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ل المشـــــا مـــــن العديـــــد خـــــاص ل شـــــ الصـــــناعية والمؤسســـــات عمومـــــا قتصـــــادية المؤسســـــات تواجـــــھ

المحليــــــة ســــــواء ات المســــــتو مختلــــــف ــــــ ع نــــــة الرا عمــــــال ئــــــة ب ا تفرضــــــ ــــــ ال يجــــــةوالتحــــــديات ن الدوليــــــة أو

ــر تحر مــن مايتطلبــھ ــل ب السـوق اقتصــاد لنظــام الــدول مــن العديـد اتخــاذ وكــذا المعلومــات، ثــورة و تصـالات

قتصــــــادية التكــــــتلات يمنـــــة و العولمــــــة رة ظـــــا تنــــــامي ــــــ ا بالاضـــــافة والمنافســــــة، ســـــعار و ارجيــــــة ا للتجـــــارة

المتعد ات الشر ديد عاظم و والدولية سيات.قليمية ا   دة

بـــل ثمارات ســـ و ارجيـــة ا التبـــادلات أمـــام قتصـــاديات و ســـواق فـــتح ـــ ع فقـــط مـــر يقتصـــر ولا

وفعـالا حاسـما عـاملا ـا م سـتفادة و ا اسـتعمال ع المؤسسات وقدرة التكنولوجية، ارات بت عنصر أصبح

العوامـل بـا عـن ميـة أ يقـل ة،لا شـر ال الماديـة(العوامـل منافسـة......)الماليـة، أمـام المؤسسـة يضـع ـذا ـل ،

م. وتفوق م يمن س لتكر اء قو ا وضع للتنافسية جديدة قواعد ا تحكم   حادة

أو ــــب القر المــــدى ــــ ع المنافســــة ــــ ع قــــادرة ــــا بموج تصــــبح انــــة م احــــتلال مؤسســــة أي تضــــمن ــــي ول

تب أن ا ل الضروري من فانھ أداء.البعيد أحسن لتحقيق مناسبة تنافسية اتيجية   اس

الموجودة ديدات ال من تحد تنافسية ة م تحقيق ا دف انما تنافسية اتيجية اس أي اختيار وان

داء ن تحسـ نحـو ة شـر وال الماديـة المؤسسـة مـوارد ـك تحر يتضـمن قرار اتيجية س اعتبار مكن و ئة الب

ونالشامل ا. ـل تناف محـيط ضـمن مثـلالبقـاء ختيـار و ـا لأدا الفعـال التقيـيم ـ ا قـدرا ـ ع عتمـد ،

داف. بلوغ من ا تمك ال اتيجية   للاس

: التا النحو ع البحث الية إش صياغة يمكن سبق   ومما

دور  و المؤسساتما أداء ن تحس التنافسية اتيجيات   الصناعية؟س

ساؤلات: عدة الية ش ذه عن ينجر   وقد

 تتمثل التنافسيةفيما اتيجيات  ؟للمؤسسةس

 تحسن أداءكيف التنافسية اتيجيات الصناعيةس  ؟المؤسسات

 تل مؤسسةحس المتبعة التنافسية اتيجية ا؟منETANCHALس  أدا

  الفرضيات:

التالية:دف  الفرضيات صياغة تم الفرعية ساؤلات وال الرئ ساؤل ال ع   جابة

 حسب اتيجيات اس ثلاث التنافسية اتيجيات س  .Porterشمل

 ـــــ ع ا وقـــــدر المؤسســـــات تطـــــور ـــــ داء ن تحســـــ ـــــ التنافســـــية اتيجيات ســـــ دور ـــــ يتج

السوق.  المنافسة
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الدراسة: مية   أ

الصـــنايحظــ التطـــور مـــع ــا ا وقتنـــا ـــ خاصــة بالغـــة ميـــة بأ التنافســية اتيجيات ســـ موضـــوع ى

ع ا ساعد مما المؤسسة س اتجاه تحدد ف المنافسة حدة ادة ستمرار.وز و   البقاء

الدراسة: داف   أ

: ا الدراسة   دف

 حديث كخيار التنافسية اتيجيات س ية ما يان الصناعة.ت ا  للدخول

 .مرموقة انة لم المؤسسة وكسب داء ر تطو اتيجيات س اتھ ل الفعال الدور يان  ت

الموضوع: اختيار   أسباب

: ا الموضوع ذا اختيار ب س   يرجع

-. اتي س سي ال التخصص مع تتطابق ال ديثة ا بالمواضيع الطالبة تمام   ا

دا- خاصـةا ة سـتمرار و ـادة للر تطمـح ـ ال المؤسسـات واقـع ـ تطبيقـھ ـ ا اجـة وا للموضـوع ية س ال ثة

. ا ا قتصادي الوضع ع تخيم ال الديناميكية ئة والب الصنا التطور   ظل

الدراسة: ية   من

الدراســــة ــــ المطروحــــة الية شــــ ــــ ع جابــــة الغيــــة تأكيــــد عتمــــادفرضــــياتوكــــذا المــــنتــــم ــــ ع

ا يف وتصـ لة المشـ حـول معلومـات جمـع خـلال مـن الدراسـة ات ـ متغ افـة وتفس عرض التحلي الوصفي

ــــا. لتـــــمومعا التنافســـــية اتيجيات ســــ احـــــدى تطبــــق مؤسســـــة عـــــن اللازمــــة المعلومـــــات ـــــPorterجمــــع و

. التم اتيجية   اس

المتبعة: طة   ا

ـــــ ا ارتأينــــا فقــــد الدراســـــة، مــــن المرجــــوة ـــــداف و ا وفرضــــيا الدراســــة الية اشـــــ طبيعــــة مــــن انطلاقــــا

فصول: ثلاثة ا البحث   تقسيم

اتي سـ حـول عامـة يم مفـا حول تمحور و ول وقـدالفصل التنافسـية تقسـيمھجيات ثـلا تـم ـ ثا

أساســـــية، ـــــمباحـــــث التعـــــرض اتـــــم ول يـــــانالمبحـــــث ت خـــــلال مـــــن المؤسســـــة تنافســـــية حـــــول أساســـــيات ـــــ

ال ومؤشرات والمحددات سباب وم، يالمف الثا المبحث ثم اتيجيةعقياس. س حول جزءوأضيفموميات

ب وختامــــا المؤسســـــة. لمحـــــيط اتي ســــ يص ـــــ ال ــــ يتمثـــــل ــــ والـــــذيرئ الثالــــث دراســـــةفيـــــھتــــمالمبحـــــث

و  التنافســية اتيجيات اتيجيةســ اســـ ثــم ــ التم لفــة، بالت القيــادة اتيجية باســ بــدءا ــا ع يم المفــا مختلــف

. ك   ال

التعـــرض فيــھ تــم داء ـــوم لمف ــة نظر أســس ول المبحـــث مــن انطلاقــا داء ـــ ع ركــز ي الثــا الفصــل

لت خصــص الــذي ي الثــا المبحــث ثــم فيــھ. المــؤثرة والعوامــل وتطــوره داء ــوم بــدءالمف المؤسســة ــ داء قيــيم

دور يـدرس الثالـث المبحـث ا ـ أخ لتقييمـھ. المسـتخدمة والمؤشـرات ات المسـتو ثـم وأسسـھ داء تقيـيم ف بتعر
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ـ تنافسـية اتيجية اسـ ل دور أو تأث دراسة خلال من المؤس داء ن تحس التنافسية اتيجيات س

داء. ن   تحس

ال لمؤسســـــــــةالفصـــــــــل حالـــــــــة دراســـــــــة عـــــــــن عبـــــــــارة ــــــــاـن لمجموعـــــــــةETANCHALثالـــــــــث عـــــــــة METIDJIالتا

ا وتطور ا ل المؤس داء تقييم ثم ا ف ن والمنافس العملاء ومعرفة المؤسسة ف بتعر قمنا أين الصناعية،

. التم اتيجية اس استخدام   عد
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يد:   تم

العولمـ آليـات أحـد التنافسـية ـ عظـيمقتصـاديةةعت ـ ع عمـل ـ ال ــسـتفادة، ال ات ـ المم مـن

ا المعلوماتيةقتصاديوفر الشفافية ساق أ من سقا تمثل و دفـعاللازمةالعال عناصر لـةلتقييم

المؤسســــات،قتصـــــاديالنمــــو صـــــعيد ـــــ بـــــذع ـــــ المقومـــــاتو تحليـــــل ــــ ع عمـــــل الداخليـــــةقتصـــــاديةلك

أجــل مــن للمؤسســة ساســية ليــة ي ال الصــفات عكــس ــ ال ارجيــة ا مناســبةاختيــار و اتيجية تــتلاءمإســ

المؤسسة. قدرات و موارد   و

تقســـ يمكـــن اتـــھو ـــيم إ اتيجيات مـــنثـــلاثســـ لفـــة بالت القيـــادة اتيجية إســـ ـــ تتمثـــل عموميـــات

ات إســـ ـــاح، ر عظـــيم المؤسســـاتأجــل ن بـــ ـــدة فر تنافســـية ة ـــ لم المؤسســـة كســـب ــ إ ترمـــي ـــ و ـــ التم يجية

دفة المســــ الفئـــة ولاء كســــب أجـــل مــــن ن معـــ ســــوق أو فئـــة ــــ ع تركـــز ــــ ال و ـــ ك ال اتيجية إســــ ثـــم .المنافســـة

فقد عليھ تو إيقستم الفصل   :و مباحثثلاثم

ول: المؤسسة.المبحث تنافسية حول   أساسيات

ي الثا حول:المبحث اتيجية. عموميات   س

الثالث: اتيجيالمبحث   التنافسية.اتس
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أساسياتالمبحث  المؤسسةول: تنافسية   حول

كتانـاك التنافسـيةعـدة ـوم مف حـول ر وتقـار الدولـة،بـات صـعيد ـ اتيفع الشــر تنـافس ـا قصـد

الدوليـــة الســــوق ـــ أي للدولـــة غرافيـــة ا ـــدود ا خـــارج شــــاط.الوطنيـــة ال قطـــاع صـــعيد ـــ ع التنافســـية أمـــا

ـــ ن معـــ صـــنا قطـــاع ات شـــر قـــدرة ـــ ع ـــ ف ســـواققتصـــادي ـــ مســـتمر نجـــاح تحقيـــق ـــ ع مـــا دولـــة

تم التا و ومية ا ماية وا الدعم ع عتماد دون ذالدولية الدولة نتاجتلك صـعيد.ا ع أما

بالتفصيل ا ال تطرق وس نا دراس محور تمثل ف يالمؤسسة   :فيما

ول  ومالمطلب المؤسسة:مف   تنافسية

عبــــــارةثت ــــــوم،ـــــ المف ضــــــبط لعـــــدم نظــــــرا ا ــــــ كب جـــــدلا المؤسســــــةالتنافســــــية صــــــعيد ــــــ ع فالتنافســـــية

ن"الشـــركة" لك المســـ رغبـــات تلبيـــة ـــ ع القـــدرة ـــ ع ذترتكـــز و الســـوق ـــ حصـــة كســـب و بتـــوفالمختلفـــة لـــك

ســـــواق ـــــ إ النفـــــاذ ـــــا خلال مـــــن ســـــتطيع جيـــــدة نوعيـــــة ذات ـــــدمات ا و عـــــ.العالميـــــةالســـــلع نـــــورد نـــــا ضو

المقصود تحديد بالتحليل تناولت ال فات .التعر للمؤسسة   1بالتنافسية

ا عرف اENRIGHT.MJاذ أ كفاءةع أك ل ش خدمات و بمنتجات لك المس د تزو ع :"القدرة

"الشـــ المؤسســـة ـــذه ل مســـتمرا نجاحـــا ـــ ع ممـــا الدوليـــة الســـوق ـــ ن خـــر ن المنافســـ مـــن فعاليـــة ـــو ع ركة"

ومة". ا قبل من ماية ا و الدعم غياب ظل العال نتاجذا2الصعيد عوامل إنتاجية رفع خلال من

نتاجيــــة(العمل، العمليـــة ــــ المتطــــورالتكنولوجيــــاالمـــال،رأسالموظفـــة ــــ المح الطلـــب حاجــــات تلبيـــة عــــد و

تحق( أساسية ودة)خطوة ا ع المعتمدة المنافسةو و العال الطلب تلبية ع القدرة   .يق

ـــلو  المؤسســـةSHIYKHIMAN & ANDROSTONمـــنعـــرف مســـتوى ـــ ع التنافســـية ـــالقـــدرة

ا: بأ مجمل ف نعر ع دمات ا و السلع ق سو و بيع ع المؤسسة و"قدرة المفتوحة سواق ح مر حو

مستمر".ذ نحو ع   3لك

ــا:كـذ أ ــ ع للمشـروع التنافســية القــدرة ا ــ انجل ـ التجــارة و الصــناعة وزارة عرفــت ــلك ع "القــدرة

ـاإنتاج ،إ الملائـم التوقيـت ـ و المناسـب بالسـعر يـدة ا النوعيـة مـن ة المطلو و المضبوطة دمات ا و السلع

الم من أك بكفاءة ن لك المس حاجات ة مواج ع القدرة خرى".ع                                                   4شروعات

           

                                                             
ع 1 والتوز شر لل دارحامد ردن، عمان ، و التنافسية",الطبعة ة الم تحقيق وأثره اتي س يار "ا قطب الدين ص2012م ,45.  
رض 2 حامد أحمد ,مصطفى قتصادية العولمة اليات من الية التنافسية , ة,وان ,سكندر امعية ص2011الدارا ,22-24.  
ردني 3 قتصادية البحوث د مع اعداد , ردن ة تجر التنافسية , دولية اتفاقيات ردن ودخول , العالمية قتصادية صالتكتلات ,   .2ة

4 Onghton , competitiveness polien in 1990 , the ecnomic journal , september 1997 , p20. 
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او  أكLAURA DANDREA TYSIN عرف من و فاالتعو التنافسيةرواجا:ر المؤسسة"إن قدرة

ــــوالدولــــة و نتــــاجإع اختيــــمنتجــــات ــــ تــــن بمســــتوىخــــدمات ــــا مواط يتمتــــع ن حــــ ــــ ، الدوليــــة المنافســــة ار

سواء". حد ع مستقيم و متنامي شة  1مع

تجســ نجــاحت مــدى لتحديــد مؤشــر بمثابــة ــ عت للمؤسســة ســبة بال التنافســية القــدرة أن ســبق ممــا

جوانـب عــن ـ ع ــا أ إذ الشـركة تلــك فشـل ــأو مـا للمؤسســة تحقـق ــ ال التفـوق و ــ باحتياجــاتالوفـاءالتم

مماثلـة خـدمات أو سـلعا تقـدم ـ ال خرى بالمؤسسات مقارنة ن لك ـ.2المس ال الوسـائل مـن العديـد نـاك و

نذكر المؤسسات من ا غ مع التنافسية ا قدر ر تطو من المؤسسة ا:تمكن   م

: ـــ الســـعر ع الســـلعةو ـــ ع صـــول ا أجـــل مـــن العميـــل يدفعـــھ الـــذي المبلـــغ وعـــن دمـــة ا اضأو بقـــاءبـــاف

اتا الشــر عمــل ــذا ل و قــل الســعر ذات دمــة ا أو الســلعة العميــل يختــار ســوف ــا حال ــ ع خــرى لعوامـل

ع اليفأساسالتنافسية ت تخفيض ع تركز الوقت نفس و منخفض ح الر امش تحقيق ع السعر

  نتاج.

ـودة: المــواا ــ إ شــ الو و ــام ا كــذد و العمــل ــ اتاعــة بمــدر تــرتبط ــ ف مجمــل ل شــ و التصــميم لك

ا. م الغرض تحقيق ع دمة ا أو السلعة قدرة و مدى شأن ي   المش

دمـة: ا أو السـلعة (متم خاصـة صـفات أي ـ إ شـ و ثـل:و لفـة الت ـودةالتصـميم، ولةا سـتخدام،سـ

الملائــم، ي الموقــع المشــ يجعــل الســلعةالضــمان)مما دمــةيــدرك ا ــاأو بالســلعةباعتبار مقارنــة مناســبة ــ أك

المنافسة. الشركة جانب من المقدمة دمة ا   أو

ـــالمرونـــة: ع القـــدرة ذـــ ـــ ع و ات ـــ المتغ مـــع مـــعالتفاعـــل تتفاعـــل ـــ ال ـــ تنافســـية ـــ ك الشـــركة أن لـــك

ات ا،المتغ الشر عن التنافسية ا مزايا من د يز .مما خرى   ت

مثل:التوقيت: الشركة داخل للعمليات المختلفة وانب ا من عدد إ العنصر ذا ش   و

للعميل   - دمة ا تقديم أو السلعة سليم السرعة   مدى

السوق - إ جديدة دمات ا أو سلع تنمية و ر تطو السرعة   مدى

السرعة- المنتجامعدل نات تحس العمليات.إجراء أو   ت

  

  

                                                             
ص 1 , ذكره سبق مرجع , رضوان حامد أحمد   .24مصطفى
والتوز 2 شر لل العلمية اليازوري دار ردن، عمان، ، ية العر الطبعة معاصرة"، وادارات اتيجية س دارة " المحمدي حان ر ع ص2017عسعد

165.  
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ي: الثا التنافسيةالمطلب محددات و  أسباب

:التنافسيةتتحكم ي كما ا وسنورد ا بطبيع تختلف سباب و المحددات من   مجموعة

التنافسيةأولا:  أسباب

المعاصــــرة عمــــال نظــــام ــــ ـــــ سا الــــركن التنافســــية جعلــــت ــــ ال ســــباب عــــدةإترجــــع عوامـــــلــــ

ا: م   1أ

عـد - العال السوق الفرص الدوليـةأنفتـاحعدد التجـارة ـر تحر حركـة اتفاقيـاتمـام يجـة GATTن

مركية)( ا فات للتعر العامة للتجارة).OMCوتفاقيات العالمية  (المنظمة

عن - المعلومات سسواقوفرة ال الشفافية و تتعامليالعالمية ال يتعلقة فيما ديثة ا المؤسسات ا

التناف ا مركز ع الدلالة ذات المعلومات من ا غ و بالسوق المتصلة المعلومات  .بتوف

ـــــادة - والطاقـــــةز ـــــارتفـــــاعنتاجيـــــة إ جـــــدد ن منافســـــ دخـــــول ـــــ ية ســـــ ال ولة الســـــ و ـــــودة ا ات مســـــتو

يالصــــ مشــــ ســــوق ــــ إ الســــوق تحــــول ، القــــناعة فيــــھ كــــز ت فــــرصن بتعــــدد يتعلــــق فيمــــا للعمــــلاء قيقيــــة ا وة

م.ختيار  رغبا لإشباع المفاضلة  و

ولة - التطــــوراتتصــــالاتســــ و البحــــوث نتــــاج تــــدفق كــــذا و ى ــــ الك المؤسســــات ن بــــ المعلومــــات تبــــادل و

و بــداع حملــة ســارع ،و ــار التقنيــة ثماراتبفضــلبت ر ســ التطــو و البحــث عمليــات ــ مة ــ يجــةال ن

المجال. ذا ى الك  التحالفات

 

التنافسيةثانيا:   محددات

بمـــــــن التنافســـــــية محـــــــددات أغلـــــــبPorterارتبطـــــــت عليـــــــھ ندت اســـــــ الـــــــذي ســـــــاس يمثـــــــل الـــــــذي

ي ز ا المستوى من تحليلھ ينطلق حيث قتصادية، للمؤسسات التنافسية القدرة تناولت ال الدراسات

ان ـأي نافس ت ال الدول ست ول المؤسسات أن أساس ع أساسية تحليل وحدة المؤسسة من طلاقا

النموذج حسب التنافسية للقدرة سية الرئ المحددات قدم و ما،   2ي:صناعة

التنافسية: .1 القدرة محددات كأحد نتاج عناصرعوامل وفرة مجرد ع فقط مر يتوقف لا

منخفضة رأسنتاج العمـل، ) العوامـل ـذه اسـتخدام كفـاءة ـ ع بـل ـودة، ا وعالية لفة الت

الموقـــــــــع المنـــــــــاخ، المعرفــــــــة، مصـــــــــادر التحتيـــــــــة، يــــــــة الب ة، شـــــــــر ل المـــــــــوارد الطبيعيــــــــة، المـــــــــوارد المــــــــال،

التطــــــــور أثــــــــر ب ســــــــ والتجــــــــدد بالمرونــــــــة تتصــــــــف نتــــــــاج عوامــــــــل دامــــــــت ومــــــــا ،( .......ا ــــــــ غرا ا

والعل رتقـاءالتكنولو ة اسـتمرار مـدى ـ ع تتوقـف التنافسـية القـدرة ـ ع المحافظـة فـان ،

ا. ر وتطو نتاج  عوامل

                                                             
ص 1 , ران ز شر دارال , ردنية والبنات تونة الز جامعة , ق سو ال اتيجيات اس , العبد قحطان و العلاق  .110ش

ة 2 الصغ المؤسسات حالة الغذائية الصناعات قطاع التنافسية القدرة "محددات ا د ز ميلود ، سا بن الياس بوقرانة، فيظ ا عبد

نو  ا "،والمتوسطة الشر ةب زائر ا المؤسسات أداء تم4العدد-مجلة ص2013س ،42-43.  
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التنافســــية: .2 القــــدرة محــــددات كأحــــد ــــ المح كأحـــــدالطلــــب ــــ المح الطلــــب عنصــــر ميــــة أ تــــدفع

ومدى ونوعيتھ المح الطلب خصائص دراسة ضرورة ا للمؤسسة التنافسية القدرة محددات

عقــداتقدمـھ و تطـورا ـ أك طلـب فوجـود العالميـة، ذواق عكــس أن ـ ع وقدرتـھ شـبعھ وسـرعة

الذي ر والتطو التجديد ع مايدفع و ا كث العال السوق متطلبات مع تفق و شبع ال ع وسر

التنافسية. ر جو  و

المحليـة: .3 المنافسـة وسيادة ا داف وأ المؤسسة اتيجية ـدااس أ المحـدد ـذا المؤسسـةشـمل ف

كمـــا المؤسســـة، بـــادارة م ســ ي مـــال وعلاقـــة ـــا ف دارة و التنظــيم وطـــرق ا اتيجي واســـ القائمــة

التنافســــــية القــــــدرة صــــــناعة ــــــ ــــــ المح الســــــوق ــــــ المنافســــــة تلعبــــــھ الــــــذي ــــــام ال الــــــدور يتضــــــمن

الســع ــ غ للمنافســة صــور عــن البحــث ــ ا المؤسســات المحليــة المنافســة تــدفع اذ ة،للمؤسســة، ر

ــ المؤسســة فنجــاح ثــم ومــن المنــتج، وجــودة الكفــاءة مســتوى ورفــع ر والتطــو التجديــد خــلال مــن

الدولية. سواق ا للولوج ا ل يؤ محليا  التنافس

ــا: .4 وجود ومــدى شــاط ال لــذلك والمســاندة المرتبطــة الصــناعات المحــددوضــع ــع الرا العامــل ان

داخــ ومســاندة مرتبطــة صــناعات وجــود ــ المــوارديتمثــل نحــو فعــالا منفــذا ذلــك ــ عت اذ البلــد، ل

ــ والمســاندة المرتبطــة المحليــة الصــناعات عــن ناتجــة تنافســية ة ــ م بمثابــة عــد و نتــاج وعوامــل

للموردين يمكن اذ العمل، علاقات ة جوار أساس ع تقوم ة الم ذه ن، والتحس بداع مجال

مــن ســتفادة ن ــائي ال ن للمعلومــات،والمســتعمل والــدائم ع الســر الــدوران المباشــرة، تصــالات

ـــا لمورد التقنيـــة ـــات تجا عــديل للمؤسســـات يمكـــن كمـــا بــداعات، و ـــار للأف الثابـــت التبــادل

بداع. عملية ة وت ع سر التا و ر والتطو للبحث اختبار مواقع  وعرض

كوميـة: .5 ا تجمعـاتالسياسـات خلــق ـ امـا دورا ــادةتلعــب ز ـ و صـناعية عنقوديــة وسلاسـل

شـاط ال ـ مباشـرا تـدخلا ـ ع لا ومـة ا دور أن المختلفة، الصناعات التنافسية القدرة

ــا أدا مســتوى رفــع ــ ع الوطنيــة المؤسســات يع ــ و ــ تحف ــ ــا دور يتمثــل وانمــا قتصــادي،

تلك ة النا ومية ا السياسات فان وعليھ ، المؤسساتالتناف ستطيع ئة ب تخلق ال

أكـــد كمـــا ) المؤسســـات لأن تنافســـية، ة ـــ م ســـب تك أن ـــا خلال أنPorterمـــن ســـتطيع ـــ ال ـــ (

اتيجية اســ وضــع ســتوجب الــذي مـر ذلــك، ــا يمك فــلا ومـة ا أمــا تنافســية، صــناعات تخلـق

عناصـر  مـن يلزم ما ع صول ل ومات ا طرف من مد لة قطـاعطو ر لتطـو اللازمـة نتـاج

الصناعية. للمؤسسات التنافسية القدرة ر لتطو يع وال وافز ا وتقديم  الصناعة،

الصدفة: .6 المـالدور وأسـواق الطلـب ـ فجائيـة عالميـة تقلبـات أو جديد ار ابت أو اع اخ ور ظ ان

ال المزايا ات غي بحدوث سمح فجوات يخلق ئة و و روب وا الوالصرف للدول تنافسية

قــــام ولقــــد تنافســــية، ة ــــ م ــــ ا الصــــدفة ــــذه ــــل تحو ــــ ع القــــدرة ــــا ــــذهPorterل ميــــة أ بــــابراز

"ماسة ب سماه ما خلال من الدولية التنافسية ة الم تحديد   ".Porterالعوامل
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الثالث: المؤسسةالمطلب تنافسية قياس   مؤشرات

ــــ  ك المؤشـــر حيــــة الر ـــتمثـــل المشــــرو وضــــوحا تنافســـية حــــاف عتحديــــد ر تحقــــق لا ـــ ال المؤسســــة

قليلة ون ت ,وكذأو تنافسية غ مؤسسة اح لفةر ت ون ت عندما تنافسية ون ت لا المؤسسة فإن الك إنتاج

ـــــا ثرو أن و ا تخصيصـــــ ســـــاء المؤسســـــة مـــــوارد أن ـــــ ع ـــــذا و الســـــوق ـــــ ـــــا منتجا ســـــعر تتجـــــاوز المتوســـــطة

تبدد.ت أو أنتضاءل يمكـن سـة متجا منتجـات ذو ن معـ شـاط فـرع ضـمن المؤسسـة وجـود حالـة ـ فإنـھ أيضا

ـ أع المتوسـطة ـا إنتاج لفــة ت لأن حيـة الر قليلـة المؤسسـة ـون ذت عـود قـد و ا، منافسـ لفــة ت أنمـن ــ إ لـك

ا معا.إنتاجي ن ب لس أو أك ا لف ت نتاج عناصر أن أو   1أضعف

يقدمذا عAUSTINو المؤثرة مس ا القوى خلال من المؤسسة تنافسية و الصناعة لتحليل نموذجا

المشروعات :تنافسية   2و

م - المنافسة ع المؤسسة السوق.قدرة ا عمل نطاق للمؤسسة ن الي ا ن المنافس  ع

للسوق  - م دخول المحتمل ن المنافس ديد تحمل ع المشروع قدرة  مدى

نتاج.م - لعناصر الموردين تجاه المساومة و التفاوض ع قدرة  دى

- . المؤسسة لمنتجات ين المش مع المساومة و التفاوض ع القدرة  مدى

المؤسسة. - لمنتجات البدائل ديد تحمل ع المؤسسة  قدرة

بــا ذترت ــ نمــوذجع ــ عت تحديــدAUSTINلــك ــ مــا م قــدر عنصــرا مــدى و المؤسســة ــتنافســية ع ــا منتجا ة

المنتجــات، مــن ــا غ مــع النمــوذج التنــافس ــذا يجعــل الــذي ــمــر الفاعليــة ــو المــوارداســتعمالعكــس ع

كذ  و ر التطو و البحث مجال الدعايةخص اللك فإن ذا ل نتاجيةو و الصنع لفة ت و حية صةر ا و

مستوى  ع التنافسية مؤشرات جميعا ل ش السوق فيمامن ا بيا ع سنعمل ثم من و :المؤسسة   3ي

حية: .1  الر

ع للمؤسسة المستقبلية المنافع اعتمد عواملإنتاجي لفة ت و ية س اال كـذإنتاج اذبيـةو ا ـ ع لك

ــ ع و لــة طو ة ــ ف امتــداد ــ ع ــا لمنتجا ية ســ ــاال بــراءاتإنفاق أو ر التطــو و البحــث ــ ع اعالمــا ــ ـــخ ال

ا عل خرى،إإضافةتتحصل العناصر من مـنالعديد و اذبية ا ساب لاك اما عنصرا عت النوعية إن

سوا إ النفاذ ذثم ـ ع با ترت ا. عل المحافظة و اق مؤشـر حيـة الر ل شـ ،لـك ـة ار ا التنافسـية ـ ع فيـا

كـذ إذاو التنافسـية ــ ع مؤشـرا السـوق مــن صـة ا ل شـ نــازللك ت لا ـا أ أي ـا اح أر عظــم المؤسسـة انـت

نحـــو ذاتـــھ يتجـــھ الســـوق ـــ تنافســـية ـــون ت أن يمكـــن لكــن ،و الســـوق مـــن ا حصـــ رفـــع غـــرض لمجـــرد ح الـــر عــن

اجع، بذال فإنو الك ـتنافسي ال المؤسسـة حيـة ر انـت إذا و المستقبلية ا حي لر ضامنة ون ت لن الية ا

                                                             
  . (بالتصرف).50محي الدین قطب، مرجع سبق ذكره, ص 1
ذكره 2 سبق مرجع , العبد قحطان و العلاق صش ,200.  
الع 3 د المع والعشرون، ع الرا العدد ا"، وقياس التنافسية القدرة " عدنان محمد ع ت،ود و ال للتخطيط، ي الثانيةر سمالسنة د   .5ص،2003،
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السوق البقاء د بالقيمـةتر تتعلـق المؤسسـة ـاح لأر اليـة ا القيمـة فـإن الـزمن مـن ة ـ ف ع تمتد أن ب ي

ا. ل   السوقية

الصنع: .2 لفة   ت

نموذج حسب تنافسية غ المؤسسة ون تتجاوزAUSTINت المتوسطة الصنع لفة ت انت إذا المنافسة

ذس يرجع و سواق ا منتجا ن:عر ب لس   لك

يرجعاإنتاجيانخفاضول: أن يمكن الذي ذو و للمؤسسة الفعالة غ تدارة ت المؤسسة انت إذا لك

ذو  شاط ال قطاع ان إذا .أما متنوعة منتجات ذو شاط ذلقطاع يرجع أن فيمكن سة متجا ـمنتجات إ لـك

ن. بالمنافس مقارنة ضعيفة المتوسطة الصنع لفة ت   ون

ي: جــداأنالثــا نتــاج عوامــل ــون لا ت يجــة أون م ــ الت معــدلات ــلارتفــاعرتفــاع أو عــض اد اســت ــاليف ت

. نتاج......ا ونات   م

معا. ن السابق ن ب للس السوق المنتجات تداول سعر الصنع لفة ت تتجاوز أن الممكن من   أو

ــــ للتنافســــية بذاتـــھ افيــــا و ســــيا رئ مؤشـــرا تمثــــل المتوســــطة الصــــنع لفـــة ت أن لنــــا ــــ يت نـــا فــــرعو

للمشروع، المستقبلية حية الر حساب ع لفة الت ضعف يكن لم ما نتاج س متجا لفةشاط لت يمكن و

سـبة ال ل شـ العاملـة اليـد لفة ت ون ت عندما المتوسطة الصنع لفة ت عن جيدا بديلا تمثل أن العمل وحدة

ا. وجود ناقص ي الوضعية ذه لكن و جمالية لفة الت من   ك

للعوامل .3 لية ال   :PTFنتاجية

عـــــن المؤشــــر ــــذا ــــ ـــــآليــــةع إ نتــــاج عوامــــل مجموعـــــة ــــا ف المؤسســــة تحــــول ـــــ ال الفاعليــــة قيــــاس

نتاج. عناصر لفة ت مساوئ و مزايا يوضع لا وم المف ذا لكن و   منتجات

ع مؤسسات لعدة ا نمو أو للعوامل لية ال نتاجية مقارنة الممكن من و الدولية،ذا و المحلية ات المستو

كـــذ يمكـــنو نحـــوإرجـــاعلك لفـــة الت مؤشـــر تحـــرك و التكنولوجيـــة ات ـــ المتغ ـــ إ ســـواء ـــا ـــنخفـــاضنمو إ أو

النمــو دليـــل يتــأثر ،كمــا ـــم ا وفــرة ســـيبالاختلافــاتتحقيــق يمكــن و ديــة ا لفـــة للت ندة المســ ســعار ـــ

فاع أقل بإدارة الضعيفة مننتاجية بدرجة أو ثمار لية أوس فاعلة ماغ   معا.يكيلا

السوق: .4   حصة

: سية رئ نقاط ثلاث إ ش أن بد لا   نا

: بـدونو الداخليـة المحليـة السـوق مـن ـام جـزء ـ ع سـتحوذ و حـة مر المؤسسـة ـون ت أن الممكن من أنھ

و  ت عندما ذا يحصل و الدو المستوى ع تنافسية ون ت التجارةأن تجاه عوائق محمية المحلية السوق ن

ـالدولية، ع قـادرة ـ غ ـا لك و آنية حية ر ذات ون ت أن الوطنية للمؤسسات يمكن بالمنافسـةحتفـاظكما
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الســـوق، أصـــول ب ســـ أو التجـــارة ـــر تحر لتقـــديرعنـــد احتمـــالو منافســــ ـــاليف ت مقارنـــة يجـــب ـــد ا ـــذا ل

ن. المحتمل ن   الدولي

نتـــاج،ثانيـــة:ال س متجـــا اقتصـــادي شـــاط قطـــاع ضـــمن المنـــافع عـــاظم حالـــة نـــاك ـــون ي لمـــاعنـــدما فإنـــھ

ـــ أك الســوق مــن ا حصـــ انــت لمــا ا منافســ ـــاليف ت ــ إ بالقيــاس ضــعيفة للمؤسســـة ديــة ا لفــة الت انــت

ــــ ت الســــوق مــــن صــــة فا خــــرى مــــور ســــاوي اض ــــ اف مــــع حيــــة ر ــــ أك المؤسســــة انــــت ــــجمو المزايــــا إذن

نتاج. عوامل لفة ت أو   نتاجية

شـــاطالثالثــة: ال قطــاع ــون حالـــة يفســـرقتصــاديــ أن يمكــن المؤسســة حيـــة ر ضــعف فــإن س متجـــا ــ غ

يضافالبيان،السابقةسباب لكن او منتجـاتإل مـن جاذبيـة أقـل ا تقـدم ـ ال المنتجـات أن و آخر با س

ن االمنافس لماضباف جاذبية أقل المؤسسة ا تقدم ال المنتجات انت لما إذا أيضا خرى مور ساوي

توازن. ذات السوق من ا حص   ضعفت

تنافســية ـ ع تــدل ـ ال النتــائج أو العوامـل مــن مجموعـة وجــود ن تبـ التنافســية مؤشـرات دراســة تمـت أن عـد

(المشروع).   1المؤسسة

التنافســ .1 تتمركــز لا معظـبدايـة ــ شــطةية شـاطقتصــاديةم ال فــروع ســعارقتصــاديو ــ ع

نتاج.و  عوامل لفة   ت

مستوى .2 ع تؤثر بالأسعار مرتبطة ست ل العوامل من العديد المالإنتاجيةناك رأس و العاملة اليد

م،وفرات(  ا:م العمليات،ا دارة،سلسلة المخزون، الم   عمل).علاقات

الدولــــــة .3 تــــــدخل مــــــن ــــــد ا المشــــــروع، مســــــتوى ــــــ ع التنافســــــية لتحقيــــــق مــــــة الم العوامــــــل أحــــــد ،لعــــــل

تكنولوجيـةو  بالمرونـة،إنتـاجاسـتعمال ســم ــدافت ووضـع ـاليف الت و النوعيــة ـ ع مسـتمرة رقابــة وجـود و

. القص المدى من أك ل الطو مد للمشروع اتيجية   س

و تمام .4 ك كشر العامل إ النظر و ا يل تأ إعادة و ا و ت خلال من المشروع العاملة سباليد ل

نتاج. عناصر من  عنصر

نافسية .5 ب تقاس البلد تنافسية انت ـامؤسساتھإذا إراد نوعيـة ـ ع عتمـد المؤسسـة تنافسـية فإن

خاصةو  للمؤسسات سبة بال نا غ مدير تمثل اص.الدولة ا   القطاع

ذ .6 من الرغم مـنع للمؤسسـة جيـدة إدارة لممارسـة ملائـم منـاخ إيجـاد ـ م سـ أن للدولـة يمكـن لـك

: عوامل   خلال

.قتصاديستقرارتحقيق  - أ  الوط

ذ  - ب و تناف مناخ .خلق الدولية الوطنية التجارة أمام العقبات بإزالة  لك

                                                             
شر، 1 لل دارحامد ردن ،( وتحلي ك (مدخل ق سو ال اتيجيات "اس الصميد محمد جاسم ص2004محمود ،122.  
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المؤ إزالة  - ت ن ب التعاون أمام واجز  سسات.ا

(  - ث نتاج عوامل من أنماط ثلاثة ن شريرأستحس ال لھ_توفباعتبار المال سا ون الم الدولة

القروض) و التنظيم ل  التمو

ولة  - ج س العاملة دمات ا .توف سر  و

اتيجية. س حول عموميات : ي الثا   المبحث

يومـــاإن شـــتد أخــذت عمـــال عـــالم ــ العالميـــة ـــالمنافســة فيـــھ أصــبحت الـــذي ـــد ا ــ إ آخـــر عــد

نـدماجات و المتلاحقـة بـداعات خـلال مـن المنافسـة تلك عكست ا و متغ ا دو ما و الثابت الوحيد ء ال

رغباتھ تلبية و حاجاتھ إشباع و ون الز خدمة ا غاي ال و المختلفة دمية ا و السلعية عات التنو و المستمرة

التعا صوب جذبھ ماو منظمة مع امل غ   .دون

أمــام اتيجيةو إســـ صــياغة المؤسســـة ــ ع الضـــروري مــن أضــ الشرســـة و الواســعة التحـــديات اتــھ

للمؤسسـة ـيح ي ممـا ا تحليل و الداخلية ئة الب و الصناعة ئة ب و لية ال ئة للب شاملة دراسة خلال من ملائمة

تحقي بالتا و التحديات اتھ ة مواج ع االقدرة داف أ ة.ق   المرغو

اتيجية س وم مف ول:   المطلب

اتيجية ســـ لمـــة اليونانيـــةstrategyاشـــتقت لمـــة ال فـــن(strategosمـــن أو القيـــادة فـــن ـــ ع ـــ و (

ال(The art of generalship)لاـا ـام بالم تـرتبط ـ ف النحـو ـذا ـ ع اتيجيةو سـ ـوم مف ـ ع ة عسـكر

عو  قــاموسقــد حســب اتيجية ســ العمليــات(new word dictionary webstorsرفــت تخطــيط علــم ــا بأ (

ـــا" توج و ة يجـــد.1العســكر لــم و الميـــادين و العلــوم مـــن العديــد شـــملت ــا أ ـــ ح ا اســتخداما عـــددت قــد و

ك العلــــــوم افــــــة ــــــ إ اليــــــوم إمتــــــد قـــــــد نجــــــده بــــــل ة العســــــكر ــــــالات ا ــــــ ع قاصــــــرا ا السياســـــــةاســــــتخدام علــــــم

دارة علم و جتماع و قتصـاد.قتصادية علمـاء لسـان ع اتيجية س ف عار عدة نقدم أن يمكن و

م: بي   من

اتيجية)(CHANDLERعــــــرف ،"ســــــ البعيـــــــد المــــــدى ــــــ ع ــــــا غايا و ا ــــــداف لأ المنظمــــــة تحديــــــد ــــــا بأ

ذه لتحقيق الموارد تخصيص الغاياتو و   .2"داف

و(QUINN) عـــــرف ســــــية الرئ ــــــداف ــــــا ف امــــــل تت ـــــ ال طــــــة ا أو النمــــــوذج ــــــا "بأ اتيجية ســــــ

التام." ابط ال تحقيق من للتأكد ا شط أ عة متا جراءات،و و   3السياسات

                                                             
و1 اتيجية س س، ادر محمد حمدان،وائل ب محمد المعاصخالد من اتي س لردن، ،2009طبعةر،التخطيط شراليازوردي .20،صل

  (بالتصرف).
شر،ص2 لل مسيلة تطبيقات،دار عمليات يم مفا اتيجية س دارة ، مساعدة دي الم عبد   .65ماجد
س3 ادر محمد وائل حمدان، ب محمد ذكره،صخالد سبق   .25،مرجع
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تـــــــ(DRUCKERعـــــــرف و الماليـــــــة القـــــــرارات تنفيـــــــذ و لتنظـــــــيم مســـــــتمرة عمليـــــــة ا اتيجية"بأ ســـــــ وف)

اللازمـــــة نظـــــامالمعلومـــــات بواســـــطة النتـــــائج تقيـــــيم و القـــــرارات لتنفيـــــذ الكفيلـــــة ـــــود ا و المـــــوارد تنظـــــيم و

فعال." و امل مت  معلومات

أك(MINTZBERGعرف ا اتيجية"بأ س كذلك) و للعمل ات الشر خطط أو دعوات ا و من

ال القرارات مجرى النموذج ا أ أي   1امة."بالفعل،

لم وفقا خلـقو تضـمن قـة بطر ا وضـع يـتم ـ ال المنظمـة شـطة أ و خطـط ـ اتيجية سـ فإن تقدم ا

بصــورة المنظمــة ــا ف عمـل ــ ال ئــة الب و الرسـالة ــذه ن بــ و ا ـداف أ و المنظمــة رســالة ن بـ التطــابق مــن درجـة

كفؤة. و   فاعلة

ساسيةأولا: اتيجيةلعاد   2لإس

: تتمثل ال و ساسية عاده أ إيضاح دف وم المف ذا تفس ن الباحث عض حاول لقد   و

تصــبح -1 قـد ــا أ كمـا المجتمـع ــ المنظمـة رسـالة ــ و محـددة غايــة لتحقيـق وسـيلة إلا ــ مـا اتيجية سـ

عليــ و المنظمــة داخــل الــدنيا ــة دار ات للمســتو داء قيــاس ــ ســتخدم أنغايـة منظمــة لأي يمكــن لا ھ

دقيقا. تحديدا محددة و ة وا لرسالة ا امتلاك ظل اتي س وم المف   ستخدم

ما: -2 ن أساسي ن عنصر ن ب العالية بالكفاءة ،تنقسم التطابق من درجة خلق إ دف اتيجية   س

المنظمة  - أ داف أ ن ب التطابق من درجة الم(objectivesخلق غاية ن ب و ،إذا(purposeنظمة) ا غرضـ أي (

ــ ع عمـل ــ ال الغايـات و ـداف ن بــ التنـاقص مـن حالــة وجـود ظــل ـ عمـل أن مــن المنظمـة تـتمكن لا

ا.  تحقيق

عمــل  - ب اتيجية ســ أن ذلــك ــ مع و ــا ف عمــل ــ ال ئــة الب و المنظمــة رســالة ن بــ التطــابق مــن درجــة خلــق

الظ تلك المنظمة رسالة عكس ا.عندما ف المؤثرة  روف

من انطلاقا بورتر حدد قد المو من مجموعة بعاد علاقة ا ل ال ساسية يم شرتفا اتجية  الإس

Harvard Business Review): (3  

العمليــات-1 كفــاءة ن لتحســ شــغيلية ال الفاعليــة ــ ع ــ ك ال شــغيلية،لان ال الفاعليــة ســت ل اتجية ســ إن

م :و يتمثل قاتل اتي إس خطأ إ يؤدي نتاجية ادة ز و اليف الت خفض ثم   ن

.  - أ س ال اتي س الوضوح وم مف ل     تجا

اتجية.  - ب س و شغيلية ال الفاعلية ن ب التمي   عدم

                                                             
ص 1 ذكره، سبق مرجع مساعدة، دي الم عبد   .55ماجد
حبتور 2 صا ز العز غيعبد عالم جديدة ادارة , اتجية س دارة ,،, شر لل ة دارالمس , و ص2004طبعة ,30.  

امعية، 3 ا الدار ة سكندر عمال"، مجال التنافسية ة "الم خليل مر يل ص1998ن ،156.  
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اتجية.  - ت للإس ديث ا وم المف إدراك   عدم

شـــطة-2 أ ـــار ابت ـــ ع اتجية ســـ إمـــاتقـــوم ـــ و ـــدة الفر شـــطة ن بـــ ـــ للتمي طـــرق ثـــلاث نـــاك و ـــدة، فر

مـــــــــن قـــــــــل لفـــــــــة الت ـــــــــق طر عـــــــــن للمنـــــــــتج ية ســـــــــ قيمـــــــــة خلـــــــــق أو لك للمســـــــــ ـــــــــ أع قيمـــــــــة ذي مـــــــــن ـــــديم تقــــ

ن. المنافس من أفضل ا أداؤ ان إذا إلا ات للشر التمي يتحقق لن ما،و ن،أوكلا   المنافس

الوضع -3 تحدد اتجية :س أسس ثلاث خلال من للشركة اتي   س

المنتجــــات:  - أ شــــكيلة مــــنأســـاس محــــددة مجموعــــة باســــتخدام المنتجــــات مـــن محــــددة مجموعــــة إنتــــاج

  شطة.

اجات:  - ب ا ن.أساس لك المس حاجات اختلاف عند اتي س الوضع مية أ   تزداد

ن:  - ت لك المســــ ــــ إ للوصــــول طرائــــق بــــاأســــاس ت عنــــدما ــــذه تــــتم قطاعــــاتو ــــ إ الوصــــول أســــاليب ين

أي أو ـــ غرا ا ـــع التوز ـــ ع الوصـــول طـــرق تتوقـــف و حتياجـــات شـــابھ مـــن الـــرغم ـــ ع ن لك المســـ

للوصول. مختلفة شطة أ يتطلب آخر   أساس

اتي-4 سـ الوضـع اـة محا ـ إ عـادة المنافسون أ ي بحيث البدائل ن ب المفاضلة ع تقوم اتيجية س

القائـــــدة، مــــــنللشـــــركة م تمكـــــ جديـــــدة خـــــدمات و شـــــطة أ بإضـــــافة بالتوســـــع أو اليـــــة ا ا أوضـــــاع بتعـــــديل إمـــــا

التقليد. عملية صعبت منفردة شطة انت لما و القائدة الشركة ات م ساب   اك

التنافسية– 5 المزايا كماإنحيثحماية للشركة تنافسية مزايا يحقق د الفر اتيجية س التقليدوضع أن

ق: طر عن ذا و المزايا س ل و اتي س الوضع حماية يجب ذا ل المزايا تلك الشركة يفقدان اة المحا   و

ل لI -1ش طبقا اتي س الوضع   porterحماية

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  
  

  Competitive advantage  by M.Porter P52المصدر:

  

اتجية      س شطة   دعم

جميع اليف الت خفض  مثل

اتھ ل تخضع اتيجيةشطة   س

  

ن  ب سيق دعمالت و شطة

البعض ا  عض

  

عن ناتجة تنافسية مزايا توف

شطة جميع  تفاعل

  

تبادل خلال من ود ا عظيم

الوحدات  المعلومات
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اتيجية:ثانيا: س   1أنواع

س يـةإن البي العوامـل إتجـاه ـا موقف و المنظمـات أعمـال شطة أ طبيعة باختلاف تختلف اتيجيات

ا بي من نذكر متعددة أو عديدة   و

ســـــتقرار:-1 اتيجية ــ أفضـــــلStability strategyإســـ مـــــن ـــــ عت المحـــــدود النمـــــو اتيجية إســـــ أحيانـــــا ســـــ

النا للمنظمات سبة بال خاصة اتيجيات ـس غ خارجيـة ئـة ب ـ و سـبا مستقرة صناعة عمل ف ة

فرعية: اتيجيات إس عدة تضم و ة   مضطر

1-1: ســ ال الثبــات اتيجية ــStrategy of relative stabilityإســ ــا أدا بــأن ــا لقناع المنظمــة ا ســتخدم

. مر أداء للأسواق دمات ا و المنتجات  تقييم

التم1-2 اتيجية ــ ــ ــــز:إسـ تحقيــــــقconcentration strategyركــ أجـــــل مــــــن اتيجية ســـــ ــــــذه ل المنظمـــــة ــــــأ ت

دونسـتقرار محــددة عــاد أ ذات واحـدة توليفــة ـ المختلفــة ا شـط أ تجميــع ـ ع ــا ف المنظمـة عتمــد و

ا. شط أ من شاط أي مال  إ

ح1-3 الر اتيجية المنظماProfit strategy:إس ا إل المنظمـةتتجھ تقـوم قـد و نقديـة سـيولة توف أجل من ت

ــــاح. ر ــــادة ز بالمقابــــل ــــاليف الت تخفــــيض ــــ ع يــــنعكس ممــــا ر التطــــو أو عــــلان مجــــال ــــ ــــا نفقا بتخفـــيض

معقل. ديد ة مواج أجل من مؤقتة بصفة ( ع الر ) اتيجيات س اتھ المنظمات ستخدم ما غالبا  و

اتيج-2 النمـــــو:إســــ صـــــةGrowth Strategyية ا أو ـــــاح ر و المبيعــــات ـــــادة ز ــــق طر عـــــن المنظمــــة ـــــا ت ت

ـ ك ال ـد تر عنـدما و إضـافية خـدمات أو منتجـات تقـديم خـلال مـن ا أعمال التوسع تحاول عندما السوقية

تأخذ ا بدور و الوظيفي ا أدا و ا شط أ ادة ز ع اتيجية س ا اقرارا م نذكر ال أش  : عدة

2-1: الـداخ النمـو اتيجية ــinternal growth strategyإسـ ال و المنظمـة الداخليـة انيـات م ـ ع عتمـد

العمل. قوة و نتاج خطوط أو المبيعات ادة ز ع ساع و النمو ا خلال من  تحقق

نـدماج:2-2 اتيجية المؤسـسmerger strategyإسـ ـا ت المقدمـةت ـدمات ا و نتـاج ـ التوسـع لغـرض

ــــ التناف المركــــز ــــة تقو أجــــل مــــن ،أو فقــــي بالانــــدماج عليــــھ يطلــــق مــــا ــــو و ســــواق ــــم ــــادة لز و ــــائن للز

المخاطر. تقليل غرض مختلفة ع مشار موال رؤوس لتوظيف أو المندمجة  للمنظمات

كة:2-3 المشـــ المشــــروعات اتيجية مؤقــــتjoint ventureإســـ ل شــــ و ـــ أك أو ن منظمتــــ ـــا خلال مــــن تتفـــق

ا، القيام ا انا إم ظل ما منظمة ستطيع لا أعمال الدخول أجل من محددة و كة مش بأعمال للقيام

خارجية أسواق ع السيطرة الرغبة و المجالات مختلف متعددة ات خ ساب اك إ   بالإضافة

ية أجن محلية، ).(  

نكمــاش:-3 اتيجية أداءrentrenchment strategyإســ يل ـــ حــال ــ المنظمــة ــا بع ت اتيجية إســ ــ و

مــــــــن ال أشــــــــ عــــــــدة تتضــــــــمن ــــــــ و ــــــــداف تحقيــــــــق ــــــدل معــ فــــــــاظ ا ــــــــ إ أدى عمــــــــال وحــــــــدات ــــــــ ي متــــــــد

ا: بي من اتيجيات   س

                                                             
اتيجية1 س دارة , الدوري مطلك ا وحالا زكر وعمليات يم مفا دراية, ية،ت عر طبعة ردن،, ،, شر لل اليازوري ص2013دار ,215.  
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3-1: التخ التجرد) ) اتيجية الو divotment strategyإس شطة من شاط بحذف المنظمة تقوم نا

ـ الك داء ـون ب سـ نتـاج خطـوط أو عمـال شـطة أ وحـدات إحـدى أداء ادة ز أجل من ذا و ا تقوم

جدا. منخفضة نتاج خطوط أو   للوحدات

التحول:3-2 اتيجية المن Transformation Strategyإس عمدت اتيجية س اتھ ل بتغيوفقا القيام إ ظمة

ـــاح ر ـــون ت عنـــدما المؤسســـة ـــا نا تت و للعمـــل جديـــدة مجـــالات ـــ إ التحـــول و الماليـــة المنظمـــة أعمـــال شـــطة أ

ل. التحو عملية لإسناد المطلوب ل التمو توفر عند ،و المتوقعة من أقل المنظمة   المحققة

التصــفية3-3 اتيجية ـــliquidation strategy:إســ ـــاو إل ــأ ت و شــطة جميــع ــ المنظمــة فشــل ــ ع

أن كمـا مسـتمرة خسـائر يل ـ عنـد و ـاد ا بوط بـال المنظمـة أعمال شطة أ جميع تنقسم عندما المنظمات

التصفية اتيجية إس لاتخاذ المؤدية سباب أحد تمثل المنظمة شؤون إدارة ع العليا دارة قدرة   .عدم

المر -4 اتيجية أنcombination stratgy:كبـةسـ ـ اتيجية إسـ مـن ـ أك ـ إ المؤسسـة ـوء ـ ـ تتج ـ و

تظم و متعددة شطة أ تمارس عندما المنظمة ا إل أ ت و نكماش ، ،النمو ستقرار اتيجية إس مثلا: واحد

إ عـــن تختلـــف قـــد اتيجية إســـ ـــ تب يتطلـــب اتي إســـ شـــاط ـــل و متنوعـــة أعمـــال وحـــدةوحـــدات اتيجية ســـ

آخر. اتي اس شاطشاط ال وحدات أداء مستوى اختلاف وجود حالة اتيجية س ذه إ أ ي كما

ـ التفك يجـب بـل ستخدام لة س ست ل المركبة اتيجية س أن بالذكر دير ا من و المنظمة اتي س

ت  قد ال المخاطر إ باه ن و مليا ا واحد.ل وقت المنظمة واحدة اتيجية إس من أك تب من   تب

ي: الثا االمطلب ا مستو و اتيجية س   مراحل

ات مسـتو عـدة ـ ع تطبـق و لمراحل وفقا تتم ا و عقيدا العمليات أك من اتيجية س وضع عد

ل تضـمن ـ ال ـ و ا فشـل أو المؤسسـة نجـاح مـدى ـا عل يتوقف السـوق و ـ التنـافس ـ ع القـدرة ة ـ خ اتـھ

النمو و ستمرار   .و

اتيجيةأولا: س    1Stages of strategyمراحل

ي: الآ أساسية مراحل عة لأر وفقا اتيجية س إعداد   يتم

-: و البيالمرحلة   التحليل

ع صـول ا تـم ـ ال المعلومـات و البيانات تقييم و استعراض الداخليـةو ئـة الب ـ م ـق طر عـن ـا ل

ـــــا بتحليل يقومـــــون الـــــذين ،و المؤسســــة أو الشـــــركة ـــــ ن اتيجي ســـــ ن للمــــدير ا تقـــــديم ثـــــم مـــــن و ارجيــــة ا و

. المؤسسة مستقبل تحدد سوف ال و اتيجية س العوامل تحديد دف اتيجيا   إس

                                                             
طبعة 1 , اتيجية س دارة أساسيات , أعمال ادارة أستاذ , سالم سعيد د ص2005مؤ , ع والتوز شر لل داروائل , قطر جامعة ،65-66-67.  
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الداخليــــــة ئــــــة الب تحليــــــل ــــــ شــــــيوعا ــــــ ك قــــــة الطر تحليــــــل(و قــــــة طر ــــــ ارجيــــــة ا الــــــذيswotو (

ـــون ت لا قـــد الداخليـــة ئـــة الب عوامـــل إن و ديـــدات. ال و الفـــرص و الضـــعف و القـــوة نقـــاط يـــان ت ـــ ســـتخدم

: ع العوامل ذه شمل ، القص المدى العليا دارة سيطرة   تحت

ا مـــــــن .و ــــــ .........ا ة شــــــر ال المــــــوارد و ــــــا ل ي و الشــــــركة لثقافــــــة شـــــــ الشــــــركة داخــــــل القــــــوة نقــــــاط أن لمعلــــــوم

. التنافسية ة الم ع صول ل ا ستخدم ال سية الرئ العوامل و صائص   ا

ل نموذجI -  2 ش :swotالمؤسسة ئة ب  .لتحليل

  

  

  

  

  

رالمصدر: ما امعية1999أحمد ا الدار ة، سكندر اتيجية، س دارة بخطوة خطوة المدير دليل   .134ص:

اتيجية س صياغة مرحلة الثانية:   المرحلة

الفجــوة تحديــد و ارجيــة ا و الداخليــة ئــة الب تقيــيم كــذا و المؤسســة رســالة بوضــع المرحلــة ــذه ـتم

ــــذه أن نجــــد ذلــــك ــــ ع و المناســــبة اتيجيات ســــ تحديــــد ــــ ع الصــــياغة عمليــــة تحتــــوي كمــــا اتيجية، ســــ

من مجموعة شمل :المرحلة تتمثل   شطة

المؤسسة. .1 رسالة و اتيجية س ة الرؤ  تحديد

أجل. .2 لة الطو الغايات و داف  تحديد

اتيجية. .3 س البدائل  تحديد

المناسبة. .4 اتيجية س  اختيار

  

التنفيذ مرحلة الثالثة:  المرحلة

لو  اللازمة ختيارات و شطة للأ الك موع ا اتيجية س نفيذ ب موضـعيقصد المختـارة اتيجيات سـ ضـع

مــن فعليــة تصــرفات ــ إ السياســات و اتيجيات ســ تتحــول ــا خلال مــن ــ ال العمليــة تلــك إنمــا حيــث التنفيــذ

التنفيـــذ موضــع اتيجية ســ وضـــع بــأن القــول يمكـــن أساســية بصــفة و جـــراءات و الموازنــات و امج ــ ال خــلال

  يتطلب:

Threats  

 تھدیدات       

Weakness 

  نقاط الضعف 

 
Opportunities  

 فرص    

Strength  

 قوةنقاط ال
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ابنا .1 ملائم تنظي ل ي ـلوجود ي ال عـديل جديـدة وحـدات شـاط ا عاملة، قوى ن عي جديد، ل ي ء

.  الما

اتيجيات .2 سـ مع تتعارض ال السياسات عديل أو المالية التنظيمية للسياسات اتيجية س ملائمة

 الموضوعة.

نظـم  .3 مثـل اتيجيات سـ تنفيـذ متطلبـات و تتلائم ماليا المطبقة النظم أن من والتأكد ـوافز ا و جـور

التخطيط. و الرقابة ، تصال و المعلومات  نظم

تحديـــد .4 ــ أساســـيا دورا تلعــب ( . . . نتاجيــة أو الماليـــة و قية ســو ال الوظيفيـــة اتيجيات ســ ــون ت أن

ل. ك عمال أو المؤسسات مستوى ع الموضوعة اتيجيات س  جدوى

 

تقييم  و مراجعة عة: الرا اتيجيةالمرحلة   س

عــديل و ــة لمواج ة ـ خ ــذه توضـع بحيــث اتيجية سـ مراحــل مــن ة ـ خ طــوة ا عـن عبــارة ـ و

ئــــة الب ــــ تحــــدث ــــ ال ات ــــ التغ مــــع ا تناســــ مــــدى المعرفــــة ــــذا و التقســــيم ــــ بتمي الــــذي و المســــتقبل ر تطــــو و

أ ثلاث ناك فإن ذا إ بالإضافة ارجية، ا و :الداخلية اتيجيات س لتقسيم سية رئ   شطة

ارجية .1 ا و الداخلية العوامل  مراجعة

يح .2 ال تجاه س الفردي و التنظي داء أن من التأكد و النتائج بمراجعة داء  قياس

ال .3 ــ فالنجــاح تان ضــرور م التقــو و المراجعــة أن ــ إ شــارة مــن بــد لا يحية، ــ الت جــراءات غــداتخــاذ

اليوم. شطة أ أداء ع  يتوقف

 

اتيجيةثانيا: س ات   1levels of strategyمستو

انـــت فـــإذا ــدمات ا أو المنتجـــات طبيعــة مـــع اتيجية ســـ تطبيــق ات مســـتو عــدد و اخـــتلاف يــرتبط

بـــــرزت ة ـــــ خ العقـــــود ـــــ أمـــــا واحـــــد اتي اســـــ مســـــتوى تمتلـــــك ـــــ ف واحـــــدة خدمـــــة أو ســـــلعة تقـــــدم المنظمـــــة

ناســب ت اتيجية ســ لوضــع مختلفــة ات مســتو ــور ظ اســتوجب ممــا ــدمات ا و الســلع نــوع ب ــ تتم منظمـات

: و اتيجية س ا ف تتم ات مستو عة أر ن ب التمي نا نحاول سوف و السلع. عد   و

المنظمة .1 مستوى ع اتيجية   :إس

و  واحــــــد إنتــــــا خــــــط مــــــن ــــــ أك تتملــــــك ــــــ ال المنظمــــــة لممارســــــةإن ــــــ أك اجــــــة ا ــــــون ت واحــــــد شــــــاط

الـدور يتمثـل و ـا تطبيق و ا بوضـع المعنيـون ـم دارة مجلس أعضاء إن و المنظمة مستوى ع اتيجية س

المنظمــــــة ـــــداف أ و الرســــــالة ـــــف عر ـــــ عمومــــــا للمنظمـــــة الشــــــاملة ـــــة الرؤ م امـــــتلاك بحكــــــم ـــــم ل اتي ســـــ

ا عمــــــــال تحديــــــــد و و صــــــــياغة و قســــــــام، مختلــــــــف ن بــــــــ المــــــــوارد تخصــــــــيص و ــــــــا القيــــــــام ــــــــ ب ي ــــــــ تنفيــــــــذل

تم ال اتيجيات ا.س   إقرار

  

                                                             
طبعة1 , اتيجية س دارة , الص ردن2008محمد الطباع،، لدنيا الوفاء شردار ال و صة ,112-113-114.  
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ل اتيI -3 ش س ات مستو م: شطة أ ذات المنظمات  نفردةجية

 

التنفيذيون      المديرون

دارة  مجلس   أعضاء

  
الوظيفي  المستوى

الوظيفية دارة  مدير

  

 

  

شرالمصدر وال للطباعة خ دارالمر السعودية ، أو طبعة امل، مت مدخل اتيجية" س دارة " جونز ث وغار شارلز ص2007: ،65.  

عمال: .2 وحدات مستوى ع اتيجية   إس

محــددة اتيجيات إســ ــ إ العامـة ا ــداف أ و منظمــة رسـالة ــل تحو ــ عمــال وحـدات مــن اتيجية ســ تتمثـل

ل صياغةللتنافس مسؤولية تقع و للمنتجات. التنافس مركز ن تحس خلال من شاط ال وحدات من وحدة ل

لــة طو اتيجيات ســ و ــداف بتحديــد يقومــون بحيــث عمــال وحــدات مــدراء عــائق ــ ع نــا اتيجية ســ

يمكــن و اللازمــة المـوارد تخصــيص و العمليــات و شــطة طبيعـة تحديــد و العمــل لوحــدة ــمجـل أ أن القــول

تحليــل العمــل، نظــام ق،تصــميم سو ال التخطــيط، اتيجية إســ ــ الوحــدات ــذه ــ تــتم ــ ال اتيجيات ســ

الضــــعف نقــــاط تجنــــب و القـــوة نقــــاط ــــز عز و ارجيـــة ا المخــــاطر تــــو و الفـــرص قتنــــاص يــــة البي وضـــاع

ا. تقليل   و

  الإستراتیجیة الكلیة للمنظمة          

  

 إستراتیجیات وحدات الأعمال        

استراتیجیات 
 تمویل      

استراتیجیات 
 موارد بشریة

استراتیجیات 
 تسویق     

استراتیجیات 
 عملیات   
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ل اتي:I -4 ش س ات الممستو مجية شطة أ ذات   تعددةنظمات

لية ال المنظمة اتيجية إس وحدات اتيجيات   إس

  عمال

 

 

وظيفية اتيجيات  اس

   

 

مصدرالمصدر: جونز، ث وغار صشارلز ذكره،  .67سبق

الوظائف: .3 مستوى ع اتيجية  إس

بالأعمال الوظيفية قسام مدراء عمـاليقوم ـ ع ك بـال يتقسم ا أعمال نطاق و اتيجية س التفصيلية

ــــــذا ـــــ اتي ســـــ الـــــدور و ن) لك المســـــ ق،خدمات ســــــو ال نتـــــاج، ــــل، ـ التمو ) مثـــــل المحـــــددة الوظـــــائف أو

م امــتلاك ــو ــم الم يبقــى لكــن و عمــال. وحــدة أو ــل ك المنظمــة مســتوى مــع مقارنــة مــدى أقــل ــون ي المســتوى

امـل الت مـن حالـة خلق و العمل وحدة مستوى أو المنظمة صعيد ع المتخذة اتيجيات س تنفيذ القدرة

الواحدة. الوظيفة داخل عمال و ام الم ن  ب

التوجـــــــھ تحقيـــــــق أجـــــــل مـــــــن متفاعـــــــل و امـــــــل مت ل شـــــــ عمـــــــل أن ـــــــ ب ي اتيجيات ســـــــ عـــــــدد مـــــــن بـــــــالرغم و

الم ا صائص وفقا اتي :س لة  1ش

المحيطالشمولية اتجاه ل الطو و المتوسط المدى ع شاملة لسلوكيات المؤسسة اج ان اتيجية س إن :

ــ ك الوســيلة ـا باعتبار ئــة، الب و المؤسســة جوانـب بجميــع لمــام مـن اتيجية ســ تمكــن فيـھ، شــط ت الـذي

وانب. ا ذه جميع دراج  ديناميكية

لنظـــام ــة وحـــدات: مفتــوحموج و أجـــزاء ن بــ امـــل ت خلــق أجـــل مــن اتيجية ســـ ي تــأ بالتـــا و تتــأثر، و تـــؤثر

المؤسسة.  نظام

قرارات: ساسـيةمجموعة ـات بالتوج خاصـة ـ و القـرارات، مـن مجموعـة ـ إ ا ترجم يتم اتيجية س إن

ا. مستقبل تحديد دور ا ل و   للمؤسسة،

                                                             
ع، 1 والتوز شر لل ادميون ديثة"، ا اتيجية س دارة "أساسيات سطة محمد القادر   .25ص2016عبد

المنظمة                 إستراتیجیة

 وحدات الأعمال الإستراتیجیة        وحدات الأعمال الإستراتیجیة        وحدات الأعمال الإستراتیجیة     

إستراتیجیة بحث  إستراتیجیة محاسبة إستراتیجیة إنتاج إستراتیجیة تمویل إستراتیجیة تسویق 
 وتطویر
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الوقــــت: ــــ إلزاميــــة اح الوقــــتإن ــــ اتيجية ســــ ــــون ت أن أي ، اتي ســــ انــــب ا ــــ جــــدا ــــم م الوقــــت ام

جدوى) دون أصبحت إلا و بالوقت اتيجية س ارتباط (أي   المناسب

ــــاع: قنـ و جميـــــعالوضـــــوح ـــــ ا تنفيـــــذ عنـــــد متعارضـــــة ـــــ غ و ـــــداف حيـــــث مـــــن ة ـــــ وا ـــــون ت أن يجـــــب

ات.   المستو

ســتدالمرونــة: اتيجية تحضــســ المؤسســة مــن ســتد ئــة للب المســتمرة عــة مر،فالمتا لــزم ــ ح ــ التغي

خطار. من للتقليل ملائمة ات و نار   س

المشـاركة: ــأسـلوب م شـار اس و المؤسسـة ــ الكفـاءات مختلـف إشـراك يجــب اتيجية سـ نجـاح أجــل مـن

القرار. باتخاذ العليا دارة تقوم ثم اصة ا   مور

المؤسسة لمحيط اتي س يص ال الثالث:   المطلب

للوصول للمنظمة ارجية ا و الداخلية ئة الب ونات م تحليل ع ئة للب اتي س التحليل ند س

الممكــن الفــرص شــاف اك ،و الداخليــة ــا ئ ب ــ الضــعف و القــوة نقــاط ــ اإ ثمار عيـــقاســ ــ ال ديــدات ال و

المنظمة دارةعمل ا ستخدم ال الوسائل من مجموعة عن عبارة اتي س .فالتحليل ارجية ا ا ئ ب

الســيطرة ــ للمنظمــة ة ــ المم الكفـاءة أو التنافســية ة ــ الم تحديــد و ارجيــة ا ئـة الب ــ ــ التغ مــدى تحديــد ـ

ذ م س بحيث الداخلية ا ئ ب تحديدع ع العليا دارة قدرة .لك اتي س ا مركز و ا داف   أ

يص أولا: الداخليةال ئة الب لعوامل اتي   س

توجد المالية الضعف و القوة نقاط تحديد أجل من الداخلية ئة للب اتي إس بتحليل المنظمة تقوم

المــ ــ ع أكــد فــالبعض العوامــل اتــھ تحديــد ــ العلمــاء اختلــف قــد و مســتقبلا المتوقعــة و ــا المنظمــةداخل وارد

ثقافـــــة المنظمـــــة، ـــــل ي التنظيميـــــة( و ـــــة دار العوامـــــل ـــــ ع آخـــــرون أكـــــد و إنتاجيـــــة) ة، شـــــر ماليـــــة، (مـــــوارد

ن. المنافس و الصناعة اتجاه إ إضافة حية الر و المالية العوامل ع أكد خر البعض و (. .   1المنظمة.

ــــة: .1 ــ المنظمـ ــــل ـــ رســـــــي تنظـــــــيم ـــــــو ( ـــــــ التنظي ـــــــل ي ال فـــــــراد( ن بـــــــ العلاقـــــــات و دوار و للمراكـــــــز

تـــرابط علاقــة دارة و التنظـــيم ن بــ العلاقـــة ــ عت و المنظمـــة. ــام م و ـــداف أ تحقيــق نحـــو قســام و

عمـلا عـد و المنظمـة ـداف أ لتحقيـق دارة الوظـائف مـن وظيفـة أو وسـيلة التنظـيم أن بمع وثيقة

مـــن ا ضـــرور و ـــا ر التخطـــيط،جو خـــرى الوظـــائف بجانـــب دارة مـــنعمـــال و الرقابـــة و التوجيـــھ

ا ا مســتو مختلــف ــ المنظمــة ــ المســؤولية و الســلطة تحديــد و العمــل مســار ــ يت التنظــيم خــلال

التالية: نواع إ التنظي ل ي ال ينقسم و ة.   2دار

                                                             
ص 1 , ذكره سبق مرجع , الدوري مطلك ا   .128-125زكر
طبعة 2 اتجية، س دارة , المحمدي زمان غ ص2017سعد شر, لل اليازوردي دار , ردن   115-114عمان،
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ســيط:1-1 وظيفـــي تنظيمــي ــل مســتوى ي مـــن ــون يت ـــوو المالــك ــون ي مـــا غالبــا و مباشــر و واحـــد ــ تنظي

ى. د المستوى يمثلون العاملون و  المدير

وظيفــــي:1-2 تنظيمــــي ــــل حســــبي التنظيميــــة ات المســــتو تتحــــدد و ــــ تنظي مســــتوى مــــن ــــ أك مــــن ــــون يت و

المنظمـــات مـــع ـــل ي ال ـــذا م ـــ ي و . . ق. ســـو ال الإنتـــاج، المنظمـــة ـــا تؤد ـــ ال ةالوظـــائف ـــ كب أو متوســـطة

م.  ا

قســـــام:1-3 ـــــل أســـــاسي ـــــ ع تنظيميـــــا ـــــيكلا المتعـــــددة نتـــــاج خطـــــوط ذات المنظمـــــات تطبـــــق مـــــا غالبـــــا

ا، طاقا من الكث ثمار اس ع العليا دارة ساعد ذا و نتاجية ذويقسام و ات ا من ستفادة و

أ بتقديم المعلقة ل المشا حل المنتجات.التخصص   فضل

المركب:1-4 التنظيمي ل ي ـال و متنوعـة إنتاجيـة خطـوط ذات و ـم ا ة ـ كب المنظمـات مـع ناسـب ي ـو و

ال أشـــ يأخـــذ قـــد و الــوظيفي ـــل ي ال و قســـام ـــل يا مــن خليطـــا ـــون ي قـــد ــل ي ال ـــذا و متعـــددة صــناعات

غرافية. ا المنطقة أو السلعة أو ائن الز حسب   أخرى

ا .2 وصـفتلمنظمةثقافة قـد و ن المؤسسـ قـيم و ا ـداف أ و المنظمـة رسـالة عـادة المنظمـة ثقافـة عكـس :

المعتقـــــدات مـــــن مجموعــــة تملـــــك منظمــــة ـــــل إن "و المنظمــــة. ـــــا عتنق ــــ ال الســـــائدة القــــيم تلـــــك ــــا بأ

مشـ ـا ف ا بدور خلقت ذه و الزمن، مرور ب شأت ساط و الطقوس و الرموز أعضـاءو لـدى ا

ـة المركز القيم عن عت السائدة الثقافة و ا، إزا التصرف كيفية و داف و شياء حول المنظمة

مـع ام ـ ا شـاء إ اسـتطاعت ة قو ة خ اتھ انت لما و المنظمة أعضاء غالبية ا ف ك ش ال

للمنظمة أع فاعلية تحقيق بالتا و المحيطة ئة الب  1.متطلبات

قية: .3 سو ال ـدافالعوامل أ قية سو ال دارة فاعلية و كفاءة مدى قية سو ال شاطات ال تحدد

قية سو ال المجالات و شطة م أ و المختلفة قية سو ال بالمجالات المتعلقة ا اتيجيا إس و المنظمة

: ا وتحليل ا دراس   2الواجب

لق- قي سو ال وم المف و تطبيق المنظمةالشعور برسالة  ,دراك

فع- اتصال أساليب و وسائل المرغوبتحديد لك المس إ للوصول   ,الة

ن- و ت و لك المس حاجات بالتغي بؤ الت ع جديدالقدرة سو   ,قطاع

ب- رجال داءامتلاك كفاءة و ة خ م لد   ,يع

سلوك- بؤ الت ع مالقدرة تقديم حال لك جديدةالمس   ,نتجات

ســـــــعار- تحديــــــد و الســــــوق ــــــ ــــــة المطلو المنتجــــــات نوعيـــــــة و كميــــــة لتحديــــــد المنــــــتج بحــــــوث تــــــائج ب تمــــــام

  التنافسية.

                                                             
ص 1 ذكره سبق مرجع المحمدي، زمان ع   .116سعد
ص 2 ذكره، سبق مرجع ، الص   .125محمد
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نتاجيــة: .4 ـــاليف،العوامــل الت ــودة، ا مـــن ــل ب بالإنتـــاج اصــة ا اتيجية ســـ و شــطة تخـــتص

اتيجيات  ســـ إن و نتـــاج كفـــاءة الوقـــت، دمـــة، المنــــتجا تصـــميم و باختيـــار تتمثـــل ـــ ال نتاجيـــة

دمة ا و لفة الت و ودة ا مستوى عكس دمات ا أو للإنتاج اللازمة المنظمة شطة أ ع الرقابة و

نتاجية. الكفاءة النواو من عد نتاجية بالعمليات المتعلقة شطة م تقو و تحليل عملية إن

ج ع للوقوف مة سوفالم بالتا و المنظمة، نتاجية بالعمليات المرتبطة الضعف و القوة وانب

الملائمة. اتيجية س اختيار ع شطة تلك   1تنعكس

ة: .5 شـــــر ال المـــــوارد إدارة فـــــإذاعوامــــل للمنظمـــــة. ســـــية الرئ الوظـــــائف إحـــــدى ة شـــــر ال المـــــوارد إدارة إن

فإ كفـــــــــؤة ة شـــــــــر بمـــــــــوارد ة ـــــــــ خ ـــــــــذه اتمكنـــــــــت ـــــــــداف أ تحقـــــــــق اتيجيات إســـــــــ وضـــــــــع ســـــــــتطيع ـــــــــا

بالموارد يتعلق فيما ا تحليل و ا دراس الواجب العوامل م أ من و عالية. كفاءة و بفاعلية اتيجية س

: ة شر   2ال

عالية.  - أ قدرات و ارات م ذات ة شر قوى المنظمة  امتلاك

و   - ب تأدية أجل من ات ا ذوي ن بالعامل المنظمة د عالية.تزو بكفاءة ا  اجبا

المنظمة.  - ت بكفاءة للعمل ن العامل فراد عند الرغبة خلق و يع ل المناسب التنظي المناخ   يئة

افآت،  - ث الم و جور قية، ال التوظيف، الاختيار، ا، سياسا الفاعلية وتحقيق ب التـدر ، ـ التحف

داء. م   تقو

خ  - ج من العمل لفة ت العمل.انخفاض عن الغياب تقليل و العمل دوران معدل تقليل   لال

و  - ح وضوح ل ب م أعمال انجاز أجل من ن العامل فراد إ ة شر ال بالموارد المتعلقة السياسات توضيح

  دقة.

الماليـة .6 يمكــنالعوامـل ـ ال اتيجية ســ طبيعـة تحديــد ـ المنظمـة ــ الماليـة العوامــل تحليـل م ســا :

ــا ت ي تحديــدأن خــلال مــن المنظمــة ــ الماليــة للمــوارد التحليــل عمليــة تتجســد و . المــا ــا موقف إزاء

، المـــا التحليـــل و الرقابـــة و المـــا التخطـــيط عمليـــات إجـــراء و ا، اســـتخداما كيفيـــة و مـــوال مصـــادر

ـ ع الوقـوف ضـرورة كـذلك و المنظمة حية الر و السيول درجة تحديد و معرفة إ حقيقـةإضافة

تحليـل دراسـة أيضـا تتطلـب و الـديون، و أعبـاء تقـدير أو ارجية ا و الداخلية موال لمصادر الموقف

م التقو عملية القيام ثم من و ة. التقدير و النقدية انية الم الما التخطيط المستخدمة الوسائل

و  الية. ا المالية العمليات جدوى لتحديد المالية الرقابة انيةو م الضعف و القوة عناصر تحديد

قادمة. ة لف ة خ ذه ل تمو عن المسؤولة   3المنظمة

                                                             
شر 1 لل اليازوري دار عمان ، أو طبعة اتيجية" س دارة " ن ياس غالب   .(بالتصرف).35.ص1998سعد
مرجع 2 ن، ياس غالب ذكره.صسعد   .36سبق
ذكره,ص 3 سبق مرجع حبتور، صا ز العز   .40عبد
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7. : لبورتر القيمة سلسلة   1تحليل

عـام بـورتر قدمـھ الـذي القيمـة سلسلة نموذج الشـ1985عد كتابـة )(competitive advantageـ

للمنظ الداخليـــــة العوامــــــل لتحليـــــل ديثــــــة ا ســـــاليب لفــــــةأحـــــد الت لتحليـــــل ــــــ الرئ التحليـــــل أداة إن و مــــــة

ـــــ ـــــا بتأدي المنظمـــــة تقـــــوم ـــــ ال العمليـــــات و الوظـــــائف و شـــــطة للأ القيمـــــة سلســـــلة ـــــف عر ـــــ اتيجية ســـــ

نتاج و .التصميم . .  

تحديـــد و المنظمـــة ــ الســـائدة للأوضــاع ا ـــ مو ل الشــ ـــ ســـنورد كمــا القيمـــة سلســلة تحليـــل ــ عت

القو  بأقـلنقاط تنافسـية ة ـ م تحقيـق إ للوصول شطة قيمة ر تطو و ن تحس انية إم و ا ف الضعف و ة

اليف:  الت

ل لI-5ش القيمة سلسلة نموذج :porter  

ساسية   farm infrastructure  الب

ة شر ال الموارد   human ressource management  ادارة

التكنولو   technology development       التطور

يات  procurement  المش

دمة ا والبيع ق سو ال خارجية امدادات العمليات داخلية   ادارة

ية س يةoperations لوج س  marketing  serviceلوج

       Inbound  out tround  and sales 

logistics  logistics 

اولية              primary activitesشاطات

Source : M . E . Porter , competitive advantage fra press .1985.  

ولية7-1   :شطة

: التالية شطة ل الش ن مب و كما   وتتضمن

ية:  - أ اللوجســـ الداخليـــة باســـتلا مـــدادات المتعلقـــة شــــاطات ال ـــل وـــ ــــا تخز و ـــا تنظيم و المـــواد م

المد عناصر افة و ا كذمناول شمل و ، نتا للنظام المخازنخلات و الداخ النقل حركة ع لك

نــوا لتحديـد الفرعيـة شـطة ــذه م تقـو يـتم و المخـزون، مراقبــة نظـام و المخـزون مراقبـة نظـام و

. ا ف الضعف و   القوة

                                                             
داروائ 1 ردن، عمان الثانية, الطبعة امل"، مت م منظور اتيجية س دارة " س ادر صب محمد وائل ، الغال منصور محسن ر شرطا لل ل

ص2009 ،309.  

Profit m
argin   

          
ش الربح 

ھام
  

Support activities  
       

نشا
ت داعمة  

طا
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الالعمليات:  - ب شمل تتضمنو خدمات)و أو مخرجات(سلع إ مدخلات ل بتحو المتعلقة شاطات ال

ــــــــدمات ا و ــــــــودة ا ــــــــ ع الرقابــــــــة و الصــــــــيانة و التغليــــــــف و التعبئــــــــة و التصــــــــميم و المكننــــــــة شـــــــطة أ

 نتاجية.

ية:   - ج اللوجس ارجية ا عمدادات الشركة منتجات ع توز و خزن و بجمع شطة ل تتضمن و

لك إذاالمســـ .أمـــا ا لاك اســـ مراكـــز ـــ إ ـــا إنتاج أمـــاكن مـــن البضـــاعة بنقـــل المتعلقـــة شـــطة ـــل و ن

بات ت بال تتعلق مدادات ذه فإن شارات س دمات ا مثل ملموسة غ الشركة منتجات انت

ب مرتبطـة دمـة ا ـذه انـت إذا دمـة ا ـ إ ن لك المسـ لـب الشركة ا تقوم ال وزمة ـان الم

اضية). الر شاطات ال : (مثال لك المس إ ا نقل يمكن  لا

البيــــع:  -  د و ق ســـو ــــونال ي أن لك للمســــ يمكـــن ا بواســــط ـــ ال و الشــــركة ا ســــتعمل ـــ ال الوســــائل ـــ

ا، شـــراء ــ ع قــادر و دمـــة ا أو بالبضــاعة وعارفــا عـــلان و البيــع إدارة تتضـــمن شــاطات ال ــذه إن

ج، و ـــ طرائـــال ـــع،و التوز العامـــة،ق دمـــة ا مجـــال ـــ إمـــا ســـعار. سياســـة تصـــالو ات شـــب فـــإن

البضاعة. و دمة ا ي ش أو لك المس  ساعد

:  - ه دمة ب.ا التدر و الغيار قطع بيع أو توف و صلاح و الصيانة و بالمنتج المتعلقة شطة   و

المساعدة:-7-2   شطة

أر من شطة ذه ون سابقا،تت ا ذكر تم ال ساسية شطة عن ا فصل يمكن لا مجالات عة

وثيقا. ارتباطا ا مرتبطة ا إ :بل الداعمة شطة تتمثل   و

يات  - أ شـطة:المش مـدخلات عـد ـ ال المـوارد ـ ع صـول ل الشـركة ـا تقـوم ـ ال العمليات ل ا ا

مــــواد ــــ تتمثــــل المــــوارد ــــذه إن ســـة والرئ الغيــــار قطــــع و المعــــدات و ــــزة ج و وليــــة المــــوارد و ــــام ا

الملائمة. وقات و بالكميات ا تدفق  ضمان

:  - ب التكنولو معرفـةالتطور المثـال يل سـ ـ ع ـا م التكنولـو تملـك للقيمـة المولـدة شـطة ل إن

ت مــــثلا ) نتــــاج مــــع مباشــــرة يــــرتبط مــــا ر التكنولوجيــــا ر جــــو إن ــــقالكيــــف، طر عــــن التصــــميم ر طــــو

ـ إ ـدف ـ ال افـة شـطة بالأ يـرتبط ـو و ن معـ مـورد أو بالعمليـات يـرتبط إنھ أو ر) التطو و البحث

الشاملة. ودة ا س مقاي و يلائم بما نتاج طرائق ن  تحس

ة:  - ج شــــر ال المـــوارد ختيــــإدارة ذلــــك ــــ بمــــا ة شــــر ال المــــوارد لإدارة الفرعيــــة شــــطة ــــل ويتضــــمن ار

ل تخدم ا لأ جدا م م ة شر ال الموارد إدارة إن داء. م تقو و وافز ا و قية ال و ب والتدر ن التعي

المنظمة.  شطة
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ساســـية:  -  د يـــة ـــلالب إن المعلومـــات إدارة و النوعيـــة و الســـيطرة و الماليـــة و التخطـــيط أنظمـــة شـــمل

شطة نتاج ادة الز جدا م م البناءذلك أيضا تتضمن ساسية ية الب إن للمنظمة. سية الرئ

ا. ثقاف ن تحس و صيانة و المنظمة عمل واستمرار   التنظي

ارجية:ثانيا: ا ئة للب اتي س يص   ال

أو ليـة ال سـواء ارجيـة ا ئـة الب عوامـل أو ات ـ متغ لتـأث متفاوضة بدرجات المنظمات جميع تتعرض

الصـــناعة ئـــة تحديـــدب ، نتـــاج عوامـــل أو مـــدخلات ـــ ع بالتـــأث متمثلـــة ـــا ا اتجا بمختلـــف التنـــافس قـــوى و

لنــــا ن يبــــ التــــا ل الشــــ و عمــــال. لمنظمــــات اتيجية ســــ ــــداف ــــ ع تــــؤثر و يــــة البي ديــــدات ال و الفــــرص

الصناعة. ئة ب و لية ال ئة الب   عناصر

ل وI-6ش لية ال ارجية ا ئة الب الصناعة:  ئة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

ص امعية، ,الدارا مصر العلمية)، سس و صول اتيجية، س دارة ) عوض أحمد محمد   96المصدر:

العامة) ) لية ال ئة  الب

الصناعة ئة  ب

 المنظمة

ن لك  مس

ن ز  مج

بديلة ن منتجات عالمي ن  منتج

ن
س

مناف
 

 اقتصادية

ديموغرافية
 

 اجتماعية

ية
س

سيا
 

 قانونية تكنولوجية عالمية
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لية: .1 ال ارجية ا ئة للب اتي س 1التحليل
  

ســـــتطيع لا المنظمـــــة إدارة أن علمـــــا المنظمـــــة، ـــــ ع مباشــــر ـــــ غ تـــــأث ذات ليـــــة ال ئـــــة الب عوامـــــل ــــ عت

الفــــرصا قتنـــاص ـــا مع التكيـــف يمكـــن إنمـــا و ـــا ف التـــأث أو ليـــة ال يـــة البي القـــوة أو العوامـــل ـــ ع لســـيطرة

أداة ) العوامــل اتــھ ـــ ع يطلــق و ــا تواج ـــ ال ديــدات ال مخــاطر مـــن التقليــل و يــة اpestelالبي ســـنورد و (

ي:   الآ

ــ1.1 ئـ الب قتصـــادية:عوامـــل اة العوامـــل إحـــدى ــــ عمــــالعت منظمـــات ـــ ع المــــؤثرة امـــة ال ليـــة ال يــــة لبي

: و ا تمام لا توضيحا ي فيما   وسنوجز

قتصـــادي:-أ النمـــو ــــمعـــدل ال التصـــديرات و الفـــرص مســـتوى ـــ ع مباشـــرة قتصـــادي النمـــو معـــدل يـــؤثر

بالتا و ن لك المس إنفاق التوسع إ يقود النمو معدل ادة ز لأن المنظمة ا بالتوسعتوج تقوم المؤسسات

الشـــراء قـــدرة التقليـــل و الكســـاد و ور التـــد ـــ إ تقـــود المنخفضـــة النمـــو معـــدلات أمـــا ـــاح. ر ـــد تز و ـــا أعمال ـــ

حية. الر انخفاض و ن لك   للمس

التجـــاري:-ب ان ــ ـــاالم ت ت ـــ ال اتيجيات ســـ ـــ ع التجــاري ان ـــ الم ـــ فـــائض تحقيـــق ــ إ الـــدول ـــل ســـ

الوطنية.كتق المؤسسات عاش إ بالتا و المح المنتوج يع و حماية غرض اد للإس عملية   يد

الفائدة:-ج ضمعدل المف ل التمو لف تتمثل ا لأ للمنظمة اتيجية س القرارات الفائدة معدلات تؤثر

دمات. ا أو المنتجات ع الطلب ات مستو من تحدد   و

م:-د ـــ الت نتــــاج،تمعـــدل ـــ البطـــيء ــاـلنمو قتصــــاد ـــ اســـتقرار عـــدم حـــالات م ــــ الت معـــدلات خلـــق

نتائجھ من و للمخاطر معرض ون ي اتيجية س وضع فإن بالتصاعد استمر ما إذا و العالية الفوائد معدلات

منظمات  عض ع قيود العا م الت يولد و بؤ ت أقل ون ي للمستقبل العمل أن سية   عمال.الرئ

ئ2.1 الب الثقافية:عوامل و جتماعية المجتمعة ات اتجا و القيم و التقاليد جتماعية العوامل تتضمن

الفـــرص خلــق ــ ــ كب ل شــ تــؤثر ــ و ة ضــار ا القــيم و ات ــ ا و ب التــدر و التعلــيم ــ الثقافيــة تتمثــل و

) عن نتحدث عندما أقchristmasفمثلا نجده مثلا خصوصا) ات للشر ة كب مالية فرص يوفر الغرب طار

الميلاد. مستلزمات إنتاج   المختصة

التكنولوجية:3.1 ية البي وعوامل عشية ن ب المنتجات فائدة عدم إ يؤدي أن يمكن التكنولو التغي إن

التغ فإن لذلك جديدة منتجات إيجاد انية إم إ يؤدي أن يمكن الوقت بنفس و ا يمكنا التكنولو ي

التع مــــة الم ثـــار مـــن إن و الوقــــت. نفـــس ـــ ديــــد و فرصـــة ـــون ي هأن تـــأث انيـــة إم ــــو التكنولـــو ـــ ــــب ع

التحليــــل ــــذا م ســــا لكــــن و الصــــناعة. ــــل ي ــــ غ أن يمكــــن فإنــــھ لــــذلك يجــــة ن و للــــدخول العاليــــة العوائــــق

و  مســـتقبلية ــا برؤ المؤسســـة ــد تزو ـــ ة ــ كب فـــرصبصــورة خلــق و التكنولوجيـــة ات ــ المتغ مـــع التكيــف بالتــا

ا. لاقتناص   جديدة

                                                             
  .79-78، ص2012ران للنشر دیفید ھاریسون "الادارة الاستراتیجیة"، دار زھ  1
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الديموغرافية:4.1 الولاداتالعوامل و ان الس عدد تزايد فإن لية ال ئة الب مباشر ل ش العمل ذا يؤثر

قلة إ يؤدي ان الس م تناقص بالمقابل و المقدمة دمات ا أو المنتجات ع الطلب د الطلب.تز م

للمنظمــــة العليــــا دارة ــــ ع يفــــرض الــــدخل ات مســــتو ــــ غ و المــــدن ــــ إ ــــف الر مــــن ان الســــ ـــاـت تحر أن كمــــا

اتيجية إس الديموغرافية.تلائماختيار ئة الب   و

السياسية:5.1 و القانونية ئة الب الفرصعوامل مستوى ع كب أثر ا ل السياسية و القانونية العوامل إن

بـالنظموال النظـر إعـادة نحـو المتحـرك ـو ة ـ خ السنوات مة الم ات تجا من واحدا إن ية. البي ديدات

تؤثر و الصناعات. من العديد المنافسة شدة من زاد و الدخول عوائق من الكث إلغاء إ أدى مما القانونية

فقـد للمنظمـات اتيجية سـ ختيـار ـ وميـة ا أوالقـرارات جديــدة عمـل فـرص حيـان عـض ـ ـا ل ـيح ت

المستوردة. المنتجات ع ة كب جمركية ف عار فرض و الوطنية المنتجات حماية ع تأث ا ل كما ا. م   تحد

التنافس: .2 قوى و الصناعة ئة لب اتي س   1التحليل

الصناع طبيعة تحليل ن اتيجي س المدراء تواجھ ال مة الم يصإن ال و التعرف أجل من ة

للمنظمة اتيجية إس وضع غية ديدات ال و الفرص ا.تلائمع داف أ مع م ت و الصناعة تلك طبيعة   و

الصناعة1.2 ئة ب   :طبيعة

لاســــتخدام الــــدلالات تــــوف و التأكــــد، عــــدم يــــة بي ــــم ف ــــ ع ســــاعد الصــــناعة يــــة بي طبيعــــة تحليــــل إن

الكمية ما:ساليب ن نوع إ الصناعة ئة ب تنقسم و الملائمة اتيجية س القرارات اتخاذ أجل   من

الساكن-أ ــــة ــ ئـ ــــة(الالب ــ بالثتاتيكية):ســ تتصــــــــف ــــــــ ال و بالمنظمـــــــة المحيطــــــــة الصــــــــناعية ئــــــــة الب ســــــــأي ال بــــــــات

ذو  ضــوء ــ و ســاطة إال و جيــد ل شــ بالمســتقبل بــؤ الت المنظمــات ســتطيع أساســالــك عتمــد بــؤ الت عمليــة ن

ســــتمرار و الثبــــات ــــ احتماليــــة وضــــع ــــ غ يتوصــــل ــــ البي ــــ الم و اليــــة ا و الماضــــية للأعمــــال تحليــــل ــــ ع

جميـــع و ن المنافســـ و ســـواق طبيعـــة أن ،حيـــث بالمنظمـــة المحيطـــة ئـــة الب مـــع للتعامـــل اليـــة ا اتيجية بالإســـ

. سيطة و مستقرة الصناعية   القوى

الديناميكية(المعقـــدة):ا-ب ئــة اتيجياتلب ســـ إن و التعقيـــد و المســتمر بـــالتغي الديناميكيــة ئـــة الب تنقســم

وضــع العليـا دارة مـن تتطلـب ـ ال و الصــناعة ئـة ب ـ عة السـر ات ـ للتغ يجــة ن تصـ لا قـد المتبعـة اليـة ا

التخ و المســتقبل عليــھ ــون ي أن يحتمــل لمــا متعــددة ات و نار معقــدةســ و ديناميكيــة ئــة ب ــ و نار للســ طــيط

: قل ع مواقف ثلاث تفاصيل يتضمن أن يجب و م م نموذج   عد

ديد) - تمثل ذا و مضمونة غ و التأكد عدم ئة الب (باعتبار حالة اسوء و نار  س

تمثل - ذا و بالتأكد تتقسم مضمونة و مستقرة ئة الب (باعتبار حالة أفضل و نار  فرصة)س

أخرى) - تارة التأكد عدم و تارة بالتأكد ئة الب تتقسم نا احتمال(و أك و نار  س

                                                             
ص 1 ذكره, سبق مرجع س، ادر صب محمد وائل ، الغال منصور محسن ر   .315طا



: ول التنافسية  الفصل اتيجيات س حول عامة يم  مفا

 

29 
 

الصناعة:2.2 ئة لب الفنية و قتصادية   العوامل

ــل ي ـ تحـدث ـ ال ات بــالتغ تتـأثر كـذلك و الفنيـة و قتصـادية العوامــل مـن بالعديـد الصـناعة تتـأثر

ل تمو طرق و ذاتھ عنالصناعة ع ال العوامل تحليل و دراسة ن اتيجي س المدراء ع ب ي و الصناعة

ا: م نذكر و للصناعات قتصادية   الملامح

السوق. -  م

- .( عال ، دو ، مح ) انت سواء التنافس سابق ال  مدى

النمو. - دور الصناعة موقع أين و السوق نمو   معدل

م - ام أ و ن ي المش ية.عدد س   ال

السوق. - من ات الشر خروج و دخول ولة   س

الرأسمالية. -   حتياجات

جديدة. - منتجات تقديم أو نتاج عمليات ار ابت ق طر عن سواء التكنولو التغ  سرعة

(نموذج .3 الصناعة ئة ب التنافس قوى   ):porterتحليل

تمثــــــــــل الصـــــــــناعة ـــــــــ حيـــــــــة الر محــــــــــددات أو التنـــــــــافس قـــــــــوى تحليـــــــــل صــــــــــياغةإن ـــــــــ ـــــــــ عظ ميـــــــــة أ

الصناعة المؤثرة و المحيطة ئة الب يحدث لما مستمرة عة متا يتطلب التنافس قوى تحليل و اتيجية. س

الصـناعة ئـة ب ـ المنظمـة تواجـھ ال ديدات ال و الفرص لتحليل سيا رئ مدخلا التنافس قوى تحليل عد ،و

مــ بــد لا التحليــل ــذا ل التعــرض عنــد (و مــدخل ــ ع عتمــاد ارفــاردporterن مدرســة ــ HARVARD)أســتاذ

عمال.لا    1دارة

                                                             
ذكره,ص 1 سبق مرجع خليل، مر يل   .175ن
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ل الصناعة.porter:نموذجI -7 ش المنافسة مس ا   للقوى

  

  

جدد                     ن داخل   ديد

المساومة   المساومة       قوة   قوة

  

ون   زون  المش   المج

  

البدائل           ديد

  

  

  

  

  

Source : M.E.Porter , compétitive stratégie , Fra Press , 1980 , P 04.  

: ي ما الصناعة لتحليل مسة ا التنافسية للقوى بورتر نموذج يتضمن  1و

جـــدد:-أ ن منافســـ دخـــول مـــن ديـــد الطاقـــةال ـــ ـــادة الز الصـــناعة ـــ م دخـــول عنـــد ـــدد ا ن المنافســـ بجلـــب

الســو  ــ جيــدة حصــة ــ ع صــول ل أووالرغبــة جديــد منــافس دخــول ان و بديلــة مــوارد ــون يمتل مــا غالبــا و ق

خفض و المنافسة حدة ادة ز إ فقط يؤدي لن سوف بالتا و حاليا القائمة ات للشر بارزا ديدا يمثل أك

حـــدد قـــد و ـــاح. ر ـــ ع يـــؤثر بـــدوره و ســـعار ـــل ي ـــ ع ســـيؤثر بـــل الســـوقية صـــة ا و ســـتporterالمبيعـــات

:عوائق الصناعة للدخول سية   رئ

ما- ا   قتصاديات

المنتج-   تمي

الرأسمالية-   حتياجات

العالية- التبديل لفة   ت

                                                             
امعية, 1 ا المطبوعات ديوان عة، الرا الطبعة المؤسسة"، سي و "اقتصاد ب حب بن الرزاق ص2006عبد ،163.  

 البدائل

Substitutes 

( E) 

  الداخلون الجدد
New entrants         

    (B)                   

 المتنافسون في الصناعة
Rivaby anong 

( A)  
 existingشدة التنافس

firms 
  

 المشترون
Buyers 

(D) 
  

زون  المج

Suppliers 

(C) 
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عالية- منافذ إ الوصول ولة   س

ومة- ا   سياسة

ن:-ب ـــز للمج التفاوضـــية الســـوقالقـــوة موقـــف و خصـــائص مـــن عـــدد ـــ ع ن ـــز للمج التفـــاوض قـــوة عتمـــد

يتعـــاملون  للمنظمـــة،الــذي ليــة ال بالأعمـــال ـــا مقارن و الصــناعة ـــ م بمبيعـــا العلاقــة ميـــة أ ـــ ع و فـــإنمعــھ

ن, ز للمج سبة بال مية بالغ أمرا عد للسوق التناف الموقف مـنتحليل ـدوا يز ان ـزون المج ستطيع و

ا: م الات ا عض التفاوضية م   قو

مجال- عمل ال ات الشر عدد المنتج.قلة ك ال من كب قدر توافر مع   التج

زون.- المج ا يقدم ال لتلك منافسة بديلة خام مواد وجود   عدم

جدد.- ن ز مج دخول تكفل بجاذبية الصناعة تمتع   عدم

بديلة.- لمصادر وء ال إ ا تفك حالة عالية نفقات المنظمات   تتحمل

الداخلية- المواد ون ت السلعة.عندما أنتاج من ة كب سبة ل ش و ملزمة   نتاج

ين-ج للمشــ التفاوضــية للســوق،:القــوة ــ التناف الموقــف تحليــل مجــال ــ امــا عــاملا ــ قــوةعت مــن ــا ل لمــا

للســــــوق. جديــــــدة منظمـــــات دخــــــول انيــــــة إم ـــــ ع و القائمــــــة للمنظمــــــات ـــــ التفاو المركــــــز ــــــ ع يـــــة ــــــتأث عت و

ون) ي(الز ا:المش م حالات قوي   موقف

-. التمي عدم و بالنمطية اة المش المنتجات سم ت   عندما

دمة.- ا أو المنتج لنوعية سبة بال مة م غ الصناعية المنتجات عت   عندما

ين.- المش أموال تح لا الصناعية المنتجات ون   حالة

بالت- ين المش جانب من ديد بوجود الوثوق لفي.عند ا   امل

البديلــة:-د المنتجــات اتيديــد ســ النجــاح عتمــد حيــث البديلــة، المنتجــات ــ يتمثــل آخــر ديــد ــر يظ و

ديــــد ال لكــــن و المنظمــــة، ا تقــــدم ــــ ال للمنتجــــات بديلــــة منتجــــات تــــوفر ــــ ع ليــــة أو جزئيــــة بصــــورة للمنظمــــة

استطاعت ما إذا البديلة المنتجات تمثلھ الذي قيقي لـفا ب و أفضـل، أو ة شـا م بنوعيـة المنتجـات تقديم

المنظماأقل قبل من المطروحة سعار من أقل الية.أسعار ا   ت

الموجودين:-ه ن المتنافس ن ب المنافسة أساساشدة مرتكز الموجودين ن المتنافس ن ب المنافسة شدة تمثل

عــــــporterنمــــــوذج المنافســــــة شــــــدة و الصــــــناعة. جاذبيــــــة نلتحديــــــد المتنافســــــ ن بــــــ مألوفــــــة أو طبيعيــــــة حالــــــة د

يرى و السوق. ا:porterالموجودين م أ عوامل عدة مرتبطة المنافسة شدة   أن

ن: - المنافس م.عدد بي التنافس شدة ازدادت ن المنافس عدد قل  كلا
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الصناعة: - نمو أمعدل لتحقيق فرص ات الشر لمعظم يح ي فسوف ع سر الصناعة نمو ان أماإذا ا داف

لل ديد ل ش و شتد فالمنافسة بطيء الصناعة نمو ان  مؤسسة.إذا

الثابتة. - اليف  الت

ن. - المنافس  تنوع

اقتصـاديات - تحقيـق لبلـوغ ـا موارد شـغيل ل طاقـة ـ أق سـتخدم أن المنظمـات مـن ـ الكث تفضـل الطاقة

م.  ا

عالية. - ون ت روج ا  عوائق

  

س المبحث التنافسيةالثالث:   اتيجيات

قــل، لفـــة الت اتيجية إســ ـــ ة ــ الكب عمـــال وحــدات مـــع ناســب ت ـــ ال العامــة اتيجيات ســ وإن ـــ التمي

ــــــا جــــــاء كمــــــا ــــــ ك ال اتيجية ة porterإســــــ ــــــ م تحقيــــــق أجــــــل مــــــن الــــــثلاث اتيجيات ســــــ اتــــــھ ســــــتخدم و

ب ،أو أقــــــــل ســـــــعر منــــــــتج تقـــــــديم خــــــــلال مـــــــن المقدمــــــــةالتنافســـــــية دمـــــــة ا أو المنــــــــتج ـــــــ تمي أســــــــاليب اســـــــتخدام

اتيجيات س ذه تمكن و بأكملھ السوق غطية من بدلا السوق من محدودة سبة ع ك ال لك،أو للمس

المتوسط. من أع عوائد تحقيق و الصناعة، أو عمال مجال بفاعلية التنافس من   المنظمات

بال اتيجيات ســ ـذه عــنسـميت النظـر غــض ـا إتباع ــا ل يمكـن الصـناعات أو عمــال جميـع لان نظــرا عامـة

. ا ل دف لا أو حية للر دف المنظمة ون ت أن ،أو دمة ا أو يع التص مجال عمل ا   و

ول: لفةالمطلب بالت القيادة اتيجية   cost-leadership strategyإس

م مجموعة تتطلب اتيجية س ذه :إن عض ع ا عض عتمد ال ات التكتي   1ن

عالية - كفاءة ذات يعية تص   قدرة

السابقة.ا - ة ا استخدام ق طر عن اليف   لت

الثابتة - لف ال ع و عام ل ش لف ال ع خاص.الرقابة ل   ش

و - البيـع عـد مـا خـدمات و ر التطـو و البحـث ع النفقات تقليل مثل ى د ا حد إ النفقات تقليل

ا. غ و   علان

لفـة بالت القيـادة اتيجية إسـ ـتج ت أن يمكن عمال وحدة أن كيف و القيمة سلسلة فكرة ي ل الش ن يب

ولية. و السائدة ا   شاطا

  

                                                             
1 " ا يوسف عمصطفى شروالتوز لل أسامة دار والتفاوضية"، البيعية ارات الم ن ب قية سو ال   .86,ص2016تصالات
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لفة.:I -8 لش بالت القيادة اتيجية س القيمة سلسلة   مضامن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ل لفة7ش بالت القيادة اتيجية س القيمة سلسلة ن مضام :  

  

  

ص ذكره سبق مصدر س، ادر صب محمد وائل ، الغال منصور ر طا   419المصدر:

ـدف عــنإن ن المنافسـ ـ ع التفــوق ـ الرغبـة ـو لفــة بالت القيـادة اتيجية إسـ ــا إتباع مـن الشـركة

و  أقل لفة بت دمات ا أو السلع نتاج عملھ ستطيع ء ل عمل ق بذطر ا ن،يمك فائدت تكسب أن لك

الت ب ســـ المنافســـة ات الشـــر تفرضـــھ الـــذي مـــن أقـــل ســـعر يفـــرض لفـــة بالت القائـــد أن لا ـــأو و القليلـــة لفـــة

ـــاح. ر مـــن نفســـھ المســــتوى يحقـــق الوقـــت نفــــسنفـــس ضـــمن عمـــل ــــ ال المنافســـة ات الشـــر رفعـــت إذا ثانيــــا

بصــــورة المنافســـة لتلـــك مقاومـــة ا لــــد ون ســـي لفـــة بالت القائـــدة المنظمـــة فــــإن ســـعار ـــ ا منافســـ الصـــناعة

قل. لفة الت ب س   أفضل

ساسية ة  الب دار لف ال فراد  تقليل ع الطلب       تقليل

المو  اللازمة  اردادارة لفة ال الكفؤة  تقليل ية التدر امج ال   ايجاد

ة شر خلال    ال من العمل ن         لدوران العامل انتاجية ادة   لز

الكفؤة     السياسات     ايجاد

ر العمليات    التطو ندسة ال ة ا للتكنولوجيا الفعال     ستعمال

لف  التكنولو ال سبة لتقليل يعالذاتية التص لف   لتقليل

اخرى عمل وحدات مع المشاركة مواد ع صول ا من التأكد يات   المش

الشراء عملية نوعية مع أقل لفة ذات   أولية

  جيدة

خدمات ق سو اعدادات العمليات   مدادات

يةالداخلية   خارجية                     اللوجس

بيع ية   لوجس

لتقليل جديدة صيانة لية اعلانات ستفادة لتقليل النوعية ع فعالة سيطرة الصيانة   عمليات

ست ول من الفعالة ي ا ال المنتج يع تص اعادة لاستلام   الطلباتكفؤة

واحد نمط استخدام جزئية ع السر ع التوز ام ا المواد سليم   و

لف ال لتقليل   لصيانة

ساعدة
م

ت
شاطا

 
سية

سا
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ظل .1 اتيجية س يارات لفة:ا بالت القيادة اتيجية   1إس

: ا م نذكر عديدة ون ت لفة بالت القائدة للمنظمة اتيجية س يارات ا   إن

لفا. - م التم ون ل نتاج تم من قل المستوى يختار لفة بالت القائد   إن

ـ - ة(و ـ المتم الشـركة عـن درجـة يقـل لا ـ التم مـن مسـتوى ـ إ ـدف لفة بالت القائد ـإن ال الشـركة

لفــة ب إليـھ الوصــول الممكـن المسـتوى ــو لكـن و المنــتج) ر تطـو ـ ع ــا موارد إنفـاق ــق طر عـن نـافس ت

  أقل.

ون - ل المســـ يبـــدي ـــ ح تظـــر ي ـــو ف ، ـــ التم ـــ الصـــناعة قائـــد ـــون ي أن يحـــاول لا لفـــة بالت القائـــد إن

ا. م تج قبل دمة ا أو الصناعة ن مع ل ش م   رغب

يوظــف - و المختلفـــة الســوق أجـــزاء ذمــل و العــادي لك المســـ ــ إ انتـــاجإنتاجـــھ خطـــوط ر تطــو لأن لـــك

لف. م ذا و السوق أجزاء حاجات د   تز

لك - مســـ وجــود عــدم مـــن الــرغم ــ ع الســـوق أجــزاء مــن محـــدود بمقــدار عــادة لفـــة بالت القائــد يــرتبط

الشركة، بإنتاج تامة بصورة لكسعيد المسـ ينجـذب لكـن مـنو أقـل ا أسـعار انـت إذا ـا منتجا ـ إ

المنافسة. المنتجات   أسعار

أن و المرنة الصناعة مجال ا ار م ر بتطو الشركة تقوم أن يحتاج المنخفضة لفة الت وضع إ الوصول إن

المواد. و يع التص إدارة و ا مركز اتيجية س اتھ إن و المواد دارة كفؤة ب   ت

ا .2 إس لفة:فوائد بالت القيادة   2تيجية

ـــو و بـــورتر نمـــوذج ـــق طر عـــن ـــون ي مـــا بأفضـــل بالفعـــل نوقشـــت قـــد عامـــة اتيجية إســـ أي فوائـــد إن

الـــداخلون و البديلـــة المنتجـــات و ون المشــ و ـــزون المج ـــم و ن المنافســـ ديــدات ـــ و مـــس ا القـــوى موديــل

يمكن و الصناعة ن المنافس عن فضلا السوق إ دد :ا لفة بالت القيادة اتيجية اس فوائد   اجمال

ـــ - ال لفـــة الت ة ـــ م ـــق طر عـــن الصـــناعة مجـــال ـــ ن المنافســـ مـــن المنظمـــة ـــ تح لفـــة بالت القيـــادة إن

المردودية. سبة ع فاظ ا ع ساعد و ا   تمتلك

سـع - ـادة ز عنـد ن المنافسـ من تأثرا أقل لفة بالت القيادة ت ت ال المنظمة قبـلعت مـن المـدخلات ر

وجدوا. إن اء قو ن ز   المج

اء - أقو ين مش ناك ان إذا المنتجات أسعار بوط عند ن المنافس من تأثر أقل   عت

                                                             
طبعة1 ، ك و نظري مدخل , ق سو ال اتجيات اس , النور الفتاح عبد ص2012اياد , ع التوز و شر لل دارالصفاء , عمان رج، ا جامعة ,114.  

ذك2  سبق مرجع النور، الفتاح عبد صاياد   .115ره،
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صة. - ا ذه ا ل تضمن ا تمتلك ال ة الم إن و ة كب سوقية حصة تتطلب لفة بالت القيادة   إن

بالت - القائد ا يمتلك ال م ا اقتصاديات السوق.إن لدخول ن المنافس أمام عائق ون ت   لفة

ن - الـداخل ينافس ي ل أسعاره يخفض ان لفة بالت للقائد فيمكن السوق البديلة المنتجات دخلت إذا

السوقية. صص ا ستعيد و دد   ا

لفة: .3 بالت القيادة اتيجية إس   1مخاطر

بال القائدة ات الشر ا تجن ال الفوائد من الرغم اع إجمال يمكن ا دد مخاطر ناك أن إلا لفة ت

: 

ـــ - لفــة ال قائـــد وا يضــر أن يمكــن بـــذلك و لفــة ال واطئــة للإنتـــاج طرائــف إيجــاد ـــ ع ن المنافســ قــدرة

لعبتھ.  تصميم

للمنظمة. - ديد لون ش حيث لفة الت قادة من المتبعة الطرق لتقليد ن المنافس  قابلية

قــ - لفــة بالت القائــد يتخــذ قراراتــھقــد أن عــرك أن دون مــن قــل لفــة الت ــ ع المحافظــة ا ــدف رارات

المنتوج. طلب سلبيا   ستؤثر

ســــــبة - بال ســــــيما لا و ن العـــــامل لفــــــة تقليـــــل خــــــلال مـــــن لفــــــة ال ة ـــــ م ــــــ ع يحصـــــلوا قــــــد ن المنافســـــ إن

مقارنـــــــة منخفضـــــــة ـــــــا ف ن العـــــــامل لفـــــــة أن إذا الثالـــــــث العـــــــالم دول ـــــــ الموجـــــــودة ات بالـــــــدولللشـــــــر

المتقدمة. و ى الك   الصناعية

التم اتيجية إس ي: الثا   .المطلب

أو ا ــ متم خدمــة) أو ســلعة ) منــتج إيجـاد ــق طر عــن تنافســية ة ـ م تحقيــق ــ ع ــ التم اتيجية إسـ إن

ا لك مســـ حاجـــات إشـــباع ســـتطيع ـــ التم صـــاحبة الشـــركة إن بـــأخرى. أو قـــة بطر ن لك المســـ ن أعـــ ـــ ـــدا فر

ا( أسـعار ـ إ إضـافيا سـعرا تضـيف أن ـا ل سـمح ممـا المنافسـة ات الشـر ـا تجار أن يمكـن لا قـة  Iniumبطر

priceـا مردودي ـادة ز ـ ع ـ التم ذات الشـركة قـدرة إن للصـناعة. السـائد السـعر معـدل ع د يز سعر و و (

كمـا لـف ال تخفـيض ـق طر عـن س ل إضافيا( سعرا ا بضاع تحميل ق طر سـمحعن لفـة) بالت القائـد يفعـل

تفر  الــــذي ضـــــا الســــعر إن و العـــــام. المعــــدل توفـــــق ــــاح أر ـــــ ع تحصــــل و ن المنافســـــ ــــ ع تتغلـــــب أن ــــا ضـــــھل

أ دائما و التم ذات ذاعالشركة ع عتادون ن لك المس إن و لفة بالت القائد ستوفيھ الذي السعر من

منتجا نوعية أن يؤمنون م لأ الفرق.السعر ذه دفع ستحق الشركة  2ت

                                                             
ع 1 والتوز شر لل اليازوري ردن ق"، سو ال اتيجيات "اس البكري ص2012ثامر ,233.  
ص 2 ذكره، سبق مرجع البكري، (بالتصرف).240ثامر .  
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ــا إ ثــم العـام المســتوى مـن أعــل إنتاجـا تحقــق و ـ التم تحقــق ات الشـر أن كيــف ن يبـ التــا ل الشـ و

إضا سعرا دتفرض فر المنتج ون ا أسعار ع  فيا

ل التمي:I -9 ش اتيجية س القيمة سلسلة ن   مضام

  

  

صب محمد وائل ، الغال منصور محسن ر طا صالمصدر: ذكره، سبق مصدر س،   .420ادر

:ا .1 التم اتيجية إس ظل  1يارات

: التم اتيجية إس ت ت ال للمنظمة يارات ا   تتمثل

الفعالة. - التنافسية ا م تحقق ك المتم المنتوج من عا مستوى  تختار

المنتج. - نوعية بداع تختار أن ة المتم للمنظمة  يمكن

لل - ر.يمكن التطو و ار بت ق طر اج ان ة المتم  منظمة

م. - لطلبا وفقا ا لعملا ستجيب أن ة المتم المنظمة  ستطيع

- ) أجــزاء ـــ إ الســـوق تجزئــة ة ـــ المتم الشـــركة مصـــممNichesتختــار منتـــوج الشـــركة تــوفر ذلـــك عـــد و (

الس ك ة المتم الشركة ون ت ك السوق أجزاء من جزء ل  وق.ل

ر - التطــــو و البحــــث قســــم لأن ــــ التم صــــفة تقــــدم ــــ ال التنظيميــــة قســــام ــــ ع ة ــــ المتم الشــــركة تركــــز

التكنولوجية. الكفاءة و ار بت عليھ   عتمد

                                                             
السوق1 اتجيات اس , جاسم ع’ محمود التوز و شر لل امد ا دار عمان, ، تحلي و ك ص2007مدخل ,112-113-1134.  

ايجاد شاطات ن ب   الدمج

وت النوعيةالقيمة ن   حس

من د تز ال يلات س   ال

ا صور ن وتحس الشركة ام   اح

الشركة مة م ن   تحس

الكفاءات تجذب   برامج

والعملاء ندسة   ال

وافز وا ب التدر ن   تحس

ائن الز خدمة ادة   لز

  

المقاولة نوعية ن   تحس

التكنولوجيـــــــــــــــا واســــــــــــــتعمال

  المقدمة

للدعم   جيدة   استعمالات

ند   ال

مدخ نوعيةشراء ذات   لات

نوعيـــــــــــــة ن لتحســـــــــــــ عالميـــــــــــــة

  نتاج

قية سو منافذ من ع   التوز

مرموق  ان م   ذات
  

ممتازة مناولة   عمليات

ـــــــد ا ــــــ ا ضـــــــرار لتقليــــــل

ى   د

ا المدخلات ارسال   سرعة

يع التص   عمليات

دمات ل ستجابة و   المرونة
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ن   لتحس

  النوعية

صنع- دمة-اعلاميةبرامج-  عمليات   ستجابة

يحة طلب  قرارات لما ون الز وابداعية   خلاقة

مخازن - م ذلك-اعادة جيدة   علاقة
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2. : التم اتيجية إس  1فوائد

ـا جـاء ـ ال مــس ا القـوى بدلالـة ـ التم اتيجية إســ فوائـد مناقشـة لنـا اporterيمكـن فوائــد إن و

ي: يأ   كما

الولاء - إ، و ا منتجا نحو لك المس لدى ولاء يخلق أنھ لدرجة ن المتنافس إزاء المنظمة يح المنتج تم

تنافسية. ة م و ثمينة قيمة يمثل إنھ و خلاص، و ام ل من عالية درجة عن  ع

المت - للمنتج أسعار بدفع لك المس عند استعداد و رغبة يخلق المنتج قيقـيتم ا السـعر مـن ـ أع م

خرى. المتماثلة المنتجات أسعار من  أو

الصناعة. - إ الدخول البحث أو جدد ن منافس لدخول حواجز يخلق المنتج  تم

ن - المنافسـ ـة مواج مـن ـا لتمك اصة ا ة المتم ا ارا م و ا لا مؤ ر تطو أجل من قوة المنظمة تزداد

ن.  خر

المنظمة - ستتقديم و ا يحتاج و ا يرا كما لك المس رغبات و حاجات إشباع ع قادرا ا متم منتجا

. ا ترا  كما

لك. - المس حاجات مع ا توافقا و المنتج استخدامات  عدد

التم .3 اتيجية إس  2:مخاطر

ت قـــــد ـــــ ال ل المشــــا ســـــبان ا ـــــ تأخــــذ أن ـــــ التمي اتيجية إســـــ ـــــا ن ت عنــــد المنظمـــــة ـــــ ع ــــ ب ـــــقي

: ا تطبيق جراء ر تظ قد ال ل المشا أبرز و اتيجية. س لتلك ا استخدام جراء   بالمنظمة

و - ا تقرد ع فاظ ا الشركة قدرة تتمركزع التم اتيجية إس ترافق ال سية الرئ ل المشا إن

ســــنوا العشــــر مــــدى ــــ ع خطنــــا لا قــــد فــــنحن لــــة. طو لمــــدة ــــائن الز عيــــون ــــ ــــا ســــرعةتم ة ــــ خ ت

مــــن عــــدد ــــ حــــدث قــــد ذلــــك .إن النــــا ــــ التم ذات ات الشــــر إنتــــاج ســــاخ است أو لتقليــــد ن المنافســــ

البيوت. ونيات الك و الكمبيوترات صناعة مثل  الصناعات

لكـــن - و الســـوق ـــ ة ـــ المتم و الوحيـــدة تبقـــى لا قـــد الـــزمن، مـــر ـــ ع و الصـــناعة أن ـــو خـــر طـــر ا إن

مشــــ منتجــــات ر سيصــــبحونســــتظ ن لك المســــ ــــون ل ــــ التم ميــــة أ تختفــــي أو حــــل تضــــم بــــذلك و ة ا

السعر. إزاء ن  حساس

ن. - لك المس ن أع قيمة ذي غ ا لك و ة متم المنتجات ون ت   قد

الطلبات - ات التغ و التبدلات خلال من بعد س ما ر للمنظمة التفرد مصدر أن حيث المتم ديد

لك المس أذواق   ن.و

                                                             
صمحمود1 , ذكره سبق مرجع ,   .125جاسم

  .126محمود جاسم، مرجع سبق ذكره، ص  2
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. ك ال اتيجية إس الثالث:   1المطلب

ن اتيجيت ســـــ عـــــن ة ـــــ خ اتـــــھ تختلـــــف . ـــــ ك ال اتيجية إســـــ ـــــ ـــة الثالثــ العامـــــة اتيجية ســـــ إن

جــزء أو ن لك المســ مــن محــدودة مجموعــة حاجــات خدمــة نحــو ــة موج ــا و ب ســ ة ــ كب بصــورة ن الســابقت

ـــ ع تركـــز اتيجية ســـ ـــذه إن م. نمـــطمـــ ـــق طر عـــن جغرافيـــا تحديـــده يـــتم الســـوق مـــن ن معـــ جـــزء خدمـــة

نتاج. نمط من ن مع جزء ق طر عن أو ن لك   المس

مــن أو ــ التم خــلال مــن إمــا ــ ك ال اتيجية إســ بع ســت ــا فإ الســوق، مــن ــا جزء الشــركة اختــارت إذا

) ل الشــــ إن . المنخفضــــة لفــــة الت مــــدخل المخت3خــــلال ن النــــوع ــــذين ن يبـــــ و) ـــــ ك ال اتيجية إســــ مــــن ن لفــــ

ا تخالط لا ال التم اتيجية إس مع أو أخرى اتيجية إس ا تخالط ال لفة الت قيادة اتيجية إس مع ما يقار

أخرى. اتيجية   إس

ل .I-10ش العمل قوى ع ك ال اتيجية اس :  

المنتجات   عرض لمجموعة منتجات أنواععرض   لعدة

ن   لك المس من ن لك المس من   واحدة

منتجات   تقدم

واطئة لفة   ذات

  

منفردة منتجات   تقدم

ن لك للمس ة متم   أو

 

ص ذكره، سبق مرجع جونز، ث وغار شارلز   .323المصدر:

1. : ك ال اتيجية إس ظل اتيجية س يارات  2ا

خيار  عدة ا:ناك م نذكر ك ال اتيجية إس ت ت ال المنظمة أمام   ات

الســــوق - مــــن محــــددة أجــــزاء تختــــار ن، لك المســــ مـــن مجموعــــات خدمــــة أجــــل مــــن و المركــــزة الشـــركة إن

ــــ مل أو لفـــة بالت القائـــدة الشـــركة تفعـــل كمــــا ـــل ك الســـوق ـــ التنـــافس مــــن بـــدلا خـــلال مـــن نـــافس ت

تفعلھ كما السوق أجزاء من الواسع.العديد التم ذات ات   الشر

                                                             
ات1 نظر اتجية س دارة , ي الطا حسون ع , الق محمد شر,-مداخيل-فاضل لل الصفاء دار عمان, ، أو طبعة ، معاصرة وقضايا أمثلة

ص2014 ,287-291.  
2Articl by "Byron Sharp is lectuer Marketing , University of south Australia , Adelaida , Australia , 2007 . 

القيادة اتيجية   اس

المركزة لفة  بالت

القيادة اتيجية اس

لفة  بالت

التمياسر  اتيجية

 المركزة

التمي اتيجية  اس
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مــن - نـوع أي ة ـ م عــن تبحـث أن يمكـن ــا لأ ة ـ المم الكفـاءات مــن عـددا بـع ت أن المركــزة للشـركة يمكـن

قل. لفة الت من نوع أي ة م أو  التم

ــ - ا قــدر ــ ع يــة مب ــارات الم ــذه إن و ن لك للمســ ســتجابة ــ ــا ارا م تطــور قــد المركــزة الشــركة

لھ.خدمة جدا لفة م قلي المتم ا يرا قة بطر قاليم ي ل   مس

ةر الش - ـ المتم ات الشـر مـع نـافس ت أن و السـوق مـن ـا جزء ر لتطـو جـدا ة ـ كث فـرص ا لـد المركزة كة

ة. كب ون ت أن ترغب ال قل لفة ال ذات   أو

الفجـــ - ثمار اســ و لإيجـــاد ات للشــر فرصــة تقـــدم ــ ك ال اتيجية إســ رإن تطـــو ــق طر عـــن الســوق ــ وة

عنھ. ستغ أن لك للمس يمكن لا مبتكر و مبدع   إنتاج

2. : ك ال اتيجية إس   1فوائد

: ي فيما ك ال اتيجية إس ات م نجمل أن   يمكن

و - النوعيـــــة الكفـــــاءة، ة: ـــــ المتم ـــــا كفاء مصـــــدر مـــــن ثـــــق تن ـــــ ك ال اتيجية ســـــ التنافســـــية ات ـــــ الم إن

ل ون.ستجابة  لز

ستطيعون - لا م لأ ا خدما ي مش التأث ع القبيلة ا ل اتيجية س ذه بع ت ال الشركة إن

ا. غ أخرى شركة أي من دون ير الذي نفسھ ء ال ع صول  ا

لا - لــذلك قليلــة، كميــة إلا م مــ ي شــ لا ــا و ل ــاء قو ــا ز مج ــ ع ة ــ م تملــك المركــزة الشــركة إن

ة. كب بصورة ا عل يؤثروا أن  ستطيعون

ــ - ــادة الز فــإن ن لك المســ ــ إ ن ــز المج أســعار ــ ــادة الز تمــرر أن ســتطيع المركــزة الشــركة دامــت مــا

ا. كث ا ف تؤثر لا ن ز المج  أسعار

ء - بال س ل ذلك إن و المركزة للشركة ائن الز ولاء ع يتغلبوا أن أولا اء قو ن الداخل نع ـ ال

ا. ل جيد ولاء ت ن قد الشركة أن سيما لا  و

نفـــس - ــ ع صــول ا اســتطاعتھ عــدم ب ســ لك المســ ــ ع للمنظمــة قــوة عطــي ــ ك ال اتيجية إســ

آخر. ان م من  شياء

خرى. - جزاء ن المنافس عن تعد ت بذلك و السوق من محددة أجزاء تختار المركزة  الشركة

خرى  - ة الم أنإن و ا لك مسـ من بة قر تبقى أن ا نا تت ال للشركة سمح ا أ اتيجية س ذه ل

ة. المتغ م حاجا إ   ستجيب

3. : ك ال اتيجية إس  2مخاطر

: ك ال اتيجية س ا اج ان عند المنظمات تواجھ ال ل المشا من مجموعة   ناك

                                                             
1 Byron Sharp, the same reference (Articl), 
2 Byron Sharp, the same reference , 
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ــــت - ت ــــ ال ات الشــــر تواجــــھ ــــ ال لة المشـــ بصــــورةإن الســــو ــــا جزء اختفــــاء ــــ ــــ ك ال اتيجية إســــ ج

ن. لك المس أذواق التغ ب س و التكنولوجيا التغي ب س   مفاجئة

ا - تقـديم ـ ع ـ ك ال اتيجية إسـ ـتج ت ـ ال المنظمات مع للتنافس ين المتم قبل من المستمرة البحوث

لتلك  ن لك المس طلبات إشباع ستطيع .منتجا العا ك ال ذات  عمال

انتـــــاجا - لـــــف عـــــن ـــــد تز مـــــا غالبـــــا ـــــا إنتاج لـــــف فـــــإن لـــــذا ة، صـــــغ كميـــــات ـــــتج ت المركـــــزة ات الشـــــر ن

إذا خصوصـا حيـة الر مـن تقلـل العاليـة نتـاج لفـة ت أن المعلـوم مـن و قـل، لفـة الت ذات ات الشر

كفاء ر لتطو كب ثمار اس الدخول ع الشركة ت أج ة.ما المم   ا

فرصـــا للشــركة تــوفر ــا أ إذا المرنــة، الصــناعة أنظمــة ـــتج ت أن المركــزة الشــركة ســتطيع لة المشــ ــذه لملاقــاة و

ات الشر منافسة ستمر أن ستطيع بذلك و لف الم غ الصغ نتاج أجل من ا ع مصا شغيل ل جديدة

أقل. لفة ب و السوق من معينة أجزاء ة   الكب
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ول: الفصل   خلاصة

المنظمات جميع أن ستخلص سبق مستمرسمما ل ش افح ت و ا عمل نجاح و ا داف أ لتحقيق

إن و ن. الــــدائم التطــــور و النمـــو ــــا ل تضـــمن مســــتدامة تنافســـية ة ــــ م و ــــ تناف مركـــز ــــ ع صـــول ا أجــــل مـــن

بل من ا تمك اتيجية إس ة رؤ امتلاك يتطلب النجاح ذا ادة.تحقيق الر   وغ

تفكـــر أن ـــا عل إنمـــا و فقـــط اضـــر ا الوقـــت ـــ حيـــة الر تحقيـــق مجـــالات ـــ إ المنظمـــة تنظـــر لا أن يجـــب لا كمـــا

ــــ التفك عمليــــة فـــإن لــــذلك عمـــال، أو شــــطة جانــــب ســـواء المســــتقبل ـــ عليــــھ ون ســــت لمـــا شــــمول و عمـــق

و الداخلية ئة الب يص و للمؤسسة المستقب اتي ماس ذا و اتيجية س بناء و جو ارجية ا

اتيج س مختلف ع طلاع المؤسسات ع مثليتطلب اختيار كيفية معرفة و   .يات



ال ي:الفصل التنافسيةثا اتيجيات س ظل الصناعية المؤسسات  آداء
 

42 
 

يد:   تم

ة ــ كب ميــة بأ داء ــوم مف فقــديحظــى لــذا المؤسســات، ســي ــورهلقــيــ ظ تمامــامنــذ مــنا ا ــ كب

مجـــــال  ــــــ ن المفكــــــر و ن البــــــاحث تكنولوجيــــــطـــــرف ـــــ التطــــــور أن ــــــ غ ســــــي ال و ــــــردارة تحر و المعلومــــــات ات

و ومـااسـواق مف داء مـن جعلـت عوامـل ـا ل للمنافسـة ايـد الم نفتـاح و الدولـة حـدود خـارج ـ إ ا سـاع

ـو  ي أن تقيـيم لأي يمكـن لا أنـھ باعتبـار ـ أك فيـھ البحـث مجـال توسـيع ـ إ أدى الذي مر مستقر، نـاغ ن

نتاج. عناصر أسس و بطبيعة جيدة معرفة و دراية ع ان إذا   إلا

ـ ع ة ـ كب بصـورة ديثـة ا لـلإدارة ع السر التطور و ئة الب ات التغ كذلك أثرت فقد أخرى ة ج من

ــدف داء لتقيـيم حديثـة أسـاليب و محـاولات عـدة ــور ظ ذلـك ـ ع ترتـب و للمؤسسـات داء تقيـيم عمليـة

تقديمإ خلال من القرارات أشملنظترشيد و أوسع المؤسسة.لرة   لأداء

بال   دورلأ نظرو ابراز الفصل ذا خلال سنحاول المؤسسة تطور تحقيق الفعال دوره و داء مية

ل المتنافسة اتيجيات :porterس مباحث ثلاث خلال من للمؤسسات داء ن   تحس

ول: داءالمبحث وم لمف ة نظر   أسس

ي: الثا المؤسسةالمبحث داء   تقييم

الثالث: داءالمبحث تقييم التنافسية اتيجيات س   دور
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داءالم وم لمف ة نظر أسس ول:   بحث

فعــــال مـــن ة ــــ كث جوانـــب تتضــــمن ـــ ال شــــطة مـــن واســــعة مجموعـــة ــــ إ ينصـــرف داء ـــ مع إن

اســــتغلال ــــق طر عــــن ممكــــن عائــــد ــــ أك تحقيــــق ــــ قتصــــادية الوحــــدات جميــــع إليــــھ ــــ ت ت مــــا عــــن تتحــــدث

مــ إلا ذلــك ي يــأ لا و اسـتغلال، أفضــل المحــدودة ـا نتموارد ــا طاقا شــغيل خـلال مــان ــ بأق المتاحــة اجيـة

تن و تجتـــذبصيقـــيمكـــن ـــ ال الدرجـــة ـــ إ ـــا وجود نتـــاج بنوعيـــة العنايـــة و يمكـــن مـــا أقـــل ـــ إ ـــا إنتاج لـــف

نتاجية. ا قدرا لرفع المتواصل الس و نتاج عناصر نمية ب تمام و إليھ ن لك المس ور   جم

مف ول: وتطورهالمطلب داء   وم

فراد عمل فقط تم لا ونھ ن ثمر المس و المؤسسة مع ن بالمتفاعل بة قر صلة لھ موضوع داء يمثل

المؤسسة. داف أ ن ب التلاؤم ن لتأم دف و و ل ك المؤسسة عمل بكيفية   بل

داءأولا: وم  مف

تنفيـــذ، تحقيـــق، إنجـــاز، إجـــراء، إتمـــام، لغـــة: بـــالأداء ــــيـــراد ســـند ي المعـــا ـــذه جملـــة إن وفـــاء. قيـــام، عمـــل،

يـــــة( نجل لمـــــة ال مــــن المســـــتمد داء مســـــ ســـــة)performصــــل الفر لمـــــة ال مــــن بـــــدور، اشـــــتق الــــذي و

عشـــر.performerالقديمــة( الثالــث القـــرن ــ عمـــل تأديـــة أو مــة م تنفيـــذ ــ ع الـــذي و تحقيـــق) ـــو ف داء أمــا

ال غض المنظمة داف داف.أ ذه اختلاف و طبيعة عن المشتغلنظر قيام و الفرد مستوى ع داء و

يجـة ن للمنظمـة الفـرد ـا تحقق ـ ال النتائج ع أنھ أي المنظمة، قبل من ا لف الم واجباتھ و أعمالھ نفيذ ب

المؤدى.   1للعمل

ك ا نورد للأداء ف التعر عض قتصاديون و دارة علماء يورد :و ي   2ما

إحاطتــــھ  و اختصاصـــاتھ و امــــھ لم اســـتعابھ و وعيــــھ خـــلال مــــن الفـــرد يؤديــــھ الـــذي العمــــل ـــو داء

و للتعليمــات تنفيـذه و عليــھ المشـرف ـات لتوج إصــغائھ حسـن و عملــھ، أثنـاء مسـتقبلا تحــدث ـ ال بالتوقعـات

ة. المطلو   ساليب

الـــــذ العمـــــل ـــــو مـــــاداء عـــــادة و معينـــــا عـــــاملا المنظمـــــة بـــــھ لـــــف ت ـــــوني ينجـــــزو عـــــددي و كميـــــة

ا تضــع يـة من و قـة بطر أو بأسـلوب يــؤدي و المنظمـة ا سـ ت س مقـاي وفــق محـددة نوعيـة أي جـودة بمسـتوى

ن. العامل سلوكية و نتاج نمطية كضوابط   المنظمة

                                                             
1 , ع والتوز شر دارال , عمان ، أو طبعة ، المؤس والتمي داء ادارة , الكر مجيد ص2015الدكتور ,07.  
ل 2 ية العر المنظمة , ومي ا داء قياس ديثة ا ساليب مؤتمر اعمال مجمع , الرئ داء قياس عملية , رسلان اسماعيل يل لتنميةن

ص , رة القا , ة   .51دار
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داء يـرتبط شـاط أو فعل عن داء بمـاع ـا ف ابطـة الم و المتنافسـة فعـال مـن لمجموعـة نـا

معينة. يجة ن تحقيق يل س ا انيا إم و ا ود ج افة بحشد المؤسسة تقوم   حيث

املـة المت المنظومـة " أنھ ع المؤس داء ة دار للتنمية ية العر المنظمة عرف أخرى ة ج من

المؤسسـة أعمـال ــذالنتـائج المؤسسـة أداء شـمل و ارجيـة." ا و الداخليـة سـبقا عناصـر مـع ـا تفاعل ضـوء ـ

: أساسية عاد أ ثلاثة ع وم   المف

المؤسسة. .1 داخل فراد   أداء

للمؤسسة. .2 الناتجة التطبيقية الوحدات   أداء

ارجية. .3 ا و الداخلية ا ئ ب إطار ل ك المؤسسة   أداء

ـــــ إ شـــــارة تجـــــدر نـــــا الوحـــــداتو داء و الفـــــردي داء مـــــن ـــــل و ـــــ المؤس داء ن بـــــ مـــــا ـــــق التفر ضـــــرورة

ــ ات المسـتو مختلـف ـ ع لـلأداء محصـلة عـد شـامل ـوم مف عـن عبـارة ـ المؤس داء ـون ذلـك التنظيميـة

التنظيمية. الوحدات أداء و الفردي داء من كلا يضم و   المؤسسة

تــھ ج الفعليــةCHANDLERيــرىمــن و الوظيفيــة الفعليــة مــن ــل ن بــ ــط ر عــن عبــارة داء أن

ــ تقت نمــا ب المؤسســة أقــل العلاقــات. و ق ســو ال وظيفــة نتــاج. عمليــات المنتجــات، ن تحســ ــ ع الوظيفيــة

يدة. ا سواق التموقع خلال من ن المنافس ع التفوق اتيجية س   الفعالية

ال ضـــوء ــ ـــاع تقـــوم ـــ ال شـــاطات ال و عمـــال مجمـــوع عــن عبـــارة داء أن القـــول يمكـــن الســـابقة فـــات تعر

كمــا ــا، ي ب ــ ســتمرار و بالبقــاء ــا ل ســمح بمــا المحــددة ا ــداف أ بلــوغ ــ إ ــا خلال مــن ســ ــ ال و المؤسســة

الفعالية. و الكفاءة ما: ن ت أساس ن رت ظا داء وم مف   عكس

أخرى دتثانيا: يم مفا مع داء وم مف   1اخل

شمل. ف بالأداء المرتبطة يم للمفا سبة بال   أما

المـدخلات،الكفاءة: ـ إ المخرجـات سـبة سـاب باح تقـاس و المتحققـة المخرجـات و الموارد ن ب العلاقة تتمثل و

المتمثلة. المدخلات مقدار تتجسد و المنظمة داف أ تحقيق إ تؤدي ال   و

                                                             
1 Cherif lahlou, gonvernance des entreprises , actionnariat et proformance , p 15. Sur : http//fscg .univ. tlemcen.dz/ latevue07/ 

cherif%20LAHLOU .pdf, consultés le : 17/05/2013. 
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فـــإنبـــا آخـــر ـــ تعب و ن، معـــ ـــدف أو المخرجـــات مـــن ن معـــ مســـتوى لتحقيـــق اللازمـــة ن العـــامل و مـــوال و لموارد

مــا ـ أع ـ ع تحصـل نـا حن كفئـة المنضـمة ـون ت ــا بموج و ـاليف. الت مقابـل منفعـة ـ أع تحقيـق ـ الكفـاءة

مستو  أفضل و اح ر أع لتحقيق أي لتحقيقھ س الذي دف ال من معادلةيمكن تصاغ .و ودة ا من ى

: ي كما ا ر ل ش   الكفاءة

  

  

مــاالفاعليـة: مــع مقارنـة نتــائج بلـوغ ــ إ ا قـدر ــ تقـاس و المخططــة، ا ـداف أ تحقيــق ـ ع المنظمــة قـدرة ــ و

ائيـة ال المخرجـات كميـة عـن تتحـدث الفاعليـة فـإن بـذلك و الموضـوعة طـة ا بموجـب تحقيقـھ دونترغب

ا تحقيق المستخدمة الموارد كمية إ   .النظر

داءثالثا: وم مف   1تطور

ذا عرف حيث ، المعر ا محتوا ون الس عدم و بالديناميكية سم ت ال يم المفا من داء عت

قتصـــادية التطـــورات بفعـــل ذلـــك و ، ـــا ا وقتنـــا ـــ إ اســـتعمالھ بدايـــة منـــذ وظـــا م تطـــورا ـــوم ةالمف ـــ الكب

من قل ا ذا ن الباحث امات إس وز ل ا قو دافعا ا بدور انت ال و عمال ئة ب ا عرف ال ات التغ و

.   المعرفة

ـــاليف الت ـــ يتمثـــل واحـــد ـــ متغ ـــ ع ـــ ك ال ـــ لـــة طو ة ـــ لف لـــلأداء التقليديـــة النظـــرة تجســـدت لقـــد

ال يرى حيث ا إدار كيفية مـعو و أنـھ ـ غ ـاليف. الت بخفـض داء ـوم مف ط تـر لطالمـا أنـھ ن المفكـر مـن عديـد

اليف الت و سعار ع فقط قتصار من فبدلا محتواه جديدا تطورا وم المف ذا عرف فقد الزمن مرور

ئة ب ا د ش ال التطورات سبان ا خذ إ نتقال ثم داء وم مف لتحديد كمتغكآلية المؤسسات

وم. المف ذا تحديد عند   آخر

ــــور ظ اثــــر ــــ ع المؤسســــات ــــا تواج أصــــبحت ــــ ال التحــــديات ــــ التطــــورات ــــذه ــــم أ تمثلــــت لقــــد و

المختلفة اتيجيات س تطبيق نحو ايد الم تجاه و دارة اتي س الفكر تطور و فن و كعلم ق سو ال

، سي   ال

المنت ذه لـمل المؤسسـة فـأداء ثـم مـن و ، سـي ال و دارة طـرق ـ وا ل ش أثرت ا غ و جات

مع عاملھ من العامل ا يجن أصبح ال بالقيمة كذلك تم صار إنما فحسب اليف الت تخفيض عن ع عد

                                                             
ص 1 , ذكره سبق مرجع , الكر   .31مجيد

المدخلات المخرجات/قيمة =قيمة   الكفاءة
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عنصر إ اضافة شمل ل توسع قد داء وم مف أن القول يمكن ساس ذا ع و عنصرالمؤسسة. لفة الت

توضيح يمكن و لفة) /ت (قيمة توليفة أو علاقة أنھ ع داء إ ينظر بذلك أصبح و القيمة، يتمثل جديد

: الموا ل الش خلال من أك العلاقة   ذه

ل لفة/قيمة)1- 2ش داء،العلاقة(ت ات   :متغ

  داء

لفة     القيمة  الت

الموارد لاك ام    )(اس ودة،اح )جال،(ا دمات....إ   ا

  انتاج  التحكم

    

  القيادة  

Source :frarçase girand et al controle de gestion et pilotage de la performance ;2ène edition,gualinn éditer,  paris2004 ,p69  

أن حيــــــث القيمـــــة و لفـــــة الت مـــــن كـــــلا شـــــمل داء ــــــوم مف أن الســـــابق ل الشـــــ خـــــلال مـــــن لنـــــا ن بـــــ ي

م ــائن الز لطلبــات سـتجابة أجــل مــن المــوارد مــن مجموعــة لاك باســ تقــوم لفــةالمؤسسـة ت خلــق ــ إ يــؤدي مــا

المؤسسة. شطة أ القيمة عد ر يظ ائن الز ؤلاء طلبات و ا اجيا ا تلبي خلال من   و

للدفع مستعدين ؤلاء ون سي ائن للز المقدمة القيمة مع ناسب ي الموارد لاك اس ان فإذا بذلك و

سي الذي مر م، ل المؤسسة ا وفر ال دمات ا ة شـارةمقابل تجـدر و النمـو، و البقـاء مـن المؤسسة مكن

أو لفة الت حساب ع بالقيمة تمام أن حيث لفة)، الت و (القيمة داء عدي ن ب الفصل يمكن لا أنھ إ

. خط وضع المؤسسة يضع سوف   العكس

عاده. أ و داء أنواع ي: الثا   المطلب

ت ت داء ــوم مف ــ إ العــرض تــم داءعــدما أنــواع تحديــد و المؤسســة، ــ داء أنــواع عــرض ــ إ قــل

: ال أش عة أر ا تحديد يمكن ة خ ذه التقسيم، معاي اختيار   يفرض
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أنواع من مجموعة يقدم حدة ع معيار ل طبيعة. معيار وظيفي،و معيار داء،معيارالشمولية، مصدر معيار

تطرق  ســـ المؤسســـة.كما ـــ انـــبداء ا ـــ ع ا تحديـــد ـــ الـــبعض يركـــز حيـــث داء عـــاد أ عـــرض ـــ إ ا عـــد

. جتما و التطبيقي انب ا سبان ا يأخذون آخرون و   قتصادي

داءأولا:   أنواع

تق يمكن :سيو ي كما المعاي حسب داء أنواع   م

المصدر: .1 معيار   1حسب

تقييم يمكن المعيار ذا ل .وفقا خار أداء )و ي(داخ ذا أداء إ المؤسسة   أداء

1.1 : الداخ المـواردداء مـن المؤسسـة تملكـھ مـا بفضـل شـبع أنـھ أي الوحـدة أداء اسـم عليھ يطلق كذالك

التالية: التوليفة من أساس بع ي و  ف

شــــري:   - أ ال مــــور داء م اعتبــــار يمكــــن الــــذين المؤسســــة أفــــراد أداء ــــو ــــو ع قــــادر اتي اســــ صــــنعد

م.القيمة ارا م سي خلال من التنافسية فضلية تحقيق   و

التق  - ب فعال.داء ل ش ا ثمارا اس استعمال ع المؤسسة قدرة يتمثل  :و

:  - ج العم المتاحة.داء المالية الوسائل استخدام و عبئة فعالية يمكن   و

ار 2.1 ا اداء ات التغ عن الناتج داء و للمؤسسة.: ار ا المحيط تحدث   ل

النتائج ر يظ عامة بصفة النوع ذا يولده.ف الذي و ار ا المحيط لكن و إحداثھ ب س ت لا فالمؤسسة

ن. المنافس أحد خروج أو البيع سعر لارتفاع يجة ن عمال رقم ارتفاع المؤسسة ا عل تتحصل ال يدة   ا

ن النوع توضيح يمكن :و التا ل الش خلال من ن   السابق

  

  

  

 

                                                             
الر   1 الوحات مطاحن مؤسسة حالة دراسة , العمومية المؤسسات نتا داء ن لتحس كمدخل ودة ا , امال شر , املية ة شلو ،اضبن

سيمذ ال علوم س سا ل ادة ش نيل سنة،كرة , زائر ص2013-2012ا ,04.  
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ل ار:II -2ش ا داء و ي الذا   داء

مقاس  المحيط  أداء

المنظمة    أداء

شري   ال   داء

الما التق    داء   داء

ار ا داء جما   الفائض

Bernard martorg , control de gestion sociale , p 237 librairie vuibert paris , 1999. 

الفـــائض   عوامـــل لمعرفـــة ة ضـــرور عمليـــة داء قيـــاس أن ـــ يت ل الشـــ المحقــــقمـــن

بقاء و قيقية ا ا وضعي بمعرفة للمؤسسة سمح داء قياس ففكرة المحيط. أو ا وحد للمنظمة عود ل و

أن يمكـــن الـــذي ـــار ا داء عكـــس ره تطـــو و عليـــھ فــاظ ا يمكـــن الـــذي الـــداخ بـــالأداء ـــون مر المؤسســة

فرصة. ان أن عد المنظمة ع خطر   يص

الشمولي .2 معيار   1:ةحسب

ي. جز أداء و ك أداء إ المنظمة داخل داء يقيم المعيار ذا   حسب

ـــ1.2 الك النتـــاداء ـــ للمؤسســـة ـــ الك داء يتمثـــل نظمـــة: أو المؤسســـة عناصـــر جميـــع مت ســـا ـــ ال ئج

ــــ ع للمؤسســــة ــــ الك لــــلأداء فــــالتعرض ــــا. تحقيق ــــ لوحــــده عنصــــر أو جــــزء انفــــراد دون ــــا و ت ــــ التحتيــــة

الممكنة. اليف الت ى بأد سية الرئ ا داف أ تحقيق ع المؤسسة قدرة عن ديث   ا

حيــة الر ســية الرئ ــداف مثــال تتطلــبو بــل ذلــك تحقيــق ا لوحــد وظيفــة أو لقســم يمكــن لا ــ ال

أقــل و ــاليف الت بأقــل ة الضــرور مــوال تــوفر أن يجــب الماليــة ة فالمصــ الوظــائف. أو المصــا جميــع تضــافر

أن يجـب فـراد ة مصـ و جـودة أحسـن و ـاليف الت بأقـل منتجـات تقـدم أن يجـب نتـاج ة مصـ و المخاطر

مـردو  أفضـل العمليــةتحقـق المـواد تـوف و قھ ســو يمكـن مـا ـ أق ق ســو ـا عل يجـب ـة التجار ة المصــ و د،

جودة. أحسن و لفة ت بأقل يع   التص

                                                             
1, العشرون و ادي ا القرن لمنظمة التنافسية ة الم التحقيق مدخل , ة شر ال للموارد اتيجية س دارة , مر محمد الدين ة،جمال سكندر

امعية ا ص2003الدار ,410.  



ال ي:الفصل التنافسيةثا اتيجيات س ظل الصناعية المؤسسات  آداء
 

49 
 

ــي2.2 ز ا دافــھداء أ تحقيــق ــ ع ــ التح النظــام قــدرة ــو ــي ز ا داء ،فــإن ــ الك داء خــلاف ــ ع :

ســـ ــــ التح فالنظـــام الممكنــــة. ـــاليف الت ى وبـــأد خــــرى نظمـــة ــــداف لأ بـــھ اصــــة ا دافـــھ أ تحقيـــق ــــ إ

ــــــداف أ إليــــــھ، شــــــارة ســــــبق كمــــــا و للمنظمـــــة، ــــــ الك داء يتحقــــــق التحتيــــــة نظمــــــة أداء مجمــــــوع بتحقيـــــق

شبكة. ا بي فيما ل ش سلسلة م و املة مت ون ت أن يجب   المؤسسة

الوظيفي: .3 المعيار   1حسب

حسـب الـة ا ـذه ـ داء مـسينقسـم ا الوظـائف ـ ا حصـر يمكـن ـ ال المؤسسـة ـ إ المسـندة الوظـائف

،وظيفـــــة ر التطــــو و البحــــث ن،وظيفـــــة التمو وظيفــــة ق، ســــو ال فراد،وظيفـــــة ،وظيفــــة الماليــــة التالية:وظيفــــة

العمومية.   العلاقات

الماليـــــة1.3 الوظيفــــة الماأداء ا ـــــداف أ بلــــوغ ـــــ ع المؤسســـــة قـــــدرة ــــ داء ـــــذا يتمثـــــل ـــــاليف: الت بأقـــــل ليـــــة

و ــا عل مــا ســديد ل زمــة الســيولة تــوف و المــا التــوازن تحقيــق ــ ع ا قــدر ــ يتجســد المــا .فــالأداء الممكنــة

منخفضة. اليف ت و جيد ودية مرد معدل   تحقيق

ــــاج2.3 نتـــ ــــة وظيفـــ مرتفعـــــــةأداء معـــــــدلات تحقيـــــــق مـــــــن تـــــــتمكن عنـــــــدما للمؤسســـــــة نتـــــــا داء يتحقـــــــق :

ـــــاليف  بت و عاليـــــة بجــــودة فتوحـــــات إنتــــاج و إليـــــھ، ــــ ت ت الـــــذي القطــــاع ســـــبة ب أو ــــا بمثيلا مقارنـــــة نتاجيــــة

الطلبات. تلبية عن التأخر و لات توقف سبة تخفيض و ا منافس مزاحمة ا ل   منخفضة

فراد3.3 وظيفة المعأداء و المؤشرات من مجموعة خلال من فراد وظيفة أداء يتج ـا: م ذكـر يمكـن اي

التالية:   المجموعة

فراد-   عائد

يد.- ا داء ع يدل ا عدد قل ا ل ال ية التأدي جراءات و وادث ا   عدد

العمل.- ان م إ ضور ا شرط الذي العمل ع المواظبة فقدان ا يقصد :و ية   التغيي

ن4.3 التمـــو وظيفـــة ـــأداء ـــا أداؤ يتمثـــل المـــوردين: عـــن ســـتقلالية مـــن عاليـــة درجـــة تحقيـــق ـــ ع القـــدرة

سـديد آجـال ـ ع صـول ا و فرضـية دفـع شـروط و المحـددة جـال و عالية بجودة المواد ع صول ا و

ن. التخز لأماكن جيد استغلال تحقيق للعملاء،و الممنوحة جال تفوق   الموردين

وظيفة5.3 ر:أداء التطو و التالية:البحث المؤشرات بدراسة ر التطو و البحث وظيفة أداء دراسة   يمكن

                                                             
اد 1 , عقي وصفي ع،عمر التوز شرو لل داروائل عمان، , اتي اس عد , المعاصرة ة شر ال الموارد ص2000ارة ,421.  
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التجديد.- و ار بت اع للاخ الملائم و   ا

ن- بالمنافس مقارنة التجديد ة   وت

المؤسسة.- إ ارات بت ل تحو سرعة و   سبة

التطور.- مواكبة و التحديث   درجة

ال6.3 وظيفــة قأداء ــذاســو ، الممكنــة ــاليف الت بأقــل ا ــداف أ بلــوغ ــ ع ق ســو ال وظيفــة قــدرة ــ يتمثــل :

المجموعة ا م ذكر يمكن ال ق سو ال بوظيفة المتعلقة المؤشرات من مجموعة خلال من معرفتھ يمكن داء

لعلامــــــة أو لمنــــــتج التنافســــــية الوضــــــعية لتحديــــــد ة ــــــ بك مســــــتعمل مؤشــــــر ، الســــــوق حصــــــة لمؤسســــــةالتاليــــــة: أو

جتماعية. /المبيعات العلامة أو المنتج مبيعات = السوق :حصة التالية بالعلاقة يحسب   و

العموميــــة7.3 العلاقــــات وظيفــــة ن،أداء المــــوظف ن، م المســــا عتبــــار ن عــــ يأخــــذ الوظيفــــة ــــذه ــــ داء :

ن، م للمسا سبة بال الدولة ا أخ و الموردين والعملاء، م س مرتفع عائد ع يتحصل عندما داء بتحقق

أمــــا مرتفعــــة، ــــات معنو و ملائــــم عمــــل جــــو خلــــق أو تــــوف ــــو داء ن المــــوظف أمــــا الموزعــــة، ــــاح ر ــــ اســــتقرار

العملاء نظر ة وج من داء ن ح التعامل ستمرار و سديد ال آجال المؤسسة ام اح و داء الموردين

العالية.و ودة ا و المناسبة جال منتجات و لة طو م عل ما سديد مدى ع صول   ا

الطبيعة .4 معيار  1:حسب

المعي ذ ل دااتبعا يف تص يمكن الذي :ر ا   ء

1.4: اقتصــادي بأداء ـــ إ قتصـــادية المؤسســـة ســـع ــ ال ساســـية صـــة ا قتصـــادي داء ـــ ـــاعت لوغ

, المضاف لقيمة , ع الرا , نتاج ا نواتج عضم وراء من المؤسسة ا تجن ال قتصادية الفوائد تمثل و

, ولية المواد , المعمل , المال رأس ) ا رد مرا استخدام متدنية و (... دودية المر , السوق حصية , عمال رقم

  التكنولوجيا.)

جتمــا2.4 التخطـــيط:داء عمليـــة إثنــاء المؤسســـة ا ترســـم ــ ال , جتماعيـــة ـــداف , مــر حقيقـــة ـــ

ــذه تحقيــق و ثانيــا. ــار ا المجتمــع افــردا و , أولا المؤسســة إفــراد ا فرضــ شــروطا أو قيــودا ذلــك قبــل انــت

احـد يقـول كمــا قتصـادية , ـا م خاصـة و خـرى ــداف مـع امن ـ ي آن يجـب جتمــاعـداف ن" البـاحث

: جتما داء بتحقق إلا قتصادي داء يتحقق لا الات ا عض و " بالاقتصاد   شروط

                                                             
ص 1 , ذكره سبق مرجع , عق وصفي   .423عمر
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3.4: التكنولـــــو التخطـــــيطداء عمليـــــة أثنـــــاء حـــــددت قـــــد ـــــون ت عنـــــدما تكنولـــــو أداء للمؤسســـــة ـــــون ي

ا ــ و , ن معـ تكنولــو مجـال ـ ع الســيطرة التكنولوجيـة ـداف التكنولوجيــةأ ـداف ــون ت حيـان غلـب

التكنولوجيا. مية لأ نضرا اتجية إس داف أ المؤسسة ا ترسم   ال

ـــ4.4 السيا انداء للمؤسســـة مكـــن و , السياســـية ا ـــداف أ المؤسســـة بلـــوغ ـــ ـــ السيا لـــلأداء يتجســـد :

وسائل عت ال السياسية ا داف أ تحقيق خلال من مزايا ع .تحصل خرى ا داف أ   لتحقيق

داءثانيا: عاد  1أ

ــ ال العلاقــات مــن مجموعــة ــ تتمثــل ــ ال و داء عــاد أ ن نــذكر أنواعــھ و داء ــوم مف ــ إ تطرقنــا أن عــد

: التا ا نذكر و ا مع ن بالمتعامل المؤسسة أداء ط تر أو   تحكم

ن: .1 م بالمسا المؤسسة أداء   علاقة

ا الم اجـة ا مــنإن الماليـة المــوارد افـة عـن البحــث ـ إ ـا دفعنا قــد التقـدم و التطــور ـ إ اليـوم لمؤسســات يـدة

أسـواق ـ إ ـوء ال عـن الناتجـة الضـغوطات أدت فقـط أخـرى ـة ج مـن و قتصـادي ـا نمو ـز عز و دعم أجل

أصـب حيـث م مؤسسـا اسـتمرار ضـمان أجل من ين المس ام م دور النظر إعادة إ ـالمال سا م ـدف ح

ن. م للمسا سبة بال القيمة عظيم   يتمثل

ســــــــبة بال القيمـــــــة خلـــــــق ـــــــ ع ة ـــــــ خ ـــــــذه قـــــــدرة بمـــــــدى يـــــــرتبط المؤسســـــــة أداء فـــــــإن المـــــــا الســـــــوق حســـــــب و

ن. م   للمسا

بالعملاء: .2 المؤسسة أداء   علاقة

تحقيــ أصــبح حيــث ، المــا وقتنــا ــ المخططــات افــة ــ ترك محــور العمــلاء أصــبح عتمـــدلقــد ضــرورة م رضــا ق

المؤسسة. مص ا   عل

ـذا عـن نـتج قد و ا عملا و المؤسسة ن ب القوة ن مواز انقلاب إ الدولية سواق توسيع و انفتاح أدى لقد

أنـھ اليـوم مؤسسـات أيقنـت كمـا ، ق سـو ال و بالعمـل تمام نحو ا توج و المؤسسات لة ي لمادة نقلاب

و البقاء أجل ذهمن تتجسد و ا توسيع و السوقية ا حصص ع فاظ ل ة كب ود ج بذل عليھ يجب النمو

الصـــمود يضـــمن بمـــا للمؤسســـة ـــم ولا مـــن الرفـــع و العمـــلاء حاجيـــات و رغبـــات لمختلـــف ســـتجابة ـــ ـــود ا

بمستو  وثيقا و ارتباطا يرتبط داء أن لنا ر يظ نا من و المنافسة. أمام التفوق بالمؤسسة.و العملاء رضا   ى

  
                                                             

1 Karim said , martin maadani , managemement et pilotage de la pereformance , hachette educatrion ,2009 , p 32 
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ات: .3 بالشر المؤسسة أداء   علاقة

اء، الشـر ـ إ ا تقـديم و العالية المضافة القيمة ذات ا شط أ إخراج ع فأك أك عمل اليوم مؤسسات إن

المؤسسات، ذه ل القيمة سلسلة ع اتي إس ا تأث ذات ( عداد و التصميم شاطات( ال ذه عت حيث

بـذ العلاقــةو فــإن بالتـا و ، ــ المع ك الشـر كفــاءة ــ ع ة ـ كب بدرجــة عتمـد القيمــة سلســلة ن تحسـ يصــبح لك

يــــرتبط المؤسســــة أداء أن القــــول يمكــــن لــــذلك ، اتي اســــ ع طــــا ذو آخــــر عــــدا تأخــــذ اء الشــــر و المؤسســــة ن بــــ

معھ. المتعامل ك الشر كفاءة و   بنوعية

بالعمال: .4 المؤسسة أداء   علاقة

أجـــــــل ســـــــبةمـــــــن بال ـــــــة الزاو ـــــــر يمثلـــــــون الموظفـــــــون أصـــــــبح فقـــــــد أفضـــــــل ل شـــــــ العميـــــــل خدمـــــــة و بـــــــداع

ــا عمال ــ تحف ــ إ المؤسســات حاجــة ديــدة ا المعطيـات ــذه ــرت أظ حيــث ــا، عملا نحــو ــة الموج للمؤسسـات

ـــــذه بمســــتقبل يتعلــــق فيمــــا المســــؤولية مــــن جــــزء يتحصــــل أنــــھ بالشــــعور موظــــف ــــل ل ســــمح الــــذي ل بالشــــ

  ؤسسة.الم

ـــا موظف رضـــا درجـــة س تقـــ ـــ ال المؤسســـات تمـــام ا مصـــدر ل شـــ العمـــال ـــ تحف أصـــبح فقـــد أخـــرى ـــة ج مـــن

ــــا موارد ولاء كســــب أجــــل مــــن ــــدة جا الســــ ــــ إ ة ــــ خ ــــذه يــــدفع اضــــر ا الوقــــت ــــ المنافســــة فاشــــتداد

مـن عـا مسـتوى تحقيـق اسـتطاعت ـ ال المنظمـات شـ و م، حتفاظ و ة شر سـيال يخـص فيمـا داء

المؤسسة. داء مستوى و ن الموظف رضا درجة ن ب العلاقة إدراك مية أ مدى إ ة شر ال   الموارد

بالمجتمع: .5 المؤسسة أداء   علاقة

ــ ع ــ ك ال خـلال مــن المؤسسـة تــن أن اليــوم الممكـن ــ غ مـن أصــبح قتصــادي،فقد جتمـا الســياق ـ

قتصــــاد انــــب ـــــةا حر العولمــــة أدت .فقــــد عتبــــار ن عــــ يــــة البي و جتماعيــــة ات ــــ المتغ آخــــذ دون فقــــط ي

المؤسساتو  شاط و عمل عقيد ادة ز إ المحيطة ئة الب ا تمارس ال الضغوطات و المعلومات انتقال ولة س

العمال ،حقـوق ئـة الب كحمايـة ات ـ المتغ مـن العديد أصبحت فقد بذالك جـزءا،و ل شـ المجتمـع.....ا ،رضـا

العلاقة وا ل ش ر تظ نا ،و جتماعية ئة الب بالاستمرار ا ل سمح المؤسسات اتيجيات اس من اما

المجتمعية. و ية البي للعوامل ة خ ذه مراعاة بدرجة المؤسسة داء ط تر   ال
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داء المؤثرة العوامل الثالث:   .المطلب

لذالك سلبا أو ايجابا ا ف تؤثر ال العوامل و ات المتغ من لمجموعة عة تا دالة عد أنواعھ بمختلف داء إن

ـــ ع بالعمـــل ســـمح الـــذي النمـــو ـــ ع ا يف تصـــ و العوامـــل ـــذه تحديـــد ـــ إ الدراســـات مـــن العديـــد ســـعت فقـــد

ا أبرز من و السلبية، ا آثار تقليص و يجابية ا أثار وفـقعظيم يف التصـ نجـد شـيوعا ـا أك و يفات لتص

خارجية. أخرى و داخلية عوامل إ ة خ ذه تقسيم تم حيث العوامل ذه   مصدر

ارجية: .1 ا  1العوامل

ــ ال و المؤسسـة رقابـة عـن بمــن ـ ـ ال المواقـف و القيـود و ات ــ المتغ مجمـوع ارجيـة ا بالعوامـل يقصـد

ــــ ب ي ا.و ســــيطر نطــــاق عــــن ســــمحتخـــرج فــــرص ل شــــ ــــ ع ــــون ت قـــد العوامــــل ــــذه أثــــار أن ــــ إ شـــارة

يتطلــب ،ممــا ــا أدا ــ ع بالتــا و المؤسســة ــ ع ســلبية أثــار ذات ــون ت قــد كمــا داء ن بتحســ ا اســتغلال

عوامـــــــــــــــــــــــــــل ـــــــــــــــــــــــــــ إ ارجيـــــــــــــــــــــــــــة ا العوامــــــــــــــــــــــــــل تنقســـــــــــــــــــــــــــم ا.و حـــــــــــــــــــــــــــد مــــــــــــــــــــــــــن للتخفـــــــــــــــــــــــــــيض ـــــــــــــــــــــــــــا مع ليــــــــــــــــــــــــــف الت

تكنو  و   لوجيا.اقتصادية،اجتماعية،ثقافية،سياسية

قتصادية:1.1   العوامل

عمـــل لطبيعـــة ذالـــك عـــود ـــا،و م الصـــناعية خاصـــة المؤسســـات ـــ ع ا تـــأث العوامـــل ـــ أك مـــن ة ـــ خ ـــ عت

المسـتقبل و المؤسسـة مـوارد لمختلـف المصـدر ـو قتصـادي المحـيط ـون ل و ـة ج مـن المؤسسات شاط و

ا ذه تنقسم أخرى.و ة ج من ا قتصاديةلمنتجا السياسة عامة اقتصادية عوامل إ ا بدور لعوامل

المـــواد ـــوفرة قطاعيـــة أخـــرى و الفائـــدة....، أســـعار م ـــ الت ،معـــدلات ارجيـــة ا التجـــارة للدولة،سياســـات

ــــا بتأث القطاعيـــة العوامـــل ـــ تتم .و جـــور....ا مســـتوى الســـوق،و ل ي المنافســـة، ولية،الطاقة،درجــةـ

ـــ ع ــــالمباشـــر غ العامـــة قتصــــادية العوامـــل آثــــار ـــون ت ن حــــ ـــ يا ســــ القصـــ جــــل ـــ المؤسســــة أداء

يا. س لة طو و   مباشرة

الثقافية:2.1 و جتماعية   العوامل

الوثيـق رتبـاط عـن نـاتج ذالـك الثقافيـة،و و جتماعيـة العوامـل مـن بالعديد المؤسسة داخل داء يتأثر

فر  المؤسســــــة( ن ــــــذهبــــــ ن بــــــ مــــــن المجتمــــــع،و ين،مدراء.....)و عمال،مســــــ ـــــاـنوا ســــــواء المؤسســــــة داخــــــل اد

فيــــھ شــــط ت الــــذي للمجتمــــع ــــة الفكر ياة،التيــــارات ا الموروثــــة،نماذج التقاليــــد و العــــادات نجــــد العوامــــل

  المؤسسة.

                                                             
المل 1 الفعاليةعبد و الكفاءة ن ب داء , ودة مز ,’ يك سكرة خيضر محمد جامعة , ول العدد , سانية العلوم ص2001مجلة ,91.  
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3.1: القانونية و السياسية   العوامل

للدولــة ــ م ــ السيا ســتقرار ــ عمومــا نتتمثــل القــوان ــار ا العــالم مــع العلاقــات كــم، ا نظــام ،

مخــاطر أو جمــا ــا أدا ن لتحســ المؤسســة ــا م ســتفيد فرصــا ل شــ قــد العوامــل اتــھ ــل و القــرارات

ا. حد من التخفيف التأقلم ا عل   تفرض

التكنولوجية:4.1   عوامل

ــ  خ بـــراءات ، ـــ العل البحـــث العليـــا، المعـــارف ـــ تتمثــل العوامـــلو ـــذه تـــؤثر حيـــث ـــار بت و بـــداع اع،

المؤسسة. داء مستوى ع بالتا و المنتجات جودة و اليف الت م ع سلبا أو   إيجابا

الداخلية: .2  1العوامل

تــؤثر ـ ال و الداخليـة المؤسسـة عناصـر تفاعـل عـن الناتجــة ات ـ المتغ مختلـف ـ الداخليـة العوامـل تتمثـل

ــــا، أدا ـــ اتع ــــ غي ــــا ف يحــــدث و ـــا ف يــــتحكم أن للمســــ يمكـــن فإنــــھ ارجيــــة ا العوامــــل عكـــس ــــ ع و

فيما ا تداخل و ا بتعدد العوامل ذه تتم و السلبية. ا آثار من التقليل أو يجابية ا آثار ادة بز سمح

العو  ـ ســية رئ مجموعـات ثــلاث ـ ــا تجميع تـم فقــد لـذلك بدقــة، ا حصـر ة صــعو و ـا شــربي ال ة،امــل

و    التنظيمية.التقنية

ة:1.2 شر ال   العوامل

تضم: و المؤسسة شري ال المورد استخدام ع تؤثر ال ات المتغ و القوى   مختلف

العاملة.- القوى ل   ي

فراد.- يل تأ   مستوى

ا.- شعلو ال المناسب و العمال لات مؤ ن ب التوافق   درجة

و- جور افآت.نظام   الم

المؤسسة.- العمل مناخ ملائمة   مدى

التقنية:2.2   العوامل

تضم: أو المؤسسة التق انب با ترتبط ال ات التغ و القوى مختلفة   و

                                                             
  .(بالتصرف).70نبیل اسماعیل رسلان، مرجع سبق ذكره، ص  1
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المعلومات.- ة معا و الداخلية الوظائف المستخدمة التكنولوجية   نوع

عدد- مع بالمقارنة لات ع عتماد   العمال.سبة

لات.- و ات البخ رشات، الو المخازن، حيث من المؤسسة   تصميم

لھ.- ش و المنتوج   نوعية

ا.- ائ ز رغبات و المؤسسة منتجات ن ب المتوافق   درجة

المؤسسة.- نتاج و ن التخز طاق ن ب التناسب   مستوى

سعار.- ات   مستو

للمؤسسة.- غرا ا   الموقع

التنظيميةالعوا3.2   :مل

العمل تقسيم أي المؤسسة داخل العمال ع للمخصصات وفقا المسؤوليات و ام الم تحديد و ع توز شمل و

اصة. ا م انيا إم و م ارا م وفق م   عل

التوظيف و العمل أساليب و نظم ديدة ا للمستجدات وفقا اللازمة ات المتغ إحداث و التنظيم درجة إن

ا منظومــة يــؤثرو أن شــأنھ مــن ب التــدر و التنميــة و ــــوافز مرونــةع مؤسســة لأي ــون ت أن وجــب لــذا داء

قابلاديناميكية تجعلھ ل ش تنظيم، المستجداتللأي وفق نة.التغ   را
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المؤسسة داء تقييم ي: الثا   المبحث

يم المفـــــا أحـــــد عـــــد داء أن ول المبحـــــث خـــــلال مـــــن ـــــ ات دارةلقـــــد و المؤسســـــات ـــــا تول ـــــ ال ـــــة ر و ا

ـــ ال طــط ا ووضــع ا سياســ لبنــاء انيــات م ــا ل يــوفر الـــذي ســاس ــ عت أنــھ ذلــك بالغــة، ميــة أ ديثــة ا

حــد ــ قيمــة أيــة لــھ ســت ل داء ــوم مف أن ــ غ ــا. ئ ب ــ والنمــو البقــاء ــذلك و ا ــداف أ بتحقيــق ــا ل ســمح

ـ وجـد فـالأداء يقـول ذاتـھ، حيـث تقييمـھ، اذا M.LEBASدف لــلأداء وجـود نـاك س لـ " أنـھ طـار ـدا ـ

قياسھ.....". من   تمكنا

دافھ وأ ميتھ أ داء، تقييم وم مف ول:   المطلب

امــل ومت شــامل ــون ي عنــھ ثابــت ــوم مف ــ ا الوصــول أجــل مــن ــاد ج داء تقيــيم لموضــوع الدارســون حــاول

تحديد م لھ.سا البالغة مية يان وت تقييمھ   وسائل

داءأولا: تقييم وم  مف

دقيـــق ـــف عر تحديـــد ة لصـــعو راجـــع وذلـــك داء، تقيـــيم ـــوم مف تناولـــت ـــ ال ف التعـــار عـــددت لقــد

نذكر: ف التعار م أ ن ب ومن   للأداء

وقياس DEVRISEعرف تحليل عملية أنھ" ع داء معينـة".تقييم زمنيـة ة ـ ف خلال المنجزة عمال

الوصــول الممكــن أو ــا تحقيق المطلــوب بالنتــائج المنجــزة النتــائج مقارنــة أنــھ ــ ع الــبعض يتفــق طــار ــذا ــ و

تحقيــــق ـــ ة ـــ خ ـــذه نجـــاح ومـــدى المؤسســـة ـــ فعـــلا يحـــدث ولمـــا حـــذث لمـــا حيـــة صـــورة ـــون تت ـــ ح ـــا ال

الموضوعة ا خطط وتنفيذ ا داف نالأداء.أ لتحس الملائمة جراءات اتخاذ يكفل   1بما

مــرورا ECOSIPعـرف ثـار ــ ا ـداف مـن تقــل ت ـ و الـزمن، ــ ع تـتم عمليـة أنــھ" ـ ع داء تقيـيم

التنفيذ"   .2بمرحلة

ا شطة امج، ال للانجازات، المستمرة المراقبة أنھ ع داء تقييم عرف والوظائفكما ع لمشار

عمليـة من ام جزء ا أ ع داء تقييم عملية ا البعض ينظر ف التعر ذا اطار و ا. يل و المؤسسة

وأن ن، معــ ــدف ــ ا تصــل ــ ح التنظــيم داخــل شــطة توجيــھ عمليــة ــ الرقابــة أن يقولــون الرقابــة،حيث

المعلومـــات ومؤشـــرات لـــدلالات اســـتقراء ـــو مســـارالتقيـــيم يح ـــ لت جديـــدة قـــرارات اتخـــاذ يـــتم ـــ ح الرقابيـــة

أن أي المحــــددة، ــــداف نحــــو فعــــلا تتجــــھ انــــت اذا الفعليــــة ا مســــارا تأكيــــد أو ــــا انحراف حالــــة ــــ شــــطة

                                                             
ر  1 القا المتوازن". داء معاي ظل المؤسسات أداء "تقييم رضوان الفتاح عبد شر،محمود وال ب للتدر ية العر مصر،المجموعة ص2012ة،

  .(بالتصرف).178
المعلومات". 2 تكنولوجيا خلال من المؤس داء فعالية ن "تحس الكساسبة م الكر عبد ع.عمان،وصفي والتوز شر لل   .100.ص2011اليازوري
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ــــداف تحقيــــق نحــــو شــــطة توجيــــھ محاولــــة ــــ و ن: بــــوظيفت أساســــا تخــــتص الشــــاملة الرقابيــــة العمليــــة

نحراف، من ا داء.ومنع تقييم يتضمن ذا ل و شطة، ذه ل المسارات يح ت   والثانية

ــ ال الرقابيـة المعلومـات ضـوء ــ المؤسسـة داخـل شـطة جميـع شــمل داء تقيـيم مجـال أن القـول مكـن و

ا انية ام مع ا، ل مخطط و ما نحو س الفعلية شطة أن من التأكد دف وذلك ا، ال التوصل تخاديتم

المعلومـات جمـع فبعـد لـھ مخطـط ـو ما عن شطة عض مسارات انحراف حالة يحية الت جراءات

ة خ ذه لدى تتجمع المؤسسة، التقيم عن المسؤولة يئة ال أو ص لل ا وتوصيل داء بقياس اصة ا

وال نحرافــات وحســاب داء بتقيـيم ــا ل ســمح ـ ال المعلومــات ــونافـة ي حيــث الضـعف، نقــاط عــن كشـف

داء بفجـوة سـ مـا ـرت ظ و فعـلا عليـھ ـو ومـا داء عليـھ ـون ي أن يجب بما اصة ا المعلومات ا  لد

Performance Gap .1  

داءثانيا: تقييم مية  2أ

و ة ـ وكب بـارزة مية بأ ا م الصناعية وخاصة المؤسسات محتلف داء تقييم عملية جوانـبتحظى ـ

ي: ا ابراز يمكن ومختلفة عدة ات   ومستو

يمكـــن .1 ــ فح ا، ــداف أ تحقيــق ــ ع المؤسســة قــدرة مــدى مــن التحقــق ــ داء تقيــيم عمليــة ســاعد

ســــــس مـــــن مجموعــــــة تـــــوافر مـــــن لابــــــد الموضـــــوعة طـــــط ا مــــــع ـــــ الفع نجـــــاز تطــــــابق مـــــدى معرفـــــة

تقييم  وعملية ذلك، س تق ال ساليب ذهو ل ا استخدام يمكن ال ساليب م أ من عت داء

عدم حالة و داف، نحو التقدم س ات مجر حول العكسية التغذية بتوف سمح ف الغاية،

واجــراء لة ــ الم الفجــوة تحليــل ــ ع عمــل المؤسســة فــان لــھ مخطــط ـاـن مــا مــع ة ــ خ ــذه تطــابق

 عديلات.

داء .2 تقيــــيم عمليـــة يــــوفران التقيــــيم أن حيـــث ل، المشــــا حـــل نحــــو بنـــاء ل شــــ التوجـــھ ــــ ع ع ـــ

المؤسسة. عمليات حول سليمة قرارات اتخاذ ا ال ناد س يمكن ملموسة حقيقية  بيانات

المتاحــــة، .3 ــــا لموارد المؤسســــة اســــتغلال ــــ الكفــــاءة مــــدى ــــ ع الضــــوء ســــلط داء تقيــــيم عمليــــة ان

عمل فــــان الســــياق ــــذا أفضــــل،وضــــمن بصــــورة ة شــــر ال المــــوارد ثمار اســــ ــــ ع عمــــل داء تقيــــيم يــــة

أساســـــا داء تقيــــيم ل شــــ كمــــا يــــرادات، وتنميــــة النفقــــات وترشــــيد والضــــياع ــــدر ال مــــن والتقليــــل

افآت. والم وافز ا نظام لوضع  موضوعيا

                                                             
ذكره,ص 1 سبق مرجع الكساسبة، م الكر عبد   .105وصفي

منصو  2 محمد ر امل".طا مت م منظور اتيجية س دارة " س ادر ي ص محمد وائل ، الغال ع.عمان،ر والتوز شر وال للطباعة وائل دار

  .178ص2007
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و  .4 قتصــادية التنميـــة عمليـــة ـــ المؤسســة ام اســـ مـــدى ـــر يظ داء تقيــيم خـــلالان مـــن جتماعيـــة

مما والمال د وا الوقت الضياع عوامل من والتخلص اليف الت بأقل نتاج من قدر أك تحقيق

القومي. الدخل ادة وز الشرائية القدرة شيط ت ثم ومن المنتجات، أسعار خفض ا  يؤدي

ت .5 عـــن فضــــلا ن العـــامل ن بـــ الداخليـــة تصــــالات ـــ يحســـن داء تقيـــيم نان بــــ ارجيـــة ا صـــالات

مـــن جديـــد منـــاخ ايجـــاد ـــ ا يـــؤدي داء ن وتحســـ قيـــاس ـــ ع فالتأكيـــد ـــا. ومتعامل ـــا وعملا المنظمـــة

ا. أنواع باختلاف المؤسسات جميع التاث  شأنھ

خــــلال .6 مـــن المنظمــــة ـــداف أ تحقيـــق ــــ ن العـــامل مة مســــا مـــدى بمعرفـــة داء تقيــــيم عمليـــة ســـمح

العامل أداء ل.تقييم ك المنظمة أداء بتقييم طھ ور  ن

فيھ .7 عمل الذي القطاع أداء بمستوى يتعلق فيما للدولة ة وا صورة المؤس داء تقييم يقدم

 المؤسسات.

ــ .8 ع شــتمل التقيــيم وأنظمــة فنمــاذج ، العــا داء لتحقيــق معرفتــھ يجــب مــا التقيــيم عمليــة تحــدد

والمنت ابطــة الم ات ــ المتغ مــن ـــمجموعــة ع القــرار اب ــ أ ســاعد فســوف ــا اتباع تــم ان ــ وال ظمــة

عقلانية. علمية بصورة داء مستوى ن تحس نحو  الس

داءثالثا: تقييم داف  1أ

المعلومـات لأن ـا أعمال ونتـائج ا شـط أ فعاليـة مدى س تق أن المؤسسات جميع ع ب ي أنھ ات لقد

ن ــــا تقود ســــوف ـــا عل صــــول ا يــــتم ـــ تحتــــاجال ــــذا ـــ وع ــــا. أدا ن تحســــ التـــا و ا ــــداف أ تحقيــــق حـــو

التالية: داف تحقيق أجل من داء لتقييم   المؤسسات

والنتـــائجالرقابــة: .1 نجـــازات مراقبـــة يـــتم نـــا بـــؤو والت التوقعـــات مـــع ـــا مقارن خـــلال مـــن ــا وتحليل

مبكر  انذار كمحطات أداء مؤشرات باستخدام ا وقوع قبل انحرافات.بالأخطاء وقوع  عند

ي: .2 الـــذا ـــاالتقيـــيم لتقو الضـــعف مـــواطن عـــن والكشـــف ـــا ل المشـــكلات يص ـــ ـــ ا ـــدف و

ا. ز عز و ا عل فاظ ل القوة  ومواطن

دارة: .3 التــــاتقيــــيم و والفــــروع، الوحــــدات أداء عكــــس العليــــا لــــلادارة كمــــرآة التقيــــيم نــــا ــــ عت

و  اتيجيات س رسم من ا بوضوح.تمك  داف

المســـــتمر: .4 ن وتحقيـــــقالتحســـــ نتاجيـــــة ـــــادة ز ـــــو ي ـــــا ـــــدف ل ـــــ أو ـــــدف ك داء تقيـــــيم ـــــ عت

اح.  ر

: ا داء تقييم خلال من المؤسسة دف   كما

الكفاءة. - من درجة بأع الموضوعة داف تنفيذ من  التأكد

                                                             
1 Cherif lahlou, gonvernance des entreprises, P25. 
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للمؤسسة. - اتيجية س طة ا س حسن ع ك  ال

سلفا.التأك - المرسومة داف للأ طبقا جتماعية و قتصادية التطورات س من  د

ــــز - عز و التوســــع خــــلال مــــن عــــادة يــــتم ــــا تحقيق أن حيــــث التنميــــة، حركــــة ودفــــع عائــــد أفضــــل تحقيــــق

ا. أدا ن لتحس المؤسسة  قدرات

للعملاء. - ا ايصال وعملية دمات وا المنتجات ادارة ن تحس ا داء تقييم  دف

ــا - ــ ال العناصــر وتحديــد ا لــدعم المؤسســة ــ الفعالــة العناصــر عــن الكشــف ــ ا داء تقيــيم ــدف

مام. نحو داء لة الدفع أجل من ذلك ل و ا، لمعا  خلل

مراحلھ اتھ، مستو داء، تقييم أسس ي: الثا   المطلب

مراع يجـــب ـــ ال ســـس مـــن لمجموعـــة تخضـــع داء تقيـــيم عمليـــة طـــواتان ا مـــن عـــددا بـــع ت ـــا أ كمـــا ـــا، ا

للمؤسسة. الفع الواقع عكس يحة نتائج ا الوصول غية ذلك ل و ا، المرور ب ي ال   والمراحل

داءأولا: لتقييم العامة  1سس

: الموا ل الش خلال من ا توضيح يمكن العامة سس من مجموعة ع داء تقييم عملية   ترتكز

لا داء-II -3لش لتقييم العامة   سس

 

  

  

  

ص رسلان اسماعيل يل ن   34المصدر:

المؤسسة .1 داف أ  تحديد

ــــداف ــــذه تحديــــد أولا ــــ ب ي لــــذلك ــــا، تحقيق ــــ ا ســــ ــــ ال ــــداف مــــن عــــدد مؤسســــة ــــل ل

داف للأ الدقيق التحديد تمثل و ا. وواقعي ا دق مدى ع التعرف قصد ا دفودراس ال ترجمة

أوجــــھ عــــن ــــ ع ــــ ال جتماعيـــة و قتصــــادية ــــداف مــــن مجموعـــة ــــ ا لــــھ وتحو للمؤسســــة العـــام

شـــاط وأوجـــھ مجـــالات أســـاس ـــ ع المؤسســـة ـــداف أ تحـــدد أن يجـــب كمـــا بدقـــة، ســـية الرئ شـــاط ال

شمل: و ا. ل عة التا قسام و الوحدات   مختلف

قي.  - أ سو ال  المجال

و   - ب التجديد نتاجية.مجال ادة ز أو ار  بت

                                                             
جامع 1 ودة ا ثقافة شر المؤس التقييم عملية دور " ي ع اياد امعةالدج ا مجلة التقييم". ق فر نظر ة وج من غزة قطاع ات

ي الثا العدد عشر. التاسع المجلد سانية، الدراسات سلسلة   32ص2010سلامية،

تحديد أهداف 
 المؤسسة 

وضع الخطط 
 التفصيلية   

تحديد مراكز 
 المسؤولية    

تحديد مؤشرات 
 الأداء    

توفر جهاز مناسب 

 على التنفيذ للرقابة 
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المضافة.  - ت  القيمة

ل.  - ث بالتمو اصة ا والمادية المالية  الموارد

حية.  - ج  الر

م.  - ح ر وتطو ن العامل  أداء

المجتمع.  - خ اتجاه  المسؤولية

داف .2 لتحقيق التفصيلية طط ا  وضع

بحيـ المؤسسـة، شاط مجالات من مجال ل ل تفصيلية خطط وضع ضرورة ساس ذا ثيتمثل

من ا عل صول ا وكيفية اللازمة نتاجية الموارد بتحديد اصة ا السياسات طط ا ذه عكس

أخرى. ة ج من ا م ممكنة استفادة أق يحقق ل ش الموارد تلك استخدام أوجھ تحديد ثم ة، ج

ا م أ من التقييم، عملية لانجاح طط ا ذه وضع عند العوامل من مجموعة مراعاة ب   :و

شاط.  - أ ال أوجھ ميع المحددة داف غطية  ضرورة

والفروع.  - ب قسام داف أ ن ب التناسق  ضرورة

داف.  - ت صياغة المؤسسة داخل فراد جميع مة مسا  ضرورة

المسؤولية .3 مراكز  تحديد

ومحـــدد ة ـــ وا معـــالم ـــا ف تتـــوفر أن ـــو المؤسســـة، ـــ داء لتقيـــيم امـــة ال ساســـية ــاـن ر ةمـــن

بـأداء مختصـة تنظيميـة وحـدة ـل المسؤولية بمركز قصد و المسؤوليات. وتحديد السلطات ض لتفو

النتـائج وتحديـد المؤسسـة شاط من جزء ادارة ا شأ من ال القرارات اتخاذ سلطة ا ول ن مع عمل

ا. عل تحصل سوف   ال

عام من ميتھ أ شاط لأي المسؤولية لمركز الوا التحديد ستمد ما:و ن   ل

بالمؤسسـة  - أ العامـة المراكـز مـن مركـز ـل أداء تقيـيم ـ يقت كمـل الوجـھ ـ ع داء تقيـيم اجـراء

. الداخ ا أدا ع كم ا أجل  من

أســـــباب  - ب ـــــ ع التعـــــرف ة ـــــ خ ـــــذه ل يمكـــــن المؤسســـــة، أداء ـــــ فجـــــوة ـــــرت ظ أو انحـــــراف وقـــــع اذا

المســ مركـز ـ ا مباشـرة بـالنظر ـا ومعا مــرنحـراف ـو و نحـراف، ـذا فيـھ وقـع الـذي ؤولية

والوقت. د ا بتوف للمؤسسة سمح  الذي

داء .4 مؤشرات  تحديد

أنــــواع ـــ ــــ الكب التعـــذذ ـــ ا ا صــــعو وترجـــع ة، صــــعو ـــ ك و التقيـــيم عمليــــة جوانـــب ــــم أ مـــن ـــ عت

التـا و المؤسسـة شـاط ل ــ الفع التنفيـذ ـا ع ســفر ـ ال النتـائج يمكــنوطبيعـة ـ ال المؤشـرات عــدد

مــــــن يصــــــبح المتاحـــــة المؤشــــــرات افـــــة اســــــتخدام لاســــــتحالة ونظـــــرا النتــــــائج، ـــــذه لتقيــــــيم ا اســـــتخدام



ال ي:الفصل التنافسيةثا اتيجيات س ظل الصناعية المؤسسات  آداء
 

61 
 

المسؤولية مراكز من مركز ل ل سبة بال داء مستوى عن عب أصدق ع ال تلك انتقاء الضروري

أخرى. ة ج من والمؤسسة ة ج   من

الع من مجموعة مراعاة جب :و المؤشرات وتحديد اختيار عند   وامل

المرسومة.  - أ داف مع اما ا ك و شاط ال طبيعة مع تناسبا ك المؤشرات  اختيار

داف.  - ب تحقيق درجة عن التعب متھ ومسا ميتھ أ مع ناسب ي مختاروزنا مؤشر ل  اعطاء

التنفيذ .5 ع للرقابة مناسب از ج  توافر

تقيـــــ عمليـــــة ـــــتتطلـــــب الفع التنفيـــــذ ومراقبـــــة عـــــة بمتا يخـــــتص للرقابـــــة ـــــاز ج وجـــــود ضـــــرورة داء يم

رتبــــاط مـــن ميتـــھ أ الرقابـــة ــــاز ج ســـتمد كمـــا ـــة، دار غــــراض ـــ ا لاســـتخدام النتـــائج يل ـــ و

ا موضــــوعي ــــ التقيــــيم نتــــائج عتمــــد اذ لة، ــــ الم البيانــــات دقــــة ومــــدى الرقابــــة فعاليــــة ن بــــ الوثيــــق

ع ا لة.و الم البيانات جميع ة و   دقة

داءثانيا: تقييم ات  1مستو

كمــــا والفـــردي ـــي ز ا ، ـــ الك المســـتوى ـــ ع التقيـــيم مــــن ـــل شـــمل داء لتقيـــيم ات مســـتو ثـــلاث نـــاك

: التا ل الش   يو

ل داء-II -4الش تقييم ات   مستو

  

  

 

  

 

  

  

  

والعام ات الشر تقيم كيف ثابت، ز ن،المصدر: رة،ل شر،القا وال للطباعة قباء  15ص2001دار

 

 

  

                                                             
المتوازن" 1 داء بطاقة باستخدام داء ادارة " اوي المل لف ا يم ع.,عمان،ابرا والتوز شر لل   .34ص2009الوراق

 مستويات تقييم الأداء

  التقييم على المستوى الكلي
  ( تقييم أداء المؤسسة)

      

  التقييم على المستوى الفردي
 ( تقييم أداء العاملين)

  التقييم على المستوى الجزئي     
 ( تقييم أداء الأقسام/ مراكز المسؤولية)
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للمؤسسة .1 الك داء   تقييم

: ي ما ل ك المؤسسة مستوى ع للأداء التقييمية عمال شمل   و

لتــــدعيم  - أ ا شــــأ والتوجيـــھ الــــرأي واعطـــاء ــــا ف قســــام ادارات مـــن المرفوعــــة ـــة الدور ر التقــــار دراســـة

و  ـــا أدا ــ القــوة حـــالاتجوانــب ــة لمعا اللازمــة حـــات المق ابــداء ــ ا اضــافة الضـــعف جوانــب نفــادي

لة. الم  خفاق

مــن  - ب المرفوعــة ــة الدور ر التقــار ــ ع بالاعتمــاد المؤسسـة ــ داء تقيــيم عــن شــامل دوري ــر تقر اعـداد

جميــــع ــــ ع يحتــــوي كمــــا المؤسســــة ــــ شــــاط ال جوانــــب جميــــع ــــر التقر ــــذا يتضــــمن حيــــث قســــام،

التقييم.الم عملية استعملت ال  ؤشرات

ـــ  - ت ال والمؤشـــرات ـــداول ا ـــ ع حتـــوي و المؤسســـة شـــاط لنتـــائج تقييمـــا يتضـــمن ســـنوي ـــر تقر اعـــداد

السنة. خلال داء مستوى  تحدد

ي .2 ز ا المستوى ع داء  تقييم

للمؤسســ ونــة الم دارات و قســام ومختلــف المســؤولية مراكــز المســتوى ــذا ضـم نــاو داء تقيــيم عــد و ة،

العمليـة ـذه وتتطلـب للأداء. قيقي ا المستوى عن عب وأك دقة أك بنظرة سمح و و الك للأداء تكملة

خلال: من قسمھ لأداء تقييم باعداد قسم ع مسؤول ل   قيام

يح   - أ ــ لت اللازمــة القــرارات واتخــاذ يوميــا لقســمھ المخططــة ــداف تنفيــذ عــة ضــمنمتا نحرافــات

ا. المخول  الصلاحيات

ا.  - ب يح ت أجل من مناسبة ا يرا ال حات والمق نحرافات عن بالمؤسسة العليا دارة  مفاتحة

اصة  - ت ا ساليب و والتعليمات جراءات جميع يتضمن للقسم داء تقييم عن رسنوي تقر اعداد

الم للادارة ر التقر ذا رفع و التقييم، ل.عملية ك المؤسسة مستوى ع  سؤولة

الفردي .3 المستوى ع داء   تقييم

ــ مة والمســا م لـوظيف ــم أدا خـلال مــن المؤسسـة داخــل ن العــامل أداء تقيـيم ــ الفـردي داء تقيــيم يتمثـل

ــــم أ ابــــراز مكــــن و ن. للعــــامل والمتوقــــع ــــا ا داء مســــتوى ــــ ع بــــالتعرف وذلــــك م، مؤسســــ ــــداف أ تحقيــــق

خلال:الم من ة شر ال الموارد أداء تقييم ا عل يقوم ال   بادئ

دقيق.  - أ نحو ع ن العامل أداء تقييم ومجالات داف أ  تحديد

ان.  - ب م قدر بالوظيفة الصلة وثيق ن العامل أداء تقييم نظام ون ي أن  يجب

ا.  - ت ف داء ومؤشرات وظيفة ل لواجبات والدقيق الوا ف  التعر

القائم  - ث ب ونماذجھ.تدر التقييم وأساليب نظم استخدام ع افيا با تدر بالتقييم  ن
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داءثالثا: تقييم  1مراحل

شمل: البعض ا لبعض مكملة اساسية مراحل عة أر للأداء التقييم عملية مراحل حصر   يمكن

اللازمة .1 والبيانات المعلومات   جمع

الب المعلومـــات، مــن مجموعـــة داء تقيــيم عمليـــة مصـــادرتتطلــب ثــلاث ـــ ا ــا ارجاع يمكـــن ــ ال ر والتقـــار يانــات

:   أساسية

صية:  - أ ال وملاحظةالملاحظة شطة ميدان ا الملاحظة ع ن القائم نزول يتمثل من عد و

المؤسسة. المعلومات جمع وسائل أقدم من عت و ا، ف يجري  ما

ة:  - ب الشــفو ر واالتقـار المحادثــات سلسـلة ــ يــتمتتمثـل أيــن ومرؤوسـيھ، س الــرئ ن بـ تــتم ـ ال للقــاءات

بحلول. روج ا يتم أين نحرافات و ل للمشا التعرض ا اضافة نجازات و طط ا  مناقشة

الكتابيـة:  - ت ر معلومــاتالتقـار تقـدم حيـث المؤسســات، أغلـب ـ المعلومــات مـع ـ سا المصــدر عـد

يمكن دائم ل ل ش ودقيقة املة يانات .و موضو ل ش ا أدا وتقييم قياس من  المؤسسة

الفع .2 داء   قياس

يـــتم ـــ ال المؤشـــرات مـــن بمجموعـــة بالاســـتعانة وذلـــك المنجــزة النتـــائج تحديـــد مـــن المؤسســـة تـــتمكن ـــا خلال مــن

بقــيم المؤسسـة مسـؤو تــزود ـ ال العمليـة ــ داء قيـاس تمثـل و ــدف. ال ـذا أجـل مــن ا وتصـميم ـا اختيار

بالمؤسسة.رقم الوظيفية والمجالات شطة جميع داف بلوغ ودرجة مستوى عكس   ية

المرغوب .3 داء ات بمستو الفع داء   مقارنة

ناء و التقييم، ة ف خلال دف المس التنفيذ ونتائج الفع التنفيذ نتائج ن ب مقارنة اجراء خلال من ذا تم و

مد تحديد يتم المقارنة ذه طة.ع ا ضمن وارد و عما داف للأ الفع التنفيذ التخلف أو التقدم   ى

يحية .4 الت العمليات واجراء نحرافات   تحديد

حالـة ـ والمتوقـع ـ الفع نجـاز نتـائج ن بـ خـتلاف و التبـاين أسـباب وتفسـ تحديـد المرحلـة ـذه ضمن تم و

ع ا وانحراف ا داف أ بلوغ ع المؤسسة قدرة العواملعدم تحديد ذلك عد ليتم طة، ا المحدد المسار

أو داخليــــة انـــت اذا ومـــا العوامــــل طبيعـــة ن بـــ التفرقــــة ـــ ب ي نـــا و ختلافــــات، ـــذه حـــدوث ــــ ت ســـب ـــ ال

  خارجية.

داء تقييم مؤشرات الثالث:   المطلب

ا أجــل مــن المؤشــرات مــن مجموعــة تــوفر ضــرورة داء تقيــيم عمليــة الــذيســتلزم داء مســتوى ــ ع لوقــوف

بدراســة تمــام جــاء نــا ومــن ا. شــاط جوانــب مــن جانــب أي تطــور تحديــد أجــل مــن وكــذا المؤسســة، بلغتــھ

متعددة. عاد لأ وفقا ا يف وتص ا وتحليل المؤشرات   ذه

                                                             
فار  1 ع.الدكتور والتوز شر لل آية دار عمان، ة", شر ال والموارد المؤسسات تنمية داء محاسبة " ي تا الب رشيد   .22ص2010س
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داءأولا: مؤشر وم  1مف

نجد: داء لمؤشرات شيوعا فات التعر أك   من

مســـار"مؤ P.Lorinoعرفـــھ توجيـــھ ـــ ع فـــراد مـــن مجموعـــة أو فـــرد ســـاعد معلومـــة عـــن عبـــارة ـــو داء شـــر

شاط". ال ذلك نتائج تقييم م ساعد أو ن مع دف تحقيق غرض م   شاط

ســــــــبةP.Voyerعرفــــــــھ بال دلالــــــــة ذات لمعلومــــــــة لة المشــــــــ العناصــــــــر مــــــــن مجموعــــــــة أو عنصــــــــر ــــــــو داء "مؤشــــــــر

  للمؤسسة".

المؤشر من ض ف ا:و م أ المفيدة المعلومات من جملة لمستعملھ يقدم   أن

بھ. - يرتبط الذي اتي س دف وال وجوده ب  س

عتھ. - ومتا اعداده عن المسؤولة ة ا أو ص  ال

بواسطتھ. - ا أدا تقييم يراد ال العملية أو شاط ال عن  المسؤول

عتھ. - ومتا لاعداده اللازمة الزمنية  المدة

ومصا - تصميمھ قة سابھ.طر اللازمة المعلومات  در

باستعمالھ. - المعنية ات ا أو اص  قائمة

داءثانيا: مؤشرات يف  2تص

أو المؤشـــرات ـــذه ن بـــ ـــ للتمي يفات تصـــ عـــدة ســـتخدم مـــا فغالبـــا ا، ال أشـــ واخـــتلاف المؤشـــرات لتعـــدد نظـــرا

يؤكــد طــار ــذا وضــمن ــا، أمثــلP.Voyerتجميع يف تصــ نــاك س لــ ــأنــھ ع عتمــد وانمــا داء، لمؤشــرات

ا. عل صول ا المراد المعلومات ونوعية التقييم عملية داف وأ   حاجيات

المالية .1 داء   مؤشرات

عــد و واسـتخداما. شـيوعا ــ ك التقليـدي سـلوب ــ عت الماليـة المؤشـرات باســتخدام داء وتقيـيم قيـاس ان

التحليـــــ أدوات ـــــم أ مـــــن الماليـــــة أداءالمؤشـــــرات مقارنـــــة خـــــلال مـــــن وذلـــــك المؤسســـــة أداء قيـــــاس ـــــ اســـــتعمالا ل

ــــق طر عــــن أو ــــا ف داء ــــات اتجا وتقيــــيم تحديــــد ــــدف متعاقبــــة زمنيــــة ات ــــ ف ــــ المــــا ا ووضــــع المؤسســــة

شـط ت ـ ال ئـة الب اطـار ضـمن المنافسـة للمؤسسـات الماليـة والمؤشـرات للمؤسسة المالية المؤشرات ن ب المقارنة

ا خ ف  ة.ذه

 

 

  

                                                             
ص 1 ي تا الب رشيد فارس ذكره، سبق   .65مرجع

2 Charles T .Horngren et al, Contrôle de gestion et gestion Budgétaire, 3eme édition, pearson education, Paris 2006, P35. 
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المالية .2 غ داء   مؤشرات

المنافســــة ة ــــ وت تزايــــد مــــن ا صــــاح ومــــا ديثــــة ا الصــــناعية ئــــة الب ــــ حــــدثت ــــ ال التكنولوجيــــة ات ــــ التغ ان

ب ذ فقد نا داف.و مع تتلائم جديدة مؤشرات عن البحث ضرورة ا أدى العملاء P.Lorinoواحتياجات

داء مؤشرات يف تص المؤشر.ا وظيفة حسب وذلك عة تا ومؤشرات يجة ن مؤشرات   ا

بصـدد - فـنحن بلوغـھ تـم ـدف ل أو انجـازه تـم شـاط ل ائيـة يجـة ن بتقيـيم مر علق اذا ما حالة ففي

عديلات. باجراء سمح ولا اية ال ي يأ ونھ يجة الن  مؤشر

طــــور  - ـــ شــــاط أو عمليــــة مــــر علــــق اذا مــــا حالــــة ــــ عتــــھأمـــا ومتا عليــــھ الرقابــــة يمكــــن أيــــن نجــــاز

يح. والت بالتخل سمح ونھ ع التا المؤشر بصدد فنحن وان فوات قبل  والتدخل

لأنــواع ا وتقســيم داء مؤشــرات يف تصــ ــ ا ن قتصــادي مــن خــر الــبعض ــب ذ فقــد ســبق مــا ــ ا اضــافة

:  

المـــــدخلات:  - أ و مؤشـــــرات ة شـــــر ال المـــــوارد ـــــم لف ـــــســـــتخدم ا الوصـــــول لغـــــرض ســـــتخدم ـــــ وال الماليـــــة

ة. المطلو والنتائج  مخرجات

العمليات:  - ب دمة.مؤشرات ا أو المنتج انتاج لعمليات المباشرة طوات ا م لف  ستخدم

المخرجات:  - ت امؤشرات ايصال تم و المؤسسة أو النظام ا يوفر ال دمة ا أو المنتج م لتقو ستخدم

العملاء.  ا

المح  - ث ـــالاتصـــلات:مؤشــرات ا عـــض ــ و الفعليـــة، أو ــة المرغو أو المتوقعـــة النتــائج م لتقـــو ســتخدم

صعبا. ون ي أن يمكن المقصودة ونتائجھ شاط ال مخرجات ن ب مباشرة ية سب علاقة بناء  فان

:  - ج ــأث ــ التـ ــــرات غايــــــاتمؤشـ تحقيـــــق عـــــن شـــــأ ت ـــــ ال المباشـــــرة ـــــ غ أو المباشـــــرة ثـــــار م لتقـــــو ســـــتخدم

 المؤسسة.

سباب:م  - ح الواقعة.ؤشرات مراض و صابات مقياس ذلك ومثال قيقة، ا ور ظ عد داء  تقوم

النتــائج:  - خ أســاسمؤشــرات ــ ع ــة التقدير لفــة الت م تقــو مثــل ، المســتقب بــالأداء بــأ تت س المقــاي ــذه

ة. القو العلاقة ذات  العوامل

ــــلوكية:  -  د ــ الســ ــــرات ــ للأفــــــــرادالمؤشــ ساســــــــية الثقافــــــــة نوتقــــــــوم العــــــــامل رضــــــــا قيــــــــاس مثــــــــل والمؤسســــــــة،

 بالمؤسسة.
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المؤس داء ن تحس التنافسية اتيجيات س دور الثالث:   المبحث

اتبـاع المؤسسـات ـ ع تحـتم المنافسـة، حـدة وتزايـد المعاصـرة عمـال ئـة ب ـ اصـلة ا التطورات مع

حيو  وتجديد ر تطو أجل من جديدة اتيجيات لتلـكاس والفاعلية الكفاءة يحقق نحو ع ا أدا ن وتحس ا

  المؤسسات.

احـتلال للمؤسسـة تضـمن ـا و اليـوم. واقـع ا يفرضـ ال المتطلبات من جزء التنافسية اتيجيات س عت و

المناسبة. اتيجية س اختيار خلال من البعيد، المدى ع المنافسة ع قادرة ا بموج تصبح انة   م

التم ق طر عن داء ن تحس ول:   المطلب

ن العــــــامل وكــــــذا والعمــــــلاء بــــــالأداء المتعلقــــــة الممتــــــازة النتــــــائج أســــــاس ــــــ ع داء ــــــ ــــــ التم مــــــن يقــــــوم

وكـــذا ن والعـــامل المعنيــة المنظمـــة اتيجية واســـ سياســة تقـــود واعيـــة قيــادة خـــلال مـــن ــا تحقيق ـــتم و والمجتمــع،

الشــراكة مبــادئعلاقـات عــة أر ــ ع ترتكـز فلســفة ــ ع كــذلك المـن ــذا قــوم و والعمليــات. الداخليـة والمــوارد

قيـــاس ـــ ع المـــن ـــذا ـــ لـــلأداء التقيـــيم يقـــوم وأيضـــا داء، و ن والعـــامل والعميـــل القيـــادة ـــ تتمثـــل ســـية رئ

الم اب ــــــ أ ن، العــــــامل العمــــــلاء، ــــــ تتمثــــــل داء، نتــــــائج مــــــن ســــــية رئ عناصــــــر عــــــة الشــــــركةأر ي (مــــــال ة صــــــ

والمجتمع.   والموردين)

داء .1 التم اتيجية اس تب داف  1أ

: ي فيما للمنظمات داء التم وتطبيق تب وفوائد داف أ ابراز ساطة ب   يمكن

الثقة. - ن وتحس العملاء ع بقوة كز ال ثقافة  ايجاد

ا - ارضاء ات معنو وكذا والمسؤولية المشاركة ن ن.تحس  لعامل

العمليات. - ر تطو أسلوب ع ن الموظف ب وتدر المخرجات نوعية ن  تحس

ا. - عل والسيطرة ل المشا وتحليل ب وترت قائق ا ع نادا اس القرارات اتخاذ  علم

للأداء. - المستمر ن التحس ع وتحافظ تدعم ئة ب وخلق ائن الز ع فاظ  ا

سية - الرئ داف وتحقيق الكفاءة ادة  للمنظمة.ز

العمليات. - أداء قياس أدوات ر وتطو عة  متا

التمي .2 ق طر عن  التفوق

أو المنـــتج ـــ ر والتطـــو ـــار بت ـــ ع وتنطـــوي ـــم ا ـــ الكب للســـوق ـــة موج تنافســـية اتيجية اســـ ـــ و

للمؤسسـات سـبة بال ـ التمي تمثـل و ، مم أو د فر ش أنھ ع ادراكھ يتم الذي النحو ع دمة ا

التكنولوجيـا،ال ات، ـ المم أو المنـافع والمواصفات، ودة ا المنتج، تصميم اتيجية س ذه بع ت

عائــد تحقيــق مــن المؤسســات تمكــن التنافســية اتيجية ســ ــذه مثــل ان ذلــك. ــ وغ العمــلاء خدمــة

                                                             
ع, 1 شروالتوز وال للدراسات امعية ا المؤسسة وت، ب ," التنظي داء وكفاءة ة شر ال الموارد "ادارة ر بر   .131ص2006امل
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با عرف ما وجود ب س معينة صناعة وذلك المتوسط، المستوى يفوق ثمار س للماركةع لولاء

ـــذه اتبــاع عــن النــاتج ـــاليف الت ارتفــاع أن كمــا للســعر، م حساســي يقلـــل والــذي العمــلاء جانــب مــن

أحــد ـون ي أن يمكــن ين المشـ جانــب مـن للعلامــة الـولاء أن ــ ا اضـافة ي. المشــ يتحملـھ اتيجية سـ

ا ا ال ت ت ال للصناعة دد ا ن المنافس لدخول ساسية واجز اتيجيةا اسـ بـع ت ـ ال لمؤسسة

.   1التمي

: العام ا أدا ن تحس التا و ا منتجا تمي المؤسسة ا تحقق أن يمكن أساسية محاور ناك   و

والتحديث: -  التجديد

تمثـــل حيـــث ، ـــ التق بالتعقيـــد تتصـــف ـــ ال للمنتجـــات ســـبة بال خاصـــة ـــ للتمي ـــم م مصـــدر ـــو و

ـــــ  للتمي عناصـــــر ديـــــدة ا صـــــائص للمنتجـــــاتا عـــــادي ســـــعر دفـــــع ـــــ العمـــــلاء ع يمـــــا لا وحيـــــث

السيارات. أو لية روم الك دوات مثل والمتطورة ديدة   ا

للعملاء: -  ستجابة

السوق لمتطلبات للاستجابة وذلك التمي سمات ع البحث ع اتيجية س ذه عتمد كما

و  البيــــع عـــد مــــا خــــدمات تقـــديم مثــــل العمــــلاء، تمامـــات قــــدرةوا ــــون ت قــــد أو المنتجـــات، صــــيانة

يئة ال أو ات بالمار تمام مثل للتمي ما م مصدرا للعملاء النفسية الرغبات تلبية ع المنتج

مـــن لابــد ـــ تمي نــاك ـــون ي ــي ول ائيــة، ولا عديـــدة ــ التمي مصـــادر فــان قيقـــة ا ــ .... مــن أو

اضــــــافية قيمــــــة لـــــــدفع العمــــــلاء لــــــدى اســــــتعداد عـــــــروضوجــــــود ــــــ خــــــتلاف و الفــــــرق أجـــــــل مــــــن

قيمـــة يخلـــق ــاـن اذا مـــا حـــد ـــ ا ن المنافســـ ـــ ع ـــ التمي اتيجية اســـ نجـــاح ـــرتبط و المؤسســـات،

السـعر ـ ـادة الز انـت مـا اذا تفشـل اتيجية سـ ـذه أن اذ السعر، اضلفة ستحق فعلية

العميل. لدى رة م   غ

من ا توفر يجب ال الشروط عض ناك :و اتيجية س ذه تطبيق   أجل

بحيــث - السـوق، ـ الموجـودة المنتجـات قيـة و قھ سـو المــراد المنتـوج ن بـ مـا ا ـ وا خـتلاف ـون ي أن

دمــــة، ا أو الســـلعة تلـــك اقتنـــاء ـــ ع يقبـــل ثـــم ومــــن ـــ والتم الفـــرق ـــذا يحـــس أن لك للمســـ ســـ ي

و  جيدة، خام مواد باستعمال الشرط ذا تحقيق مكن مجـالو ـ ة كب ودات مج بذل من لابد نا

ولايقتصر المنتج، قيمة من تقلل أن يمكن ال المختلفة العيوب وتجنب والتصميم، ر والتطو البحث

ا سليم خلال من الظروف، أحسن السلع سليم مر بقت بل ذاتھ حد المنتوج ع مر

المناسب.  الوقت

                                                             
1 Friedman, Mark trying Hard is not good enough : Hoa to produce Measurable Improvement for customers & communities, trafford 

publishing, Canada 2005.P81. 
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المن - يتمتع أن يد ا لرغباتمن ستجيب ستخدامات تلك ون ت وأن استخدامات، عدة الواحد تج

لك.  المس

القــــدرة - فــــان ن المنتجــــ عــــدد حالــــة ــــ لأنــــھ ، ــــ التمي اتيجية اســــ بعــــون ي الــــذين ن المنافســــ عــــدد قلــــة

تتقلص. سوف   التنافسية

المنخفضة لفة بالت القيادة ق طر عن داء ن تحس ي: الثا   المطلب

بـــــأن أساســـــية اتيجية اســـــ لفـــــة الت تخفـــــيض ـــــ ــــادة الز تطبيـــــق ـــــ ا ســـــ ـــــ ال المؤسســـــة تحــــاول

أقل سعر ا وخدما ا منتجا بيع من اية ال تتمكن ح لفة، الت أوجھ من تخفيضھ يمكن ما ل تخفض

ودة. ا نفس و السلعة أو دمة ا نفس يقدمون الذين ن المنافس   1من

اليف:التفوقأولا: الت ق طر  عن

مـن تخفيضـھ يمكـن مـا ـل تخفـض بـأن شـاملة، اتيجية اسـ لفـة بالت ـادة الز تطبيق ا المؤسسة س

يقــدمون الـذين ن المنافسـ مــن أقـل سـعر ا وخــدما ـا منتجا بيـع مــن ايـة ال ـ تــتمكن ـ ح لفـة الت أوجـھ

ـــذه  مــن فـــالفكرة ـــودة. ا ـــنفس و ـــدمات ا أو المنتجـــات أســـعارانفــس المؤسســـة تحـــدد أن اتيجية ســـ

ســـــ ـــــون و الصـــــناعة. مـــــن تمامـــــا المنافســـــة وطـــــرد ـــــ أك ســـــوق حصـــــة ـــــ ع صـــــول ل المنافســـــة مـــــن أقـــــل

من الكث من الصناعة ون تت عندما فعالا، الصناعة منخفضة لفة ت ذو النتج ون ي أن نحو المؤسسة

طــرق ــون ت وعنــدما ة، ــ كب ة ســعر ومرونــة ن ثمر العمــلاءالمســ ــتم لا ولمــا الصــناعة، ــ محــدودة ــ التمي

بأقــل المنــتج انــة م ــ ع صــول ول ة. ــ كب مســاومة قــوة ــون مل و ــ كب م عــدد ــون ي أو ـةـ التجار ـاـت للمار

مقارنـــــة ـــــاليف الت معـــــدلات وخفـــــض الكفـــــاءة معـــــدلات رفـــــع ـــــ ع المؤسســـــة تركـــــز الصـــــناعة، ـــــ ـــــاليف الت

م حلقة ل فان ذلك، و ـذابالمنافسة لتحقيـق انيـة ام ل شـ للمؤسسـة، الداخليـة السلسـلة حلقات ن

المؤسســـــة ســـــتطيع حيـــــث ـــــاليف؟ بالت ـــــادة الر اتيجية اســــ ارســـــاء للمؤسســـــة يمكـــــن كيـــــف لكـــــن ــــدف، ال

العام: داء ن تحس من ا تمك خيارات ثلاث اتيجية س ذه تجسيد متعددة وسائل   بواسطة

 المنتج: .1

عاد المؤسسة أولاتميل المنتجات)، وقياسية (نمطية المنتج تمي من منخفض مستوى اختيار ا ة

معـــــدلات ترتفـــــع ة، ـــــ متم المنتجـــــات عـــــل اضـــــافية مـــــوارد المؤسســـــة أنفقـــــت فـــــاذا لـــــف م ـــــ التمي لأن

ـم ا اقتصـاديات تحقيـق مـن تحقق نتا النظام ساطة و المنتجات نمطية لأن وثانيا ا، اليف ت

ستفا عرفو الذي التعلم، منح رة ظا من ا فكر اتيجية س ذه م ستل اذ ة، ا أثر من دة

                                                             
شر، 1 لل امعية ا الدار تطبيقية". ونماذج يم مفا اتيجية س دارة محمد" الدين جمال والمر الرحمان عبد ثابت س ادر ة.الدكتور سكندر

  .25ص2006مصر
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ســـبة نــاقص ت المكــرر العمـــل ــاليف ت بــأن ــ يق والـــذي الســابق القــرن مـــن يات العشــر ســنوات ــ

كميــــات المؤسســــة ـــتج ت أن المــــالائم مـــن فانــــھ لـــذا اكم، ــــ الم نتــــاج ـــم تضــــاعف لمـــا ثابتــــة ـــة مئو

تضمنك ح ر وامش تحقيق من لتتمكن اليف الت منخفضة ملائمة ع توز ات شب ع عتمد و ة، ب

اليف. بالت ادة والر السيطرة ا   ل

 السوق: .2

توجــــھ حيــــث الســــوق، ــــ اصــــة ا جــــزاء و الشــــرائح ــــل المؤسســــة ــــل فتتجا الســــوق، خيــــار عــــن أمــــا

يــــــا ا ــــــذا وراء والــــــدافع العــــــادي، لك المســــــ ــــــ ا ــــــا يجــــــرىمنتجا ــــــ ال المنتجــــــات لفــــــة ت ارتفــــــاع ــــــو ر

لمنتجــات المــنخفض الســعر فــان ـاـن مــا وم خاصــة، أجــزاء مــن خاصــة طلبــات وفــق ــا وانتاج ا تصــميم

لفة بالت ادة الر اتيجية اس ع تب ال المؤسسة أن كما للعملاء، قوي جذب عامل عت المؤسسة

جغرافيا جدا واسعة أسواق غطية عن تبحث ا ا.نجد عولم ا ح   تصل

ار: .3 بت و  التجديد

نتاج م ب فقط ترتبط عد لم ف اليف، بالت ادة الر اتيجية اس جدا ن م م ن عنصر ما و

الســوق، اجيــات للاســتجابة المســتمر والتحديــد نتاجيــة الكفــاءة برفــع وأيضــا بــل الــتعلم، ــ ومنح

ــ ال ــارات الم ر بتطــو المؤسســة ــتم ســيحيــث ب خاصــة تقنيــات ــ وتب المــرن نتــاج عمليــات تــرتبط

افآت م ونظم ملائمة ب تدر برامج بواسطة ا وتنمي ة شر ال الموارد سي مثل بالكفاءة، تتم الموارد

ــ ع ر التطــو ــذا ــون و العمــال، انتاجيــة دعــم خـلال مــن ــاليف الت خفــض ــ ا تــؤدي ــ وال مناسـبة،

المؤ  وظائف ل   سسة.مستوى

: و الشروط من عدد توافر حالة اتيجية س اتھ من المرجوة النتائج   وتتحقق

يات. - المش ادة ز ا السعر تخفيض أي يؤدي حيث للسعر، مرن طلب  وجود

المقدمة. - السلع  نمطية

المنتج. - لتمي ة كث طرق وجود  عدم

المش  - ل ل سبة بال السلعة لاستخدام واحدة قة طر  ين.وجود

ين. - للمش سبة بال بالمرة ا وجود عدم أو التبديل اليف ت  محدودية

ـــاليف، - الت تدنيـــة اتيجية اســـ مســـتلزمات ـــم أ ـــ عت نتاجيـــة القـــدرة لأن ة ـــ كب ثمارات اســـ

اليف. الت من التقليل أجل من م ا سياسة تطبق المؤسسة أن  ون

لاحتي - مطابقـــا ـــون ي الـــذي المنـــتج ـــو التجـــاري طـــرفالمنـــتج مـــن معرفـــا ـــون و الطلـــب، اجـــات

ون.  الز
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ك ال ق طر عن داء ن تحس الثالث:   1المطلب

خدمة ع قدرة أك ون ت ا، ود ج تركز ال المؤسسة أن عتقاد اتيجية س ذه مية أ تكمن

أ خدمــــة يختــــارون الــــذين ن المنافســــ مــــن ــــ أك بكفــــاءة الســــوق مــــن دف المســــ ــــزء تتطلــــبا ــــا لك أوســــع جــــزاء

السوقية. صة وا حية الر ن ب   المفاضلة

طــرف مــن اختيــاري قـرار ــون ي أن يمكــن كمــا ـا، انيا وام المؤسســة ــم ب اتيجية ســ ـذه خيــار يــرتبط وقـد

ــ ع الســيطرة انيــة ام تمــنح ــة قو منافســة ــا توجــد لا أســواق ــ العمــل بــھ ــدون ير الــذين المؤسســة ي مســ

مـن يتوقــفأجـزاء اتيجية سـ ـذه نجــاح فـان وعمومـا عاليــة، حيـة ر وتولـد عاليــة نمـو معـدلات ذات الســوق

لنمــو احتمــالات وجــود ــ ع أخــرى ناحيــة ومــن ناحيــة، مــن المؤسســة انيــات ام مــع دف المســ ــزء ا تلائــم ــ ع

وجذابا. ا حيو سية الرئ المنافسة المؤسسات ه عت أن دون اره وازد   السوق

اخ خدمتــھ،وعقــب ــد تر الــذي ــ غرا ا القطــاع أو منتجــات خــط أو دفة المســ الســوق حة لشــر تيــارالمؤسســة

من ذا و ن السابقت ن ت التنافس ن ت الم من واحدة ع عتماد خلال من ك ال اتيجية اس اتباع ا س

ت ة م ) اليف بالت ك ال فاما ا، ل الك داء ر تطو تحقيق كأجل ال أو دفة المس السوق ( اليفية

دفة. المس السوق ا منتج تمي ا المؤسسة س حيث ي   التمي

اليف: .1 بالت ك  ال

منافســـــة ـــــ تـــــدخل بـــــذلك ـــــ ف المنخفضـــــة، لفـــــة الت ـــــ ع ـــــ ك ال أســـــلوب المؤسســـــة اســـــتخدمت اذا

بم ترتبط ال السوق شرائح خلال من لفة الت رائد ة لفة.ومواج ت   زايا

نقل اليف بت ك ال اتيجية اس ب ت ال المؤسسة تتمتع سمنت لأسواق المحلية السوق فمثلا

ـــــذه ومثـــــل القـــــومي. المســـــتوى ـــــ ع عمـــــل ـــــ ال للمؤسســـــة المنخفضـــــة ـــــاليف بالت مقارنـــــة منخفضـــــة

لا  معقـدة منتجـات ـتج ت ـا لأ نظـرا لفـة ت مزايـا ـ ع أيضـا سـتحوذ قـد ولةالمؤسسـة ســ ا نفسـ يـؤ

وتركــــز ة. ــــ ا ــــ منح مزايــــا مــــن القليــــل تمــــنح لــــذلك نتــــاج، عمليــــة ــــ ــــ الكب ــــم ا لاقتصــــاديات

ـذا ـ تتمتـع حيث التقليدية، المنتجات من صغ م ع ك ال اتيجية اس ب ت ال المؤسسة

الكب نتا م ا ذات السوق ك وت لفة، الت بمزايا لفة.المجال ال   لرائد

2. : بالتمي ك  ال

التمي وسائل ل ا متناول يصبح فانھ، بالتمي ك ال أسلوب استحدام ا المؤسسة ت اتج واذا

ـ المتم المنـتج تنـافس ـ ك ال وم مف ب ت ال المؤسسة أن نا للنظر واللافت ، المتم للمنتج المتاحة

قليــــــ عــــــدد ــــــ أو واحــــــدة حة شــــــر "ــــــ ــــــ عت فمــــــثلا الشــــــرائح, مــــــن ــــــAppleل ب ت ــــــ ال ات الشــــــر مــــــن "

" تنـــافس ـــ و ، ـــ ك ال اتيجية ليـــة،Samsungاســـ روم الك والمنتجـــات الذكيـــة واتـــف ال مجـــال ـــ "

                                                             
مدخ 1 ة، شر ال للموارد اتيجية س دارة " المر محمد الدين ة،جمال سكندر ن" والعشر ادي ا القرن لمنظمة التنافسية ة الم لتحقيق ل

امعية،   .413ص2003مصر.الدارا
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ا لمعرف نظرا بنجاح ة متم جودة ذات المنتجات ر تطو ا ك ال وم مف ب ت ال المؤسسات وتميل

بالتجمعات ا بالمنطقة.وخ م لمعرف أو ة الصغ لاكية   س

التالية: الات ا ك ال اتيجية اس استخدام عن الناتجة ة الم   وتتحقق

أو - مختلفــــــــة حاجـــــــات ـــــــم ل ممــــــــن ين المشـــــــ مـــــــن ة ـــــــ ومتم مختلفــــــــة مجموعـــــــات توجـــــــد عنـــــــدما

مختلفة. بطرق المنتج  ستخدمون

نفس - التخصص آخر منافس أي يحاول لا دف.عندما المس السو  القطاع

(محدود). - ن مع سو قطاع بتغطية المؤسسة موارد سمح لا  عندما

ــــ - أك الصـــناعات عـــض ـــون ت بحيـــث لبـــورتر للمنافســــة مـــس ا العوامـــل حـــدة شـــتد عنـــدما

ا. غ من  جاذبية

اتيجي ســ مختلــف ــص ي الــذي ، التــا المقــارن ــدول با ــروج ا يمكــن ســبق مــا خــلال التنافســيةومــن ات

أخرى: مؤسسات مع تنافس ا دخول حالة ا ن ت للمؤسسة يمكن ال   العامة

دول للمؤسسةII -1ا المتاحة المختلفة التنافسية اتيجيات س مقارنة :  

  ختيارات

اتيجي   ةس

المنتج والتفرد  المجال  تم التمي   جوانب

لفة الت   منخفض:  قيادة

ال ع ك   سعرال

السوق  الموارد  امل وادارة يع   التص

المنتج   مرتفع:  تمي

متم منتج   تقديم

السوق  من مجالات ر،  عدة والتطـــــــــــــــــــــــــــــــــو البحــــــــــــــــــــــــــــــــث

ق سو وال   المبيعات

ك   منخفض/مرتفع  ال

أو الســــــــــــــعر/ خــــــــــــــلال مــــــــــــــن

د فر منتج   تقديم

عـــــــــــــــــدد أو واحـــــــــــــــــد مجــــــــــــــــال

المجـــــــــــــــالات مـــــــــــــــن محـــــــــــــــدود

  (القطاعات)

ــ ال وانـب ا مـن نـوع أي

والتفردس بالتم   مح

 

ص زغدارأحمد.   .37المصدر:
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  خلاصة

اتي ســ و داري العمــل ر جـو يمثــل ونـھ داء تقيــيم ـ ع الضــوء ســليط ـ ا الفصــل ـذا خــلال ارتأينـا

اتيجية لاســـ المؤسســـة اتبــاع وان المؤسســـة. ســ مـــن يــان وت يح ـــ الت وعمليــة الرقابـــة خــلال مـــن بالتحديــد

.تنافسية اتي س العمل ضمن المؤس داء تقييم عملية مية أ يؤكد ما ذا و ة متغ ئة ب ظل ون   ي

لطبيعة ا إدراك و دارة قدرات ع اعتمادا ضعف أو قوة عامل يمثل التنافسية اتيجيات س استخدام إن

محددا ناك أن إلا المؤسسة، ا ف عمل ال قتصادية ئة الب التنافظروف ا مركز ن تحس من عيق ت

ـ ع سـلبا يـنعكس ممـا ارجيـة، ا ئـة الب ـ المنافسـة قـوى ـة مواج ـ ع ا قـدر ا،و ـداف لأ ـا وتحقيق ـا تطور

والفعال. الدائم التقييم عملية يتطلب ما ذا   و
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مؤسسة عن فنية بطاقة ول:  SPA ETANCHALالمبحث

خــلا صــنالمــن عامــاETANCHAL  SPA مؤسســةــتر ن عشــر مــن ــ لأك شــطة مجموعــةــال تصــميم

مــــن الكتامــــةواســـعة ســــكنيةمنتجـــات انـــت ســــواء الفرديـــة العمــــلاء لاحتياجـــات خصيصــــا وخطــــوطمصـــممة ،

ب و ناب نفاق سور السدود،و السيارات ا ـا،إ…ومواقف ع لمحـة تقـديم إ المبحث ذا تطرق وس

ا. مخططا و المختلفة ا منتجا   عن

م .1 المؤسسة ــــأة ــ ــ ــ   ( SPA HOLDING) شــ

عام SPA METIDJI HOLDING تأسست ق2013حديثا طر الصناعية مزغـران27120مندرصلبالمنطقة

  بمستغانم.

حكــــيMETIDJIجموعــــةمتقــــوم    ج مــــز ولة ســــ يــــرى أن للمــــرء يمكــــن حيــــث المنتجــــات ق ســــو الدرايــــةب مــــن م

لـ" مؤسسة جدا،و ديثة ا والتكنولوجيا للغاية تحتل7المتخصصة الوط اب ال امل ع ناشطة فروع "

السوق. الصدارة ا م الزراعية ا   منتوجا

نذكر: ات الشر ذه ن ب  من

 

- L’Amidonnerie de Maghnia . 

- Metidji Transport de Marchandises MTM. 

- Comptoir du Maghreb  

- Les grands moulinsdu Dahra  (Maghnia) . 

- SPA ETANCHAL . 

- Moulin de la Chorfa (Sig) . 

- Maïserie  de la Tafna (Maghnia ) . 
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شركة ف التعر ول:   ETANCHALSPA1المطلب

بالشركة:أولا: ف   التعر

أحــد ــ و واحــد، ص ــ ــا يملك اقتصــادية وحــدة عــن عبــارة اقتصــادياــ الناشــطة ة الصــغ المؤسســات

. دمات ا و السلع إنتاج إ   دف

شـــركة ان SPA ETANCHALتقــع ـــ ببلعســـلمنطقــة،غل الصـــناعية عـــد شـــطة ـــ شـــمال4ع كـــم

الشــمال،تقع ان ــ غل أرضETANCHALالعاصــمة قطعــة ــ مــن ع ــ واحــد لأك ــاكتــار ول ة، ســنو انتــاج قــدرة

ب تقدر ع7مصنفة مر م ن  .ملاي

SPA ETANCHAL ضــمن مــن مســتقل إقتصــادي مشــروع عــن اب7عبــارة ــ ال مســتوى ــ ع ناشــطة ات شــر

. متي عائلة أفراد قبل من ا س تأس تم قد   الوط

سنة سنة1987تأسست انت ف نتاجية العملية الفعلية نطلاقة أما ،1989.  

من: الشركة ية ب ون   تت

ي  - أ بالإدارة.مبا خاصة زة  مج

لات.  - ب أحدث و بالورشات خاصة زة مج ي  مبا

 مخازن.  - ت

 الساخن.  - ث

.  - ج  مخ

الكتامة.  - ح مواد نقل ة  حظ

  مطبخ.  - خ

ــ إ ــا عمال عــدد مخطـــط153يصــل خــلال مــن ذلــك ــ إ تطرق ســ ) ... وحــدة مــدير و عـــام مــدير مــن عامــل،

للشركة). التنظي ل ي   ال

أس ذات شركة حاليا بلغ SPAمو ا رأسمال مسؤولية000.00 722 254 و ذات شركة انت عدما د.ج

ا SARLمحدودة رأسمال بلغ قد   د.ج.100000ان

الداخثانيا:   القانون

التطبيق: .1 ميدان و دف   ال

مـــن. و والنظافـــة نظبـــاط و للعمـــل، ـــ التق بـــالتنظيم اصـــة ا القواعـــد تحديـــد النظـــام ـــذا ـــداف أ مـــن

وكـذلكو  م، رتـ و م مناصـ انت ما م م للمؤسسة عة التا ات الشر جميع ع الداخ النظام ذا طبق

. العمل علاقة ومدة طبيعة انت ما  م

للعمل: .2 التق   التنظيم

المـادة ــ عنـھ ورد الســيد97لقـد باسـم المؤسســة قبـل مـن عليــھ المصـادقة تـم وقــد العمـل علاقــات المتعلـق

عب خبة بتار العمل ش مف القادر   .22/09/2011د

السوق:ثالثا:   دراسة

                                                             
لشركة1 العامة دارة طرف من مقدمة  ETANCHALوثائق
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نتاج: .1   سياسات

من   ان20لأك لقد العالمية،ETANCHAL عاما، ئة الب ضرورة أصبح اليوم و ار زد و التنمية   أساس

ســفلت، مــن المستخلصــة منتجاتــھ ــ ستكشــف كمــا الفعالــة لــول ا مــن مجموعــة اليــوم ــ متي ذاتيقــدم

: التا العالية ودة   ا

. ETANCHALمنتجات المياه ق طر عن يتحقق أن يمكن الذي الضرر م من الوقاية ضمان ع  عمل

المــــــواد مــــــع لتعديلــــــھ ــــــديث ا ســــــلوب ســــــتخدم الســــــمعة، طيــــــب تقليــــــدي، ع طــــــا ذو ســــــفلت ــــــذا ـــــاـن إذا

المحددة. المرونة أو رارة با  المساعدة

الشرك .2   ة:منتوجات

منتجات   : ETANCHALمجموعة ن فئت ي   تأ

التقليدية -   Etancheité classique غشية

ديثة - ا   Etancheité moderne غشية

ن. الفئت ذه تكمل المختلفة الطلاءات ديثة، ا العلمية ستحواذ عمليات من ستفيد   ال

منتجات م أ من : SPA ETANCHALنذكر   التا

Feutres Bitumés منتوج-أ   

المنتوج ف  :عر

le bitume feutre VV36S:VV36S. سفلت يت تث ع الساخن شر ق طر عن إستعمالھ يتم بالماء المؤكسد

" المنتج ذا ن و ت زجـا3يتطلب سـيج مـن ونـة م ة مركز صفيحة و معا إسفلت من طبقات "voile de 

verre عطـيfeutre de bitume كـلاقـ مـن غطـى ـ خ ذا الكسـر. حـال ـ حتمـال ـ ع القـدرة و الشـد وة

. الناعمة بالرمال ن انب   ا

: .1-+/20الطول  بالمئة

: .1العرض  م

: .1.5السمك   مم

 إستخداماتھ:  

سقيف. ال / المنازل أسطح  غطية

ب. ناب  خطوط

 السدود.‘ نفاق

السيارات.  مواقف

  فوائده:  

عا - منتظمة لإختبارات تخضع عالية و رفيعة جودة ذات ) مثالية زائر) CNERIPلكتامة   ا

- . ممتاز : عاد   إستقرار

- . ممتازة انيكية مي   خصائص

PAX ALUMINUIMS (poly aluminuim chlorodrique ) منتوج-ب   

المنتوج: ف   عر
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الشـفاف العاليـة VV40باكس الشـد قـوة عطيـھ ممـا الزجـاج مـن بقاعـدة معـزز المؤكسـد تـوم الب مـن مصـنوع

. (( العرض /السمك/ الطول   ((نفس

منھ:   و

- PAX 40 TJ . 

- PAX 40 NTP. 

المنتوجات:أخرى نواعأ-  من

الزجا - سيج .: voile de verreال مرنة و ة قو زات عز المنتوجات من النوع ذا  يتلقى

المحبوك - ست  . polystère non-tisséالبول

  

الطلـبملاحظة: سـبة وصلت المنتجـاتلقد ـذه ـ ـع إ الوطنيـة السـوق سـنة9.8ـ ـذا مـا2007%و أي

إ5عادل تفع ل عادت ثم ع مر م ن عادل30ملاي ما أي ع.مل16%حاليا مر م   يون

ن أثنـ أو ـق فر بإضـافة ذلـك و العمـال عـدد ـد يز الصـيف فصـل ـ خاصـة و المنتـوج ع الطلب د يز عندما

نتاج. ستمر ح أك أو فرق ع أر   ليصبح

سـونطراك - شـركة م نافطـال Sonatrach سـا بمقـدار Naftal و شـال إطن لشـركة وليـة المـادة ن تمـو ـ

حوا ا.300يبلغ ر ش  طن

الزجـا - سـيج ارج.(ال ا مـن مسـتوردة ـ ف خـرى وليـة المواد ن،voile de verreاما الصـ  toile deمـن

jute .(ا غ ...و ند ال  من

ع - عمل امل ال شغيل العمل24/24ال فرق ن ب بالتناوب العمل ظل يوميا  .سا

  

للمؤسسة التقنية الدراسة ي: الثا   1المطلب

لشركةأولا: المعلومات   SPA ETANCHAL نظام

بنظام .1 ف   :S.A.P التعر

لمـــة ل إختصـــار أن Systems Applications And Productsــو عـــد ن ألمـــاني ن ندســـ م قبــل مـــن ـــ أ

شركة من عامIBMإستقالوا كية برنامج1972مر شراء قامت شال إطن شركة أن ن مؤخرا SAPح

ــــ‘  خ ــــيـــذا ل الشــــاملة و ــــة دار العمليــــات بجميــــع الشــــركة ــــد و ب يقـــوم مغلــــق امــــل مت نظــــام عــــن عبــــارة

مجموعــات و أقســـام ن بـــ ط تــر أن ـــا خلال مـــن تحقيـــقMETIDJI holdingســتطيع ـــ ع النظـــام ــذا عمـــل .

شاط عرقل انت ال ل المشا حل غطية ع ساعد إذ خدماتھ تقديم المثالية .الكفاءة   الشركة

نظام .2 ات   :S.A.Pمم

الواقع. - من بة قر تحليل نتائج لاستخراج المعطيات ع بالاعتماد بؤ الت ع  القدرة

اصـــة - ا المتطلبـــات أفضـــل مـــع تتطـــابق ـــ ال املـــة مت خـــدمات تقـــديم ـــ ع الشـــركة ســـاعد إذ المرونــة،

الصناعات. و دمات ا ن ب اوح ت ال ع   للمشار

                                                             
لشركة 1 التجارة ة مدير طرف من  ETANCHALمقدمة
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الما - للعملاء.‘ متياز المالية ر التقار تقديم و المالية ا عمليا مراجعة الشركة نظام   ساعد

تنافسية. - مزايا  توليد

اتيجيات. - س  صياغة

- . المصا مختلف ن ب تصال ولة   س

التكنولوجية: .3 المعلومات  نظام

ي:   1.3 يا الف المادي  النظام

ي  ال نتاجية القدرات مجموعة يتضمن :و ماي إ ا تقسيم   مكن

لات). - ) للمكنات نتاجية  الطاقة

للعمل. - نتاجية  الطاقة

ولية. - للمادة نتاجية   الطاقة

. للقص للغاية مرتفعة معدلات ا لد تحول خلاطات و عالية سرعات تلقائيا عمل نتاج   خطوط

: نتاجية ا طاق  تصل

: ا ر من22000/30000ش .لفافة الكتامة   مواد

: ا .264000/630000سنو   لفافة

  

:ثانيا: المؤسسة تطلعات و   آفاق

ن .1 مبــــدئ ــــ ع القيــــام و ــــ العل ر التطــــو و البحــــث يع ــــ ب ذلــــك و شــــأة الم توســــيع ــــ إ الشــــركة ســــ

للعمال. المتواصل ن و الت و ب التدر ع بداع و ار بت ن   أساسي

ا .2 و الماديـــة انيـــات م ر اتيجيةتطـــو إســـ ـــاج وإن التفـــوق مـــن ـــا تمك ـــ ال ـــا لا مؤ واســـتغلال ـــة لمعنو

ة مرغو منتجات بتقديم ا منافس ع التغلب بالتا و السوق الصدارة إحتلال أجل من التم

لك. المس طرف  من

ســـاب .3 لإك متطـــورة وتكنولوجيـــا دوليـــة معـــاي وفـــق جديـــد منتـــوج إنتـــاج ـــ الشـــروع ةســـتقلالية: ـــ م

رمية.   تنافسية
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لمؤسسة- التنظي ل ي  SPA ETANCHAL  ال

ل  لمؤسسة:III- 1الش التنظي ل ي  SPA ETANCHALال

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ــــة شركـ    SPA ETANCHALالمصدر:

 لإدارة العامــــــةا

مصلحة 
الإدارة 

و 
 التنظیم

مدیریة 
 التجارة

مصلحة 
 المشتریات

مصلحة 
المالیة و 
 المحاسبة

مصلحة 
مراقبة 

الجودة و 
البحث و 
 التطویر

مصلحة 
 الامن

مصلحة 
الموارد 
 البشریة

 قسم الانتاج

 قسم الصیانة

 مدیر الصیانة مدیر التشغیل

مصلحة 
 المبیعات

مدیر المحاسبة 
 و المالیة

رئیس قسم 
الجودة و 

 البحث

مساعد 
إدارة 

الموارد و 
 الامن

سم رئیس ق
 التموین

رئیس قسم 
 الشحن

مسؤول 
تطویر 
 المنتجات

مسؤول 
 مراقبة الجودة
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داء ن تحس ا ودور المؤسسة المتبعة التنافسية اتيجية س ي: الثا   المبحث

كس ا والدولية المحلية المؤسسات من العديد تضمنس ا تجعل السوق مرموقة انة م ب

صوص ا وجھ ع والصنا عامة قتصادي العالم تحرك ة قو ديناميكية ئة ب ضمن ا واستمرار ا نمو

شركة عت الETA NCHALو ات الشر ذه داحدى انةتر م وكسب الوط السوق ساح واك ستحواذ

ارتأت ساس ذا وع لا، لما ادولية شأ من ال ديثة ا اتيجيات س أحد اج ان قا طر عبيد

ل التم اتيجية اس و ادة   .Porterالر

داء ن تحس ا ودور التم اتيجية اس ول:   المطلب

المؤسسة: مستوى ع ة المنت اتيجية  س

شــركة إتخــدت اSPA ETANCHALلقــد مشــروع إنطــلاق بدايــة أوليــةــ اتيجية اســ التمركــز اتيجية إســ

انت و ا إختصاص مجال الغرب مستوى ع المسيطرة الوحيدة المؤسسة باعتباره الوطنية، السوق ار لإحت

الـ منتوج إطلاق نتاج نظم وفق ا إنجازا   . FEUTREأو

ال فـــــرص إزدادت الكتامـــــة مـــــواد منتجـــــات تنـــــامي أمـــــام ســـــواق توســـــع عـــــد تصـــــالو لتطـــــور تبعـــــا ق ســـــو

بمؤسســـة أدى الـــذي مـــر نتاجيـــة، العمليـــات إدارة ـــ الـــو مســـتوى إرتفـــاع ـــSPA ETANCHALو تب ـــ إ

ـ و المؤسسـة، قبل من ة المنت نتاج سياسات التوسع و ع التنو إلزامية ففكرت أخرى اتيجيات إس

. التم اتيجية اس اليوم بع   ت

ا- يانأنواع ست   :لبيانات

عملية البياناتمرت :جمع مراحل عدة   ع

الدراسة:   بيانات

البيانات: من ن نوع ستلزم   و

ة: ثانو حاولنـابيانات حيـث البحـث من النظري انب ا بيانات تمثل لـديناو تـوفر مـا و اسـتطاعتنا حسـب

تق شورة الم دبيات مراجعة و ادوات و وسائل الشاملمن داء اييم حصر يمكن و قياسھ ادوات   :و

جتما - داء   تقييم

البي - داء   تقييم

الما - و قتصادي داء   تقييم

ولية: يتمالبيانات و الدراسة فروض باختبار ا تجميع يتم ال و الدراسة من ي الميدا انب ا بيانات

ســ قــوائم عــرض خــلال مــن ودلــك ــة المطلو البيانــات مــع اللازمــة ســئلة مــن مجموعــة شــمل ــ ال و يان ت

شركة الشامل داء لتقييم حة المق الدراسة نمودج ا عكس  SPA ETANCHALال

الدراسة:   مجتمع

مجتمـــع اختيـــار ـــ ــ ـــ المدراســـةالرو ا م لـــد تتـــوفر الـــذين اص ــ ن بـــ مـــن ـــا مفردا ـــون ي ان ةيدانيــة

شــــــركة ــــــ الشــــــامل داء لتقيــــــيم المحــــــددة العوامــــــل ــــــ ع كــــــم ا ــــــ ع القــــــدرة و العمليــــــة و  SPAالعلميــــــة

ETANCHAL   
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يان:- ست   عرض

انھ ـعكما بتوز قمنـا حيـث يان سـت شـر أو ـع توز قبـل مسـبق ل شـ الدراسـة عينـة تحديـد اسـتمارة40تـم

مؤسسة   SPA ETANCHALشملت

قــ طر قــة طر المباشــر اعتمــدنا ســتلام و ســليم ال التنظــيمة و الفــرز عــد ــو ع بقــاء مــن30تقــرر اســتمارة

. الدراسة عينة لتمثل للاطارات قدمت ال ستمارات   مجموع

الميدانية الدراسة حدود ي: الثا   :المطلب

   : الدراسة ده حدود   تتمثل

انيـــة:ولا:أ   الم ـــدود ــــا الدراســـة ـــده دورولايـــتمــــت لدراســـة زائـــر_ _ا ان ــــ غل ـــة التم اتيجية ــــاســــ

أداء ن   . SPA ETANCHALشركةتحس

. طارات و للمدراء قدم الذي يان ست استعمال و المؤسسات اطارات نظر ة وج من   و

  

يان:-III1جدول ست   قائمة

 سئلة جابات

جتما عم لا داء  قياس

اقياس 1  لعمال التغيب لمعدل  المؤسسة

الكفؤة 1  العاملة اليد استقطاب و جذب ع ا لقدر المؤسسة  قياس

ة  1 بال ا تمام ا مجال ارج ا من ا سمع او لصور المؤسسة قياس

نية الم السلامة  و

اء  1 بالشــــــــــر ــــــــــا ط ير الــــــــــذي شــــــــــاور ال و ــــــــــوار ا لنوعيــــــــــة المؤسســــــــــة قيــــــــــاس

ن  جتماعي

ــقيـاس 1  ع طـرأت ـ ال بالتعـديلات للمؤسسـة ة شــر ال المـوارد درايـة مـدى

 المؤسسة

حســـــــب 1  مصـــــــنفة ن ـــــــو للت المخصصـــــــة ـــــــة جر للكتلـــــــة المؤسســـــــة ــــاس قيـــ

للعمال نية الم  الفئات

العمل  1 حوادث عدد لتطور المؤسسة  قياس

الممنوحــة 1  جتماعيــة متيــازات و جــور لتطــور المؤسســة للعمــالقيــاس

للعمال نية الم الفئات حسب  مصنفة

ة 1  وار ا ثمارات س يع ل ة موج انية م  تخصيص

قامــــت  1 ــــ ال العمليــــات عــــدد انقيـــاس ســــ ادمــــاج مجــــال ــــ المؤسســــة ـــا

ا تواجد  مناطق
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ــل 1  ــ ع القضـاء ــ ا ــدف ـ ال و المؤسســة ــا قامت ـ ال العمليــات قيـاس

غ المنافسة ال ةاش  ال

  

 

1 

البي داء   قياس

  

ا بممارســــا يتعلــــق فيمــــا ــــارج ا ــــ ا ســــمع و ا لصــــور المؤسســــة قيــــاس

ية  البي

ــــــ 1  ا ادفـــــة ال و ـــــا لعمال المخصصـــــة ن ـــــو الت أيـــــام لعـــــدد المؤسســـــة قيـــــاس

ئة الب ام  اح

ئة 1  الب ع سلبا المؤثرة ا لانبعاث المؤسسة  قياس

ــــــــ 1  المؤسســــــــة العمليــــــــةقيــــــــاس عــــــــن الناجمــــــــة مــــــــلات الم و الفضــــــــلات م

 نتاجية

  

  

1 

والما قتصادي داء   قياس

  

المردودية لعتبة المؤسسة  قياس

لأخرى  1  سنة من عمال رقم لتطور المؤسسة  قياس

ائن 1  الز تجزئة حسب عمال لرقم تطور لمعدل المؤسسة  قياس

ا  1 عمال لإنتاجية المؤسسة   قياس

المنافسة 1  مع المؤسسة لفة ت أسعار   مقارنة

نتاج  1 اليف ت انخفاض لمعدل المؤسسة   قياس

ا 1  اح أر تطور لمعدل المؤسسة   قياس

عمال 1  رقم إ سبة ثمار س م المؤسسة   قياس

عمال 1  رقم إ سبة ر التطو و البحث ف مصار   قياس

(رأ 1  الســـــيولة ســــب ل المـــــالقيــــاس رأس مــــن حتياجـــــات العامــــل، المــــال س

نة) ز ا   العامل،

تطوره 1  و ون ز ل مع المحققة عمال رقم   قياس

تطوره 1  و ائن الز رضا مستوى   قياس

المنتجات 1  عيوب ع تحتوي ال البيع عمليات عدد   قياس

العقد 1  شروط مون يح الذين الموردين عدد   قياس

عد  1 العقدقياس لشروط المطابقة غ الشراء عمليات   د
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تمـــام ـــ ا بـــالنظر ـــا ل جتمـــا داء بقيـــاس جـــدا تمـــة م المؤسســـة أن ـــدول ا خـــلال مـــن لنـــا ن تبــ

مع والعلاقات ن جتماعي اء بالشر تمام ا بالاضافة م راح عن والبحث ببالعمال ـذام و ـة دور صفة

ا  عم)بالنظر ) عموما انت ال الفعال.جابات القياس ع   وتدل

بالمحافظة البي داء قياس ا خاص ل ش ا تمام ا توجھ ا أ سنةكما ا ا سمع وع أولا ئة الب

باجا اباتعموما عمجميع المستمر.( القياس ن ي ما (  

بـــالأ  ـــوختامــا ـــ و المرتبــة احتـــل ونــھ بـــھ المؤسســة شـــغال ا بوضــوح ز ـــ ي الــذي والمـــا قتصــادي داء

جابات بعدد عم12المتوقعة ااجابة جعل ما ذا و بامتياز ادة للر تطمح المؤسسة أن تج ست جعلنا ما ،

. التم اتيجية اس ت   ت

الزمنية:ثانيا:  دود اا نتائج و وم مف فيـھيرتبط ـت اجر الذي الزمان الميدانية مـنلدراسة المقـدر 18و

ا ل18مارس   .2018أفر

ة:ثالثــا:  شــر ال ــدود نا ـــائز ا و المــدراء و المؤسســة ــ اطــارات اجابــات و اراء ـــ إ الدراســة ــده ند ســ

دكتوراهع " علمية س–درجات س-ماس-ماج سا س-ل سا ل من   مدير"-اجعمر -محاسب-اقل

ــا:  عــ الموضــــوعية:را ــــدود دونا بموضـــــوعنا اساســــا المرتبطــــة المواضــــيع و بالمحــــاور الدراســــة ــــده تمــــت ا

ا. عل المتحصل جابات نوعية ع ا جود تتوقف و اخرى مواضيع من ا   سوا

يان ست اعداد   :مراحل

يان:   -1 سـت عاديـةبنـاء ورقـة ـ ع يان سـت تحميـل يان FORMAT A4تـم سـت ان باللغـةكمـا اعـد

تضمن و ية :30العر إ مقسمة   سؤال

جتما - داء تقييم ول: زء   ا

البي - داء تقييم ي: الثا زء   ا

الما - و قتصادي داء تقييم الثالث: زء   ا

او  - مقسم الشامل داء قياس لادوات يان   أسئلة.6است

يان -2 ســت إدارة و العام،مــديرشــر المــدير ، المحاســ و المــا المــدير ــ ع شــره و عــھ توز ــ اعتمــدنا :

المبيعات. قسم ، المحاسبة و المالية قسم ، ة شر ال   الموارد

ص ا و ثمارات اس ارسال انية ام من ل س الذي ممكن.مر وقت اقصر ا عل   ول

شركة الشامل داء قياس   :SPA ETANCHAL مؤشرات

اعتمـاد ـ ع الوقـوف أجـل اسـتمارة SPA ETANCHAL مـن تضـمنت الشـامل، ـا أدا قيـاس غـرض مؤشـرات

التالية بالعناصر خاصة سئلة من جملة يان   :ست

ي حصا التحليل نتائج أدناه دول ا شركةيو ي مس طرف من المقدمة   SPA ETANCHALللإجابات

  

ا 23 7 عل المتحصل النقاط   مجموع
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دول  الشامل:III-2 ا داء قياس لمؤشرات ي حصا التحليل  نتائج

قياس المجموع    البيان مؤشرات

 

 SPAشركة

ETANCHAL 

قتصـــــــــــــــــادي داء

 والما

البي داء داء

 جتما

عل 11 4 15 30 المتحصل  االنتائج

القصوى  30 30 30 90  العلامة

 المعدل 36,67% 13,33% 50% 100%

  

شركة أن ن تب الدراسة خلال : SPA ETANCHAL من و داء قياس التالية دوات ع   عتمد

قتصادي - داء لقياس ة الدور شاط ال ر  تقار

اداري  - اجتماع ر ش ل ا (conseil administratif)عقد ن الرئب العام المدير و ين  لمس

الما - داء لقياس المالية  القوائم

وانب - ا ذه من م رغبا إشباع خلال من ائن الز رضا   :استقصاءات

المنتوج  وفرة

المنتوج  جودة

 جال

اصـــــــة ا المعلومـــــــات ـــــــ ع صـــــــول وا صـــــــغاء و ســـــــتقبال مثـــــــل ـــــــائن للز المقدمـــــــة ـــــــدمات ا جـــــــودة

ابالمؤسسة منتوج  و

داف - من ل ل ة السنو والتقديرات طط ا بوضع تقوم خلالھ من حيث ة التقدير الموازنات نظام

  :التالية

عمال  رقم

نتاجية الطاقة واستغلال  نتاج
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والمستلزمات المواد لاك واس ن  التمو

ة. جر والكتلة ة شر ال   الموارد

نتاج:III - 3جدول التميتطور اتيجية اس استخدام عد   :المؤسسة

2018  2017  2016  2015  2014  2013  2011  2007  2006  السنوات

تخـــــــــــــــــــــــــــــــص

فقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــط

ة ــــــــــــــــــــــــــــــ 3ف

ر   أش

تطــــــــــــــــــــــــــــــــــــور

نتـــــــــــــــــــــــاج

ل خلال

  سنة

800

وحـــــــــــــــــــــــــدة

منتجـــــــــــــــــة

  مباعة

1101

وحـــــــــــــــــــــــــدة

منتجـــــــــــــــــة

  مباعة

1156

وحـــــــــــــــــــــــــدة

منتجـــــــــــــــــة

  مباعة

1300

وحـــــــــــــــــــــــــدة

منتجـــــــــــــــــة

  مباعة

2286

وحـــــــــــــــــــــــــدة

منتجـــــــــــــــــة

  مباعة

3070

دةوحـــــــــــــــــــــــــ

منتجـــــــــــــــــة

  مباعة

9000

وحـــــــــــــــــــــــــدة

منتجـــــــــــــــــة

  مباعة

13000

وحـــــــــــــــــــــــــدة

منتجـــــــــــــــــة

  مباعة

1338

وحــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة

منتجــــــــــــــــــــــــــــة

  مباعة

  

نلاحــظو  ةنــا ــ خ الســنة خــلال نفــس2018مــن ــ والبيــع نتــاج ــادة ز خــلال مــن المؤسســة ــ داء تطــور

الماضـية السـنوات من سنة خلال يعھ ب تقوم المؤسسة انت ما حيث يبـاعالوقت اليـومأصـبح ر أشـ ثلاثـة ـ

. التم اتيجية اس تب عد ذا   و

ـــــ ع المـــــؤثرة مـــــس ا القـــــوى يخـــــص تحليـــــل وضـــــع ــــ ا ارتأينـــــا الدراســـــة محـــــل المؤسســـــة ـــــ صـــــنا تر خـــــلال مــــن

تحليل من انطلاقا  :Porterالمؤسسة

ن: .1 المحتملــــ ن ةالــــداخل ـــــ ا مــــن ــــل تلعــــب أيــــن ــــ تناف ســــوق ــــ الــــدخول جــــدا الصــــعب مــــن عــــد

الدخولوا ع حواجز فرض ا معت دورا ة التجار ).لعلامة ضعيف ديد ) 

الشـراكة،SONATRACHمؤسسـةمـعSPA ETANCHALتتعاملالموردون: .2 اتفاقيـة اطـار ـ الوطنيـة

يجع الــــذي مــــر ـــا ل ــــ الرئ المــــورد المؤسســـة ــــذه عــــد ةحيـــث ــــ كب بدرجـــة ــــا عل عتمــــد ـــا قــــدرةل )

.( ة كب  تفاوضية

البديلـــــة:ا .3 منتجـــــاتلمنتجـــــات محـــــل تحـــــل أن ـــــا يمك بديلـــــة منتجـــــات نـــــاك ســـــت ل ـــــا ا الوقـــــت ـــــ

الوط أي الداخ السوق خاصة ).المؤسسة ضعيف ديد ) 

ــــلاء: .4 ــ مختلــــــــفالعمـ داف اســــــــ والكلاســـــــيكية التقليديــــــــة غشـــــــية لانتــــــــاج ــــــة الوطنيــ المؤسســـــــة تحــــــــاول

ا ر تظ ا أ غ . المح السوق قدمقاطعات ذا ولكن الزائد الولاء لكسب الغرب بقطاع زائد تمام

التفاوضية ا قدر اضعاف ا ).يؤدي ة قو تفاوضية قدرة ) 
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الصـناعة: .5 داخــل عــدالمنافسـة حيــث الوطنيـة، المؤسســات ــ ع الصـناعة قطــاع ـ المنافســة تقتصــر

ق ـــودة ا أن بـــالرغم الســـعر حيـــث مـــن خاصـــة قـــوى المنـــافس ة ـــ خ اعتبــــارـــذه يمكـــن نـــا و ليلـــة

ة. كب بدرجة تناف المح  السوق
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 خاتمة

المنافســــة                 بــــالقوى ــــا وعلاق التنافســــية اتيجيات ســــ حــــول بحــــاث عــــض باســــتعراض قمنــــا لقــــد

ا وادار المؤسسة قدرة ع يتوقف المناسبة اتيجية س اختيار أن ن فتب داء ومستوى ارجية تحديدا

. الصنا والتطور النمو حركة عرقلة ا شأ من ال والضعف القوة ومواقع ديدات وال   الفرص

قـــوة عامـــل مثـــل و الســـوق ـــ ـــا موقع عـــزز الصـــناعية المؤسســـة طـــرف مـــن اتيجيات ســـ اتـــھ اســـتخدام ان

ـ ود ج يركـز الـذي الدائم بالتطور نفراد و ادة والر ة للاستمرار فعال روحافز والتطـو البحـث فعاليـات ـ ع ا

والكفاءات. ارات الم حسب الوظائف تقسيم نظام ن وتحس المستخدمة المعلومات المستمرلتكنولوجيا   والتغي

ممــا العاليــة ــودة وا بـالتم ســم ت ــ ال الممتــازة والصـناعة نتاجيــة لتحقيــق يلا ســ يمثـل ــ ك ال ــذا أن كمـا

" تــد تنافســية ة ــ م ا ــايكســ عل نــص ــ ال اتيجيات ســ أحــد ــ و " ــ محــوراPorterالتم ل شــ ــا واتباع

ن المنافس انيات وام السوق ع ة الدور والرقابة التفصيلية الدراسة ولكن ا، وحد ة المتم للمنظمة منفردا

العصــر مــرض أصــبح التقليــد ــون اتيجية ســ ـــذه بنجــاح تحــيط ــ ال العمليــات ــ أك مــن ــ عـــضعت لــدى

الصناعية.   المؤسسات

ـ ا يـؤدي مـا ـذا و السـعر تخفـيض ـق طر عن المنافسة المؤسسة ا ل تتعرض قد ال ل المشا أبرز من وان

ـــــادة ز المقابــــل ـــــ و ــــا وانتاج ا صـــــناع ــــاليف ت تخفــــيض ـــــ ع صــــة حر ـــــون ت أن ــــا فعل لـــــذا ــــا وتحطيم ــــا زوال

ب القيـادة ـت ت ا أ أي اح ر و االمبيعات يكسـ ممـا السـوق ـ ع جذابـة اتيجية اسـ قـة بطر سـيطر ل لفـة الت

السـوق. ـ المنـتج المـورد ـ والــتحكم ا شـاط توسـيع التـا و العمـلاء مـن ـ أك أي عـدد ــ ع الضـروري مـن لـذا

ذا اليھ التوصل تم ما أساس وع ا اتيجي واس ا رؤ تحقيق أجل من البعيد بالمدى تمام مؤسسة

التالية: احات ق تقديم يمكن   الموضوع

ة.- المنت اتيجية س مع يتما بما العملاء رضا تحقيق ا س أن المؤسسة ع   يجب

ـــ- ح ــا ن العـــامل فــراد افــة ـــ ا ا ــداف وأ ا اتيجي اســـ بتوصــيل ســمح آليـــات وضــع المؤسســـة ــ ع ــ ب ي

ا س تنفيذ عامة مة مسا ون   تيجية.ت

للشـــركة- العــام الوضــع ن لتحســ ن المنافســ ــ ع والرقابــة الســوق بدراســة ــ أك تمــام المؤسســات ــ ع لابــد

نھ. وتحس داء فجوة غلق التا   و



العامة اتمة  ا
 

87 
 

المنافسـة- ـون الصـنا المجـال ـ وخاصـة قتصـاد عـالم ـ اصل ا التطور مواكبة المؤسسات ع يجب

امــــ ال ن القــــوان احــــدى ــــةأصــــبحت ج مــــن ســــعار ــــ بــــالتحكم الرائــــدة للمؤسســــات ســــمح ــــ وال الســــوق ــــ ة

أخرى. ة ج من العملاء   وجذب

التحــديات تجنـب أخــرى احـات اق ــ ا ـوء ال ــا مك و عديـدة اختيــارات للمؤسسـات ان القــول يمكـن ــ خ ـ

وضعيا أخرى مؤسسات مع اتيجية س التحالفات ا تواج ال والتحصيلالتنافسية أحسن تنافسية ت

افــة اسـتكمال ـ ع تحـرص أن ـا عل كمـا التنافســية. سـتخبارات و اليقظـة ـوم مف باعتمـاد يـد ا ي المعلومـا

المتبعة. التنافسية اتيجية س فعالية أجل من اللازمة   الشروط
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نتاج لقسم التنظيمي ل ي   1ال

ل نتاجال: III -2الش لقسم التنظي ل  ي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

شركـــــة .10  SPA ETANCHALالمصدر:

                                                             
  وثائق مقدمة من طرف قسم ادارة الانتاج للشركة. 1

Chef département  
تسقیف رئیس قسم   

Chargé des déclarations 
البیانات  المحملة   (1)  

 

Chef d’équipe Fabrication 
 رئیس فریق التصنیع

1x3 DC =3 لا 

Caristes    الناقلین 
1x3 DC = 3 

 

Electriciens كھربائي 
1x3 DC = 3 

 

Manœuvres العمال 
5x3 DC = 15 

 
Mécaniciens میكانیكي 

1x3 DC = 3 
 

Opérateurs المشغلین 
8x3 DC = 24 
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المحاسبة و المالية ة لمص التنظيمي ل ي   1ال

ل المحاسبة: III - 3الش و المالية ة لمص التنظي ل ي   ال

  

  

  

  

  

11.   

12.     

  

  

  

  

شركـــــة  SPA ETANCHALالمصدر:

                                                             
مقد 1 للشركة.وثائق والمحاسبة المالية ة مص قسم طرف من   مة

Directeur Finances & 
Comptabilités 

المالیة و المحاسبة دیرم  

Caissier (1) 
 أمین الصندوق

Comptable Banques 
/ Investissement (1)  

محاسب البنوك و 
 الإستتمار

 

Comptable 
Fournisseurs (1) 

ینمحاسب المورد  
 

Comptable 
Clients et 

trésorerie (1) 
الزبائن و محاسب 

 الخزینة
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ة التجار ة لمص التنظي ل ي  1ال

لال ة: III -4ش التجار ة لمص التنظي ل ي   ال

  

  

  

    

  

13.   

14.   

    

  

  

  

  

شركـــــة  SPA ETANCHALالمصدر:

                                                             
ة. 1 التجار ة المص طرف من مقدمة   وثائق

Caristes (1) 
 الناقلین

 
Magasinier PF (1) 

 مستودع أمین

Manutentionnaires 
(2+2) 

 الشحن و التفریغ

Chargé clientèle (1) 
 الزبائن خدمة

Gestionnaire de stock )1(  
المخزون مسیر  

Site A & B 
 

Chef département commercial 
 التجاري القسم رئیس
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ن التمو ة لمص التنظي ل ي  ال

ل ن:III -5الش التمو ة لمص التنظي ل ي   ال

  

  

  

  

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

      

شركـــــة  SPA ETANCHALالمصدر:

 

 

Chef de Service 
Approvisionnement 

  رئیس مصلحة التموین

Manœuvres (3 
 العمال

Magasinier MP & 
PDR  (1 

  مستودع أمین

منتجات تامة &مواد أولیة 

Contremaitre 
(1)   مشرف

 

Approvisionneur 
)1( ممون  

Gestionnaire de 
Stock MP & PDR 

  )1( المخزون مسیر
 

Chef de Service 
Approvisionnement 

  رئیس مصلحة التموین

Coursier (1) 
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ش ال الموارد ة لمص التنظي ل ي ةال   ر

ل ة:III -6 الش شر ال الموارد ة لمص التنظي ل ي   ال

  

    

  

  

  

    

  

    

  

شركـــــة  SPA ETANCHALالمصدر:

Chef de service RH 
 رئیس مصلحة الموارد البشریة 

Gestionnaires RH 
 الموارد البشریة  مسیر

Assistant RH Chargé 
du Pointage (1) 
 مكللف بالمواظبة

Chauffeur (2) 
 سائق
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15.   

ر والتطو والبحث ودة ا ة لمص التنظيمي ل ي   ال

ل ر:III -7 الش والتطو والبحث ودة ا ة لمص التنظي ل ي   ال

  

      

  

 

  

شركـــــة   SPA ETANCHALالمصدر:

  

Chef de service Qualité, Recherche 
& Développement (1) 

 )1( والتطویر والبحث الجودة رئیس مصلحة

Laborantins 
(3) 

 بریینالمخ
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ي منال ة لمص التنظي   ل

ل من:III -8الش ة لمص التنظي ل ي   ال

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

شركـــــة   SPA ETANCHALالمصدر:

Chef de service 
sécurité 

 رئیس مصلحة الامن

Assistant de Sécurité 
Unité-2- (1) 
 مساعد الامن

Assistant de Sécurité 
Unité -1- (1) 
 مساعد الامن 

Agents pont 
bascule  
(1x2=2) 

 

Agent de sécurité 
site B (2x4 = 8) 

أمن عون  
 

Agents d’entretient 
(1) 

الصیانة وكلاء  

Agents 
d’entretient(1) 

الصیانة وكلاء  
 

Chauffeur 
permanence (1x4=4) 

 سائق مناوب

Agent de 
sécurité site B 

(2x4 = 8) 
أمن عون  



ص  الم
 

 

قتصادية ئة الب ات التغ عن الناجمة ات للتأث عرضة القطاعات أك من الصناعات قطاع يتع

تتحكم أصبحت ال العالمية المنافسة حدة ادة وز التكنولو التطور تنامي ظل خاصة الدولية،

ال المستمرة الضغوط ذه وان ع. والتوز نتاج ات ارجية،شب ا ئة الب من المؤسسات ا ل تتعرض

لزاما أصبح نا ومن متذبذبة، ئة ب وذلك المح السوق ح دف س بل العال السوق فقط لاتمس

للاستمرار ضمانا التنافسية القدرة تنمية ع العمل خلال من التحديات ذه ل ستجابة المؤسسات ع

تطو  ع بالعمل ذا و تجاوزوالبقاء، كب ل ش م سا تنافسية اتيجيات اس اج ان ظل داء ر

الصناعة. ا الدخول   عوائق

القيادة اتيجية اس ن ب المفاضلة ع العليا ا ادار قدرة ع تتوقف المنافسة ع المؤسسة قدرة ان

و  ي الذي اليف الت فض المؤسسات قيادة ذر ا تتطلب ال لفة( عبالت والرقابة ة ا يجة ن ن

للمؤسسات والضعف القوة نقاط التفك تتطلب (وال التم اتيجية واس ،( الثابتة ف والمصار لفة الت

ك ال تتطلب خرى ) ك ال اتيجية واس ،( العملاء ذب م ع مختلفة جديدة ة م ار وابت     خرى

لا  معينة خدمة أو منتج أداءع ر جو تمثل اتيجيات س اتھ ون ،( ا ع ستغناء للسوق يمكن

ديدات وال الفرص تحديد المؤسسة ادارة قدرة ع يتوقف اتيجية اس أي فاختيار اليوم المؤسسات

ا التنافسية الصناعة ئة ب ا ف بما ارجية وا الداخلية ئة الب وتحليل دراسة عد والضعف القوة لومواقع

المؤسسة. ا ف شط  ت

المفتاحية: لمات   ال

التنافسية-المنافسة اتيجيات الصناعة-س ارجية-قطاع وا الداخلية ئة الب التنافس-تحليل ئة ب -تحليل

داء. ر   تطو

                     The industry sector is one of the most vulnerable to the effects of changes in the 

international economic environment, especially in light of the growing technological development 

& the intensification of global competition, which has become the control of production & 

distribution networks. This constant pressure on institutions from the external environment not 

only affects the global market, but also targets the local market in a volatile environment. Hence, 

institutions must respond to these challenges by working to develop cometitiveness in order to 

ensure continuity and survival. This is done by developing performance in the context of 

competitive strategies that contribute significantly to overcoming barriers to entry into the 

industry. 



ص  الم
 

 

The ability of an organization to compete depends on the ability of its superior management to 

distinguish between cost-leadership strategy & differenciation & concentration strategy, the fact 

that this strategies represent the essence of the performance of institutions today, choosing any 

strategy depends on the ability of the institution management to identify opportunities and threats 

& positions of strength and weakness, after studying & analyzing the internal and external 

environment, including the competitive environment in wich the institution is active. 

Key  words : 

Competitive strategies- analyzing the internal & external environment- studying competitive 

environment- industry sector. 

 

  

  


