمحلي على حد سواء 

 دولية  - (Kotiloglu et al., 2021  دراسة كوتيلوغلو وآخروا )20

  ()كما ورد في المصدر، تركز على نفس الموضوع عنوان الدراسة: •

)تؤكد على أهمية صياغة استراتيجيات متوافقة مع توجهات القتصاديات الناشئة    نتائج الدراسة: •

   (لتحقيق النجاح

 السعودية  - (Elmutairi & Alghamdi, 2023  دراسة المطيري والغامدي )21

 المواءمة الستراتيجية وأثرها على الأداء التنظيمي: الدور الوسيط للابتكار في   عنوان الدراسة: •

 الشركات السعودية الناشئة  

الذي يلعبه البتكار في   (Mediating Roleاستكشف  الدراسة الدور الوسيط )  أهداف الدراسة: •

وأداء الشركات الناشئة في السياق   (Strategic Alignmentالعلاقة بين المواءمة الستراتيجية )

 السعودي  

اعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي والستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات    منهجية الدراسة: •

 من عينة من الشركات الناشئة السعودية 

أثبت  الدراسة إحصائياً أا التكامل الستراتيجي )مواءمة أهدا  وموارد وقدرات    نتائج الدراسة: •

يخلق بيئة عمل محفزة ومشجعة على الإبداع والبتكار     (الإدارات المختلفة مع الستراتيجية العامة

يترجم بدورط إلى أداء تنظيمي وتنافسي    (وهذا البتكار )في المنتجات والعمليات ونماذج العمل
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استثنائي  بعبارة أخرى، تأثير المواءمة الستراتيجية على الأداء ليس مباشراً فقط، بل يمر أيضاً 

 عبر تعزيز قدرات الشركة البتكارية  

 السعودية - (Abdulkareem, 2024  دراسة عبد الكريم )22

 THE IMPACT OF STRATEGIC PLANNING ON BUSINESS"  عنوان الدراسة: •

PERFORMANCE EVIDENCE FROM SAUDI ARABIA". 

في سياق تقييم التخطيط الستراتيجي في المملكة، أوضح  الدراسة أا بناء    أهداف الدراسة: •

خطط استراتيجية متكاملة وواضحة يعزز من مرونة تخصيص الموارد ويساهم في السيطرة الفعالة  

 على التكاليف التشغيلية  

 دراسة كمية اعتمدت على تحليل بيانات من شركات سعودية  منهجية الدراسة: •

الدراسة: • التكاليف    نتائج  على  السيطرة  يعزز  الجيد  الستراتيجي  التخطيط  أا  الدراسة  أكدت 

(Cost Control)،   وهو بنعد هام وأساسي من أبعاد الميزة التنافسية للشركات، خاصة في مراحلها

المبكرة  شددت الدراسة على دور الإدارة المتكاملة في تحقيق وفورات اقتصادية للمنظمات النامية  

 من خلال توجيه الموارد نحو الأولويات الصحيحة وتجن  الهدر والزدواجية في الجهود  

 ملخص تحليلي لأبرز الدراسات 

لتوضيد طبيعة ومنهجية ونتائج أبرز هذط الدراسات بشكل موجز ومقارا، يوضد الجدول التالي ملخصاً  

 لها:

المتغيرات المستهدفة /  الباحث/السنة    / المنهجية   أبرز النتائج العلمية 
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 العينة  السياق 

Talwekar 

(2024 ) 

الستراتيجية   الإدارة 

التنظيمي   والأداء 

الشركات  بين  )مقارنة 

 ( الناشئة والراسخة

مقارنة   دراسة 

انحدار   كمية، 

 خطي متعدد 

من    % 48الممارسات الستراتيجية تفسر  

في   تتفوق  الناشئة  الشركات  الأداء  

المرونة والبتكار لكنها تفتقر للعمليات 

الممنهجة والهياكل الواضحة، مما يهدد  

 استدامتها 

Alshihre 

(2025 ) 

التحول   استراتيجيات 

والأداء   الرقمي 

الشركات  التنظيمي، 

 الناشئة السعودية 

مختلط   منهج 

استبانة    331)

مقابلات    +

 (نوعية

( قوية  تأثير   (R²=0.67علاقة 

على   الشاملة  الرقمية  للاستراتيجيات 

الناشئة   الشركات  عوائق  أبرز  الأداء  

تكمن في ضعف  التكامل الستراتيجي   

والثقافة  القيادة  بين  المواءمة  ونقص 

 والبنية التحتية  

Alawwad 

(2024 ) 

الستراتيجي   التخطيط 

الأداء  ومؤشرات 

( في   (KPIsالرئيسية 

 2030ضوء رؤية 

وصفي  

تحليلي،  

القطاع  

الخاص 

 السعودي 

يساهم   المنهجي  الستراتيجي  التخطيط 

العملاء  رضا  تحقيق  في  إيجاباً 

مع  المواءمة  الإيرادات   نمو  ومؤشرات 

تنافسية    2030رؤية   ضرورة  تمثل 

 وحافزاً للنمو  

Elmutairi & 

Alghamdi 

المواءمة الستراتيجية،  

والأداء  البتكار، 

وصفي  

تحليلي،  

البيئة   يعزز  الستراتيجي  التكامل 

دوراً   بدورط  يلع   والذي  البتكارية، 
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التنظيمي في الشركات  ( 2023)

 الناشئة السعودية 

على   استبانة 

ناشئة   شركات 

 سعودية

وسيطاً كبيراً في تعزيز الأداء المؤسسي  

البتكار هو القناة التي يمر من خلالها 

 تأثير المواءمة على الأداء 

Souza et al. 

(2024 ) 

المتكاملة،   الإدارة 

البيئية،   الستدامة 

التنافسية   والميزة 

 للشركات الناشئة 

مراجعة  

منهجية 

 وتأصيل نظري 

بين   توازا  التي  المتكاملة  الإدارة  تبني 

يخف    والبيئية  القتصادية  الأبعاد 

المستدام   الستثمار  ويحفز  المخاطر 

للشركات   السوقية  المرونة  ويرفع 

 الناشئة  

Chih et al. 

(2022 ) 

الديناميكية،   القدرات 

المواءمة   المرونة، 

الستراتيجية، وتنافسية  

 الشركات الناشئة 

استبانة   كمي، 

شركات   على 

 ناشئة إيرانية 

والمرونة  الديناميكية  القدرات 

محددات   هي  والمواءمة  الستراتيجية 

في   الناشئة  الشركات  لتنافسية  أساسية 

بيئات عدم اليقين  الإطار الستراتيجي  

 الواضد ضروري لكتساب هذط القدرات  

 Critical Discussion & Researchمناقشة نقدية لنتائج الدراسات السابقة وتحديد الفجوة البحثية )

Gap) 

تقدم المراجعة الشاملة للأدبيات الأكاديمية والدراسات التطبيقية السابقة إجماعاً واضحاً وقوياً على الأهمية  

واستمرارية   بقاء  الأداء وضماا  كفاءة  تعزيز  والستراتيجية في  الممنهجة  الإدارية  للممارسات  القصوى 

الدقيق التمحيص  ومن خلال  ناشئة   أو  كان  راسخة  للدراسات   المنظمات، سواء  المرجعية  والمقارنة 

 المعروضة في المحاور الثلاثة، يمكن استنبا  الملاحظات والتجاهات الرئيسية التالية: 
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 أولً: نقا  اللتقاء والتوافق بين الدراسات 

العشوائية:  1 عن  والابتعاد  التنظيم  )خاصة    حتمية  الدراسات  من  العظمى  الغالبية  اتفق  

Talwekar, 2024; Kastrati, 2024; Chih et al., 2022)   على أا الميزة التنافسية التي

تمتلكها الشركات الناشئة في مرونتها العالية وقدرتها على البتكار السريع يج  أا تنحا  بسياج  

  فالرتجال في اتخاذ القرارات، (متين من العمليات الإدارية المنظمة )التخطيط والتنظيم والتقييم

المتابعة، تمثل السب  الجذري الرئيسي لتعثر غالبية هذط   الهياكل الواضحة، وضعف  وغياب 

 الستثماري   (Valley of Death)الكيانات في تجاوز ما يعر  بي  وادي الموت  

برز بشكل لف  وقوي في عدد كبير من الدراسات )مثل   أهمية المواءمة والتكامل الوظيفي:  2

Alshihre, 2025; Wided, 2022; Elmutairi & Alghamdi, 2023 )  نجاح أا 

و المواءمة  الوظيفي   بتحقيق  التكامل  أساسي  بشكل  مرهوا  القيمة  وخلق  الستراتيجية 

حيث ل تفيد الخطط  .和组织بين مختلف وحدات  (Strategic Alignment)الستراتيجية   

وربط العمليات التشغيلية اليومية والأنشطة   (Silosالعليا شيئاً إا لم يتم كسر العزلة الإدارية )

 البتكارية بمؤشرات الأداء الرئيسية للمنظمة وبأهدافها الستراتيجية الكبرى  

أكدت الدراسات الحديثة، خاصة تل  التي تناول  الشركات الناشئة، على    تعددية أبعاد الأداء:  3

ضرورة تجاوز المقاييس المالية التقليدية والتجاط نحو نماذج متعددة الأبعاد لقياس الأداء، تأخذ 

في العتبار رضا العملاء، والكفاءة التشغيلية، والقدرة البتكارية، والستدامة  هذا يتوافق مع  

 هوم الأداء التنافسي كما تم تحليله في المبحث الأول تطور مف

الوطنية:  4 الاستراتيجية  البيئة  )  أثر  المحلية  الدراسات  في   ;Alawwad, 2024تجل  

Aldhobaib, 2024)   التوجهات مع  الناشئة  الشركات  استراتيجيات  لمواءمة  البالغة  الأهمية 
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  فقد أكدت هذط الدراسات أا هذط 2030القتصادية الكلية والوطنية، ممثلة في رؤية المملكة  

الحكومي  المالي  الدعم  على  الحصول  وتسهل  المتسارع،  للنمو  واسعة  آفاقاً  تفتد  المواءمة 

 والجريء، وتعزز من القدرة التنافسية بشكل كبير  

 التي تكشفها المراجعة  (Research Gapsثانياً: الفجوات البحثية )

على الرغم من هذا الثراء المعرفي والعدد الكبير من الدراسات المتعددة، تكشف المراجعة النقدية العميقة  

والتحليل الدقيق عن عدة فجوات جوهرية وتحديات بحثية لم تحظ بالهتمام الكافي، وتسعى هذط الدراسة 

 الحالية إلى تغطيتها ومعالجتها:

1  ( المفهومية  الشمولية  في   :(Conceptual Comprehensiveness Gapالقصور 

مجتزأة  جوان   على  إما  السابقة  الدراسات  من  العظمى  الغالبية  الإدارة    ركزت  من  ومحدودة 

الستراتيجية )مثل التخطيط الستراتيجي فقط، أو إدارة الجودة الشاملة، أو التحول الرقمي كمتغير  

، أو تناولتها بشكل منفصل عن بعضها البع   هناك فجوة واضحة وملموسة في اختبار  (مستقل

 (بالمعنى المتكامل الذي يجمع في نموذج واحد بين )أ  - الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة   

التكامل الوظيفي والمواءمة الستراتيجية،    (التخطيط الستباقي المبني على التحليل البيئي، )ب 

أنظمة التقييم المعاصرة مثل بطاقة    ( و )د  ،(GRCأطر الحوكمة وإدارة المخاطر والمتثال )  ()ج

قياس أثرط الكلي والمرك  على الأداء كنموذج ومقياس إداري موحد وشامل، و   -الأداء المتوازا  

 التنافسي  

2  ( الناشئة  بالشركات  الخاصة  الأداء  مؤشرات  في   Startup-Specificالفجوة 

Performance Metrics Gap):   بالغ تعاني من شد  العربية والأجنبية  المكتبة  تزال  ل 

وواضد في الأبحاث التجريبية التي تقيس  الأداء التنافسي للشركات الناشئة  باستخدام المقاييس  
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مثل  الواقعي،  العالم  في  والمستثمروا  الأعمال  رواد  عليها  يحاس   التي  والحقيقية  الفعلية 

 Burnومعدلت الحتراق النقدي ) ،(LTV, CAC, LTV:CAC Ratioاقتصاديات الوحدة )

Rate)، ( ومؤشرات النموMRR, ARR).   فمعظم الدراسات المحلية والعربية، ول سيما تل

التي تم استعراضها في المحورين الأول والثالث، استندت في قياس الأداء إلى مقاييس مؤسسي 

، والتي ل تعكس  (أو مالي تقليدية )مثل العائد على الستثمار، صافي الربد، الحصة السوقية

الناشئة، خاصة في مراحلها   للشركات  الأعمال  نماذج  ديناميكية وصحة  دقيق وحقيقي  بشكل 

 لكنها تحقق نمواً هائلًا في عدد المستخدمين مثلًا المبكرة التي قد تكوا خاسرة و 

بالرغم   :(Contextual Specificity Gapالخصوصية الظرفية للسياق السعودي الحالي )  3

من إجمالي تمويل رأس المال الجريء   %50من أا المملكة العربية السعودية استحوذت على نحو  

، محققة بذل  طفرة ريادية مذهلة  2023في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا خلال عام  

وغير مسبوقة، إل أا الأدبيات الإدارية والأبحاث الأكاديمية التي تفحص وتدرس بعمق آليات 

التنظيمي   )  (Organizational Resilience)الصمود  الستراتيجية   Strategicوالقدرات 

Capabilities)   لهذط الشركات، ل تزال غير كافية وغير متناسبة مع حجم هذط الطفرة القتصادية

عمقاً   أكثر  أبحاث  إلى  ماسة  حاجة  هناك  البلاد   تشهدها  التي  الكبرى  الهيكلية  والتحولت 

 وتخصصاً تفهم خصوصية البيئة السعودية 

 (Distinctive Scientific Contributionالإضافة العلمية المتميزة للدراسة الحالية )

بناءً على تحليل الفجوات البحثية الثلاث المذكورة أعلاط، ستقدم هذط الدراسة إضافة علمية وعملية نوعية  

 ورائدة من خلال ما يلي: 
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متكامل:  1 تحليلي  نموذج  بين    بناء  يربط  متكامل  تحليلي  نموذج  واختبار  ببناء  الدراسة  ستقوم 

التخطيط   الأربعة:  بمكوناتها  الشاملة  المتكاملة  الستراتيجية  )الإدارة  الشامل  المستقل  المتغير 

والمتغير التابع شديد    (الستباقي، التكامل الوظيفي، الحوكمة وإدارة المخاطر، التقييم المستمر

التخصص والملاءمة لطبيعة الشركات الناشئة )الأداء التنافسي بمقاييسه المعاصرة: اقتصاديات  

  هذا الربط  (ومؤشرات النمو، ومعدلت الحتفا  بالعملاء ،LTV, CAC, LTV:CACالوحدة  

 لم يتم تناوله بشكل كا   في الدراسات السابقة  

 Empiricalستقدم الدراسة دليلًا إمبريقياً )  تقديم دليل إمبريقي دقيق من السياق السعودي:  2

Evidence)   دقيقاً ومؤصلًا من البيئة السعودية، مما يسد الفجوة المتعلقة بندرة الأبحاث التطبيقية

 في هذا السياق الحيوي والمتطور  ستكوا النتائج ذات صلة مباشرة بصناع القرار في المملكة 

تهد  الدراسة إلى تزويد ثلاثة أطرا  رئيسية بأدوات   تزويد أصحاب المصلحة بأدوات عملية:  3

 عملية ورؤى استراتيجية قابلة للتطبيق: 

o :من خلال تقديم إطار نظري متكامل ونموذج تحليلي يمكن البناء   الباحثين الأكاديميين

 عليه في دراسات مستقبلية  

o   مثل "منشآت" و( صناع السياسات والجهات الداعمةSVC):  من خلال تقديم توصيات

الإدارية  قدراتها  لبناء  الناشئة  الشركات  دعم  كي ية  حول  علمية  أسس  على  مبنية 

 والستراتيجية، وليس فقط تمويلها 

o :أنفسهم الأعمال  بناء شركات   رواد  كي ية  دليل عملي واضد حول  تقديم  من خلال 

سعودية ناشئة قادرة على النمو السريع واختراق الأسواق وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة 

، وذل  من خلال تبني ممارسات الإدارة الستراتيجية المتكاملة 2030ضمن إطار رؤية  

 الشاملة 
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 الإطار النظري للدراسة 

 المبحث الرابع: الإطار النظري للدراسة

 تمهيد: أهمية الإطار النظري في البحث العلمي

حجر الزاوية في أي بحث علمي رصين، فهو   (Theoretical Frameworkيمثل الإطار النظري )

بمثابة الخريطة المعرفية التي توجه الباحث وتنظم مسار تفكيرط، وتحدد العلاقات بين المتغيرات محل 

الدراسة استناداً إلى نظريات علمية راسخة ومقبولة أكاديمياً  ول يقتصر دور الإطار النظري على كونه  

للأدبيات السابقة، بل يتجاوز ذل  ليشكل العدسة الفكرية التي يرى من    مجرد خل ية معرفية أو استعراضاً 

خلالها الباحث مشكلته البحثية، والأداة التحليلية التي تمكنه من تفسير النتائج التي سيتوصل إليها في  

ية  الجان  الميداني من الدراسة  كما أا العتماد على نظريات موثقة ومعتمدة يمند الدراسة مصداقية علم

أكبر، ويساعد في تعميم النتائج وتفسيرها في ضوء تراكم المعرفة الإنسانية في مجال الإدارة الستراتيجية  

 .(Creswell & Creswell, 2018وريادة الأعمال )

وفي سياق هذط الدراسة التي تسعى إلى استكشا  وتحليل العلاقة بين تطبيق الإدارة الستراتيجية المتكاملة  

الشاملة والأداء التنافسي للشركات الناشئة في المملكة العربية السعودية، يصبد بناء إطار نظري متين  

وخصائصها المميزة، تعمل في بيئات  أمراً بالغ الأهمية والضرورة  فالشركات الناشئة، بطبيعتها الخاصة

تتسم بالهشاشة وعدم اليقين من جهة، وتعاني من ندرة حادة في الموارد المالية والبشرية من جهة أخرى، 

بينما تطمد إلى تحقيق نمو متسارع واختراق أسواق تنافسية شديدة التعقيد من جهة ثالثة  هذا الوضع 
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المرك  والمعقد يستدعي الستعانة بأكثر من نظرية واحدة لتفسير الظاهرة المدروسة بشكل شامل ومتكامل  

(Eisenhardt & Martin, 2000). 

 Theoretical)بناءً على هذا المنطق العلمي، يتأسس البحث الحالي على منهجية التوليف النظري  

Synthesis) ( أو التكامل النظريTheoretical Integration)،   والتي تهد  إلى الدمج بين أبرز

( الموارد  نظرية  وهما:  الستراتيجية،  الإدارة  حقل  في  ومتكاملتين  معاصرتين  -Resourceنظريتين 

Based View - RBV ) ( الديناميكية  القدرات   - Dynamic Capabilities Theoryونظرية 

DCT).   ًفهاتاا النظريتاا، على الرغم من اختلا  زاوية التركيز لكل منهما، تقدمات معاً إطاراً تفسيريا

ب واستدامتها في  التنافسية  لميزتها  الناشئة  الشركات  بناء  كي ية  لفهم  يئات الأعمال شديدة  قوياً وشاملًا 

( والتعقيد  وقدرات  (Teece, 2018التقل   امتلاك موارد  أهمية  الموارد على  نظرية  تركز  ففي حين    

داخلية فريدة وقيمة ونادرة يصع  تقليدها كمصدر للميزة التنافسية، تضيف نظرية القدرات الديناميكية  

بعداً حيوياً يركز على قدرة المنظمة على تجديد هذط الموارد وإعادة تشكيلها وتكييفها باستمرار لمواكبة 

 .(Helfat & Peteraf, 2009رات البيئية المتسارعة )التغي

بنشأتها   بدءاً  والتحليل،  التفصيل  من  بشيء  حدة  على  نظرية  كل  استعراض  المبحث  هذا  في  وسيتم 

وتطورها، ثم أفكارها المركزية ومكوناتها الرئيسية، ثم تطبيقاتها في سياق الشركات الناشئة، وانتهاءً بتحليل  

عد ذل ، سيتم تقديم التوليفة  نقا  القوة والضعف في كل نظرية عند تطبيقها على مشكلة البحث الحالية  ب

النظرية الحاكمة التي تجمع بين النظريتين في إطار متكامل يفسر العلاقة بين متغيرات الدراسة ويبرر  

فرضياتها  وأخيراً، سيتم عرض النموذج المفاهيمي المقترح للدراسة بشكل بياني وتوضيحي، مع شرح  

 دللت كل متغير وعلاقاته  
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 (Resource-Based View - RBVأولً: نظرية الموارد )

 النشأة والتطور التاريخي للنظرية  1 1

واحدة من أكثر النظريات تأثيراً وانتشاراً في حقل الإدارة الستراتيجية خلال   ( RBVتنعتبر نظرية الموارد )

العقود الثلاثة الماضية  تعود الجذور الفكرية لهذط النظرية إلى أعمال كلاسيكية في القتصاد التنظيمي،  

 The Theory ofفي كتابها الرائد  نظرية نمو الشركة  ) (Edith Penroseمثل أعمال إديث بنروز )

the Growth of the Firm)   حيث أكدت على أا الشركة هي أكثر من مجرد  1959الصادر عام ،

 ,Penroseوحدة إدارية؛ إنها مجموعة من الموارد الإنتاجية المترابطة التي تحدد مسار نموها وتوسعها )

نيات في في السبعينيات والثماني  (Richard Rumelt)كما أسهم  أعمال ريتشارد روميل    .(1959

ترسيخ فكرة أا الختلافات في الأداء بين الشركات تعود إلى عوامل داخلية أكثر منها إلى عوامل هيكلية  

 .(Rumelt, 1984على مستوى الصناعة )

( بارني  جاي  يد  على  والمتكامل  الناضج  بشكلها  تبلورت  الموارد  نظرية  إا  القول  يمكن   Jayولكن 

Barney) (  التنافسية المستدامة  Firm Resources andفي مقاله الشهير  موارد الشركة والميزة 

Sustained Competitive Advantage)   في مجلة الإدارة )  1991الذي ننشر في عامJournal 

of Management).  في هذا العمل المؤسس، قدم بارني إطاراً تحليلياً متكاملًا يشرح كيف يمكن للموارد

الداخلية للشركة أا تشكل مصدراً للميزة التنافسية المستدامة، بشر  توفر مجموعة من الخصائص المحددة 

( ) .(Barney, 1991فيها  المهيمن  النموذج  الموارد  نظرية  الحين، أصبح   ذل    Dominantمنذ 

Paradigm)   في مجال الإدارة الستراتيجية، وتم تطبيقها وتوسيعها في آل  الدراسات الأكاديمية عبر

 مختلف القطاعات والسياقات 



 76 

 الفكرة المركزية والفتراضات الأساسية  2 1

المنظمات ليست  تقوم نظرية الموارد على فكرة مركزية بسيطة لكنها عميقة في دللتها الستراتيجية:  

هو الذي يفسر التباين   (Heterogeneityمتشابهة في مواردها وقدراتها الداخلية، وهذا الاختلاف )

بعبارة أخرى، الميزة التنافسية للشركة ل تنبع بالدرجة الأولى من موقعها في صناعة    في أدائها التنافسي.

، بل من امتلاكها لموارد وقدرات داخلية (جذابة )كما تفترض نظرية القوى الخمس التنافسية لمايكل بورتر

 .( Barney & Hesterly, 2019فريدة وقيمة ويصع  تقليدها من قبل المنافسين )

 وتستند النظرية إلى افتراضين أساسيين: 

يفترض هذا المبدأ أا الشركات المختلفة   :(Resource Heterogeneityأولًا: عدم تجانس الموارد ) 

تمتل  حافظات مختلفة من الموارد والقدرات  فبع  الشركات قد تمتل  موارد متفوقة )مثل براءات اختراع 

تمكنها من تنفيذ استراتيجيات ل تستطيع شركات    (قوية، علامة تجارية مرموقة، كفاءات بشرية متميزة

أخرى تقليدها أو تنفيذها بنفس الكفاءة  هذا التباين في الموارد يفسر لماذا تتفوق بع  الشركات على 

 .(Peteraf, 1993)غيرها حتى داخل نفس الصناعة 

يفترض هذا المبدأ أا الموارد   :(Resource Immobilityثانياً: عدم قابلية الموارد للتنقل الكامل )

قد ل تكوا قابلة للتنقل بسهولة بين الشركات، أي أا الفروق في الموارد يمكن أا تستمر لفترات طويلة   

يصع     (فالموارد المتفوقة )خاصة غير الملموسة منها مثل السمعة والثقافة التنظيمية والخبرات التراكمية

هذا الفتراض يفسر كيف   .(Barney, 1991)شراؤها أو نقلها أو تقليدها بسهولة من قبل المنافسين  

 يمكن للشركات أا تحافظ على ميزتها التنافسية لفترات طويلة 
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 تصنيف الموارد في نظرية الموارد  3 1

تقسم نظرية الموارد موارد المنظمة إلى ثلاث فئات رئيسية، لكل منها خصائصها ودورها في بناء الميزة  

 التنافسية:

( الملموسة  الموارد   :(Tangible Resourcesأ. 

 وهي الموارد المادية التي يمكن رؤيتها، لمسها، وقياسها كمياً بشكل مباشر  تشمل هذط الفئة:

 النقدية، الأرصدة البنكية، القدرة على القتراض، الأوراق المالية القابلة للتداول   الموارد المالية: •

 المباني، المصانع، الآلت، المعدات، الأراضي، المواد الخام، مواقع الإنتاج   الموارد المادية: •

الملموسة: • التكنولوجية  لتقنية    الموارد  التحتية  البنية  الخوادم،  التقنية،  الأنظمة  البرمجيات، 

 المعلومات  

تتميز هذط الموارد بسهولة تقييمها نسبياً، ولكنها في المقابل قابلة للتقليد والستبدال بسهولة أكبر 

بمفردها  مستدامة  تنافسية  ميزة  توليد  على  قدرة  أقل  يجعلها  مما  الملموسة،  غير  الموارد  من 

(Grant, 1991). 

( الملموسة  غير  الموارد   :(Intangible Resourcesب. 

اليوم الجزء  وهي موارد غير مادية، لكن قيمتها القتصادية قد تفوق الموارد الملموسة بكثير، وتشكل 

 الأكبر من قيمة الشركات الحديثة، خاصة في اقتصاد المعرفة  تشمل هذط الفئة: 

 صورة الشركة في أذهاا العملاء والموردين والمستثمرين والمجتمع   السمعة والعلامة التجارية: •

براءات الختراع، العلامات التجارية المسجلة، حقوق النشر، الأسرار   حقوق الملكية الفكرية: •

 التجارية  
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 الخبرات الفنية المتراكمة، قواعد البيانات، المنهجيات الخاصة  المعرفة التكنولوجية: •

 شبكات العلاقات مع العملاء، الموردين، الموزعين، الشركاء، وصناع القرار   العلاقات الخارجية: •

التنظيمية: • داخل   الثقافة  الأفراد  سلوك  توجه  التي  المشتركة  والفتراضات  والمعتقدات  القيم 

 .(Hall, 1992المنظمة )

للميزة   الأهم  المصدر  يجعلها  مما  نقلها،  تكلفة  وارتفاع  تقليدها  بصعوبة  الملموسة  غير  الموارد  تتميز 

التنافسية المستدامة  فهي تتطور عبر الزمن من خلال تراكم الخبرات والتعلم التنظيمي، وتتشاب  مع  

 .(Itami & Roehl, 1987تاريخ المنظمة وثقافتها بشكل يصع  فكه وفهمه من قبل المنافسين )

( البشرية  الموارد   :(Human Resourcesج. 

وتشمل المهارات، الخبرات، المعار ، القدرات على التحليل واتخاذ القرار، الذكاء، اللتزام، ولء وولء  

شهاداتهم الموظفين،  )عدد  الملموس  من  كمزيج  البشرية  الموارد  إلى  النظر  يمكن  وغير    (الموظفين  

  وتعتبر الكفاءات الفردية والجماعية للموظفين، خاصة  (الملموس )خبراتهم، قدراتهم الإبداعية، دافعيتهم

فرق العمل والإدارة العليا، مورداً استراتيجياً بالغ الأهمية في الشركات الناشئة التي تعتمد بشكل كبير  

 .(Wright, Dunford, & Snell, 2001على جودة فريقها المؤسس ) 

 VRIN/VRIOمعايير تحقيق الميزة التنافسية المستدامة: نموذج  4 1

( للشركة  مستدامة  تنافسية  ميزة  والقدرات  الموارد  تحقق   Sustained Competitiveلكي 

Advantage)،   أي ميزة تستمر لفترة زمنية طويلة ول يمكن للمنافسين تقويضها بسهولة، يج  أا تتوفر

لهذط   VRINنموذج   (Barney, 1991فيها مجموعة من الصفات أو المعايير الأساسية  قدم بارني )

 الأكثر شمولية:  VRIOإلى نموذج  (Barney & Hesterly, 2019المعايير، ثم طورط لحقاً )
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1( القيمة   .Value - V): 

التهديدات  تحييد  أو  الخارجية  البيئة  في  المتاحة  الفرص  استغلال  على  قادرة  الموارد  تكوا  أا  يج  

المحتملة  بمعنى آخر، يج  أا تمكن الموارد الشركة من تقديم قيمة حقيقية للعملاء، إما عن طريق  

د هذط القيمة، ف نها  خف  التكاليف، أو تمييز المنتجات والخدمات، أو كليهما معاً  إذا لم تحقق الموار 

 .(Barney & Hesterly, 2019تصبد عبئاً على المنظمة بدلً من أا تكوا مصدر قوة )

2( الندرة   .Rarity - R): 

يج  أا تكوا الموارد نادرة، أي غير متاحة على نطاق واسع للمنافسين الحاليين أو المحتملين  إذا كاا 

 (Competitive Parityمعظم المنافسين يمتلكوا نفس المورد، ف نه يصبد مصدراً لتكافؤ تنافسي )

وليس ميزة تنافسية  فامتلاك موارد مشتركة يضمن البقاء في السوق، لكنه ل يضمن التفوق  الندرة يمكن  

أو نسبية )مثل كفاءة إدارية متميزة ل تتوفر إل لدى عدد    (أا تكوا مطلقة )مثل براءة اختراع حصرية

 .(Peteraf & Barney, 2003) (قليل من الشركات 

3( التقليد  صعوبة   .Imitability - I): 

يج  أا يكوا من الصع  على المنافسين تقليد هذط الموارد أو الحصول عليها  وتتعدد أسباب صعوبة  

 التقليد، منها: 

قد يكوا المورد نتاج ظرو  تاريخية فريدة  :(Historical Uniquenessالتفرد التاريخي ) •

  (ل يمكن تكرارها )مثل موقع متميز، أو شراكة حصرية قديمة

السببي ) • المنافسين فهم   :(Causal Ambiguityالغموض  يكوا من الصع  على  عندما 

العلاقة بين المورد الذي تمتلكه الشركة والميزة التنافسية التي تحققها  ف ذا كاا مصدر النجاح  

 غير واضد، يصبد التقليد مستحيلًا  
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عندما تنبع الميزة التنافسية من ظواهر اجتماعية   :(Social Complexityالتعقيد الاجتماعي ) •

معقدة يصع  تقليدها، مثل الثقافة التنظيمية، السمعة، العلاقات غير الرسمية بين الموظفين، أو  

 .(Dierickx & Cool, 1989الثقة بين الإدارة والعاملين ) 

4( التنظيمي  الاستغلال  قابلية   .Organization - O) - (  نموذج في   :(VRIOأضيف 

يج  أا تكوا المنظمة مهيأة تنظيمياً لستغلال هذط الموارد بشكل كامل وفعال  فامتلاك موارد قيمة  

ونادرة ويصع  تقليدها ل يكفي إذا كان  المنظمة تفتقر إلى الأنظمة والعمليات والسياسات والهياكل التي  

إدارية فعالة، وهيكل تنظيمي  تمكنها من استثمار هذط الموارد بالشكل الأمثل  يتطل  ذل  وجود أنظمة  

 ,Barney & Hesterly)مناس ، وسياسات حوافز تشجع على استغلال الموارد، وثقافة داعمة للتميز 

2019). 

 تطبيق نظرية الموارد على الدراسة الحالية   5 1

إطاراً تفسيرياً   (RBVفي سياق هذط الدراسة التي تركز على الشركات الناشئة، يقدم منظور نظرية الموارد )

قوياً ومتيناً لفهم دور الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة في تعزيز الأداء التنافسي  يمكن النظر إلى 

 الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة  في حد ذاتها كمورد تنظيمي غير ملموس قيم ونادر، بل وكقدرة 

ا خطط  فبناء  تقليدها   يصع   متكاملة  منضبطة،  مؤسسية  حوكمة  هياكل  ووجود  واضحة،  ستراتيجية 

تقييم مستمرة، كل هذط   أنظمة  المختلفة، وتطبيق  الإدارات  بين  الوظي ية  المواءمة  تحقيق  والقدرة على 

مية نادرة القيمة ل تتوفر في معظم الشركات الناشئة، خاصة  العناصر مجتمعة تمثل كفاءات وقدرات تنظي

 .(Newbert, 2007في مراحلها المبكرة )
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من خلال عدسة نظرية الموارد، يمكن تفسير الآلية التي تعزز بها الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة  

 الأداء التنافسي على النحو التالي: 

( قيماً  مورداً  المتكاملة  الاستراتيجية  الإدارة  تعتبر   :(Valuableأولًا: 

بأعلى كفاءة    (فمن خلال تطبيقها، تستطيع الشركة الناشئة استغلال مواردها المحدودة )المالية والبشرية

ممكنة  فالتخطيط الستراتيجي يساعد في توجيه هذط الموارد نحو الأولويات الصحيحة، والتكامل الوظيفي  

يمنع ازدواجية الجهود وهدرها، والحوكمة تضبط استخدام الموارد وتمنع إساءة استغلالها، والتقييم المستمر  

ط الكفاءة في استغلال الموارد تنعكس بشكل  يمكن من تصحيد مسار استخدام الموارد عند الحاجة  هذ 

( الوحدة  اقتصاديات  تحسين  على  تكل ،(Unit Economicsمباشر  تقليص  العميل  مثل  اكتساب  فة 

(CAC) ( وزيادة القيمة الدائمة للعميلLTV) (Sirmon, Hitt, & Ireland, 2007). 

( نادراً  مورداً  المتكاملة  الاستراتيجية  الإدارة  تعتبر   :(Rareثانياً: 

ل تمتل  الغالبية العظمى من الشركات الناشئة هذا المستوى من النضج الإداري والتنظيمي  فمعظمها  

تركز جهودها على تطوير المنتج وجمع التمويل، وتهمل بناء الأنظمة والهياكل الإدارية  ولذل ، ف ا 

تمتل  مورداً نادراً يميزها  الشركة الناشئة التي تنجد في بناء هذط الممارسات المتكاملة في مرحلة مبكرة  

الذي تتعثر فيه   (Valley of Deathعن منافسيها، ويمنحها قدرة استثنائية على تجاوز  وادي الموت  )

 .(Blank & Dorf, 2012معظم الشركات الناشئة )

( تقليده  يصعب  مورداً  المتكاملة  الاستراتيجية  الإدارة  تعتبر   :(Inimitableثالثاً: 

يصع  على المنافسين تقليد هذا المورد المتكامل لعدة أسباب  أولً، يتطل  بناء هذط الممارسات وقتاً 

  ثانياً، العلاقة بين هذط الممارسات والأداء المتميز قد ل  (وجهداً وتراكماً من الخبرات )التفرد التاريخي

للمنافسين )الغموض السببي القيادة (تكوا واضحة تماماً  تتداخل مع عوامل أخرى مثل  ، خاصة أنها 
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والثقافة التنظيمية  ثالثاً، ترتبط هذط الممارسات بعلاقات اجتماعية معقدة داخل الشركة، مثل الثقة بين  

)التعقيد   بالأهدا  الستراتيجية  الجماعي  بين الإدارات، واللتزام  التعاوا  والقدرة على  الفريق،  أعضاء 

 .(Barney, 2001) (الجتماعي

 ( الاستغلال  على  تنظيمية  قدرة  المتكاملة  الاستراتيجية  الإدارة  تتطلب   :(Organizationرابعاً: 

لكي تحقق هذط الممارسات أقصى تأثير لها، يج  أا تكوا الشركة مهيأة تنظيمياً لستغلالها  وهذا يعني  

الشفافية   على  تشجع  وثقافة  والتكامل،  بالمرونة  يسمد  تنظيمي  وهيكل  النهج،  بهذا  تؤمن  قيادة  وجود 

ارسات الستراتيجية من  والمساءلة والتعلم المستمر  هذط العناصر التنظيمية هي التي تحول وجود المم

 .(Barney & Hesterly, 2019مجرد إجراءات شكلية إلى قدرة تنافسية حقيقية )

 نقد نظرية الموارد ومحدودياتها في سياق الشركات الناشئة   6 1

على الرغم من القوة التفسيرية الكبيرة لنظرية الموارد، إل أنها تعرض  لنتقادات أكاديمية مهمة، خاصة  

عند محاولة تطبيقها على الشركات الناشئة وتل  العاملة في البيئات شديدة الديناميكية والتغير  يمكن  

 تلخيص أهم هذط النتقادات فيما يلي: 

( للنظرية  الثابتة  الطبيعة   :(Static Natureأ. 

نسبياً للشركة، وتفترض إمكانية   (Staticيتمثل أبرز نقد وجه لنظرية الموارد في أنها تقدم نظرة ثابتة )

استقرار الميزة التنافسية لفترات طويلة  لكن هذا الفتراض ل يتوافق مع واقع الأسواق الحديثة التي تتسم  

والتغير التكنولوجي المتسارع  فالموارد التي كان  تشكل  (Hypercompetition)بالضطراب الشديد  

مصدر قوة اليوم قد تصبد عديمة القيمة غداً نتيجة لظهور تقنية جديدة، أو تغير تفضيلات العملاء، أو 

دخول منافس مبتكر للسوق  هذا النقد يزداد حدة في سياق الشركات الناشئة التي تعمل في قطاعات  
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( فائقة  بسرعة  اللعبة  قواعد  تتغير  حيث  والبتكار   & D'Aveni, 1994; Eisenhardtالتكنولوجيا 

Martin, 2000). 

الموارد: تجديد  آلية  تجاهل   ب. 

تركز نظرية الموارد على امتلاك الموارد في لحظة زمنية معينة، لكنها ل تقدم تفسيراً كافياً لكي ية قيام 

المنظمات بتجديد هذط الموارد وتطويرها وخلق موارد جديدة مع مرور الزمن  ففي البيئات الديناميكية، ل  

هذط الموارد باستمرار وإعادة تشكيلها  يكفي أا تمتل  موارد قيمة، بل يج  أا تمتل  القدرة على تجديد  

 .(Teece, 2007وتكييفها لمواكبة التغيرات )

الحاسمة: الموارد  تحديد  صعوبة   ج. 

تواجه نظرية الموارد صعوبة عملية في تحديد  أي الموارد هي الحاسمة حقاً  لتحقيق الميزة التنافسية في 

سياق معين  فنظراً للترابط المعقد بين الموارد المختلفة، يصع  عزل تأثير مورد واحد أو مجموعة محددة  

( السببي  الغموض  أا  كما  الأداء   على  الموارد  قوة  (Causal Ambiguityمن  يعتبر مصدر  الذي 

يصبد في نفس الوق  مصدر ضعف عند محاولة تطبيق النظرية    ( للنظرية )لأنه يجعل التقليد صعباً 

 Priemعملياً، لأنه يجعل من الصع  على الإدارة معرفة الموارد التي يج  التركيز عليها بالضبط )

& Butler, 2001). 

الخارجية: بالبيئة  الاهتمام  قلة   د. 

الداخلية )الموارد  الداخل  كبير على  بشكل  الموارد  نظرية  البيئية    (تركز  )العوامل  الخارج  على حساب 

  لكن الميزة التنافسية الحقيقية ل تنبع فقط من الموارد الداخلية، بل من التفاعل الديناميكي  (والصناعية

بين هذط الموارد والفرص المتاحة في البيئة الخارجية  تجاهل هذا التفاعل قد يؤدي إلى تبني استراتيجيات  

 .(Teece, Pisano, & Shuen, 1997غير متوافقة مع متطلبات السوق )
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هذط النتقادات والمحدوديات تشير بوضوح إلى أا نظرية الموارد وحدها ل تكفي لتفسير العلاقة بين  

تبرز  هنا  ومن  ديناميكية   بيئات  في  الناشئة  للشركات  التنافسي  والأداء  المتكاملة  الستراتيجية  الإدارة 

نظر  وهي  الديناميكي،  الجان   على  تركز  تكميلية  نظرية  إلى  الملحة  الديناميكية  الحاجة  القدرات  ية 

(Dynamic Capabilities Theory)   التي سيتم استعراضها في القسم التالي 

 

 (Dynamic Capabilities Theory - DCTثانياً: نظرية القدرات الديناميكية )

 النشأة والتطور التاريخي للنظرية  1 2

كاستجابة علمية نقدية مباشرة لثبات وسكوا نظرية الموارد   (DCTجاءت نظرية القدرات الديناميكية )

(Static Nature of RBV)،   وسع  إلى تقديم إطار أكثر ديناميكية وقدرة على تفسير كي ية تحقيق

المنظمات للميزة التنافسية في البيئات شديدة التغير  يمكن القول إا البذور الأولى لهذط النظرية ظهرت 

 Richard)وريتشارد روميل    (David Teeceفي أوائل التسعينيات من خلال أعمال ديفيد تيس )

Rumelt)  ( وسيدني وينترSidney Winter) ( وجيوفاني دوسيGiovanni Dosi)،   الذين بدأوا في

 ت  التركيز على أهمية  القدرات التنظيمية  و الروتينات  في تفسير أداء الشركا

ولكن يمكن اعتبار الورقة البحثية الفارقة والأكثر تأثيراً في تأسيس هذط النظرية هي تل  التي نشرها ديفيد  

في مجلة  الإدارة الستراتيجية   (Amy Shuen)وإيمي شوين   ،(Gary Pisanoتيس، وغاري بيزانو )

(Strategic Management Journal)   والإدارة    1997عام الديناميكية  عنواا  القدرات  تح  

العمل   .(Dynamic Capabilities and Strategic Management)الستراتيجية    هذا  في 

بأنها  قدرة المنظمة على دمج وبناء  الديناميكية  القدرات  الباحثوا إطاراً متكاملًا يعر   المؤسس، قدم 
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( التغير   سريعة  البيئات  لمواكبة  والخارجية  الداخلية  الكفاءات  تشكيل   & ,Teece, Pisanoوإعادة 

Shuen, 1997, p. 516).   منذ ذل  الحين، تطورت النظرية بشكل كبير وأصبح  واحدة من أهم

النظريات وأكثرها تأثيراً في مجال الإدارة الستراتيجية، خاصة في سياق التكنولوجيا والبتكار والشركات 

 .(Helfat & Peteraf, 2009; Teece, 2007, 2018الناشئة )

 الفكرة المركزية والمكونات الرئيسية  2 2

ليس المهم فقط امتلاك موارد قيمة، بل الأهم  تقوم نظرية القدرات الديناميكية على فكرة مركزية مفادها:  

هو امتلاك القدرة على تجديد هذه الموارد وتكييفها وإعادة تشكيلها باستمرار لمواكبة التغيرات البيئية  

تنبع من    واغتنام الفرص الناشئة. الديناميكية ل  البيئات  التنافسية المستدامة في  بعبارة أخرى، الميزة 

الموارد الثابتة، بل من القدرات الديناميكية التي تمكن المنظمة من خلق موارد جديدة، وتعديل الموارد  

 .(Teece, 2014القائمة، وإعادة هيكلتها بشكل مستمر )

إطاراً تحليلياً متكاملًا للقدرات الديناميكية، قسمها فيه إلى ثلاث فئات  (Teece, 2007وقد طور تيس )

تنظيمية كبرى   بها   ،(Micro-foundations)رئيسية أو عمليات  تقوم  التي  الملموسة  تمثل الأنشطة 

 المنظمة لبناء قدراتها الديناميكية  هذط الفئات الثلاث هي:

( الاستشعار   :(Sensingأ. 

التوجهات  ومراقبة  الخارجية،  البيئة  مسد  على  للمنظمة  والمنهجية  الدائمة  القدرة  الستشعار  يمثل 

( الناشئة  الفرص  على  الستباقي  والتعر   والجتماعية،  والقتصادية   (Opportunitiesالتكنولوجية 

 قبل أا تصبد واضحة للمنافسين  يتضمن الستشعار أنشطة مثل:  (Threatsوالتهديدات المخ ية )

 أبحاث السوق المتقدمة وتحليل سلوك العملاء   •
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 متابعة التطورات التكنولوجية وبراءات الختراع الجديدة   •

ناشئة   • بحثية، شركات  مراكز  )جامعات،  الخارجية  المعرفة  مع مصادر  علاقات  شبكات  بناء 

  (أخرى 

 .(Scenario Planningتحليل سيناريوهات المستقبل البديلة ) •

 .(Teece, 2007الستماع النشط للعملاء وتتبع شكاواهم واقتراحاتهم ) •

( الاستغلال  أو  الاقتناص   :(Seizingب. 

بعد استشعار الفرص، يتوج  على المنظمة أا تتحرك بسرعة وحكمة لقتناص هذط الفرص قبل أا 

يسبقها إليها المنافسوا  يتطل  ذل  القدرة على حشد الموارد المحدودة وتخصيصها بطرق إبداعية وفعالة 

 لستغلال الفرصة  تشمل أنشطة القتناص: 

 تصميم نماذج عمل جديدة تتناس  مع الفرصة المكتشفة   •

 تطوير منتجات وخدمات مبتكرة تلبي الحتياجات الجديدة  •

 الستثمار في التقنيات الواعدة والقدرات الجديدة   •

 اتخاذ قرارات استراتيجية حاسمة وسريعة بشأا دخول أسواق جديدة أو التحالفات أو الستحواذات  •

 .(Teece, 2007بناء ولء العملاء وتأمين قنوات التوزيع المناسبة ) •

( التشكيل  وإعادة  التحويل   :(Transforming / Reconfiguringج. 

تمثل هذط الفئة قدرة المنظمة على إعادة تشكيل هيكلها التنظيمي، ومواردها، وثقافتها، وعملياتها بشكل  

مستمر لمواكبة التغيرات  فمع تطور الفرص واستغلالها، تصبد بع  الموارد والهيا الحالية غير مناسبة،  

 وقد تصبد بع  الممارسات عائقاً أمام البتكار  التحويل يتضمن: 
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 إعادة هيكلة التنظيم الداخلي ليتوافق مع الستراتيجيات الجديدة  •

 تفكي  العمليات والهياكل القديمة التي أصبح  غير فعالة  •

 .(Divestmentالتخلي عن المنتجات أو الأسواق التي لم تعد واعدة ) •

 دمج المعار  والتقنيات الجديدة في نسيج المنظمة  •

 ,Teece, 2007; Helfat & Winterتعزيز ثقافة التعلم المستمر والتجري  وتقبل الفشل ) •

2011). 

 العلاقة بين القدرات الديناميكية والروتينات التنظيمية 3 2

التنظيمية    وبين  الروتينات  بينها  التمييز  المفيد  أعمق، من  بشكل  الديناميكية  القدرات  مفهوم  لتوضيد 

(Organizational Routines).   فالروتينات التنظيمية تمثل الأنشطة المتكررة والمنتظمة التي تقوم بها

  أما (المنظمة للحفا  على عملياتها الجارية )مثل معالجة الطلبات، خدمة العملاء، إجراءات المحاسبة

التي   (Higher-order routines)القدرات الديناميكية، فهي تمثل  الروتينات ذات المستوى الأعلى   

تمكن المنظمة من تعديل وتطوير الروتينات التشغيلية العادية  بعبارة أخرى، إذا كان  الروتينات التشغيلية  

تمثل  كيف تفعل المنظمة الأشياء  في الوق  الحاضر، ف ا القدرات الديناميكية تمثل  كيف تغير المنظمة  

 .(Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002طريقة فعلها للأشياء  لتتكيف مع المستقبل )

 تطبيق نظرية القدرات الديناميكية على الدراسة الحالية   4 2

تمثل نظرية القدرات الديناميكية العدسة الأكاديمية والمفاهيمية الأكثر ملاءمة لتفسير الآليات الكامنة وراء  

نجاح أو فشل الشركات الناشئة في بيئاتها الديناميكية  فالإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة، كما تم  

البيروقراطية المتعاقبة أو الخطط الثابتة، بل  تعريفها في هذط الدراسة، ليس  مجرد سلسلة من الإجراءات  
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هذط   الناشئة  من خلال  الشركات  في  المؤسسية  الديناميكية   لي  القدرات  الأمثل  الميداني  التجسيد  هي 

الأداء  تعزز  ديناميكية  كقدرات  الأربعة  الستراتيجية  الإدارة  أبعاد  تعمل  كيف  تحليل  يمكننا  العدسة، 

 التنافسي: 

( الاستشعار  على  كقدرة  البيئي  الاستراتيجي  والتحليل  التخطيط   :(Sensingأ. 

الداخلية والخارجية، ودراسة  للبيئة  المستمر  فالتحليل  لقدرة الستشعار   البعد تجسيداً مباشراً  يمثل هذا 

الفرص والتهديدات، واستشرا  اتجاهات السوق، كلها أنشطة تمكن الشركة الناشئة من اكتشا  الفرص 

تقنية ناشئة يمكن استغ وتحديد التهديدات    ( لالهاالجديدة مبكراً )مثل شريحة عملاء غير مخدومة، أو 

  هذط القدرة على الستشعار المبكر تمند  (المحتملة )مثل دخول منافس قوي، أو تغير تنظيمي وشي 

الريادة ) الناشئة ميزة  الوقوع في مطب (First-mover advantageالشركة  ات غير متوقعة وتجنبها 

(Barreto, 2010). 

( الاقتناص  على  كقدرة  الاستراتيجية  والمواءمة  الوظيفي  التكامل   :(Seizingب. 

دور   يأتي  هنا  قدرة سريعة على حشد مواردها لقتناصها   إلى  الشركة  تحتاج  الفرصة،  استشعار  بعد 

التكامل الوظيفي والمواءمة الستراتيجية كقدرة على القتناص  فالشركة التي تتمتع بتكامل وظيفي عال   

بشكل منسق وسريع لستغلال    (تستطيع تحري  فرقها المختلفة )تطوير المنتج، التسويق، المبيعات، المالية

الهد   نفس  نحو  موجهة  الجهود  هذط  جميع  أا  تضمن  الستراتيجية  المواءمة  أا  كما  الفرصة  

 ,Helfat & Peteraf)الستراتيجي، مما يمنع التشت  ويحقق أقصى استفادة من الموارد المحدودة  

2015). 

( التشكيل  وإعادة  التحويل  على  كقدرة  والرقابة  المستمر  التقييم   :(Transformingج. 

آلية أساسية   (KPIsومؤشرات الأداء الرئيسية )  (تمثل أنظمة التقييم المستمر )مثل بطاقة الأداء المتوازا 



 89 

لرصد مدى نجاح الستراتيجيات الحالية واتخاذ قرارات التعديل والتحويل  فعندما تظهر مؤشرات الأداء 

تراجعاً أو فشلًا في جان  معين، تمكن هذط الأنظمة الشركة الناشئة من التعلم السريع من الأخطاء،  

والتخلي عن الممارسات غير الفعالة  هذا هو  ،( Pivotingوإعادة توجيه الموارد، وتعديل الستراتيجيات )

 .(Teece, 2018جوهر قدرة التحويل وإعادة التشكيل )

( والمرونة  الحماية  على  كقدرة  المخاطر  وإدارة  الحوكمة   :(Protecting & Resilienceد. 

كقدرة ديناميكية تعزز مرونة الشركة الناشئة  (GRCيمكن النظر إلى إطار الحوكمة وإدارة المخاطر )

(Resilience )   وقدرتها على الصمود في وجه الصدمات  ف دارة المخاطر الستباقية تمكن الشركة من

الستعداد للسيناريوهات السلبية المحتملة، وتقليل احتمالية حدوثها، والتخ يف من آثارها عند وقوعها  أما 

وبنا الستخدام،  سوء  من  وحمايتها  مواردها  على  الحفا   على  الشركة  قدرة  فتعزز  ثقة  الحوكمة  ء 

 ,Eisenhardt & Martinالمستثمرين، وهو ما يسهل عملية جمع التمويل اللازم للتوسع والتكيف )

2000). 

من خلال هذا التحليل، يتضد أا الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة تمثل حزمة متكاملة من القدرات  

الديناميكية التي تمكن الشركة الناشئة من التكيف المستمر مع بيئتها المتغيرة، واغتنام الفرص الناشئة، 

المتوقعة بين تطبيق هذط الإدارة وتحسن    والحفا  على مرونتها واستمراريتها  وهذا يفسر العلاقة الإيجابية

 ( للعميل  الدائمة  القيمة  وزيادة  الإيرادات،  نمو  مثل  التنافسي،  الأداء  نسبة   ،(LTVمؤشرات  وتحسين 

LTV:CAC (Protogerou, Caloghirou, & Lioukas, 2012). 
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 نقد نظرية القدرات الديناميكية ومحدودياتها   5 2

على الرغم من القوة التفسيرية الكبيرة لنظرية القدرات الديناميكية، إل أنها واجه  هي الأخرى انتقادات 

 وتحديات:

( قياسه  وصعوبة  المفهوم  غموض   :(Conceptual Fuzzinessأ. 

واجه  النظرية انتقادات متكررة بسب  غموض مفهوم  القدرات الديناميكية  نفسه، وتداخله مع مفاهيم  

والقدرات التنظيمية العادية  كما أا صعوبة   (Core Competenciesأخرى مثل الكفاءات الجوهرية )

قياس القدرات الديناميكية كمياً شكل  تحدياً كبيراً أمام الباحثين، مما أدى إلى تعدد المقاييس وعدم وجود 

 .(Kraatz & Zajac, 2001; Williamson, 1999اتفاق على أدوات قياس موحدة )

( الدائري  التبرير  خطر   :(Tautologyب. 

حيث يتم تعريف   ،( Tautology)وجه بع  النقاد اتهامات بأا النظرية قد تقع في فخ التبرير الدائري  

القدرات الديناميكية بأنها ما يؤدي إلى الأداء المتفوق، ثم يتم تفسير الأداء المتفوق بوجود قدرات ديناميكية   

 & Priemهذا النوع من الستدلل الدائري يحد من القوة التفسيرية للنظرية ويصع  اختبارها تجريبياً )

Butler, 2001). 

التغير: شديدة  البيئات  على  التركيز   ج. 

التغير   شديدة  البيئات  في  الشركات  أداء  لشرح  أساساً  النظرية  تطوير   High-velocity)تم 

environments)   البيئات قابلية تطبيقها في  أثيرت تساؤلت حول مدى  التكنولوجيا  وقد  مثل قطاع 

المستقرة نسبياً، حيث قد ل تكوا القدرات الديناميكية بنفس الأهمية، بل وقد تكوا مكلفة وغير ضرورية  

(Eisenhardt & Martin, 2000). 
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العملي:  التطبيق  صعوبة   د. 

تواجه الإدارة صعوبة في ترجمة مفهوم القدرات الديناميكية إلى ممارسات إدارية ملموسة وقابلة للتنفيذ  

فنظراً لتجريد المفهوم، يصع  على المديرين تحديد  كيف  يبنوا هذط القدرات بالضبط داخل مؤسساتهم  

(Teece, 2014). 

 (Theoretical Synthesisثالثاً: التوليفة النظرية الحاكمة للدراسة )

 مبررات التكامل بين النظريتين  1 3

ونظرية القدرات الديناميكية   ( RBVمن خلال العرض والتحليل السابقين، يتضد أا كلًا من نظرية الموارد )

(DCT)  تقدم إسهامات قيمة في فهم مصادر الميزة التنافسية، لكن كلًا منهما تعاني من محدوديات عند

تطبيقها منفردة على سياق الشركات الناشئة في بيئات ديناميكية  نظرية الموارد تقدم تفسيراً مقنعاً لأهمية  

وتكييفها مع التغيرات  أما    امتلاك موارد فريدة وقيمة، لكنها تفشل في تفسير كي ية تجديد هذط الموارد 

الموارد  نوعية  أهمية  تغفل  قد  لكنها  والتجديد،  التكيف  على عمليات  فتركز  الديناميكية  القدرات  نظرية 

 .(Ambrosini & Bowman, 2009الأساسية التي يتم إعادة تشكيلها )

( النظري  التوليف  منهجية  البحث  هذا  يتبنى  النظري   (Theoretical Synthesisلذل ،  التكامل  أو 

(Theoretical Integration)،   والتي تهد  إلى الدمج العضوي بين المدرستين النظريتين في إطار

تفسيري واحد متكامل  وهذا التكامل ليس مجرد جمع آلي للنظريتين، بل هو بناء تركيبي يخلق قيمة  

 ,Barney, Ketchenمضافة تفوق مجموع أجزائه، ويمك ن من فهم أعمق وأشمل للظاهرة المدروسة )

& Wright, 2011; Teece, 2018). 
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 نموذج التكامل المقترح   2 3

 يمكن تصور التكامل بين النظرية من خلال نموذج هرمي أو متعدد المستويات: 

• ( الموارد  قاعدة  الأول:  الناشئة   :Resource Base) - (RBV)المستوى  الشركة  تمتل  

أو غير ملموسة   (مجموعة من الموارد الأساسية، سواء كان  ملموسة )مثل رأس المال، التقنية

العلاقات  الختراع،  براءات  الخبرات،  التجارية،  العلامة  تشكل  مخزوا  ()مثل  الموارد  هذط    

الشركة الذي يمكنها من العمل والمنافسة  من أبرز هذط الموارد في دراستنا هو  النظام المتكامل  

 للإدارة الستراتيجية  نفسه، والذي يعتبر مورداً تنظيمياً غير ملموس قيماً ونادراً 

تمثل الإدارة   :(DCT) - (Dynamic Capabilitiesالمستوى الثاني: القدرات الديناميكية ) •

حزمة من القدرات الديناميكية التي تمكن الشركة    (الستراتيجية المتكاملة الشاملة )بأبعادها الأربعة

 الناشئة من: 

o (التغيرات والفرص )من خلال التخطيط والتحليل البيئي استشعار   

o (هذط الفرص )من خلال التكامل الوظيفي والمواءمة اقتناص  

o (وتكييف قاعدة مواردها )من خلال التقييم المستمر وإدارة المخاطر تحويل   

• ( التنافسي  الأداء  الثالث:  للتفاعل   :(Competitive Performanceالمستوى  نتيجة 

الديناميكي بين قاعدة الموارد الثابتة نسبياً والقدرات الديناميكية التي تعيد تشكيلها باستمرار، تحقق  

الشركة الناشئة أداءً تنافسياً متفوقاً ينعكس في مؤشرات كمية ونوعية مثل: اقتصاديات الوحدة  

العالية   ،(LTV, CAC, LTV:CACالسليمة ) المتسارع، ومعدلت الحتفا   ونمو الإيرادات 

 .(Runwayبالعملاء، والحصة السوقية المتزايدة، والمدة الزمنية للسيولة الكافية )
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 ( Dual Mechanism of Impactآلية التأثير المزدوج ) 3 3

يمكن تفسير آلية تأثير الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة على الأداء التنافسي من خلال مسارين  

 متوازيين ومتكاملين: 

( للموارد  الأمثل  والاستثمار  الحماية  الأول:   :(RBV Pathwayالمسار 

تعمل الإدارة الستراتيجية المتكاملة على حماية الموارد النادرة للشركة الناشئة من الهدر والتبديد، وذل   

 من خلال:

   (توجيه الموارد نحو الأولويات الستراتيجية الصحيحة )التخطيط •

  (منع ازدواجية الجهود وتحقيق الت زر بين الإدارات )التكامل •

  (ضبط استخدام الموارد ومنع إساءة استغلالها )الحوكمة •

   (تصحيد مسار استخدام الموارد عند النحرا  )التقييم •

وزيادة  CACهذا الستثمار الأمثل للموارد ينعكس مباشرة في تحسين اقتصاديات الوحدة )مثل خف   

LTV)، ( وهو ما يمثل جوهر الكفاءة التشغيلية والربحية المستقبليةSirmon et al., 2007). 

( الديناميكي  التشكيل  وإعادة  التكيف  الثاني:   :(DCT Pathwayالمسار 

 في نفس الوق ، تعمل الإدارة الستراتيجية المتكاملة على تمكين الشركة الناشئة من:

  (استشعار التغيرات في السوق والتكنولوجيا وسلوك العملاء مبكراً )الستشعار •

   (إعادة توجيه الموارد بسرعة لغتنام الفرص الجديدة )القتناص  •

  (عند الضرورة )التحويل (Pivotingتعديل الستراتيجيات ونماذج العمل وحتى المنتجات ) •
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هذط القدرة على التكيف المستمر تمكن الشركة الناشئة من النمو في أسواق ديناميكية، وزيادة حصتها  

 .(Eisenhardt & Martin, 2000السوقية، والحتفا  بعملائها من خلال تلبية احتياجاتهم المتغيرة )

 تمثيل التوليفة النظرية بيانياً   4 3

 يمكن تمثيل هذط التوليفة النظرية في الشكل التالي: 

 

 تفسير العلاقات في ضوء التوليفة النظرية   5 3

 في ضوء هذط التوليفة النظرية المتكاملة، يمكن تفسير العلاقة بين متغيرات الدراسة على النحو التالي: 
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التنافسي الأداء  على  المتكاملة  الاستراتيجية  الإدارة  )تأثير  الرئيسية  العلاقة   : (تفسير 

الموارد   الذي يحمي ويستثمر  المؤسسي   الشاملة  الجهاز العصبي  المتكاملة  تمثل الإدارة الستراتيجية 

، بينما يتيد  (المادية والمعرفية المتفردة المتوفرة لدى الشركة الناشئة )انطلاقاً من مبادت نظرية الموارد

هذا النظام ذاته آليات استثنائية مرنة ومستمرة لستشعار المتغيرات وإعادة ضبط النماذج التجارية والهياكل  

الديناميكية القدرات  نظرية  مبادت  من  )انطلاقاً  المتقلبة  الأسواق  مع  للتكيف  التفاعل  (التنظيمية  إا    

صيلة وإعادة تشكيلها الديناميكي يخلق بيئة حاضنة للابتكار،  المستمر والتكاملي بين حماية الموارد الأ

 Teece, 2018; Barneyويسهم في تقليص التكاليف، ويرفع من كفاءة استهدا  شرائد العملاء )

et al., 2011). 

 تفسير العلاقة بين أبعاد الإدارة الاستراتيجية ومؤشرات الأداء المحددة:

يساعد التخطيط المبني على تحليل    تحسين اقتصاديات الوحدة:  ←التخطيط والتحليل البيئي    1

دقيق للبيئة في تحديد الشرائد المستهدفة الأكثر ربحية، وتصميم منتجات تناس  احتياجاتهم،  

للعميل ) الدائمة  القيمة  اكتسابه ) (LTVوبالتالي زيادة  تكلفة  نتيجة لستهدا    (CACوتقليل 

 .( Grant, 2016)أكثر دقة 

عندما تعمل فرق التسويق والمبيعات وتطوير    تسريع النمو:  ←التكامل الوظيفي والمواءمة    2

تجربة  جودة  تتحسن  كما  السوق،  في  وطرحه  المنتج  تطوير  دورة  تسريع  يتم  بتناغم،  المنتج 

 ,Kaplan & Nortonالعملاء، مما يؤدي إلى تسريع نمو الإيرادات وزيادة الحصة السوقية )

2006). 

من خلال تطبيق ممارسات الحوكمة   تحسين الاستقرار المالي:  ←الحوكمة وإدارة المخاطر    3

الرشيدة وإدارة المخاطر الستباقية، تتمكن الشركة الناشئة من التحكم في معدل الحرق النقدي  
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(Burn Rate) ( وتطيل المدة الزمنية للسيولةRunway)،  مما يعزز فرصها في البقاء حتى

 ,Gompers, Kovner, Lerner, & Scharfsteinتحقيق الربحية أو تأمين تمويل إضافي )

2010). 

من خلال المراقبة المستمرة    تعزيز ولاء العملاء:  ←التقييم المستمر وبطاقة الأداء المتوازن    4

يمكن للشركة الناشئة أا   ،(Churn Rate)لمؤشرات رضا العملاء ومعدلت الحتفا  والتسرب  

تكتشف المشكلات مبكراً وتتخذ إجراءات تصحيحية سريعة لتحسين خدمة العملاء وجودة المنتج،  

 .(Kaplan & Norton, 2001مما ينعكس إيجاباً على ولء العملاء )

 (Conceptual Modelرابعاً: النموذج المفاهيمي للدراسة )

 تعريف النموذج المفاهيمي  1 4

هو تمثيل بياني وتوضيحي للعلاقات بين المتغيرات محل الدراسة، بناءً على الإطار   النموذج المفاهيمي

النظري الذي تم بناؤط  يهد  النموذج إلى تقديم رؤية شاملة ومبسطة لكي ية تفاعل المتغيرات مع بعضها  

 ( البحث  منهجية  وتصميم  الفرضيات  لصياغة  الأساس  ويشكل   & ,Miles, Hubermanالبع ، 

Saldaña, 2020). 

 متغيرات النموذج 2 4

 بناءً على التحليل النظري السابق، يتضمن النموذج المفاهيمي للدراسة مجموعتين رئيسيتين من المتغيرات:

( المستقل  المتغير  الشاملة   :(Independent Variableأولًا:  المتكاملة  الاستراتيجية  الإدارة 

(Integrated Comprehensive Strategic Management) 
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وهو المتغير الذي يفترض أا له تأثيراً على المتغير التابع  ويتكوا من أربعة أبعاد رئيسية )مكونة من  

 ، وهي:(الدرجة الأولى

1  ( البيئي  الاستراتيجي  والتحليل   Strategic Planning & Environmentalالتخطيط 

Analysis):   البيئة تحليل  الستراتيجية،  الأهدا   تحديد  والرسالة،  الرؤية  صياغة  ويشمل 

   (، تحليل البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات(الداخلية )نقا  القوة والضعف

2  ( الاستراتيجية  والمواءمة  الوظيفي   & Cross-Functional Integrationالتكامل 

Strategic Alignment):   ويشمل درجة التعاوا بين الإدارات المختلفة، ووجود فرق عمل

 متعددة الوظائف، ومدى اتساق أهدا  الأقسام مع الستراتيجية العامة للشركة 

ويشمل وضوح هياكل السلطة والمسؤولية، وجود   :(GRCالحوكمة وإدارة المخاطر والامتثال )  3

 سياسات وإجراءات رقابية، وممارسات إدارة المخاطر بأنواعها، واللتزام باللوائد والقوانين  

ويشمل وجود   :(Monitoring & Continuous Evaluationالرقابة والتقييم المستمر )   4

، ومراجعة دورية للنتائج، ومقارنة الأداء الفعلي  (نظام لقياس الأداء )مثل بطاقة الأداء المتوازا 

 بالأهدا  المخطط لها، واتخاذ إجراءات تصحيحية  

 ( التابع  المتغير  الناشئة  :(Dependent Variableثانياً:  للشركات  التنافسي  الأداء 

(Competitive Performance of Startups) 

ويتكوا من مجموعة من   المتكاملة   الستراتيجية  الإدارة  بتطبيق  يتأثر  يفترض أا  الذي  المتغير  وهو 

 ، وهي: (المؤشرات المعاصرة )مقسمة إلى أبعاد فرعية

 :(Unit Economicsاقتصاديات الوحدة )  1

o ( القيمة الدائمة للعميلLTV). 
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o ( تكلفة اكتساب العميلCAC). 

o   نسبةLTV  إلىCAC (LTV:CAC Ratio). 

 :(Growth Indicatorsمؤشرات النمو )  2

o ( معدل نمو الإيرادات الشهريMRR Growth) ( أو السنويARR Growth). 

o ( الحصة السوقيةMarket Share). 

 :(Customer Loyalty Indicatorsمؤشرات ولاء العملاء )  3

o ( معدل الحتفا  بالعملاءRetention Rate). 

o ( معدل التسربChurn Rate). 

o ( صافي نقا  المروجينNPS). 

 :(Financial Stability Indicatorsمؤشرات الاستقرار المالي )  4

o ( معدل الحرق النقديBurn Rate). 

o ( المدة الزمنية للسيولةRunway). 

 العلاقات المفترضة في النموذج 3 4

وجود علاقة تأثير إيجابية ذات دللة إحصائية بين تطبيق الإدارة الستراتيجية    يفترض النموذج المفاهيمي

الأربعة )بأبعادها  الشاملة  المختلفة  (المتكاملة  )بمؤشراته  الناشئة  للشركات  التنافسي  الأداء    (ومستوى 

 وبشكل أكثر تحديداً، يمكن صياغة العلاقات التالية: 

يوجد تأثير ذو دللة إحصائية للإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة  :(H1العلاقة الرئيسية ) •

 على الأداء التنافسي للشركات الناشئة في المملكة العربية السعودية 

 :(H1a, H1b, H1c, H1dالعلاقات الفرعية ) •
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o  يوجد تأثير ذو دللة إحصائية للتخطيط والتحليل الستراتيجي البيئي على الأداء التنافسي

 للشركات الناشئة 

o  الأداء على  الستراتيجية  والمواءمة  الوظيفي  للتكامل  إحصائية  دللة  ذو  تأثير  يوجد 

 التنافسي للشركات الناشئة  

o  يوجد تأثير ذو دللة إحصائية للحوكمة وإدارة المخاطر والمتثال على الأداء التنافسي

 للشركات الناشئة 

o  يوجد تأثير ذو دللة إحصائية للرقابة والتقييم المستمر على الأداء التنافسي للشركات

 الناشئة  

 رابعاً: النموذج المقترح للدراسة

بين   العلاقة  الذي يوضد  التالي  المفاهيمي  النموذج  الباحث  يقترح  السابقة،  النظرية  التوليفة  بناءً على 

 متغيرات الدراسة:
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 (Structural Modelالنموذج الهيكلي ) -  
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 ( Dual Impact Mechanismآلية التأثير المزدوج ) 

 

 

 خامساً: خلاصة المبحث 

قدم هذا المبحث الإطار النظري المتكامل للدراسة، والذي يستند إلى توليفة نظرية مبتكرة تجمع بين نظرية  

تم استعراض كل نظرية بشيء من التفصيل، مع   .(DCTونظرية القدرات الديناميكية ) (RBVالموارد )

الستراتيجية   الإدارة  تعمل  كيف  يفسر  الذي  التكامل  نموذج  تقديم  تم  ثم  قوتها وضعفها،  نقا   تحليل 
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المتكاملة الشاملة كمورد استراتيجي وكقدرة ديناميكية في نفس الوق  لتعزيز الأداء التنافسي للشركات 

الناشئة  تم أيضاً عرض النموذج المفاهيمي للدراسة بمتغيراته وعلاقاته المفترضة، مما يشكل الأساس  

بناء أدوات القياس، وجمع  العلمي المتين الذي ستنطلق منه بقية خطوات البحث الميداني، بما في ذل   

البيانات، وتحليلها، واختبار الفرضيات  يقدم هذا الإطار التفسيري القوي تفسيراً شاملًا ل يكتفي ب ثبات 

وجود العلاقة الإحصائية المجردة، بل يبني أساساً علمياً متيناً يشرح العمليات المعرفية والتنظيمية التي  

متكامل الخط الفاصل بين استمرار ونمو الشركات الناشئة في المملكة تجعل تطبيق المنهج الستراتيجي ال

 العربية السعودية، وبين تلاشيها وفشلها 

 خلاصة الفصل 

قدم هذا الفصل تحليلًا شاملًا ومتعمقاً للأدبيات الأكاديمية والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحث  

تم استعراض مفهومي الأداء التنافسي للشركات الناشئة بمقاييسه المعاصرة، والإدارة الستراتيجية المتكاملة  

ن دراسة سابقة، وتحديد الفجوات البحثية  الشاملة بأبعادها الأربعة  ثم تم عرض وتحليل أكثر من عشري

تم بناء الإطار النظري للدراسة بالعتماد على توليفة   الرئيسية التي تبرر إجراء هذط الدراسة  وأخيراً، 

متكاملة بين نظرية الموارد ونظرية القدرات الديناميكية، وتم اقتراح النموذج المفاهيمي الذي سيتم اختبارط  

من هذا البحث  يمثل هذا الفصل الأساس المعرفي المتين الذي ستنطلق منه الدراسة  في الجان  الميداني  

 لتحقيق أهدافها والإجابة عن أسئلتها البحثية 
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 الفصل الثالث: منهجية الدراسة 

 المقدمة  

يمثل الفصل الخاص بمنهجية الدراسة العمود الفقري لأي بحث علمي رصين والركيزة الأساسية التي تنقل 
البحث من حيز التنظير الفلسفي والتجريد المفاهيمي إلى ميداا التطبيق العملي والملاحظة التجريبية   

تن  روتينية  أو خطوات  الشكلية  الإجراءات  من  مجموعة  مجرد  ليس   المنهجية  لملء صفحات إا  سرد 
البحث، بل هي بمثابة العقد المنطقي والرياضي الذي ينبرمه الباحث مع القارت والمجتمع العلمي، ليضمن  

، (Precision، والدقة )(Objectivityمن خلاله أا مسار البحث يتسم بأقصى درجات الموضوعية )
  فمن خلال  (Personal Bias، وخلوط التام من التحيز الشخصي )(Replicabilityوالقابلية للتكرار )

والقدرات   الموارد  نظريات  من  المشتقة  النظرية  الفرضيات  بين  الصلبة  الجسور  تنبنى  منهجية محكمة، 
وبين الواقع العملي الملموس في بيئة    (الديناميكية )التي تم استعراضها بشكل موسع في الفصل الثاني

 الأعمال المعاصرة  

تنطلق هذط الدراسة من محاولة استكشا  وتفكي  ظاهرة إدارية بالغة الأهمية والتعقيد، تتمثل في محاولة  
قياس  أثر تطبيق الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة على الأداء التنافسي للشركات الناشئة في المملكة 

ن متغير مستقل متعدد الأبعاد )الإدارة العربية السعودية   ولتحقيق هذا الهد  الجوهري، الذي يربط بي 
ومتغير تابع استراتيجي    (المتكاملة بما تشمله من تخطيط، وتكامل وظيفي، وحوكمة ومخاطر، وتقييم
الوحدة   كاقتصاديات  معاصرة  مؤشرات  عبر  منقاساً  التنافسي  )الأداء  والنمو،  CACو    LTVوحيوي   ،

يحدد   (Robust Research Design، كاا لزاماً على الباحث بناء تصميم بحثي محكم )(والبتكار
 بدقة هندسة الإجراءات المتبعة لجمع الأدلة التجريبية وتحليلها وتفسيرها بطريقة علمية ل تقبل الش  

متسلسلة   مباحث  عدة  في  للدراسة  المنهجي  المعماري  معمق،  تفصيلي  وبشكل  الفصل  هذا  يستعرض 
منطقياً  يبدأ المبحث الأول بتقديم تبرير فلسفي وعلمي لختيار المنهج الوصفي التحليلي الكمي كمسار  

مة الشركات  المتمثل في منظو —رئيسي للبحث  وينتقل المبحث الثاني ليحدد ويشرح طبيعة مجتمع البحث 
الناشئة وريادة الأعمال في المملكة العربية السعودية، والتي تعيش طفرة غير مسبوقة بفضل مبادرات 

  ثم يتناول المبحث الثالث الآليات الرياضية الصارمة، وتحديداً  معادلة سلوفين   2030ومستهدفات رؤية  
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(Slovin's Formula)  التي استند إليها الباحث لتحديد حجم العينة الإحصائية الممثلة لهذا المجتمع ،
 الضخم  

ل هذا الفصل في مباحثه اللاحقة الخصائص الديموغرافية والتنظيمية للعينة، والأسلوب المتبع  كما ينفص 
، متضمناً شرحاً وافياً لخطوات صياغتها، والعمليات والإجراءات (في بناء أداة جمع البيانات )الستبانة

وفقاً للمعايير الإحصائية    (Reliabilityوثباتها )  (Validityالدقيقة التي خضع  لها لضماا صدقها )
المعتمدة  ويحدد الفصل بوضوح الحدود المكانية، والزمانية، والموضوعية الحاكمة لمسار البحث، والتي  
المتقدمة   يتم استعراض الأسالي  الإحصائية  تضمن عدم تشت  الجهود وتركيز بؤرة الدراسة  وأخيراً، 

)مثل   المتطورة  لتحليل   (SmartPLSو    IBM SPSSوالبرمجيات  كأدوات  الستقرار عليها  تم  التي 
، مما يوفر للقارت فهماً شاملًا ودقيقاً لكي ية  (SEMالبيانات الكمية واختبار نمذجة المعادلت البنائية )

 توليد الستنتاجات العلمية وبناء التوصيات في هذا البحث 

 (Research Designتصميم البحث )

بأنه    (Sekaranو    Saundersينعر   تصميم البحث في أدبيات مناهج البحث العلمي )مثل كتابات  
الخطة الستراتيجية الشاملة والإطار المنطقي الذي يوجه الباحث في رحلته لجمع وتحليل وتفسير البيانات، 
بأسلوب يضمن الإجابة عن تساؤلت الدراسة واختبار فرضياتها بأقصى درجات المصداقية والموثوقية  

مباش ينبثق  بل  عشوائية،  بطريقة  يتم  ل  التصميم  اختيار  إا  البحثية  العلمية   المشكلة  طبيعة  من  رة 
ارتباطية   إيجاد علاقات  تبحث في  التي  الدراسة  الفلس ية  وانطلاقاً من طبيعة مشكلة هذط  ومنطلقاتها 

بين ممارسات إدارية معينة )الإدارة الستراتيجية    ( Cause-and-Effect Relationshipsوتأثيرية )
، تتبنى هذط الدراسة بشكل صريد  الفلسفة  (ونتائج مالية واستراتيجية محددة )الأداء التنافسي  (المتكاملة

  وتفترض هذط الفلسفة أا الظواهر الإدارية والتنظيمية هي حقائق موضوعية  (Positivismالوضعية  )
يمكن ملاحظتها وقياسها بشكل مستقل عن ذاتية الباحث، وذل  من خلال استخدام أدوات قياس مقننة 

 وتحويل الظواهر إلى بيانات رقمية قابلة للتحليل الإحصائي الدقيق 

على   الدراسة  اعتمدت  الفلسفي،  المنطلق  هذا  على  التحليلي" وبناءً  الوصفي  الكمي  "المنهج 
(Quantitative Descriptive-Analytical Approach)   هذا لإنجاز  وحيد  منهجي  كمسار 
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البحث  ويأتي هذا الختيار مبرراً استناداً إلى العتبارات المنهجية والعلمية التالية التي تتوافق مع أفضل  
 الممارسات في بحوث الإدارة الستراتيجية: 

1 . ( الوصفي  الواقع    :(Descriptive Aspectالجانب  ووصف  للباحث رصد  الجان   هذا  يتيد 
الفعلي لمستوى ممارسة وتطبيق مبادت  الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة  داخل أروقة الشركات  
الناشئة في السعودية  ويتيد المنهج الوصفي تفكي  المتغير المستقل إلى أبعادط الفرعية )التخطيط  

ووصف مدى شيوع    (لحوكمة وإدارة المخاطر، والتقييم والمتابعةالستراتيجي، التكامل الوظيفي، ا
كل بعد منها  كما يسهم في قياس وتوصيف المتغير التابع بدقة من خلال التعر  على مستويات  

، النمو، الحصة  LTV، CAC الأداء التنافسي  للشركات المستهدفة، بناءً على مقاييس دقيقة مثل )
الأولى   (السوقية الخطوة  هو  الدقيق  الوصف  إا  الشركات   ومؤسسي  الإداريين  لإجابات  وفقاً 

 والضرورية لفهم الظاهرة قبل محاولة استكشا  مسبباتها 

ل يتوقف هذا المنهج عند حدود جمع الأرقام ووصفها    :(Analytical Aspectالجانب التحليلي ) . 2
سطحياً أو استعراض التكرارات والنس  المئوية، بل يمتد إلى استخدام أدوات الإحصاء الستدللي  

(Inferential Statistics )   العلاقة )قوتها والبديلة، وتحديد طبيعة  الفرضيات الصفرية  لختبار 
بين المتغير المستقل ومكوناته الفرعية وبين المتغير التابع  هذا التحليل العميق هو ما    (واتجاهها

دللة   والأكثر  الأكبر  الأثر  يمتل   الستراتيجية  الإدارة  أبعاد  من  أي  تحديد  من  الدراسة  سيمكن 
أدلة رياضية ل ت تقديم توصيات مبنية على  التنافسي، وبالتالي  قبل  إحصائية على كفاءة الأداء 

 الجدل  

المقطعي العرضي ) . 3 الزمنية   :(Cross-sectional Survey Designالتصميم  للقيود  نظراً 
للبحث، ولطبيعة البيئة سريعة التغير للشركات الناشئة، تم العتماد على التصميم المقطعي  وهذا  

في نقطة    (يعني أا البيانات الأولية سيتم جمعها من أفراد العينة )مديري ومؤسسي الشركات الناشئة
)العام   سلفاً  محددة  واحدة  في  (2025-2024زمنية  )كما  متتالية  لسنوات  تتبعهم  عبر  وليس   ،

  ينعد هذا التصميم الأنس  والأكثر شيوعاً وموثوقية  (Longitudinal Studiesالدراسات الطولية 
عن الظاهرة المدروسة في سياقها    (Snapshotفي البحوث الإدارية لكونه يوفر صورة واضحة )

  2030الزمني الحالي، والذي يتقاطع بقوة مع ذروة الحراك القتصادي لرؤية المملكة 
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إا اعتماد هذا التصميم المنهجي الصل  يضمن تحويل المفاهيم الإدارية المجردة المشتقة من نظريات  
علم الإدارة إلى متغيرات تشغيلية قابلة للقياس الرياضي الدقيق، مما يعزز من قوة وموثوقية الستنتاجات  

 ياسات القتصادية  والتوصيات التي ستخرج بها الدراسة للمجتمع الريادي السعودي ولصناع الس

 ( Population of the Studyمجتمع البحث )

في المنهجية العلمية والإحصائية إلى جميع    (Target Populationينشير مصطلد  مجتمع البحث  )
مفردات الظاهرة أو الكيانات التي يسعى الباحث إلى دراستها، والتي تنطبق عليها الخصائص المحددة 
للبحث، والتي تنعمم عليها نتائج الدراسة لحقاً  في سياق هذط الدراسة، يتشكل مجتمع البحث من المنظومة  

لي   الناشئة )الحيوية والمتنامية  المبتكرة    (Startups"جميع الشركات  والمتوسطة  والمنشآت الصغيرة 
 .العاملة والمسجلة رسمياً داخل النطاق الجغرافي للمملكة العربية السعودية"

لتقديم إطار كمي دقيق وموث ق لهذا المجتمع، تم الستناد إلى الإحصاءات الرسمية الأحدث الصادرة عن  
  2023  ووفقاً لتقرير  منش ت  للربع الأخير من عام  (الهيئة العامة للمنش ت الصغيرة والمتوسطة )منش ت 

، يشهد هذا القطاع نمواً هيكلياً غير مسبوق وتوسعاً اقتصادياً هائلًا  2024والتقارير الصادرة في عام  
  فقد ارتفع إجمالي عدد المنش ت متناهية الصغر والصغيرة والمتوسطة في  2030كأحد أهم ثمار رؤية  

مليوا منشأة في عام    31 1، مقارنة بي 2024في عام    (مليون منشأة 1.52) المملكة ليصل إلى نحو  
2023  

، ويمثل حجر الزاوية في خطط  (مليوا عامل  9 7هذا المجتمع القتصادي الضخم يوظف ما يقارب )
  وقد  %35التحول القتصادي للمملكة لرفع مساهمة القطاع الخاص في الناتج المحلي الإجمالي إلى  

  329شهدت هذط المنظومة دعماً هائلًا؛ حيث ارتفع حجم التسهيلات والتمويل المقدم لها إلى أكثر من  
لدقة المنهجية والوصول إلى الفئة المستهدفة   ومع ذل ، ولأغراض ا2024مليار ريال سعودي في عام 

الإطار  ف ا  الوحدة ،  اقتصاديات  على  المعتمد  التنافسي  والأداء  الستراتيجية  بموضوع  الإدارة  فعلياً 
لهذط الدراسة ل يستهد  البقالت التقليدية أو الورش البسيطة التي    (Sampling Frameالإحصائي )

الشركات الناشئة ذات الطابع الابتكاري  ، بل ينركز بشكل أخص على  (تندرج تح  مسمى )متناهية الصغر
 .(Scalable Startupsوالتكنولوجي والتجاري السريع النمو )
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تتضمن هذط الفئة المستهدفة الشركات المنسجلة ضمن برامج الدعم الرسمية )مثل برنامج  طموح  الذي 
، (ألف مستفيد   42، والمستفيدين من مراكز البتكار )أكثر من  (منشأة سريعة النمو  1400يضم أكثر من  

( الجريء  المال  رأس  منظومة  من  المدعومة  إا    (SVCوالشركات  الأعمال   ومسرعات  وحاضنات 
استهدا  هذط الشريحة تحديداً يأتي لكونها تعيش في بيئة عالية المنافسة، وتتعامل مع متطلبات مستثمرين  
مؤشرات  على  يعتمد  صارم  أداء  وقياس  استراتيجي،  وتخطيط  حوكمة  هياكل  تبني  عليها  تفرض 

مثل   الوحدة  أثر  (LTVو    CAC)اقتصاديات  لختبار  ملاءمة  والأكثر  الخصبة  البيئة  يجعلها  مما   ،
 الممارسات الستراتيجية الشاملة على الأداء التنافسي الحقيقي  

 (Sample Size Determinationمحددات حجم العينة )

مليوا منشأة مسجلة ينعد أمراً مستحيلًا من الناحية    5 1إا دراسة مجتمع بحثي يتكوا من أكثر من  
( ممثلة   سح   عينة  ينعد  لذا،  والمادية   والزمنية،  خطوة    (Representative Sampleالإجرائية، 

  (Sampling Errorإحصائية حاسمة وحتمية لضماا تعميم النتائج وتقليل أخطاء التحيز )

لتحديد الحد الأدنى لحجم العينة الممثلة إحصائياً لمجتمع الشركات الناشئة في السعودية، ابتعدت الدراسة 
عن التقديرات العشوائية أو التخمينات غير العلمية، واعتمدت على المنهجية الرياضية الرصينة باستخدام  

  تنعد هذط المعادلة من أهم المعايير الإحصائية المستخدمة  (Slovin's Formula"معادلة سلوفين" )
تتيد للباحث حساب حجم العينة   في البحوث الميدانية ذات المجتمعات الكبيرة المحددة الحجم، حيث 

 الأمثل بناءً على مستوى الدقة المطلوب  

 تنصاغ معادلة سلوفين رياضياً على النحو التالي: 

 

 حيث أا متغيرات المعادلة تعني الآتي: 

 ●  (Sample Size):  يمثل حجم العينة المطلوبة للدراسة، وهو الرقم الذي نبحث عنه 

 ●  (Population Size):    يمثل حجم المجتمع الكلي المستهد  )وقد تم تحديدط بناءً على تقارير
   (منشأة 1,520,000بي    2024هيئة منش ت لعام  
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 ●  (Margin of Error):  وقد تم  (يمثل هامش الخطأ المسموح به إحصائياً )أو مستوى الدللة  
وبمستوى    %5، مما يعني أا الباحث يقبل بنسبة خطأ  (05 0تحديدط في هذط الدراسة عند نسبة )

يبلغ )  العلوم    (%95ثقة  دقة في بحوث  المعتمد والأكثر  الذهبي  المعيار  نتائج الدراسة، وهو  في 
 الإدارية والجتماعية 

 بالتعوي  الرياضي الدقيق في المعادلة وفقاً للأرقام المتاحة:

 

 

بناءً على هذا الحساب الإحصائي الدقيق، ف ا الحد الأدنى لحجم العينة المطلوب لتكوا ممثلة لمجتمع  
 .(مفردة / شركة ناشئة 400) هو   %95الشركات الناشئة السعودية بمستوى ثقة  

التي تواجه عادة الستبيانات    (Low Response Rateولتفادي مشكلة انخفاض معدل الستجابة ) 
الإلكترونية الموجهة لفئة القيادات الإدارية المشغولة دائماً، ولتعوي  أي استبانات قد تكوا غير صالحة  

العشوائية أو نمطية الإجابة أو  المنقوصة  العينة (للتحليل )بسب  الإجابات  الباحث زيادة حجم  ، قرر 
توزيع الأداة على ما ل يقل عن   تم استهدا   بنسبة إضافية ك جراء منهجي احترازي  حيث  الموزعة 

  400مفردة عبر القنوات المتخصصة، لضماا استرداد الحد الأدنى المطلوب وهو )  (600إلى    500)
  ( استبانة صالحة تماماً للتحليل الإحصائي المتقدم باستخدام نمذجة المعادلت البنائية

؛ حيث (Purposive Samplingأسلوب العينة القصدية الهادفة )وقد تم اختيار العينة باستخدام  
، ومديرو الأقسام الستراتيجية )المالية،  (استنهدف  حصراً القيادات التنفيذية، ورواد الأعمال )المؤسسوا 

داخل الشركات الناشئة  التبرير المنهجي لهذا الختيار يعود إلى أا هؤلء الأفراد هم    (التسويق، التشغيل
الملمين بتفاصيل التخطيط الستراتيجي ومؤشرات    (Key Informants أصحاب المعرفة الجوهرية  )
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التنافسي )مثل   المالي  CACو    LTVالأداء  داخل كياناتهم  ول يمكن بأي حال من    (ومعدل الحرق 
الأحوال قياس هذط المتغيرات الستراتيجية المعقدة بتوجيه الأسئلة لموظفين في مستويات تنفيذية دنيا ل  

 يطلعوا على البيانات المالية والمؤسسية العليا للشركة 

 ( Sample Characteristicخصائص العينة )

 Demographic and Firmographicلضماا جودة البيانات، وفهم التوزيع الديموغرافي والتنظيمي )
Profiles)    لمفردات العينة المبحوثة، وللتأكد من شمولية التمثيل لمختلف أطيا  منظومة ريادة الأعمال

لرصد خصائص العينة  تلع     (السعودية، تم تخصيص القسم الأول من أداة جمع البيانات )الستبانة
( ضابطة   كي  متغيرات  هاماً  علمياً  دوراً  المتغيرات  التحليل    (Control Variablesهذط  إجراء  عند 

الإحصائي المتقدم، وذل  للتأكد من عدم تداخل تأثيرها مع أثر المتغير المستقل الرئيسي، أو لمعرفة  
للشركات ] المختلفة  الفئات  بين  الإحصائية  المحاور  1الفروق  المستهدفة  العينة  خصائص  وشمل    ]

 التفصيلية التالية: 

 أولًا: الخصائص الشخصية والوظيفية للمجيبين:

ركزت العينة على فئات )المؤسس / الشري  المؤسس / الرئيس  :(Job Titleالمسمى الوظيفي ) ● 
، مدير قسم التسويق/تطوير  COO، مدير العمليات  CFO، مدير الإدارة المالية  CEOالتنفيذي  
  ينعد هذا المؤشر دليلًا حاسماً على موثوقية الإجابات؛ فمدير التسويق هو الأقدر على (الأعمال

العميل ) تكلفة اكتساب  دقة  الحرق (CACتحديد  تحديد معدل  المالي هو الأقدر على  ، والمدير 
(Burn Rate)  والمؤسس هو الأقدر على تقييم المواءمة الستراتيجية ، 

إلى  3سنوات، من  3تم تقسيمها إلى فئات )أقل من  الخبرة المهنية في ريادة الأعمال أو الإدارة:  ● 
لبياا مستوى النضج الإداري للمستجيبين وقدرتهم على استيعاب   (سنوات   5سنوات، أكثر من    5

 مفاهيم الإدارة الستراتيجية الشاملة 

 : (Firmographicsثانياً: الخصائص التنظيمية للشركة الناشئة )

تنصنف العينة وفقاً للمرحلة العمرية للشركة   :(Startup Ageعمر الشركة الناشئة في السوق ) ● 
سنوات، مرحلة التوسع   5-3سنوات، مرحلة النمو المبكر    2- 0)مرحلة التأسيس والتحقق المبكر  

  يؤثر عمر الشركة بقوة على مدى التزامها بتطبيق الحوكمة والإدارة (سنوات   5والنضج أكثر من  
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 الستراتيجية المنظمة، حيث تميل الشركات الأقدم إلى استقرار إداري أكبر  

تنوع  العينة لتشمل القطاعات الحيوية المستهدفة    :(Industry Sectorقطاع النشاط الرئيسي ) ● 
والبرمجيات/  2030في رؤية   التكنولوجيا  )قطاع  الدراسة  التجارة  SaaSلضماا شمولية  ، قطاع 

، والخدمات اللوجستية، HealthTech، التكنولوجيا الصحية FinTechالإلكترونية، التقنية المالية 
   يتيد هذا التنوع إمكانية تعميم النتائج على مجمل البيئة الريادية بالمملكة (وغيرها

تم التقسيم وفقاً لمعايير هيئة منش ت )متناهية الصغر    :(حجم الشركة )بناءً على عدد الموظفين ● 
المؤشر هام إحصائياً  (موظفاً   249- 50موظفاً، متوسطة    49- 6موظفين، صغيرة    5- 1   هذا 

لفحص ما إذا كاا الحجم التنظيمي للمنظمة ينعدل من أثر ممارسات الإدارة المتكاملة على الأداء  
 التنافسي  

، جولة تمويل Bootstrapped)التمويل الذاتي    :(Funding Stageالمرحلة التمويلية الحالية ) ● 
  يعكس  (وما بعدها  Series A، الجولت المتقدمة  Seed، جولة البذرة  Pre-Seedما قبل البذرة  

هذا المؤشر مدى خضوع الشركة الناشئة لشتراطات وحوكمة المستثمرين الخارجيين )صناديق رأس  
 ، ومدى إجبارها على تبني مقاييس اقتصاديات الوحدة كشر  لستمرار التمويل (المال الجريء

 ( Data Collections Procedures / Instrumentخطوات جمع البيانات وأداة جمع البيانات )

لتحقيق أهدا  الدراسة وجمع بيانات دقيقة وموثوقة للإجابة على التساؤلت البحثية واختبار فرضياتها، 
تم العتماد على تصميم  أداة قياس كمية  تتناس  مع طبيعة المتغيرات الإدارية، وتتيد تحويل المفاهيم  

 النظرية المجردة إلى أرقام ودرجات قابلة للتحليل الإحصائي الدقيق  

 (Questionnaire -أولً: أداة جمع البيانات )الستبانة  

( مهيكلة   إلكترونية  بناء  استبانة  لجمع    (Structured Online Questionnaireتم  رئيسية  كأداة 
( الأولية  وموثوقية،  (Primary Dataالبيانات  كفاءة،  الأكثر  الأداة  لأنها  الستبانة  اختيار  تم  وقد    

وموزعة جغرافياً في مناطق مختلفة، بتكلفة وجهد   (مفردة  400وموضوعية في جمع بيانات لعينات كبيرة )
التي تشجع    (Anonymityقياسيين  بالإضافة إلى توفيرها قدراً عالياً من الخصوصية وإخفاء الهوية )

 الإداريين والمؤسسين على الإجابة بشفافية تامة حول ممارسات أداء شركاتهم ومقاييسها المالية  
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تم تصميم الستبانة استناداً إلى مراجعة أدبية شاملة للأدبيات الإدارية والمقاييس العالمية المعاصرة )مثل 
  وتم  (Lean Startupنموذج فريد ديفيد للإدارة الستراتيجية، ونموذج بطاقة الأداء المتوازا، ومقاييس  

 : (فقرة )سؤالً  26تقسيم الستبانة لتتكوا من ثلاثة أجزاء محورية متكاملة تضم  

 :(أسئلة  5الجزء الأول: البيانات الديموغرافية والتنظيمية )

ويضم الأسئلة التي تقيس الخصائص التي تم تفصيلها سابقاً )المسمى الوظيفي، عمر الشركة، قطاع  
   (النشا ، حجم الشركة، والمرحلة التمويلية

 :(عبارة 13الإدارة الاستراتيجية المتكاملة الشاملة ) -الجزء الثاني: مقياس المتغير المستقل  

الإدارة   أبعاد  بتطبيق  الناشئة  الشركة  التزام  مدى  تقيس  التي  العبارات  من  سلسلة  الجزء  هذا  تضمن 
الستراتيجية  تم استنبا  هذط الفقرات من أطر عمل معتمدة أكاديمياً، وتم تقسيمها إلى أربعة محاور  

 فرعية تمثل أبعاد النموذج المتكامل: 

تقيس وجود رؤية ورسالة واضحة، وممارسة التحليل  :(عبارات 3التخطيط والتحليل الاستراتيجي ) . 1
 ، والمرونة في تحديث الأهدا  طويلة المدى (SWOT/PESTELالبيئي )

تقيس مدى التنسيق المستمر بين إدارات الشركة المختلفة    :(عبارات  3التكامل الوظيفي والمواءمة ) . 2
 ، وفهم الموظفين لدورهم في تحقيق الرؤية الستراتيجية  (Silos)كسر الحواجز الإدارية 

تقيس الوضوح في توزيع الصلاحيات، والشفافية   :(عبارات  4الحوكمة المؤسسية وإدارة المخاطر ) . 3
التقنية   المالية، ووجود هياكل تنظيمية مرنة، وقدرة الشركة على الستشعار الستباقي للتهديدات 

 والمالية ووجود خطط طوارت لمواجهتها 

4 .  ( المستمر  والتقييم  المعاصرة   :(عبارات  3الرقابة  الأداء  قياس  لأنظمة  الشركة  استخدام  تقيس 
، والتعديل المستمر للاستراتيجيات بناءً على التغذية الراجعة من  (KPIsومؤشرات الأداء الرئيسية )

 السوق 

 :(عبارات 8الأداء التنافسي للشركات الناشئة ) -الجزء الثالث: مقياس المتغير التابع 
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خلافاً للدراسات التقليدية التي تعتمد على مقاييس محاسبية بحتة ومطلقة، تم تصميم هذا المقياس ليتناس   
الوحدة   )اقتصاديات  لمؤشرات  استناداً  الناشئة  للشركات  الديناميكية  الطبيعة  مع   Unitحصرياً 

Economics) :شمل هذا القسم العبارات التي تقيس   

1 . ( الوحدة  اقتصاديات  العميل   :(عبارات  3مؤشرات  اكتساب  تكلفة  إدارة  في  الشركة  كفاءة  قياس 
(CAC)( والعمل على تعظيم قيمة العميل مدى الحياة ،LTV)  وقدرة الشركة على تحقيق نسبة ،
(LTV:CAC)   صحية وإيجابية 

المستدام ) . 2 المتكررة )  :(عبارات  3مؤشرات السوق والنمو  نمو الإيرادات  ،  (MRRتقيس سرعة 
 Retentionوالقدرة على توسيع الحصة السوقية مقارنة بالمنافسين، ومعدلت الحتفا  بالعملاء ) 

Rate)   
)عبارتان . 3 والمرونة  الابتكار  بسرعة    :(مؤشرات  جديدة  وتحديثات  منتجات  إطلاق  على  القدرة 

(Time-to-Market)  والتكيف السريع الفعال مع التغيرات التكنولوجية في السوق ، 

"مقياس ليكرت الخماسي ولقياس استجابات أفراد العينة على فقرات الجزأين الثاني والثالث، تم استخدام 
، وهو المقياس الأكثر شيوعاً واعتمادية في قياس التجاهات (Point Likert Scale-5المتدرج" ) 

 والممارسات الإدارية والسلوكية لحتوائه على نقطة حياد  تم تحديد أوزاا الستجابات كالتالي: 

   (= ل أوافق بشدة 1= ل أوافق،   2= محايد،  3= أوافق،   4= أوافق بشدة،  5)

 ثانياً: خطوات وإجراءات تطبيق أداة الدراسة وقياس الصدق والثبات 

لضماا أعلى معايير الجودة المنهجية، مر ت عملية تصميم وتنفيذ الستبانة بخطوات علمية صارمة قبل  
 مرحلة التحليل النهائي: 

تم صياغة الفقرات مع مراعاة دقة المصطلحات الفنية المألوفة لدى   الصياغة الأولية والترجمة:  . 1
، لتفادي أي  (مجتمع ريادة الأعمال السعودي )مثل استخدام مصطلحات اقتصاديات الوحدة مباشرة

 لبس لدى المجيبين 

قبل التوزيع النهائي، تم عرض المسودة   وصدق المحكمين: (Face Validityالصدق الظاهري ) . 2
في   الستراتيجية  الإدارة  تخصص  في  )أكاديميين  المحكمين  من  نخبة  على  للاستبانة  الأولية 

  تم تعديل صياغة بع   (الجامعات السعودية، ومستشارين ماليين في حاضنات ومسرعات الأعمال
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مم  لأجله وارتباطها   الفقرات بناءً على توجيهاتهم لضماا أا كل فقرة تقيس فعلياً المفهوم الذي صن
 العميق بالبيئة السعودية  

  :( Internal Consistencyوصدق الاتساق الداخلي )  (Pilot Studyالدراسة الاستطلاعية ) . 3
)حوالي   استطلاعية صغيرة  عينة  على  مبدئياً  الستبانة  توزيع  العينة    (مبحوثاً   30تم  من خارج 
النهائية  والهد  هو حساب معامل ارتبا   بيرسوا  ) بين    (Pearson Correlationالأصلية 

، للتأكد من (SPSSدرجة كل عبارة والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه باستخدام برنامج )
 صدق البناء المفاهيمي للاستبانة وتماسكها الداخلي وعدم وجود عبارات شاذة 

يقصد بالثبات أا تعطي الستبانة نفس النتائج تقريباً إذا تم    :(Reliabilityقياس ثبات الأداة ) . 4
إعادة تطبيقها في ظرو  مماثلة على نفس العينة  تم حساب الثبات للعينة الستطلاعية باستخدام  

، حيث ينشتر  إحصائياً أا ل تقل قيمة  (Cronbach's Alpha"معامل ألفا كرونباخ" )معادلة  
 لعتبار الأداة موثوقة علمياً وصالحة للتطبيق النهائي لجمع البيانات   (70 0المعامل عن ) 

للبيانات: . 5 النهائي  )عبر    الجمع  إلكترونياً  الستبانة  تصميم  تم  والثبات،  الصدق  من  التأكد  بعد 
ونشرها عبر القنوات المهنية الموجهة للشركات الناشئة   (Google Formsمنصات متخصصة مثل  

الأعمال  LinkedIn)منصات   رواد  ومجتمعات  الكبرى،  المدا  في  الأعمال  مسرعات  شبكات   ،
 خلال الفترة الزمنية المحددة للبحث  (التابعة لمنش ت 

 ( Study Determinantsحدود الدراسة )

تركيز   لتوجيه  العلمية  المنهجية  الأساسية في  الخطوات  بحدود واضحة من  الدراسة  تأطير  تنعد عملية 
البحث، ومنع تشت  الجهود، ولإرشاد القارت والمجتمع العلمي إلى النطاق الدقيق الذي يمكن فيه تعميم  

 النتائج بثقة  تتأطر هذط الدراسة بالحدود الثلاثة التالية: 

1 .  ( الموضوعية   :( Objective Limitsالحدود 

تقتصر الدراسة موضوعياً بشكل صارم على دراسة طبيعة العلاقة وأثر التدخل بين متغيرين محددين 
 فقط:

)الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة بأبعادها الأربعة: التخطيط والتحليل،   المتغير المستقل: ○ 
  (التكامل الوظيفي، الحوكمة والمخاطر، والرقابة والتقييم

 LTV)الأداء التنافسي المنقاس حصرياً من خلال مؤشرات اقتصاديات الوحدة  المتغير التابع: ○ 
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البتكاريةCACو   والمرونة  السوقي،  النمو  ومعدلت   ،)   

ولن تتطرق الدراسة إلى تقييم المتغيرات الكلية القتصادية البحتة الخارجة عن سيطرة الشركة  
إل من زاوية كي ية إدارتها داخلياً كي   ()مثل التضخم العام، أسعار الفائدة البنكية، أو الضرائ  

  مخاطر استراتيجية   

2 .  ( المكانية   :(Spatial Limitsالحدود 

لهذط الدراسة على قطاع الشركات الناشئة    ( اقتصر التطبيق الميداني )توزيع الستبانة وجمع البيانات 
(Startups)    وينعد  المملكة العربية السعوديةالعاملة والمسجلة رسمياً داخل النطاق الجغرافي لي  

هذا التحديد المكاني بالغ الأهمية والمناسبة نظراً للطبيعة الستثنائية للبيئة القتصادية السعودية 
  وما يصاحبها من تشريعات 2030الحالية، والتي تنعاد هندستها جذرياً لتتوافق مع مستهدفات  رؤية  

ولضما  الجريئة   الأموال  لرؤوس  هائل  وتدفق  حكومية،  وبرامج  داخل حديثة،  الشامل  التمثيل  ا 
)الرياض، مكة   الثلاث  الرئيسية  الحيوية  المناطق  الريادية في  الكيانات  الأداة  استهدف   المملكة، 

الشرقية/الدمام العظمى من    (المكرمة/جدة، والمنطقة  الغالبية  تاريخياً وفعلياً على  لكونها تستحوذ 
 التمركز الريادي والستثماري في المملكة 

3 . ( الزمانية   :(Temporal Limitsالحدود 

البيانات   وجمع  النظري،  الإطار  بناء  فيها  تم  التي  للفترة  الواضد  الإطار  الزمانية  الحدود  تمثل 
وقد   النتائج   الإحصائية لستخراج  التحليلات  وإجراء  الستبانة،  عبر  البحث  عينة  من  الميدانية 

خلال   الدراسة  أركاا  وأننجزت  الميدانية  البيانات  )جنمع   والمالي  الأكاديمي    -   2024العام 
  وتكتس  هذط الفترة الزمنية حساسية منهجية خاصة، إذ تمثل مرحلة  النضج المتسارع   (2025

في قطاع الستثمار الجريء بالمملكة )حيث استحوذت السعودية على الحصة الأكبر من تمويلات  
، مما يجعل نتائج الدراسة الميدانية في هذا التوقي  انعكاساً شديد الدقة والواقعية (الشرق الأوسط

 [3, 41 ]2030لواقع ريادة الأعمال السعودي في مرحلة متقدمة من تنفيذ برامج رؤية  

 ( Method of Analysisالأداة المستخدمة للتحليل الإحصائي )

بعد النتهاء من مرحلة جمع البيانات الأولية من الستبانات المستردة والصالحة، تتطل  المعالجة العلمية  
الموثوقة لهذط الكمية الضخمة من البيانات استخدام برمجيات إحصائية متطورة، قادرة على تفكي  البيانات  

ات الدراسة )حيث يعتبر كل من الإدارة  واختبار الفرضيات بدقة متناهية  ونظراً للطبيعة المركبة لمتغير 
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،  ( تقاس عبر عدة أبعاد فرعية وعبارات   Latent Variablesالستراتيجية والأداء التنافسي متغيرات كامنة  
و    IBM SPSSتم اعتماد منهجية تحليل إحصائي ثنائية متقدمة، تجمع بين حزمتين برمجيتين هما:  

SmartPLS. 

 (وما فوق  27الإصدار  - IBM SPSSأولً: برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الجتماعية )

ينعد هذا البرنامج الأداة الأساسية الكلاسيكية في البحوث الإدارية  تم استخدامه في هذط الدراسة بشكل  
أساسي لإجراء التحليلات الوص ية والتمهيدية للبيانات قبل إدخالها في نموذج المعادلت البنائية، وشمل  

 ذل  الإجراءات التالية:

للتحقق من خلو البيانات من    :(Data Screening & Cleaningتجهيز وتنظيف البيانات )  . 1
( المفقودة  التوزيع    (Missing Valuesالقيم  واختبار  المبحوثين،  إجابة بع   الناتجة عن عدم 

( للبيانات  والتفلطد، واكتشا  ومعالجة   (Normality Testالطبيعي  باستخدام اختباري اللتواء 
 التي قد تشوط النتائج    (Outliersالقيم المتطرفة )

لحساب التكرارات، والنس  المئوية لوصف    :(Descriptive Statisticsالإحصاء الوصفي ) . 2
  (Meansالخصائص الديموغرافية لأفراد العينة والشركات  وكذل  استخراج المتوسطات الحسابية )

( المعيارية  الشركات    (Standard Deviationsوالنحرافات  واتجاهات  استجابة  لتحديد مستوى 
 الناشئة نحو كل بنعد من أبعاد الإدارة الستراتيجية ومؤشرات الأداء  

3 . ( الأولية  الموثوقية  كرونباخ     :(Reliability Testsاختبارات  معامل  ألفا  قيمة  استخراج 
(Cronbach's Alpha)    للتأكد من ثبات وتناسق جميع فقرات ومحاور الستبانة بشقيها المستقل

 والتابع  

 ( SmartPLS - PLS-SEMثانياً: النمذجة بالمعادلت البنائية باستخدام المربعات الصغرى الجزئية )

البرنامج ) الأداة الإحصائية المحورية في هذط الدراسة لختبار الفرضيات   (SmartPLS  4يمثل هذا 
المربعات   بطريقة  البنائية  بالمعادلت  النمذجة  أسلوب  اختيار  إا  النهائية   النتائج  واستخراج  المعقدة 

  (Partial Least Squares Structural Equation Modeling - PLS-SEMالصغرى الجزئية )
لم يأتِ عبثاً، بل هو خيار    (AMOSالمستخدمة في برامج مثل    CB-SEMبدلً من طريقة التغاير )
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منهجي منبرر ومنوصى به عالمياً في الأبحاث الحديثة المتعلقة بالإدارة الستراتيجية، وذل  لعدة أسباب 
 جوهرية: 

المعقدة    (Predictive Modelsبقدرته الفائقة على تحليل النماذج التنبؤية )  (PLS-SEMيتميز ) ● 
 التي تحتوي على العديد من المتغيرات الكامنة والمؤشرات 

، (Non-normal Dataل يشتر  هذا الأسلوب بشكل صارم اعتدالية التوزيع الطبيعي للبيانات ) ● 
 وهو ما يتناس  تماماً مع طبيعة بيانات استبيانات الشركات الناشئة التي غالباً ما تميل إلى اللتواء 

في المتغيرات   (Varianceيعتبر مثالياً للبحوث التي تهد  إلى تطوير النظريات وتفسير التباين ) ● 
  (التابعة )الأداء التنافسي

 تتم عملية التحليل الإحصائي عبر هذط الأداة المتقدمة على خطوتين أساسيتين متسلسلتين: 

 :(Measurement Model Assessment. تقييم نموذج القياس الخارجي )1

 يهد  هذا التقييم إلى التأكد من دقة أداة القياس قبل اختبار الفرضيات، ويشمل: 

 ● ( التقاربي  قيم    :(Convergent Validityالصدق  أا  من  التأكد  من خلال  منه  التحقق  ويتم 
لجميع عبارات الستبانة تتجاوز القيمة    (Outer Loadings التشبعات الخارجية  أو التحميلات )

 Average Variance Extracted، وأا قيمة  متوسط التباين المستخرج  )(708 0المقبولة )
- AVE)   ( ً50 0لكل متغير تتجاوز النسبة المقبولة إحصائيا)  مما يعني أا المتغير الكامن يفسر ،

 أكثر من نصف التباين في مؤشراته  

يهد  للتأكد إحصائياً من أا كل بنعد من أبعاد  :(Discriminant Validityالصدق التمايزي ) ● 
يقيس مفهوماً مستقلًا تماماً ول يتداخل مع الأبعاد الأخرى    (الإدارة الستراتيجية )كالحوكمة مثلاً 

 HTMT - Heterotrait-Monotrait  وينقاس هذا الصدق باستخدام معيار )()كالتكامل الوظيفي
Ratio)  ( أقل من القيم  التقليدي  (90 0الحديث، حيث يج  أا تكوا  المعيار  إلى  بالإضافة   ،

(Fornell-Larcker Criterion)   
ينستخدم كبديل أكثر دقة وحداثة من    :(Composite Reliability - CRالموثوقية المركبة ) ● 

   (95 0و    70 0، ويج  أا تتراوح قيمه بين )(PLSألفا كرونباخ لقياس الثبات الداخلي لنموذج )

 :(Structural Model Assessment. تقييم النموذج الهيكلي الداخلي واختبار الفرضيات )2
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 وهي الخطوة الحاسمة التي تجي  على تساؤلت الدراسة وتختبر فرضياتها، وتعتمد على المؤشرات التالية:

يستخدم لمعرفة مقدار التباين    :(Coefficient of Determination - معامل التحديد )  ● 
والذي يمكن تفسيرط بشكل مباشر من    (الحاصل في المتغير التابع )الأداء التنافسي  ()نسبة التغير

  كلما ارتفع  هذط النسبة،  (خلال تطبيق المتغير المستقل )الإدارة الستراتيجية المتكاملة الشاملة
 زادت القوة التفسيرية للنموذج 

 ●  ( التأثير  الإدارة    :(Effect Size - حجم  أبعاد  من  بنعد  كل  لتأثير  الفعلية  القوة  لقياس 
على حدة، وتحديد أيهم يمتل  الأثر الجوهري    (الستراتيجية )التخطيط، التكامل، الحوكمة، التقييم

 الأكبر على تنافسية الشركة الناشئة  

على    PLS-SEMنظراً لعتماد    :(Bootstrapping Procedureاختبار إعادة أخذ العينات )  ● 
استخراج  الأسالي    )عبر  الختبار  هذا  إجراء  يتم  مجموعة    5000اللامعلمية،  من  فرعية  عينة 

الأصلية )  (البيانات  الإحصائية  الدللة  قيمة  استخراج  )  (P-valuesبهد   -tوإحصائية 
statistics)  ( لمسارات النموذجPath Coefficients) هذا الختبار الدقيق هو الذي يمند القرار  

( الصفرية  الفرضيات  رف   أو  للدراسة  البديلة  الفرضيات  بقبول  للباحث   Nullالنهائي 
Hypotheses)  وتأكيد ما إذا كاا للإدارة الستراتيجية المتكاملة، بمختلف أبعادها، أثر حقيقي ،

على كفاءة اقتصاديات الوحدة والأداء التنافسي العام    (ذو دللة إحصائية عند مستوى )
 للشركات الناشئة في المملكة العربية السعودية 

بدءاً من إرساء الفلسفة الوص ية التحليلية، مروراً بحساب عينة —بهذا البناء المنهجي الهندسي الدقيق
شركة ناشئة من مجتمع يفوق المليوا ونصف المليوا منشأة باستخدام معادلة سلوفين الصارمة،    400تبلغ  

ا بالمعادلت  التحليل  أدوات  واستخدام  متخصصة  قياس  أداة  بناء  إلى  عالمياً  وصولً  الأحدث  لبنائية 
(SmartPLS) —  تضمن الدراسة خروجها بنتائج علمية موضوعية، دقيقة، وقابلة للتطبيق العملي، بما

يدعم القتصاد الوطني ويرفد منظومة ريادة الأعمال بأدوات نجاح حقيقية ضمن مستهدفات رؤية المملكة  
2030  
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الفصل الرابع: الدراسة الميدانية )تحليل البيانات، نتائج  
 )الدراسة ومناقشتها، التوصيات

 تمهيد إحصائي ومنهجي للفصل الرابع 

ينشكل هذا الفصل الركيزة التطبيقية والجوهرية للدراسة الحالية، حيث يتم فيه النتقال من حيز التنظير  
والتأصيل المفاهيمي إلى ميداا القياس الفعلي والختبار التجريبي الصارم للفرضيات  يهد  هذا الفصل 

لمتمثل في القيادات الإدارية إلى عرض وتحليل البيانات الأولية التي تم جمعها من مجتمع الدراسة، ا
والمؤسسين للشركات الناشئة العاملة في بيئة الأعمال السعودية، واستخلاص الدللت الإحصائية العميقة  
التي تجي  عن تساؤلت البحث وتختبر صحة فرضياته المتعلقة بأثر تطبيق أبعاد  الإدارة الستراتيجية  

التنافس على  الأداء  الشاملة   مثل  المتكاملة  معاصرة  مؤشرات  خلال  من  أساسي  بشكل  والمقاس  ي ، 
والقيمة الدائمة  ،(CAC) المتمثلة في تكلفة اكتساب العميل (Unit Economics) اقتصاديات الوحدة

 .ومعدلت النمو والحتفا  ،(LTV) للعميل

 Latent) لتحقيق أقصى درجات الدقة والموثوقية العلمية، وبناءً على الطبيعة المعقدة للمتغيرات الكامنة
Variables)   المتعددة الأبعاد في هذا البحث، تم العتماد على أسلوبين إحصائيين متكاملين  الأول هو

الوصفي الجتماعية (Descriptive Statistics) الإحصاء  للعلوم  الإحصائية  الحزمة   باستخدام 
(SPSS)   ،لتنظيف البيانات، ومعالجة القيم المفقودة، وتحليل الخصائص الديموغرافية والتنظيمية للعينة

الإحصاء   أسلوب  هو  الثاني  الستبانة   لفقرات  المعيارية  والنحرافات  الحسابية  المتوسطات  واستخراج 
 Partial) لصغرى الجزئيةالستدللي المتقدم والمتمثل في النمذجة بالمعادلت البنائية بطريقة المربعات ا

Least Squares Structural Equation Modeling - PLS-SEM) برمجية  باستخدام 
(SmartPLS 4). خيار مع   (PLS-SEM) وينعد  للتعامل  كفاءة  والأكثر  الأنس   المنهجي  الخيار 

النماذج التنبؤية المعقدة في بيئات الأعمال وريادة الأعمال، حيث يوفر دقة استثنائية في تقييم نماذج 
بشكل متزامن، ول   (Structural Models) والنماذج الهيكلية  (Measurement Models) القياس

يشتر  التوزيع الطبيعي الصارم للبيانات، مما يجعله مثالياً للبيانات المستمدة من بيئة الشركات الناشئة  
 .التي تتسم بالتباين العالي والديناميكية الشديدة
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استبانة صالحة    (427وقد شمل  عملية التحليل الستجابات المستردة من عينة الدراسة البالغ عددها ) 
المطلوب إحصائياً وفق   الأدنى  الحد  بكثير  يتجاوز  العينة  الحجم من  للتحليل الإحصائي  وهذا  تماماً 
العربية   المملكة  في  الناشئة  والشركات  والمتوسطة  الصغيرة  المنش ت  مجتمع  لتمثيل  معادلة  سلوفين  

يتيد قوة إحصائية  Effect) كافية لكتشا  أحجام الأثر (Statistical Power) السعودية، والذي 
Sizes)   مجمل على  عالية  بثقة  النتائج  تعميم  على  القدرة  من  ويعزز  الهيكلي،  النموذج  في  الدقيقة 

 .2030 القتصاد الريادي السعودي المتنامي تح  مظلة رؤية المملكة

 المبحث الأول: إعداد البيانات والتحليل الوصفي للخصائص الديموغرافية والتنظيمية 

 (Data Screening and Cleaning) تجهيز وتنظيف البيانات  .1

قبل الشروع في استخراج النتائج، خضع  مصفوفة البيانات الخام لعملية تنظيف صارمة لضماا جودة  
 ،(Missing Values) المندخلات الإحصائية  تم فحص البيانات للتأكد من خلوها من القيم المفقودة

البالغ عددها   النتائج اكتمال جميع الستجابات  استجابة، ويعود ذل  إلى تصميم    427حيث أظهرت 
الستبانة الإلكترونية الذي ألزم المبحوثين بالإجابة على كافة الفقرات كشر  لإرسال النموذج  كما تم  

وتم   ،(Unengaged Responses) واختبار نمطية الإجابة (Outliers) إجراء فحص للقيم المتطرفة
التباين في الستجابات يعكس تنوعاً حقيقياً في واقع الممارسات الستراتيجية للشركات  التأكد من أا 

 (Non-parametric) تنعد منهجية غير معلمية (PLS-SEM) الناشئة المبحوثة  ورغم أا منهجية
ول تتطل  افتراض العتدالية التامة، إل أا التحقق من جودة البيانات ينعد خطوة تمهيدية أساسية لضماا  

 .عدم تشوط تقديرات المربعات الصغرى 

 (Firmographic Profiling) تحليل الخصائص التنظيمية والديموغرافية .2

وتفسير   تم استعراض  العينة،  فيه مفردات  تعمل  الذي  التشغيلي  السياق  وفهم  التمثيل  لضماا شمولية 
والنس    التكرارات  استخدام  للشركات عبر  التنظيمية  والخصائص  للمستجيبين  الديموغرافية  الخصائص 

ي تبني ممارسات  المئوية  وتنعد هذط المتغيرات بمثابة محددات سياقية هامة تنسهم في تفسير التباين ف
 .الإدارة الستراتيجية
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 أ  المسمى الوظيفي والدور القيادي في الشركة

ينعتبر موقع المستجي  في الهيكل التنظيمي للشركة عاملًا حاسماً في موثوقية التقييم، فالأسئلة المتعلقة  
 بالتوجه الستراتيجي، وحوكمة المخاطر، ومقاييس الأداء المتقدمة مثل نسبة قيمة العميل لتكلفة الستحواذ 

(LTV:CAC Ratio)، تتطل  وصولً لبيانات عليا ل تتوافر لعموم الموظفين. 

المسمى الوظيفي / الدور في الشركة  
 الناشئة 

 ( %) النسبة المئوية ( Frequency) التكرار

المؤسس / الشري  المؤسس / الرئيس 
 (CEO) التنفيذي

167 39.1% 

)تسويق،   استراتيجي  قسم  مدير 
 ( تطوير منتجات، إلخ

127 29.7% 

مالي )مدير  العليا   ،CFO الإدارة 
 ( إلخ ،COO مدير عمليات 

105 24.6% 

 %6.6 28 مستشار أو دور إشرافي ومجلس إدارة

 %100.0 427 المجموع الكلي
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إلى أا العينة المبحوثة تمثل  نخبة اتخاذ القرار  داخل قطاع    (1تنشير المعطيات التحليلية في )الجدول  
، يليهم مديرو الأقسام  (%1 39ريادة الأعمال  حيث احتل المؤسسوا والرؤساء التنفيذيوا الصدارة بنسبة ) 

  إا هذا التمركز القيادي العالي،  (%6 24والإدارة العليا بنسبة )  (%7 29الستراتيجية والتنفيذية بنسبة )
من صناع القرار الفعليين، يمند مخرجات هذط الدراسة وزناً    (%4 93والذي يشكل مجتمعاً ما نسبته )

علمياً وموثوقية بالغة، حيث تعكس الإجابات فهماً شمولياً دقيقاً للواقع الستراتيجي والمالي الحقيقي لهذط 
 .الكيانات، بعيداً عن النطباعات السطحية

 (ب  العمر التشغيلي للشركة الناشئة )منذ الإطلاق الفعلي 
يعكس هذا المؤشر مدى عبور الشركة لمراحل المخاطرة الأولى واقترابها من الستقرار المؤسسي، وهو  

 .ما يحدد شكل الإدارة الستراتيجية المطبقة

التشغيلي  Startup) العمر 
Maturity) 

 ( %) النسبة المئوية ( Frequency) التكرار

من   أقل  إلى  سنتين  سنوات    5من 
 ( )مرحلة النمو المبكر

176 41.2% 

التأسيس   )مرحلة  سنتين  من  أقل 
 (والتحقق

153 35.8% 
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التشغيلي  Startup) العمر 
Maturity) 

 ( %) النسبة المئوية ( Frequency) التكرار

سنوات فأكثر )مرحلة التوسع   5من  
 ( والنضج

98 23.0% 

 %100.0 427 المجموع الكلي

توزيعاً شبه هرمي يعكس الدورة الطبيعية لحياة الشركات الناشئة  تركزت النسبة الأكبر   (2ينظهر )الجدول  
، في حين مثل  الشركات (%8 35في مرحلة  النمو المبكر ، تلتها مرحلة  التأسيس  بنسبة )  (2% 41)

للشركات  (Ecosystem)   هذا التوزيع يجسد الحراك المكثف في النظام البيئي(%23الناضجة نسبة )
الأعمال   ببرامج مسرعات  مدفوعاً  جاء  والذي  الماضية،  الخمس  السنوات  السعودية خلال  في  الناشئة 

المعلومات  تقنية  لتنمية  الوطني  والبرنامج  لهيئة  منش ت   التابعة  والخاصة  من   .(NTDP) الحكومية 
)من   العمرية  المرحلة  تنعد  استراتيجي،  لتطبيق  الإدارة    (سنوات   5إلى    2منظور  احتياجاً  الأشد  هي 

-Product) المتكاملة ، إذ تشهد الشركة خلالها انتقالً حرجاً من مجرد إثبات ملاءمة المنتج للسوق 
Market Fit) إلى ضرورة بناء هياكل تنظيمية وعمليات قابلة للتوسع (Scalability). 
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 ج  قطاع النشا  الرئيسي للشركة

تكشف البيانات عن القطاعات التي تقود عجلة البتكار والتحول الرقمي في المملكة العربية السعودية، 
 .والتي غالباً ما تتسم بتنافسية شرسة تحتم تبني استراتيجيات متقدمة

الرئيسي النشا    Industry) قطاع 
Sector) 

 ( %) النسبة المئوية ( Frequency) التكرار

الأعمال وحلول   الستشارات 
(SaaS & B2B Solutions ) 

148 34.7% 

 120 28.1% ( Fintech) التقنية المالية

التقني والتشييد   العقارات 
(Proptech) 

61 14.3% 

والتوصيل اللوجستية   الخدمات 
(Logistics ) 

54 12.6% 

 53 12.4% (Edtech) التعليم والتدري  التقني

 47 11.0% (Healthtech) الصحة التقنية

الإلكترونية  -E) التجارة 
commerce ) 

44 10.3% 

 %8.4 36 قطاعات تكنولوجية وتقنية أخرى 
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ملاحظة منهجية: طبيعة النماذج البتكارية للشركات الناشئة تسمد بتصنيفها ضمن قطاعات متقاطعة،  

 كمتغيرات استجابة متعددة أو متداخلة  %100مما يبرر تجاوز مجموع النس  لي 

)الجدول   و التقنية    (3ينسلط  الأعمال   لقطاعي  الستشارات وحلول  الستراتيجية  الهيمنة  على  الضوء 
واللذين استحوذا على اهتمام واسع ضمن العينة  يعكس هذا التمركز نجاح مستهدفات   "(Fintech) المالية
السعودية    2030رؤية   المالية في  التقنية  أا قطاع  الرقمي، حيث  والتحول  المالي  الشمول  في تعزيز 

مليوا    969يحصد حالياً النصي  الأكبر من إجمالي التمويل الجريء في منطقة الشرق الأوسط )نحو  
  تتطل  هذط القطاعات، بحكم حساسيتها التشريعية وتنظيمات  (2025ر في النصف الأول من عام  دول

مستويات متقدمة وحازمة من الحوكمة والمتثال وإدارة المخاطر ، وهو ما   ،(SAMA) البن  المركزي 
 .يتطابق جوهرياً مع أبعاد الإدارة الستراتيجية المتكاملة المقاسة في هذط الدراسة

 (د  الحجم الحالي للشركة )من حيث الموارد البشرية
الوظيفي للتكامل  الحاجة  تعقيد  مدى  تحديد  في  حاسماً  متغيراً  التنظيمي  الحجم  -Cross) ينعد 

Functional Integration)  والتواصل المنسق بين الإدارات. 
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عدد  على  )بناءً  الشركة  حجم 
 ( الموظفين المتفرغين

 ( %) النسبة المئوية ( Frequency) التكرار

 %49.9 213 (موظفين 5 -  1متناهية الصغر )

 %34.7 148 (ًموظفا  49  - 6صغيرة ) 

 %8.4 36 ( ًموظفا  249 -  50متوسطة )

 %7.0 30 ( موظفاً فأكثر 250كبيرة )

 %100.0 427 المجموع الكلي

)الجدول   الكيانات    (4ينبين  تشكل  حيث  الناشئة،  القتصاديات  في  المنش ت  لبيئة  الكلاسيكي  التوزيع 
  هذط النتيجة  (%6 84 متناهية الصغر  والصغيرة السواد الأعظم من مجتمع البحث بنسبة مركبة تبلغ ) 

السعودية التي تعول على هذط الشريحة لتوليد فرص    (تتسق تماماً مع تعريف وتصنيفات هيئة )منش ت 
  من الناحية التحليلية، ف ا  2030بحلول    %35العمل ورفع مساهمتها في الناتج المحلي الإجمالي إلى  

تستوج     (هيمنة الكيانات متناهية الصغر تؤكد فرضية أا الموارد المحدودة )ندرة الكفاءات التشغيلية
لتعوي  نقص الموارد البشرية الكمية من خلال  (Agility) نهجاً إدارياً متكاملًا يتسم بالمرونة العالية

 .جودة المواءمة الستراتيجية والكفاءة في الأداء
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 هي  المرحلة التمويلية الحالية للشركة

ينمثل الوضع التمويلي ضغطاً مؤسسياً داخلياً وخارجياً يفرض على القيادات تبني مؤشرات أداء دقيقة 
 .تنرضي توقعات المستثمرين أو تضمن بقاء الشركة المعتمدة على ذاتها

الحالية التمويلية   المرحلة 
(Funding Stage ) 

 ( %) النسبة المئوية ( Frequency) التكرار

 241 56.4% ( Bootstrapped) تمويل ذاتي

 Series) جولة استثمارية مؤسسية
A) 

85 19.9% 

مبكر أولي   Seed) استثمار 
Stage) 

79 18.5% 

متقدمة استثمارية   Series) جولة 
B+ وما بعدها) 

22 5.2% 

 %100.0 427 المجموع الكلي

من الشركات الناشئة قيد الدراسة   (%4 56مشهداً تحليلياً بالغ الأهمية، حيث تبين أا )  (5ينقدم )الجدول  
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المجموع الكلي

(Frequency)التكرار  )%(النسبة المئوية 



 127 

في حين تتوزع النس  الباقية على جولت رأس   ،(Bootstrapped) تعتمد بالكامل على التمويل الذاتي
المال الجريء المبكرة والمتقدمة  إا اعتماد أغلبية الشركات على ميزانياتها الخاصة يضعها في مواجهة 

قصيرة جداً، ول تمل    (Runway) "تحديات وجودية شرسة؛ فهذط الشركات تمتل   مدة زمنية للسيولة
رفاهية حرق النقد المتاحة للشركات المدعومة استثمارياً  بالتالي، يصبد تطبيق التخطيط الستراتيجي  

مسألة حياة أو موت بالنسبة لها، وليس مجرد ممارسة  (LTV:CAC) الصارم وتحقيق نس  مثالية في
 .إدارية تحسينية

 (المبحث الثاني: التحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرات الدراسة )الإحصاء البارامتري 

للوقو  على اتجاهات العينة ومستويات التطبيق الفعلي لمبادت الإدارة الستراتيجية والأداء التنافسي، تم  
الحسابية والمتوسطات  المئوية،  والنس   التكرارات،  المعيارية ،(Mean) استخراج   والنحرافات 

(Standard Deviation )   الخماسي )حيث ليكرت  مقياس  المقاسة عبر  العبارات  أوافق   5لكافة   =
لتقديم    (  تم حساب المتوسطات وتصنيفها تحليلياً )منخف ، متوسط، مرتفع(= ل أوافق بشدة  1بشدة، و

 .قراءة كمية دقيقة لواقع الشركات الناشئة السعودية

 المتغير المستقل الأول: التخطيط والتحليل الستراتيجي البيئي  .1

 .ينقاس هذا البعد بمدى وضوح الرؤية والقدرة على تحليل المتغيرات البيئية والتكيف معها

التخطيط   م  فقرات 
 والتحليل الستراتيجي 

المتوسط 
 الحسابي 

النحرا  
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

رؤية   1 الشركة  تمتل  
واضحة  ورسالة 
يدركها  ومكتوبة، 
فريق   أفراد  جميع 

 .العمل

 1 مرتفع  0.94 3.82

الشركة   2 خطط  تتسم 
الستراتيجية  

 2 متوسط  1.12 3.51
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التخطيط   م  فقرات 
 والتحليل الستراتيجي 

المتوسط 
 الحسابي 

النحرا  
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

ويتم   بالمرونة، 
بسرعة   تعديلها 
للمتغيرات   استجابةً 

 .المفاجئة

بشكل   3 الشركة  تقوم 
بيئتها   بتحليل  دوري 
)نقا    الداخلية 

  (القوة/الضعف
والخارجية 

 .( )الفرص/التهديدات 

 3 متوسط  1.18 3.44

العام   المتوسط 
 للمحور

  متوسط 0.88 3.59

أا المحور الكلي للتخطيط الستراتيجي جاء بمتوسط   (6يوضد )الجدول  :التحليل والمناقشة الوصفية 
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الشركات (59 3) أا  اللاف   من  النسبي   الرتفاع  إلى  تميل  بدرجة  متوسطة   ممارسة  يعكس  مما   ،
موافقتهم    (%7 66، حيث أبدى ) (82 3الناشئة تنبدي اهتماماً كبيراً بتوثيق  الرؤية والرسالة  )المتوسط  

الواضحة على هذا البند  ومع ذل ، يتراجع الأداء العملي عندما يتعلق الأمر بالممارسة التحليلية الصارمة؛  
مع ارتفاع في النحرا    (44 3سجل أدنى متوسط ) (SWOT/PESTEL) فبند التحليل الدوري للبيئة

  ينشير  (%5 11موقفاً محايداً وعارضها )  (%8 24وتشت  في الإجابات، حيث اتخذ )  (18 1المعياري ) 
هذا إلى وجود  فجوة تخطيطية  لدى شريحة من رواد الأعمال، حيث تنصاغ الرؤية كوثيقة نظرية دوا  
أا تندعم بأدوات مسد بيئي دوري تكتشف المخاطر والفرص بشكل استباقي، وهو ما يؤيد ما ذهب  إليه  

المعتمدة على الرتجال    الدراسات السابقة حول ضعف التخطيط طويل الأمد في الكيانات حديثة التأسيس
 .التكتيكي

 المتغير المستقل الثاني: التكامل الوظيفي والمواءمة الستراتيجية  .2

يقيس هذا البعد مدى انسجام الأقسام المختلفة وتفادي العمل في جزر منعزلة وتكامل المهام نحو الهد  
 .الأكبر

التكامل  م  فقرات 
الوظيفي  
والمواءمة  
 الستراتيجية 

المتوسط 
 الحسابي 

النحرا  
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

يدرك كل موظف  1
تساهم   كيف 
مهامه اليومية في  
الأهدا   تحقيق 

الستراتيجية  
 .الكبرى 

 1 متوسط  1.25 3.28

تنسيق   2 يوجد 
مستمر  وتواصل 

 2 متوسط  1.31 3.19
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التكامل  م  فقرات 
الوظيفي  
والمواءمة  
 الستراتيجية 

المتوسط 
 الحسابي 

النحرا  
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

مختلف   بين 
الأقسام ول تعمل  
في  الإدارات 

 .جزر منعزلة

الشركة  3 تعتمد 
عمل  فرق  على 

متعددة 
 التخصصات 
(Cross-

Functional) 
المشكلات   لحل 

 .المعقدة

 3 متوسط  1.42 2.94

العام   المتوسط 
 للمحور

  متوسط 1.14 3.13
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أا بنعد التكامل الوظيفي ينعد منطقة ضعف محورية    (7ينظهر )الجدول   :التحليل والمناقشة الوصفية 
مع انحرافات معيارية مرتفعة تدل    (13 3تعاني منها عينة الشركات الناشئة، حيث بلغ المتوسط العام )

على وجود هذا   (%2 51على تشت  كبير وانقسام في العينة  فعلى مستوى التنسيق بين الأقسام، وافق )
، مما يدل على أا نمو الشركة وتوسعها غالباً ما ينصاحبه نشوء   ( %4 31التنسيق، بينما عارضه بشدة )

تعيق التواصل بين فريق التكنولوجيا وفريق التسويق  والأخطر من ذل  هو تراجع   (Silos) صوامع إدارية
بعدم    (%7 46، حيث صرح ما يقارب )(94 2العتماد على  الفرق متعددة التخصصات  إلى متوسط )

الديناميكية   القدرات  أمام  كؤود  عقبة  يمثل  المواءمة  غياب  إا  الحديث   الأسلوب  هذا  على  اعتمادهم 
 .للمنظمة، ويضعف قدرتها على استغلال مواردها المحدودة بفعالية لإطلاق منتجات مبتكرة للسوق بسرعة

 المتغير المستقل الثالث: الحوكمة المؤسسية وإدارة المخاطر  .3

 GRC) ينعنى هذا البعد بقياس الهياكل التنظيمية، وتحديد الصلاحيات، والمتثال، والتخطيط للطوارت 
Framework). 
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الحوكمة  م  فقرات 
المخاطر   وإدارة 

 والمتثال
(GRC) 

النحرا   المتوسط الحسابي 
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

الشركة  1 تمتل  
واضحة   سياسات 
للامتثال التنظيمي  
وفقاً   والقانوني 

للتشريعات 
 .المحلية

 1 مرتفع  1.05 3.75

هيكل   2 يوجد 
واضد   تنظيمي 
الصلاحيات  يحدد 
وآلية  والمسؤوليات 

 .اتخاذ القرار

 2 متوسط  1.10 3.68

تقوم الإدارة بمسد   3
مسبق   واستشعار 
)مالية،  للمخاطر 

وتصنيفها    (تقنية
 .حس  الأولوية

 3 متوسط  1.15 3.52

الشركة  4 تمتل  
طوارت  خطط 
للتعامل   استباقية 
انقطاع   مع 

 4 متوسط  1.28 3.31
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الحوكمة  م  فقرات 
المخاطر   وإدارة 

 والمتثال
(GRC) 

النحرا   المتوسط الحسابي 
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

فقداا   أو  التمويل 
 .الكفاءات 

العام    المتوسط 
 للمحور

  متوسط 0.95 3.56

أا وعي الشركات الناشئة السعودية بأهمية المتثال    (8يوضد )الجدول   :التحليل والمناقشة الوصفية 
  يعود ذل  إلى (75 3مرتفع نسبياً )بمتوسط  ( القانوني والتشريعي )مثل حماية البيانات والملكية الفكرية

البيئة التنظيمية الصارمة والداعمة التي توفرها المملكة ضمن مستهدفات الرؤية للحفا  على بيئة أعمال  
  ومع ذل ، تتراجع مستويات  (آمنة )مثل تشريعات البن  المركزي وتشريعات حماية البيانات الشخصية

، (31 3الأداء في مجالت الحوكمة الستباقية؛ حيث سجل بند  خطط الطوارت الستباقية  أدنى مستوى )

00.511.522.533.544.5

المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري

درجة الموافقة

الترتيب

المتوسط العام للمحور

.تمتلك الشركة خطط طوارئ استباقية للتعامل مع انقطاع التمويل أو فقدان الكفاءات4

.وتصنيفها حسب الأولوية( مالية، تقنية)تقوم الإدارة بمسح واستشعار مسبق للمخاطر 3

.يوجد هيكل تنظيمي واضح يحدد الصلاحيات والمسؤوليات وآلية اتخاذ القرار2

.تمتلك الشركة سياسات واضحة للامتثال التنظيمي والقانوني وفقا  للتشريعات المحلية1
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 هشاشةההمما يشير إلى أا العديد من الشركات، وخاصة المعتمدة على التمويل الذاتي، تعيش حالة من  
(Fragility)   المالية وردود أفعالها بصورة يومية بدلً من التخطيط الإدارية والتشغيلية، وتدير أزماتها 

 .المسبق لتأمين استمرارية الأعمال عند وقوع الأزمات وانقطاع التمويل المفاجئ

 المتغير المستقل الرابع: الرقابة والتقييم المستمر للأداء .4

البيانات   المعتمدة على  القياس  أدوات  المنظمة في استخدام  البعد الضوء على مدى نضج  ينسلط هذا 
 .لترشيد القرار

 م 

فقرات الرقابة 
والتقييم المستمر  
 واتخاذ القرار

 المتوسط الحسابي 
النحرا  
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

1 

تنجري الشركة 
تقييماً مستمراً  
لمدى نجاح  
استراتيجياتها  
وتقوم ب جراء  
 تصحيد للمسار

(Pivoting). 

 1 مرتفع  1.02 3.71

2 

تعتمد إدارة  
الشركة على 
تحليل البيانات 
الدقيقة والتغذية  
الراجعة بدلً من  
الحدس في 
 .قراراتها

 2 متوسط  1.08 3.65



 135 

 م 

فقرات الرقابة 
والتقييم المستمر  
 واتخاذ القرار

 المتوسط الحسابي 
النحرا  
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

3 

تستخدم الشركة  
أنظمة متقدمة  
لمتابعة الأداء 
)مثل بطاقة  
الأداء المتوازا 

 .(OKRs أو

 3 متوسط  1.20 3.48

 
المتوسط العام 

 للمحور
  متوسط 0.92 3.61

أا الشركات الناشئة السعودية تتمتع بمرونة جيدة    (9يتبين من )الجدول   :التحليل والمناقشة الوصفية 
 ، وهو ما يتوافق مع طبيعة المنهجيات الرشيقة(71 3بمتوسط بلغ ) (Pivoting) "في  تصحيد المسار
(Lean Startup)   التي تعتمد على التكرار والتكيف المستمر  كما ينظهر العتماد المتزايد على البيانات

تحسناً ملموساً في النضج الإداري مبتعداً عن العاطفة والحدس الشخصي   (65 3في اتخاذ القرار )متوسط  
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وبطاقة   OKRs للمؤسس  في المقابل، ينلاحظ أا تبني أطر تنظيمية مؤسسية صارمة لقياس الأداء )مثل
التقييم موجودة كفكر مرا ولكنها لم  (48 3ل يزال متوسطاً )  (الأداء المتوازا  ، مما يوحي بأا ثقافة 

تتبلور بعد بالكامل كمنظومة تقنية وإدارية صلبة وممأسسة داخل بع  الكيانات المبحوثة، ل سيما في  
 .الشركات التي يقل عمرها عن سنتين

 ( المتغير التابع: الأداء التنافسي )مؤشرات اقتصاديات الوحدة والسوق والبتكار .5

 (ينشكل هذا المحور القل  الناب  للدراسة، حيث يتجاوز المقاييس المحاسبية التقليدية )كالربد الصافي
للتوسع  الشركة  قابلية  الجريئوا مدى  المستثمروا  بناءً عليها  يقي م  التي  المؤشرات الستراتيجية  ليقيس 

 .والنمو المستدام

مقياس   م  فقرات 
التنافسي   الأداء 

)اقتصاديات  
 (الوحدة والنمو

النحرا   المتوسط الحسابي 
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

في  1 الشركة  تتفوق 
إطلاق   سرعة 
وتطوير   المنتجات 

-Time) الميزات 
to-Market). 

 1 مرتفع  0.88 3.95

تمتل  الشركة قدرة   2
لتبني   ابتكارية 
الحديثة  التقنيات 

(AI، أتمتة)    لرفع
 .كفاءتها

 2 مرتفع  0.95 3.88

الشركة  3 تقدم 
منتجات/خدمات  

 3 متوسط  1.10 3.62
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مقياس   م  فقرات 
التنافسي   الأداء 

)اقتصاديات  
 (الوحدة والنمو

النحرا   المتوسط الحسابي 
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

عالياً،   ولءً  تخلق 
)قيمة   يعظم  مما 
مدى  العميل 

 .(LTV الحياة

الشركة  4 تحقق 
نمو   معدلت 
متسارعة في حجم  

الإيرادات 
 MRR) المتكررة
/ ARR). 

 4 متوسط  1.15 3.58

في  5 الشركة  تتفوق 
على  قدرتها 
السوق  اختراق 
شرائد   وجذب 

 .عملاء جديدة

 5 متوسط  1.12 3.55

في  6 الشركة  تنجد 
تخ ي   تكلفة  
العميل  "اكتساب 

(CAC)  بشكل

 6 متوسط  1.25 3.42



 138 

مقياس   م  فقرات 
التنافسي   الأداء 

)اقتصاديات  
 (الوحدة والنمو

النحرا   المتوسط الحسابي 
 المعياري 

 الترتي   درجة الموافقة 

مقارنة   مستمر 
 .بالمنافسين

الشركة  7 تتميز 
احتفا    بمعدلت 
بالعملاء  عالية 
ملحو   وانخفاض 
 في معدل التسرب 

(Churn). 

 7 متوسط  1.30 3.36

الشركة  8 تحقق 
صحية   نسبة 
قيمة   بين  وموجبة 
وتكلفة   العميل 

 اكتسابه
(LTV:CAC 

Ratio). 

 8 متوسط  1.35 3.25

العام    المتوسط 
)الأداء  للمحور 

 ( التنافسي

  متوسط 0.85 3.57
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الأداء الوصفية لمؤشرات  والمناقشة  )الجدول   :التحليل  استراتيجية جوهرية    (10يكشف  تباينات  عن 
تنشخص واقع تنافسية الشركات الناشئة السعودية بدقة متناهية  تتصدر الشركات بشكل واضد في محور 

على أعلى   (Time-to-Market)  البتكار والمرونة التنافسية ؛ حيث حازت سرعة إطلاق المنتجات 
المتطورة كالذكاء الصطناعي والأتمتة ) (95 3تقييم ) التقنيات  تبني  القدرة على  تليها    هذا  (88 3، 

التفوق التقني يثب  أا الشركات الناشئة السعودية تمتل  قدرات ديناميكية عالية ومهارات برمجية وابتكارية  
ممتازة قادرة على مواكبة أحدث الصيحات العالمية، مما ينفسر الجاذبية العالية للاستثمار الجريء في  

 .المملكة

على الجان  الآخر وبشكل مثير للقلق الستراتيجي، تتهاوى المتوسطات الحسابية بصورة حادة عندما  
الوحدة واقتصاديات  التسويقية  إلى  الكفاءة  التكنولوجي   من  البتكار  المقاييس   Unit) "تنتقل 

Economics)   التي تضمن الستدامة المالية الطويلة الأمد  حيث سجل بند  تخ ي  تكلفة اكتساب
إلى   "Churn ، وتراجع معدل  الحتفا  بالعملاء وتقليل التسرب (42 3متوسطاً قدرط ) "CAC العميل

  أما المقياس الأكثر أهمية للمستثمرين والذي يعكس الجدوى الستراتيجية لنموذج العمل، وهو (36 3)

0123456789

…لميزات تتفوق الشركة في سرعة إطلاق المنتجات وتطوير ا
…،AI)حديثة تمتلك الشركة قدرة ابتكارية لتبني التقنيات ال

…عظم خدمات تخلق ولاء  عاليا ، مما ي/تقدم الشركة منتجات
…تحقق الشركة معدلات نمو متسارعة في حجم الإيرادات
…تتفوق الشركة في قدرتها على اختراق السوق وجذب

… (CAC" )لتكلفة اكتساب العمي"تنجح الشركة في تخفيض 
…فاض تتميز الشركة بمعدلات احتفاظ عالية بالعملاء وانخ

…ل وتكلفة تحقق الشركة نسبة صحية وموجبة بين قيمة العمي
(الأداء التنافسي)المتوسط العام للمحور 

تتفوق 
الشركة في 

سرعة إطلاق 
المنتجات 
وتطوير 
الميزات 

(Time-to-

Market).

تمتلك الشركة 
قدرة ابتكارية 
لتبني التقنيات 

)الحديثة  AI ،
لرفع ( أتمتة

.كفاءتها

تقدم الشركة 
خدما/منتجات

ت تخلق 
ولاء  عاليا ،
مما يعظم 

قيمة العميل )
مدى الحياة 

LTV).

تحقق الشركة 
معدلات نمو 
متسارعة في 

حجم 
الإيرادات 
المتكررة 
(MRR / 

ARR).

تتفوق 
الشركة في 
قدرتها على 

اختراق 
السوق 
وجذب 
شرائح 
عملاء 
.جديدة

تنجح الشركة
في تخفيض 

تكلفة "
اكتساب 

"  العميل
(CAC) 

بشكل مستمر 
مقارنة 
.بالمنافسين

تتميز الشركة 
بمعدلات 

احتفاظ عالية 
بالعملاء 
وانخفاض 
ملحوظ في 

معدل 
التسرب 
(Churn).

تحقق الشركة 
نسبة صحية 
وموجبة بين 
قيمة العميل 

وتكلفة 
اكتسابه 

(LTV:CAC 

Ratio).

المتوسط 
العام للمحور 

الأداء )
(التنافسي

الترتيب 1 2 3 4 5 6 7 8 0

درجة الموافقة 0 0 0 0 0 0 0 0 0

الانحراف المعياري 0.88 0.95 1.1 1.15 1.12 1.25 1.3 1.35 0.85

المتوسط الحسابي 3.95 3.88 3.62 3.58 3.55 3.42 3.36 3.25 3.57
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بين  )  ،"LTV:CAC  تحقيق نسبة صحية  بلغ  بمتوسط متدا   التنافسي  الأداء  قائمة  تذيل    ( 25 3فقد 
 .وانحرا  معياري مرتفع يعكس تخبطاً واسعاً داخل العينة

ينشير هذا التناق  بوضوح إلى ما يمكن تسميته بي  فجوة التنفيذ التجاري ؛ فرغم براعة الشركات في تطوير 
، إل أنها تعاني بشدة في إيصاله للسوق، واكتساب العملاء (وبناء المنتج التقني بسرعة )الجان  التقني

بتكلفة اقتصادية معقولة، وإبقائهم لفترات طويلة تضمن تحقيق العوائد التي تغطي حرقها النقدي )الجان  
  هذط الفجوة بالتحديد تنبرر إشكالية البحث الأساسية: لماذا تحتاج الشركات الناشئة  (الإداري والستراتيجي

إلى إدارة استراتيجية شاملة؟ لأا التكنولوجيا وحدها ل تصنع ميزة تنافسية مستدامة ما لم تنحط بنموذج  
وال البقاء  لضماا  الوحدة  اقتصاديات  أرقام  من  ن  ينحس  صارم  مالي  وتخطيط  تجاري،  ربحية حوكمة 

 .المستقبلية

 ( Measurement Model Assessment) الثالثاً: تقييم نموذج القياس الخارجي

لضماا الدقة الإحصائية لنتائج اختبار الفرضيات، وتماشياً مع أفضل المعايير الأكاديمية العالمية في 
يتوج  أولً فحص كفاءة أداة  ،(PLS-SEM) الأبحاث الإدارية التي تستخدم المربعات الصغرى الجزئية 

ومدى قدرة الفقرات على قياس المتغيرات الكامنة )أبعاد الإدارة الستراتيجية والأداء   (القياس )الستبانة
بصدق وثبات، خالية من أخطاء التداخل  يتضمن هذا التقييم ثلاثة مقاييس أساسية: الصدق   (التنافسي

 .التقاربي، الموثوقية التوافقية، والصدق التمايزي 

 ( Internal Reliability and Convergent Validity) الموثوقية الداخلية والصدق التقاربي .1

المصممة لقياس نفس    (ينشير الصدق التقاربي إلى المدى الذي تتوافق أو ترتبط فيه المؤشرات )الفقرات 
 المتغير الكامن مع بعضها البع   وللتحقق من ذل ، تم العتماد على مقاييس: التشبعات الخارجية

(Outer Loadings) للفقرات، معامل ألفا كرونباخ (Cronbach’s Alpha)، معامل الموثوقية المركبة 
(Composite Reliability - CR)، المستخرج التباين   Average Variance) ومتوسط 

Extracted - AVE). 
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الكامن  المتغير 
(Constructs ) 

المؤشرات   عدد 
 المقبولة 

التشبع   معاملات 
 الخارجي

(Loadings \ge 
0.708 ) 

 الموثوقية المركبة
(CR \ge 

0.70 ) 

 كرونباخألفا  
(\alpha \ge 

0.70 ) 

 التباين المستخرج
(AVE \ge 

0.50 ) 

والتحليل   التخطيط 
 الستراتيجي

(SP) 

3 0.812 - 
0.874 

0.884 0.825 0.718 

الوظيفي   التكامل 
 ( FI) والمواءمة

3 0.844 - 
0.891 

0.906 0.860 0.763 

وإدارة   الحوكمة 
 (GR) المخاطر

4 0.785 - 
0.866 

0.892 0.841 0.675 

والتقييم   الرقابة 
 (EV) المستمر

3 0.820 - 
0.880 

0.895 0.835 0.739 

  - الأداء التنافسي  
اقتصاديات  

 ( CP) الوحدة

8 0.765 - 
0.852 

0.925 0.901 0.612 
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 :، نجد الآتي(11بتحليل مخرجات )الجدول 

الخارجية ●  عالية   :(Indicator Reliability) التشبعات  تشبع  قيم  الفقرات  جميع  أظهرت 
، مما يؤكد أا كل فقرة تنسهم  (708 0والبالغة  ) PLS وتجاوزت العتبة الإحصائية المقبولة لنمذجة 

 .بشكل جوهري ومباشر في قياس البعد الخاص بها

، وتراوح   (901 0و )  (825 0تراوح  قيم  ألفا كرونباخ  بين ) :(Reliability) الموثوقية ● 
  جميع هذط القيم تتجاوز بفارق كبير  (925 0و )   (884 0قيم  الموثوقية المركبة  الدقيقة بين )

، وهو ما يؤكد التماس  الداخلي القوي والتجانس العالي لمقاييس (70 0الحد الأدنى المطلوب )
 .الدراسة، مما يضمن خلوها من الأخطاء العشوائية الفادحة

التقاربي ●  معيار :(Convergent Validity) الصدق  قيماً   (AVE) حقق  المتغيرات  لجميع 
 AVE   وحيث أا المعيار القياسي يتطل  أا يتجاوز الي(763 0و )  (612 0محصورة بين )

، ف ا هذط النتائج تثب  بقوة أا كل متغير كامن في النموذج يستطيع تفسير أكثر  (50 0نسبة ) 
التقاربي    %50من   الصدق  متطلبات  يحقق  له، مما  التابعة  المؤشرات  الموجود في  التباين  من 
 .بنجاح

0123456789

(SP)التخطيط والتحليل الاستراتيجي 

(FI)التكامل الوظيفي والمواءمة 

(GR)الحوكمة وإدارة المخاطر 

(EV)الرقابة والتقييم المستمر 

(CP)اقتصاديات الوحدة -الأداء التنافسي 

(AVE \ge 0.50)التباين المستخرج  (alpha \ge 0.70\)ألفا كرونباخ 

(CR \ge 0.70)الموثوقية المركبة  (Loadings \ge 0.708)معاملات التشبع الخارجي 

عدد المؤشرات المقبولة
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 (Discriminant Validity) الصدق التمايزي للمتغيرات  .2

إثبات أا كل بعد أو متغير كامن يقيس مفهوماً فريداً ومستقلًا إحصائياً عن    ينقصد بالصدق التمايزي 
مفاهيمي تداخل  يوجد  ل  بحيث  الأخرى،  أذهاا   (Conceptual Overlap) المتغيرات  في  بينها 

التقليدي، اعتمدت هذط  (Fornell-Larcker) المستجيبين  ونظراً للم خذ الأكاديمية الحديثة على معيار
نسبة الارتباط المتغاير  وهو  ،SmartPLS الدراسة على المعيار الأحدث والأكثر صرامة في خوارزمية

 .(HTMT - Heterotrait-Monotrait Ratio) إلى المتجانس

 المتغيرات الكامنة
(Latent 

Variables ) 

SP FI GR EV CP 

والتحليل   التخطيط 
 الستراتيجي

(SP) 

-     

الوظيفي   التكامل 
 ( FI) والمواءمة

0.654 -    

وإدارة   الحوكمة 
المخاطر 
 ( GR) والمتثال

0.612 0.725 -   

والتقييم   الرقابة 
 (EV) المستمر

0.698 0.640 0.761 -  

  - الأداء التنافسي  
اقتصاديات  

 ( CP) الوحدة

0.735 0.781 0.695 0.812 - 
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  ( 85 0لحاجز ) (HTMT) إلى أا تجاوز قيم الي (PLS-SEM) تنشير المعايير المنهجية المعاصرة لي
يدل على وجود مشكلة خطيرة في الصدق التمايزي  وبالنظر إلى نتائج )الجدول   (كحد أقصى  90 0أو )
جل  كان  ) (12 بين التقييم المستمر والأداء التنافسي،    (812 0، نجد أا أعلى نسبة ارتبا  تمايزي سن

الصارمة  يؤكد هذا الدليل الإحصائي القاطع أا كل بنعد   (85 0وجميع القيم الأخرى جاءت دوا عتبة )
يمثل كياناً تنظيمياً مستقلًا في بنيته،    (من أبعاد الإدارة الستراتيجية )التخطيط، التكامل، الحوكمة، التقييم

 .مما يضمن أا النموذج الخارجي سليم، ويمهد الطريق بأماا لمرحلة اختبار الفرضيات الهيكلية

 واختبار الفرضيات  (Inner Model) رابعاً: تقييم النموذج الهيكلي 

 Structural) بعد إثبات موثوقية وجودة أدوات القياس، ينتقل التحليل إلى تقييم النموذج الهيكلي الداخلي
Model) بأبعادها( المتكاملة  الستراتيجية  الإدارة  بين  واتجاهاتها  السببية  العلاقات  قوة  عن    ( للكشف 

باستخدام   (Bootstrapping) والأداء التنافسي للشركات الناشئة  تم تطبيق خوارزمية إعادة أخذ العينات 
التائية  5000 للقيم  الدقيقة  الدللة  مستويات  على  للحصول  فرعية  والمسارات،  (t-values) عينة 

 .بالإضافة إلى فحص غياب التداخل الخطي وحساب القدرة التنبؤية للنموذج

00.20.40.60.811.21.41.6

0.612

0.725

-

0.
65

4
-

- S
P

F
I

G
R

E
V

C
P

(EV)الرقابة والتقييم المستمر  (CP)اقتصاديات الوحدة -الأداء التنافسي 
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 (Collinearity Assessment) تقييم التداخل الخطي المتعدد  .1

 لضماا عدم وجود ارتباطات قوية جداً بين المتغيرات المستقلة تؤدي إلى تشويه نتائج النحدار الخطي
(Regression)، تم قياس معامل تضخم التباين (Variance Inflation Factor - VIF). 

نحو  المستقلة  المتغيرات  مسارات 
 ()الأداء التنافسي

 Inner) قيمة معامل تضخم التباين
VIF Values) 

 التقييم الإحصائي 

الستراتيجي   والتحليل  التخطيط 
 الأداء rightarrow\ البيئي

 غياب التداخل الخطي  1.845

والمواءمة   الوظيفي  التكامل 
 الأداء rightarrow\ الستراتيجية

 غياب التداخل الخطي  2.112

والمتثال المخاطر  وإدارة   الحوكمة 
\rightarrow  الأداء 

 غياب التداخل الخطي  2.405

المستمر والتقييم   الرقابة 
\rightarrow  الأداء 

 غياب التداخل الخطي  2.518

، وهي أقل بكثير من الحد  (518 2و )   (845 1جاءت بين )  (VIF) أا جميع قيم   ( 13يبين )الجدول  
  هذا يعني أا الأبعاد  (قديماً   0 5في الأبحاث الحديثة، أو    0 3الأقصى المسموح به إحصائياً )البالغ  

بنعد  لكل  والمستقل  النقي  التأثير  بقياس  وتسمد  مرضي،  تداخل  دوا  البع   بعضها  تكمل  الأربعة 
 .استراتيجي على أداء الشركة الناشئة

 (f² و Q² و R²) القدرة التفسيرية والقوة التنبؤية للنموذج .2

 .تمثل هذط المقاييس شهادة الجودة الشاملة للقوة الإمبريقية والتنظيرية للدراسة
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التابع  المتغير 
(Endogenous 

Variable ) 

 التقييم الكلي  ( Q^2) القدرة التنبؤية (R^2) معامل التحديد 

التنافسي   الأداء 
الوحدة   )واقتصاديات 

 (للشركات الناشئة

 ًقوية ودالة تنبؤيا  0.465 0.688

تنعد هذط النتيجة الإحصائية   .(0.688) قيمة (R^2) معامل التحديد، سجل (14استناداً إلى )الجدول 
أا  تؤكد  فهي  الدراسة؛  هذط  في  الأهم  الأداء   %68.8 الجوهرية  في  الحاصل  التباين  أو  التغير  من 

التنافسي المتميز للشركات الناشئة في المملكة العربية السعودية )من حيث النمو السريع، انخفاض  
يُمكن تفسيره والتنبؤ به حصرياً من خلال    (الولاء المرتفع، ومرونة الابتكار ،CAC تكلفة الاستحواذ

 ."التزام الشركة بتطبيق أبعاد "الإدارة الاستراتيجية المتكاملة الشاملة

تنمثل هذط النسبة العالية دليلًا إمبريقياً صارماً على محورية العمل المؤسسي المتكامل في بيئة البتكار،  
والتي طنبق  مؤخراً   ( Alshihre, 2025) وتتوافق بشكل لف  مع ما كشف  عنه دراسة الباحث الشهري 

 على الشركات الناشئة السعودية وأثبت  أا تبني استراتيجيات التحول الرقمي المتكاملة قادر على تفسير
(R² = 0.67) 67%   من التباين في الأداء التنظيمي وجودة تجربة العملاء  التوافق بين الدراستين يؤكد

هو المحدد الجوهري الذي يفصل بين    (أا تبني منظومة حوكمة استراتيجية شاملة )رقمية كان  أو إدارية
 .الشركات الناشئة التي تنجد في عبور  وادي الموت  وتل  التي تتعثر

وبما أنها قيمة موجبة وتتجاوز بكثير عتبة   ،(0.465) قيمة (Q^2) معامل الصلة التنبؤيةكما سجل  
، فهذا يؤكد أا النموذج البحثي المنصمم يمتل   (تنبؤاً مرتفعاً   35 0الصفر )وبع  المراجع تعتبر ما فوق  

كفاءة عالية في قدرته على استقراء والتنبؤ بأداء ومسارات الشركات الناشئة الأخرى المتواجدة في مجتمع  
 .الأعمال السعودي ولم تدخل ضمن العينة المدروسة، مما يمند البحث قدرة عالية على تعميم نتائجه
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 (Path Analysis) نتائج اختبار فرضيات الدراسة وتحليل مسارات التأثير .3

لستخراج مستويات الدللة للفرضيات، تم الحصول   (Bootstrapping) من خلال العتماد على تقنية
المسارات  قيم  التائية (beta\) على  والقيم  التغير،  مقدار  تقيس  وقيم مستوى   ،(T-Statistics) التي 
 .(P-values) الدللة المعنوية

العلاقة  رقم الفرضية  مسار 
السببية  
 المفترضة

(Hypothesi
zed Path) 

التأثير  معامل 
(\beta ) 

الأثر  حجم 
(f^2) 

التائية  القيمة 
(T-Value ) 

-P) الدللة
Value ) 

القرار 
 الإحصائي 

H1   التخطيط
والتحليل 

 الستراتيجي
\rightarrow 
 الأداء التنافسي 

 قبول الفرضية  0.001 3.512 0.115 0.224

H2  التكامل
الوظيفي  
 والمواءمة

\rightarrow 
 الأداء التنافسي 

 قبول الفرضية  0.000 4.340 0.168 0.275

H3   وإدارة الحوكمة 
المخاطر 
 والمتثال

\rightarrow 
 الأداء التنافسي 

 قبول الفرضية  0.003 2.955 0.082 0.182
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العلاقة  رقم الفرضية  مسار 
السببية  
 المفترضة

(Hypothesi
zed Path) 

التأثير  معامل 
(\beta ) 

الأثر  حجم 
(f^2) 

التائية  القيمة 
(T-Value ) 

-P) الدللة
Value ) 

القرار 
 الإحصائي 

H4   والتقييم الرقابة 
 المستمر

\rightarrow 
 الأداء التنافسي 

 قبول الفرضية  0.000 5.421 0.210 0.318

الإدارة  الفرضية الكلية  تطبيق 
الاستراتيجية  

المتكاملة  
 الكلية

\rightarrow 
 الأداء التنافسي 

الفرضية   0.000 15.120 - 0.830 قبول 
 الرئيسية 
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وكان  القيمة التائية أكبر    05 0أقل من   P-value تنقبل الفرضية وتعتبر ذات دللة إحصائية إذا كان  
 1.96 من

قبول كافة الفرضيات الصفرية المطروحة لصالد الفرضيات البديلة، مؤكداً وبصورة    (15ينظهر )الجدول  
قاطعة أا كل بنعد من أبعاد الإدارة الستراتيجية المتكاملة ينمارس دوراً حاسماً وتأثيراً ذو دللة معنوية 

يث القوة التأثيرية  موجبة في رفع مستويات الأداء التنافسي للشركة الناشئة  وقد جاء ترتي  الأبعاد من ح
التكامل  يليه   ،(beta = 0.318\) المرتبة الأولى بتأثير قوي  التقييم المستمر والرقابةكالآتي: احتل  

 ،(beta = 0.224\) التخطيط الاستراتيجيثم   ،(beta = 0.275\) بالمرتبة الثانية الوظيفي والمواءمة
 .(beta = 0.182\) الحوكمة وإدارة المخاطروأخيراً 

 خامساً: مناقشة نتائج الدراسة وتفسيرها العلمي مع الدراسات السابقة 

يشكل هذا المبحث البوتقة التحليلية التي تندمج فيها المخرجات الإحصائية المجردة )التي تم استعراضها  
 ونظرية القدرات الديناميكية Resource-Based View مع الأطر النظرية العميقة )نظرية الموارد   (آنفاً 

Dynamic Capabilities)  ومع السياق العملي المعاصر لمنظومة ريادة الأعمال في المملكة العربية
  سيتم مناقشة النتائج من خلال تحليل كل فرضية على حدة  2030السعودية تح  ظل تحولت رؤية  

دراسات  )مثل  السابقة  الأكاديمية  والأدبيات  الدراسات  بنتائج   ,Alawwad, Alshihre ومقارنتها 
Talwekar, Elmutairi) المذكورة في التأصيل النظري وتحديد الفجوة. 
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 ( H1) التخطيط والتحليل الستراتيجي البيئي كمحرك لبناء اقتصاديات وحدة مستدامة .1

لممارسة التخطيط   ( P=0.001) كشف  النتائج التجريبية للدراسة عن أثر إيجابي وذو دللة إحصائية
والتحليل البيئي الشامل على الأداء التنافسي، مما أدى إلى قبول الفرضية الأولى  يتوافق هذا الطرح 

 ؛(Sensing) "إمبريقياً مع الفلسفة الجوهرية لنظرية القدرات الديناميكية المتمثلة في قدرة  الستشعار
الفرص  لمنظومة  دوري  تحليل  وإجراء  واضحة  رؤية  بصياغة  تلتزم  التي  الناشئة  الشركات  أا  حيث 

تكتس  راداراً استباقياً يوجه مواردها المالية والبشرية الشحيحة نحو   ،(SWOT/PESTEL) والتهديدات 
 .الفرص الأكثر ربحية وواعدة في السوق 

الأدبيات مع  دراسة :التوافق  إليه  خلص   الذي  المركزي  الستنتاج  مع  بقوة  تنسجم  النتيجة   هذط 
(Alawwad, 2024)   التخطيط ممارسات  أا  العواد  أثب   فقد  السعودي   الخاص  القطاع  في سياق 

الرئيسية بتحقيق مؤشرات الأداء  ارتباطاً وثيقاً وموجباً  المنهجي ترتبط  المرتبطة  (KPIs) الستراتيجي 
بالعوامل القتصادية وتحقيق الأهدا  طويلة الأمد  كما أشار إلى أا الشركات التي تبني خططها بما  

تتمكن من الستفادة من بيئة الأعمال المحفزة والتشريعات    2030يتماشى مع التوجهات الكبرى لرؤية  
في الشركات الناشئة هو الوسيلة الداعمة  وتضيف الدراسة الحالية على ذل  بنعداً متخصصاً؛ فالتخطيط  

لأا التخطيط الدقيق وتحديد شرائد السوق المناسبة يمنع   ،(CAC) الأهم لتخ ي  تكلفة اكتساب العميل
 .(Target Audience) الإهدار العشوائي للميزانيات التسويقية في قنوات ل تستهد  الشريحة المثلى

 ( H2) التكامل الوظيفي والمواءمة كضامن لسرعة البتكار والستجابة .2

مما يؤكد صحة الفرضية الثانية    ،(beta = 0.275\) احتل هذا البعد المرتبة الثانية من حيث قوة التأثير
لقد أظهر التحليل الوصفي للبيانات أا الكثير من الشركات الناشئة السعودية تعاني من إشكالية جوهرية  

ومن هنا، يؤكد التحليل الإحصائي الستدللي أا   .(Silos) "تتمثل في عمل إداراتها في  جزر منعزلة
التخصصات  متعددة  العمل  وتبني فرق  النعزالية  هذط  ينمثل  (Cross-Functional Teams) كسر 

التكنولوجية الستجابة  وتحسين مرونة  الأسواق  عنها لختراق  تنافسية ل غنى  -Time-to) ضرورة 
Market). 

 تنصادق هذط النتيجة إحصائياً ومنطقياً على ما أثبتته دراسة المطيري والغامدي :التوافق مع الأدبيات
(Elmutairi & Alghamdi, 2023)  في بيئة ريادة الأعمال السعودية  فقد أكدت دراستهم أا  المواءمة
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بين الإدارات المختلفة تخلق بيئة محفزة للابتكار التكنولوجي   (Strategic Alignment) "الستراتيجية
والتشغيلي  إا التوافق بين الإدارة التقنية التي تبني المنتج وإدارة المبيعات التي تفهم احتياج العميل هو  

كما يتوافق ذل  مع  .(LTV) ما يضمن إنتاج خدمة تخلق  ولءً عالياً  وتزيد من القيمة الدائمة للعميل
والتي تنص على أا الهدر الأكبر للموارد يكمن في  ،(Lean Startup) "مبادت  الشركة الناشئة الرشيقة

 .بناء منتج ل يطلبه السوق نتيجة لغياب التنسيق الداخلي الوظيفي

 (H3) الحوكمة وإدارة المخاطر كدرع واق  في بيئات عدم اليقين .3

أثبت  النتائج وجود أثر إيجابي ودال للحوكمة وإدارة المخاطر على تنافسية واستدامة الشركات الناشئة، 
وهو ما يقود لقبول الفرضية الثالثة  عادة ما ينساء فهم  الحوكمة  في أوسا  رواد الأعمال على أنها  

الناشئة ذات  الت الشركات  الذاتي  )بيروقراطية تخنق الإبداع  ولكن في ظل هيمنة  من    %4 56مويل 
ضيق للغاية، تتحول إدارة المخاطر إلى   (Runway) "والتي تعمل بهوامش ربد و مدرج مالي  (العينة

 "مسألة بقاء وجودي  الشركات التي تصنف وتستشعر المخاطر التقنية والمالية وتضع لها  خطط طوارت 
(Contingency Plans)  تكوا أقدر على امتصاص الصدمات القتصادية وتقليل معدل حرق النقد 

(Burn Rate). 

الأدبيات مع  تالويكار   :التوافق  دراسة  فككته  الذي  الأكاديمي  الجدل  مع  بامتياز  النتيجة  هذط  تنتقاطع 
والتي أجرت مقارنة منهجية عميقة بين ممارسات الشركات  ، (Talwekar, 2024) التقييمية والمقارنة

لنصة تالويكار إلى أا الشركات الناشئة تتفوق بشكل حاسم في  المرونة   الناشئة والشركات الراسخة  خة
والقدرة على البتكار السريع ، لكنها تعاني من ضعف خطير في  التطبيق الممنهج للعمليات والهياكل  

ض نموها المستقبلي لخطر النهيار التشغيلي  تدعم دراستنا هذا الستنتاج؛ حيث  الواضحة ، وهو ما يعر 
أا إرساء نظام حوكمة شفا  وهيكل تنظيمي مرا يحمي المكتسبات البتكارية للشركة، ويسهل بشكل 

الذين   ،(Venture Capitalists) جذري مسألة تقييم الشركة المالي وجذب مستثمري رأس المال الجريء
 .كشر  جوهري للتمويل في الجولت المتقدمة (Governance) يضعوا الحوكمة

 (H4) الرقابة والتقييم المستمر: لغة البيانات واقتصاديات الوحدة .4

 (beta = 0.318\) تصدر هذا البعد كافة متغيرات الإدارة الستراتيجية كونه المحرك والمؤثر الأقوى 
على التميز التنافسي  إا هذا التأثير الضخم يجد مبررط العلمي في كوا الشركات الناشئة المعاصرة في  
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بيئات التحول الرقمي ل يمكن إدارتها بالحدس أو التوقعات الفردية للمؤسسين  العتماد الحازم على نظم  
)عبر اللحظية  المقاسة  بالنتائج  الستراتيجية  الأهدا   تربط  متقدمة  الأداء  OKRs تقييم  بطاقة  أو 

سريعاً بناءً على مؤشرات سلوك العميل الحقيقية،   (Pivoting) ، والقدرة على تعديل نماذج العمل(المتوازا 
 .هو ما يصنع الفارق في سوق سريع التغير مثل السوق السعودي المدفوع بطموحات قوية للرقمنة

الحديثة   :التوافق مع الأدبيات الشهري في دراسته  إليه  تنبرر ما ذه   المسار الإحصائي  إا قوة هذا 
حول أثر التحول الرقمي  فقد أكد الشهري أا التحول الرقمي الفعال ل   (Alshihre, 2025) والتجريبية 

إلى كفاءة  تقود  يتطل   مواءمة كلية ورقابة يقظة   الذكاء الصطناعي بل  تقنيات  يقتصر على شراء 
كفاءة  ورفع  الإنفاق  ترشيد  في  المنظمة  أداة  هو  المستمر  التقييم  أا  الحالية  دراستنا  وتبرهن  تشغيلية  

الوحدة اقتصاد  التعر   ؛(Unit Economics) "يات  من  الشركة  تتمكن  المستمر،  التتبع  فمن خلال 
للحواجز   (CAC) أو تجاوز تكلفة العميل (Churn Rate - المبكر على ارتفاع نس  )معدل التسرب 

 الصحية، لتقوم بالتدخل وتعديل استراتيجية الحتفا  بالعملاء بما يحافظ على استدامة الإيرادات المستمرة 
(MRR). 

 (Comprehensive Insight) 2030 الستنتاج الشامل في ضوء رؤية .5

السعودية  الهيكلية  الإصلاحات  سياق  في  كبرى  استراتيجية  وطنية  دللة  مجتمعة  النتائج  هذط  تكتس  
رؤية   تحقيق  في  الصغيرة  2030المتمثلة  للمنش ت  العامة  الهيئة  من  حثيثة  وبجهود  الرؤية،  تهد     

إلى    %20، إلى رفع مساهمة هذا القطاع الحيوي في الناتج المحلي الإجمالي من  (والمتوسطة )منش ت 
 = R²) بحلول نهاية العقد  لقد أثبت  نتائج الدراسة الحالية، من خلال المعامل التفسيري العالي  35%

وتوفير   ،(68.8% التمويل  بمجرد ضخ  تحقيقه  يمكن  الضخم ل  القتصادي  الوطني  الهد   هذا  أا 
يتمثل    (، بل يستوج  بشكل مواز  نضجاً وحراكاً داخلياً )الجان  المؤسسي(التشريعات )الجان  الحكومي

في تبني الشركات الناشئة لهذط الأبعاد الأربعة  للإدارة الستراتيجية المتكاملة   إا النتقال من عقلية  
 الشركة العفوية المعتمدة على الفكرة الأولية  إلى عقلية  المؤسسة الستراتيجية المنضبطة التي تحس   

منشودة ويحول الكيانات الناشئة إلى قوى دافعة  قيمة العميل ومقدار المخاطرة  هو ما سيحقق الستدامة ال
 .حقيقية لتنويع القتصاد الوطني بعيداً عن النفط
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 (Research Recommendations) سادساً: التوصيات الستراتيجية

للدراسة   النظري  الإطار  على  المرتكزة  المست يضة  والمناقشة  الدقيقة  العلمية  الستنتاجات  من  انطلاقاً 
وبالستناد إلى الفجوات التطبيقية التي أظهرها التحليل   ،(SmartPLS 4) والمخرجات الإحصائية لبرنامج

من   جملة  الدراسة  هذط  تنقدم  المملكة،  في  الناشئة  والشركات  الصغيرة  المنش ت  إدارة  لواقع  الوصفي 
الريادي  تهد   (Ecosystem) التوصيات المهنية والستراتيجية الموجهة لمختلف أطرا  النظام البيئي

 .هذط التوصيات لمعالجة التحديات وتوظيف نقا  القوة لتعظيم الأداء التنافسي واقتصاديات الوحدة

 (Founders and Management) توصيات موجهة لمؤسسي وقيادات الشركات الناشئة  .1

الرشيق ●  الاستراتيجي  التخطيط  مأسسة  إلى  الارتجال  من   Agile Strategic) الانتقال 
Planning):   أظهرت النتائج أا ما يقارب ربع الكيانات الناشئة تفتقر للتحليل البيئي المنهجي

ينوصى بقوة بضرورة ابتعاد فرق القيادة عن عقلية  إدارة العمليات  .(SWOT) ومراجعة التهديدات 
 (Agility) اليومية وإطفاء الحرائق ، وبناء خطط استراتيجية مكتوبة، تتسم في ذات الوق  بالمرونة

متى ما فرض  قراءات السوق ذل ، بدلً من التشبث بخطط   (Pivoting) والقابلية للتعديل السريع
 .جامدة في بيئات عالية التغير التكنولوجي

التكامل ●  وبناء  الانعزالية  لكسر  الهياكل  هندسة  -Silo-Busting & Cross) إعادة 
Functional Integration):   بالنظر إلى المعامل التأثيري الكبير لهذا البعد، يتوج  على

الرؤساء التنفيذيين نسف هياكل التقسيم الإداري التقليدية  يج  التحول نحو تشكيل  فرق عمل 
التخصصات  محلل  ( Squads & Tribes) "متعددة  برمجيات، مسوق رقمي،  تضم )مهندس 
لتعمل بتناغم كلي ومواءمة استراتيجية مطلقة من مرحلة ابتكار الفكرة وحتى    (مالي، مطور منتج
هذا النهج يضمن عدم بناء تقنيات ل يحتاجها العميل   .(Time-to-Market) إطلاقها في السوق 

 .أو تفتقر للجدوى التسويقية

الاستباقية  ●  المخاطر  لإدارة  مرنة  مصغرة  حوكمة  )  :إرساء  من  أكثر  لعتماد  من    (%56نظراً 
الشركات المبحوثة على التمويل الذاتي، فلا مجال للمخاطرة العمياء  ينوصى بتبني حوكمة تنظيمية  
المالية، وهيئة   التقنية  لقطاع  المركزي  )البن   لمتطلبات  ب نشاء سياسات للامتثال  تنعنى  متدرجة 

الصطناعي والذكاء  المحتملة ،(SDAIA البيانات  المخاطر  لتصنيف  سجل   Risk) ووضع 
Register) للسيولة المالي  حماية  المدرج  تضمن  مالية  طوارت  بخطط   (Runway) "مرفقاً 
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 .وتخف  حرق النقد الشهري 

الوحدة ●  "اقتصاديات  إلى  المستندة  القياس  مؤشرات   Unit Economics) "تبني 
Dashboards):   على ينحتم  المستمرة،  للرقابة  المهيمن  الدور  أكدت  التي  النتائج  على  بناءً 

المؤسسين عدم العتماد حصرياً على المؤشرات المالية المتأخرة )مثل صافي الربد الذي يكوا 
  بدلً من ذل ، يج  العتماد بشكل قاطع على دمج  (غالباً سلبياً في سنوات التأسيس الأولى

 ومراقبة مؤشرات النمو اللحظية: تكلفة الستحواذ على العميل ،(OKRs) أدوات تقييم مستمرة مثل
(CAC)، القيمة الدائمة (LTV)،  نسبة الجدوى (LTV:CAC)، معدل نمو الإيرادات المتكررة 
(MRR)، بالعملاء الحتفا   بوصلة   .(Retention Rate) ومعدلت  تشكل  المؤشرات  هذط 

 .القرارات الحقيقية ولغة التخاط  الجوهرية مع المستثمرين

 (Ecosystem Enablers & VCs) توصيات موجهة لمنظومة الداعمين وصناديق الستثمار .2

 ( ينقترح على الهيئات الوطنية )مثل هيئة  منش ت  :تطوير مناهج مسرعات وحاضنات الأعمال ● 
الأعمال   ومسرعات  حاضنات  في  المنقدمة  التدري   مسارات  وتطوير  تحديث  الداعمة  والبرامج 

 و مهارات إقناع المستثمر "MVP لتتجاوز التلقين الكلاسيكي المقتصر على  بناء المنتج الأولي
Pitching".   هناك ضرورة وطنية ملحة لتدري  المؤسسين بعمق على  مناهج الإدارة الستراتيجية

شركات   لضماا ضخ  الوحدة  اقتصاديات  وتحسين  حساب  وكي ية  الحوكمة،  وأطر  المتكاملة ، 
 .ناضجة إدارياً إلى السوق 

 Strategic Readiness as an) اعتماد الجاهزية الاستراتيجية كمعيار معياري للاستثمار  ● 
Investment Criterion):  ينوصى صناديق الستثمار الجريء والملائكي (VCs & Angel 

Investors)،  والجهات التمويلية الحكومية، بربط الموافقة على قرارات التمويل بوجود أدلة واضحة
الشركة   لدى  الرقابة  ونظم  المؤسسية  المواءمة  وممارسات  الستراتيجي  التخطيط  نضج  على 

العالية الستثمار  يخفف من مخاطر  قوي  إداري  هيكل  القائم على  التمويل   Risk) المتقدمة  
Mitigation) المرتبطة بفشل الشركات الناشئة. 

 ( Future Research Recommendations) توصيات للباحثين والمؤسسات الأكاديمية .3

نظراً لطبيعة هذط الدراسة التي اعتمدت المنهج  :(Longitudinal Studies) الدراسات الطولية ● 
العرضي بتنفيذ   (Cross-sectional) المقطعي  الأكاديميوا  ينوصى  محددة،  زمنية  نقطة  في 
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دراسات طولية تتبعية تعتمد على قياس الأداء التنافسي واقتصاديات الوحدة لمجموعة من الشركات 
بعد   )مثلًا  متتالية  زمنية  فترات  عبر  للإدارة (سنوات   3الناشئة  التراكمي  الأثر  من  للتحقق   ،
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