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عتبرررررررر المؤسسرررررررة المحررررررررع الرئيسرررررررري الرررررررذي يرتكرررررررز عليرررررررره اقتصررررررراد أي بلرررررررد وذلررررررررك ت
تسررررررررعى هررررررررذه و بسرررررررربب أهميتهررررررررا ومختلررررررررف الأدوار الترررررررري تلعبهررررررررا فرررررررري ميررررررررادين مختلفررررررررة، 

 ونة الاخيرة على التطور في الاقتصاد العالمي.المؤسسات في الآ

المنافسرررررة الشرررررديدة برررررين المؤسسرررررات كررررران لهرررررذا التطرررررور العديرررررد مرررررن الأسررررربا  مرررررن و  
الضررررررغوط المسررررررتمرة لمواجهررررررة فترررررررات الكسرررررراد ومختلررررررف الأزمررررررات العالميررررررة المررررررؤثرة مررررررن و 

إجررررررراءات  باتخرررررراذانعكررررررس علررررررى تصرررررررفات مسرررررريري هاترررررره المؤسسررررررات  أخرررررررى، ممرررررراجهررررررة 
علرررررى محاولرررررة التموقرررررع عرررررن طريرررررق كسرررررب  والعمرررررلقررررررارات كفيلرررررة بمواجهرررررة تلرررررك العوامرررررل و 

تحقيرررررررق الأربرررررررات، فعملررررررروا علرررررررى تطررررررروير الادارة مرررررررن أجرررررررل البقررررررراء و حصرررررررة مرررررررن السررررررروق 
 الاستراتيجية و كافحوا على بناء مركز استراتيجي تنافسي.

لررررررى أن بنرررررراء علررررررى ذلررررررك يتفررررررق أالررررررب البرررررراحثين فرررررري مجررررررال الإدارة الاسررررررتراتيجية عو 
المتاحرررررة الخيرررررار الاسرررررتراتيجي يمثرررررل أنسرررررب برررررديل يرررررتم انتقرررررا ه مرررررن برررررين مجموعرررررة البررررردائل 

 هو متات من القدرات التنافسية في المؤسسة. وفق ما اختيارهالذي يتم و 

الحاصرررررررل عرررررررن العمليرررررررة المتسلسرررررررلة و يعتبرررررررر الخيرررررررار الاسرررررررتراتيجي النتيجرررررررة النهائيرررررررة 
يمكنهررررررا مررررررن وصررررررول رسررررررالتها و أفضررررررل  الررررررذي ينقررررررل المؤسسررررررة الاقتصررررررادية إلررررررى وضررررررعو 

 .في تحقيق ميزة تنافسيةوهدفها، مع محاولة إثبات دورها 

سررررروو نحررررراول أن نسرررررل  الضررررروء هرررررذا لكرررررل مرررررن أهميرررررة الخيرررررار  ،انطلاقرررررا ممرررررا سررررربق
الميررررررررزة التنافسررررررررية فرررررررري المؤسسررررررررة مررررررررن ناحيررررررررة أنهمررررررررا عرررررررراملين متصررررررررلين و  الاسررررررررتراتيجي

بتوظيرررررررف بعرررررررر المعرررررررارو النظريرررررررة الخاصرررررررة ذلرررررررك و  ومرررررررؤثرين علرررررررى نشررررررراط المؤسسرررررررة،
 .بهذين العنصرين، وتطبيقها على أرض الواقع العملي
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 وتأسيسا على ما تقدم لنا تتبلور لنا معالم الإشكالية التالية:

ة التنافسررررررررررررية للمؤسسررررررررررررات هررررررررررررل للخيررررررررررررار الاسررررررررررررتراتيجي دور فرررررررررررري كسررررررررررررب الميررررررررررررز 
 ؟الاقتصادية

 الأسئلة الفرعية التالية:ولتوضيح إشكالية الدراسة يجدر بنا طرت 
 ماذا يعني الخيار الاستراتيجي بالنسبة للمؤسسة؟  •
هرررررررررل للخيرررررررررار الاسرررررررررتراتيجي دور معنررررررررروي فررررررررري تحقيرررررررررق الميرررررررررزة التنافسرررررررررية  •

   ؟الاقتصادية للمؤسسات
 ؟الاقتصاديةما المقصود بالميزة التنافسية للمؤسسات  •

 : الدراسةفرضيات 
قرررررة بحثنرررررا كانرررررت مرررررن فرضررررريتن، والتررررري مررررن أجرررررل تحليرررررل الإشررررركالية أكثرررررر فررررر ن انطلا

 قمنا بصيااتهما على النحو التالي: 
لا يوجررررررد دور معنرررررروي للخيررررررار الاسررررررتراتيجي بأبعرررررراده المختلفررررررة فرررررري تحقيررررررق  •

 .الميزة التنافسية للمجمع الصناعي للحليب ومشتقاته _ ملبنة الساحل مستغانم _
 اختيررررارتحقيررررق الميررررزة التنافسررررية مررررن خررررلال التفرررروق فرررري السرررروق عررررن طريررررق  •

 البدائل الاستراتيجية التي تؤدي إلى التميز عن باقي المنافسين.

 مبررات اختيار موضوع البحث: 

 :إلى اختيار هذا الموضوع نامن الدوافع الأساسية التي أدت ب
 يهدد أداء المؤسسة.أهمية الموضوع في ظل المحي  التنافسي الذي  -
بحكررررررم تخصصرررررري فرررررري التسرررررريير الاسررررررتراتيجي لرررررره صررررررلة متباينررررررة بتخصررررررص  -

 الموضوع.
البحرررررررررث عرررررررررن أثرررررررررر الخيرررررررررار الاسرررررررررتراتيجي فررررررررري كسرررررررررب الميرررررررررزة التنافسرررررررررية  -

 للمؤسسات.  
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 :أهداف الدراسة

يهررررردو البحرررررث بصرررررفة عامرررررة إلرررررى التعررررررو علرررررى الخيرررررار الاسرررررتراتيجي وأيضرررررا علرررررى 
ومحاولرررررة تحديرررررد العلاقرررررة التررررري تررررررب  برررررين المتغيررررررين الأساسررررريين )الميرررررزة الميرررررزة التنافسرررررية 

مررررن هنررررا يمكررررن أن نلخررررص أهررررداو الدراسررررة إلررررى عررررردة و  ،التنافسررررية، الخيررررار الاسررررتراتيجي(
 أقسام كالآتي: 

 وضع المفاهيم النظرية، أسس ومبادئ الخيار الاستراتيجي.  .1
 تراتيجي. محاولة معرفة العوامل التي تؤثر وتصنع الخيار الاس .2
 .الميزة التنافسيةب ما المقصود محاولة توضيح .3
 .تحديد أسس ومعوقات الميزة التنافسية .4
الميررررررزة الخيررررررار الاسررررررتراتيجي و  تفسررررررير العلاقررررررة الترررررري ترررررررب  بررررررين المتغيرررررررين .5
 . في المؤسسات الاقتصادية التنافسية

 :أهمية الدراسة
تتجلرررررررى مرررررررواطن قررررررروة الدراسرررررررة فررررررري الجانرررررررب العملررررررري التطررررررررق إلرررررررى مسرررررررتوى أهميرررررررة 

تكمررررررن و الخيررررررار الاسررررررتراتيجي المرتفررررررع ووجررررررود أثررررررر ذو دلالررررررة إحصررررررائية علررررررى المؤسسررررررة 
نحرررررو مسرررررتويات الخيرررررار الاسرررررتراتيجي الثلاثرررررة علرررررى  الأنظررررراراايتررررره الاساسرررررية فررررري توجيررررره 

لرررررررررى أسررررررررراس المسرررررررررتوى أسررررررررراس المسرررررررررتوى العرررررررررام، علرررررررررى أسررررررررراس مسرررررررررتوى المؤسسرررررررررة وع
ومرررردى تبنرررري المؤسسررررة للخيررررار الاسررررتراتيجي الأمثررررل الررررذي يحقررررق أفضررررل توافررررق  ،الرررروظيفي

 ،ممكرررررن مرررررع متغيررررررات البيئرررررة الداخليرررررة والخارجيرررررة ويسرررررعى إلرررررى تحقيرررررق أهرررررداو المؤسسرررررة
  .ومن بين هذه الأهداو تحقيق الميزة التنافسية

لدراسرررررات حديثرررررة ومقترحرررررة فررررري الجانرررررب العلمررررري تعرررررد هرررررذه الدراسرررررة مكملرررررة مرررررن أمرررررا 
مجرررررال الخيرررررار الاسرررررتراتيجي مرررررن خرررررلال توضررررريح واقعيرررررة الخيرررررار الاسرررررتراتيجي فررررري كسرررررب 

 .الاقتصاديةة التنافسية للمؤسسات الميز 
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 :حدود البحث

 يمكن تلخيصها فيما يلي: الزمانية،المكانية و   تشمل الحدود الموضوعية،و 
 الحدود الموضوعية:  

إلا أن  شرررررررأنها التررررررأثير علررررررى الميررررررزة التنافسررررررية للمؤسسرررررررة،هنرررررراع عرررررردة عوامررررررل مررررررن 
هرررررذا أنصررررب علرررررى معالجررررة الخيرررررار الاسررررتراتيجي ودوره فررررري كسررررب الميرررررزة التنافسرررررية  نررررابحث

 للمؤسسات.
 :المكانيةالحدود 

ترررررررم إجرررررررراء البحرررررررث فررررررري المجمرررررررع الصرررررررناعي الحليرررررررب ومشرررررررتقاته _ملبنرررررررة السررررررراحل 
  .مستغانم_

 : الحدود الزمانية
مررررررن شررررررهر نرررررروفمبر إلررررررى اايررررررة شررررررهر جرررررروان، أمررررررا بالنسرررررربة للمرررررردة  ناامترررررردت دراسررررررت

 يوم بالمؤسسة. 19الزمنية للتربص امتدت لمدة 
 :صعوبات البحث

مشررررراكل وصرررررعوبات كثيررررررة عنرررررد إعرررررداد هرررررذا البحرررررث سرررررواء فررررري الجانرررررب  القرررررد واجهتنررررر 
 :تتمثل فيما يليالنظري أو في الجانب التطبيقي و 

م بدراسرررررررررررة معينرررررررررررة تنافسرررررررررررية صررررررررررعوبة ايجررررررررررراد مؤسسرررررررررررة اقتصرررررررررررادية للقيرررررررررررا -
 المؤسسات على المستوى المحلي.  

خاصررررررة علررررررى المكتبررررررات  قلررررررة المراجررررررع والكتررررررب المتعلقررررررة بموضرررررروع البحررررررث -
 .المحلية
 .الدراسة نقص المعلومات الخاصة بالمجمع التي استهدفتها -
اكتفررررررراء بالمصرررررررالح، و تحفرررررررو المسرررررررؤولين عرررررررن كشرررررررف المعلومرررررررات الخاصرررررررة  -

 بتقديم معلومات متقاربة حول أنشطة مصالحهم. 
 



 مقدمة عامة 
 

 و 
 

 :هيكل البحث
بتقسرررررريم البحررررررث إلررررررى ثلاثررررررة  نرررررراأهررررررداو الموضرررررروع قمو  للإشرررررركاليةبنرررررراء علررررررى طرحنررررررا 

أسرررررس الخيرررررار الاسررررررتراتيجي بمبرررررادئ و  بتقسررررريم الفصرررررل الأول خررررراص نررررراحيرررررث قم ،فصرررررول
والمبحرررررررث  ،للخيرررررررار الاسرررررررتراتيجيإلرررررررى مبحثرررررررين، المبحرررررررث الأول تنررررررراول المفررررررراهيم العامرررررررة 

 فيه إلى أهم النماذج الاستراتيجية الموجودة. ناالثاني تطرق
أمرررررا الفصررررررل الثرررررراني تخصررررررص فرررررري دراسرررررة تحليررررررل الميررررررزة التنافسررررررية وفررررررق الخيررررررارات 

إلررررررى  نرررررابتقسررررريمه إلررررررى مبحثرررررين، ففررررري المبحررررررث الأول تطرق نرررررراالاسرررررتراتيجية للمؤسسرررررة، فقم
ث المفررررررراهيم العامررررررة يشرررررررمل كررررررل مرررررررن مفهرررررروم الميرررررررزة توضرررررريح الميرررررررزة التنافسررررررية مرررررررن حيرررررر 

أمرررررررررا المبحرررررررررث الثررررررررراني  ،معوقاتهررررررررراأنواعهرررررررررا و  التنافسرررررررررية، أهررررررررردافها، أهميتهرررررررررا، شرررررررررروطها،
تحليرررررررل العلاقرررررررة المرتبطرررررررة برررررررين الخيرررررررار الاسرررررررتراتيجي والميرررررررزة و  المخصرررررررص فررررررري دراسرررررررة

 التنافسية. 
 نرررررراط مررررررا تطرقبدراسررررررة ميدانيررررررة كمحاولررررررة لإسررررررقا نرررررراوفرررررري الأخيررررررر الفصررررررل الثالررررررث قم

 ذلررررك مررررن خررررلالو لجانررررب النظررررري علررررى واقررررع مجمررررع ملبنررررة السرررراحل "مسررررتغانم" ي االيرررره فرررر 
فرررررري كسررررررب الميررررررزة  أثرررررررهو مررررررن عدمرررررره  الكشررررررف فرررررري وجررررررود الخيررررررار الاسررررررتراتيجيالبحررررررث و 

   .التنافسية لمؤسسة محل الدراسة _ملبنة الساحل _
 الدراسات السابقة:

 موضرررررررروعالخيررررررررار الاسررررررررتراتيجي و موضرررررررروع  الدراسررررررررات الترررررررري عالجررررررررتلقررررررررد تعررررررررددت 
لررررم يررررتم دراسررررته إلا فرررري بحررررث هررررذين الموضرررروعين  الجمررررع بررررينالميررررزة التنافسررررية لكررررن 

 ومقارنتها مع عملنا:هذه الأعمال و من العمل  من هذا لابد و واحد 

يىر تخصرررررررص تسررررررريفررررررري الررررررردكتوراه أطروحرررررررة لنيرررررررل شرررررررهادة بررررررروهلال فاطيمرررررررة،  .1
الخيرررررررررار الاسرررررررررتراتيجي والهيكرررررررررل  التوافرررررررررق بررررررررريننررررررررروان تحرررررررررت ع المؤسسرررررررررات
. 2016سرررررررنة  معسررررررركر جامعرررررررة ،ترررررررأثيره علرررررررى فعاليرررررررة المنظمرررررررةو التنظيمررررررري 

لفرضرررررريات الدراسررررررة العلميررررررة مصررررررداقية الالتحقررررررق مررررررن إلررررررى  ةالباحثرررررر  تتطرقرررررر و 



 مقدمة عامة 
 

 ز 
 

برررررين متغيراتهرررررا اعتمررررررادا طبيعرررررة العلاقرررررات المختلفررررررة و جررررررى صرررررريااتها، التررررري 
مرررررررع علرررررررى وفرررررررق الإمكانيرررررررات المتاحرررررررة  فرضرررررررياتها و مشررررررركلة الدراسرررررررة  علرررررررى

الهيكرررررل التنظيمررررري وفقرررررا لمرررررداخل و محاولرررررة تقرررررديم تحليرررررل الخيرررررار الاسرررررتراتيجي 
 دراستها.

الإقتصررررررادية علرررررروم للمررررررذكرة تخرررررررج لنيررررررل شررررررهادة الماجسررررررتير ، محبررررررو  مررررررراد .2
الاسرررررررتراتيجية عنررررررروان دور الإدارة تحرررررررت  و تسررررررريير مؤسسرررررررة تخصرررررررص إدارة 

و لقررررد تطرررررق الباحررررث  .بسرررركرة ، جامعررررة2006 ،التنافسرررريةتحقيررررق الميررررزة فرررري 
بقرررراء المؤسسررررة الترررري ب مكانهررررا دعررررم أحررررد أسرررراليب الإدارة  علررررى إلررررى التركيررررز 

 في تحقيق الميزة التنافسية.هم الجوانب تعرض لأو السوق   يف
فررررري علررررروم مرررررذكرة تخررررررج لنيرررررل شرررررهادة الماجسرررررتير مهيررررراوي فاطيمرررررة الزهرررررراء،  .3

أثرررررررررر التفكيرررررررررر  تحرررررررررت عنررررررررروان التسررررررررريير تخصرررررررررص إدارة المررررررررروارد البشررررررررررية،
 ،عررررررين تمونشررررررت ، جامعررررررة ،علررررررى أداء المرررررردراء فرررررري المؤسسررررررة الاسررررررتراتيجي 

دورهرررررا فررررري و  إلرررررى أهميرررررة الإدارة الاسرررررتراتيجيةو لقرررررد توصرررررلت الباحثرررررة  2014
الضرررررروء علررررررى تسررررررلي  والنهرررررروض بررررررأداء المؤسسررررررة و  تحقيررررررق الميررررررزة التنافسررررررية 
 المدراء.الذي يساهم في توعية أهمية الفكر الاستراتيجي 

لعلرررررروم الإقتصررررررادية مررررررذكرة تخرررررررج لنيررررررل شررررررهادة الماجسررررررتير صررررررونية كيلانرررررري،  .4
المسررررراهمة فررررري تحسرررررين تسررررريير المؤسسرررررة، تحرررررت عنررررروان إقتصررررراد و تخصرررررص 

للمؤسسررررررررررررررررررررررررررررات الإقتصررررررررررررررررررررررررررررادية بتطبيررررررررررررررررررررررررررررق الادارة الأداء التسررررررررررررررررررررررررررررويقي 
إلرررررررررررررررى أهميرررررررررررررررة الإدارة  تبسررررررررررررررركرة، حيرررررررررررررررث تطرقررررررررررررررر  ،2007الاسرررررررررررررررتراتيجية
ضرررررررمان اسرررررررتمراريتها فررررررري ظررررررررل فررررررري تحسرررررررين أداء المؤسسررررررررة و الاسرررررررتراتيجية 

 لاسيما في محي  تسوده التنافسية.التغيرات الحالية 
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 تمهيد: 

القوة والضعف   نقاط  توافق مع  الواقع  يتطلب في  والفرص  تبني الخيارات الاستراتيجية 

التعرو   يتم  والتي  المنظمة  تواجه  التي  البيئي والتهديدات  التحليل  خلال  من   عليها 

)الاستراتيجي(، تعتبر الخيارات الاستراتيجية المطروحة أمام المؤسسة والإستراتيجيات المتبعة 

من طرفها عن الرد الفعلي للمؤسسة عن التغيرات التي تواجهها، ويعتبر أيضا أن الخيارات 

الاستراتيجية مرحلة لاحقة للتحليل البيئي في مراحل الإدارة الاستراتيجية، وعلى ضوء عملية 

الخيار الاستراتيجي الأمثل الذي يحقق رسالة المنظمة    اعتمادالتحليل الاستراتيجي الناجحة يتم  

البدائل   لتعدد  ونتيجة  المستقبل،  لآفاق  الاستراتيجية  للر ية  وفقا  تحديدها  تم  التي  وأهدافها 

تختار  أن  المؤسسة  وعلى  حياتها،  عبر مراحل   تبنيها  للمؤسسات  يمكن  التي  الاستراتيجية 

كسب الميزة التنافسية للمؤسسة والحرص عليها من تقليد   البديل الاستراتيجي الذي يعمل على

 المنافسين من أجل تحقيق الأهداو المراوبة. 

 وفي هذا الفصل سنحاول التعرو على الخيار الاستراتيجي لذلك سنطرق إلى ما يلي:  

 مفاهيم عامة حول الخيار الاستراتيجي. ➢

 ذج استراتيجية. نما ➢
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 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول الخيار الاستراتيجي 

باهتمام  يعد الخيار الاستراتيجي مجال من المجالات الإدارة الاستراتيجية، والذي حظي  

بعد  المستقبل  لتحقيق أهدافها في  السعي  المنظمة، من خلال  بأداء  الباحثين لأن له علاقة 

للمتغيرات   وفقا  متاحة  تكون  التي  الاستراتيجية  البدائل  بين  من  الملائم  الاستراتيجي  الخيار 

المنظمة  الداخلية والخارجية، فالتحليل الداخلي والخارجي يعتبر من المراحل التي تعتمد عليها 

 لاتخاذ القرارات الاستراتيجية.

 المطلب الأول: تعريف الخيار الاستراتيجي  

 هناع تعاريف ومفاهيم عديدة حول الخيار الاستراتيجي سوو نذكر أهمها: 

المتفق عليه من   على أنه " الهدوي الاستراتيج الخيار Dimmock and seth)  يرى)

المسيطرة والنابع من تفاعل عناصر القوة الإيديولوجي، الادراع،  جماعات التحالف    مجموعة أو

 .1الطموحات والقيم لهذه المجموعة مع البيئة كأساس لتحديد المسارات الاستراتيجية للمؤسسة " 

وأولويات المؤسسة،    تاحتياجاأنه " الخيار الذي يقابل    على (Thompson)يعرفه  كما

والقادر على تحقيق أهدافها من جهة صانعي القرار والمؤثرين فيه أكثر من أي بديل آخر  

   2 .والذي يمكن أن تنفد بنجات "

 
 . 18، ص 2010الحامد للنشر و التوزيع، عمان، محمود جاسم الصميدعي، استراتيجية التسويق مدخل كمي و تحليلي، دار 1
عمر التيمجغدين، دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية : دراسة حالة مؤسسة كوندور، رسالة ماجستير،تخصص 2

 .  12،  ص 2013اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر، 
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(" هو قرار اختيار الاستراتيجية التي تحقق  أفضل توافق    2004وعرفه أيضا) بن حبتور

ى المستوى العام أوعلى مستوى الأعمال  أهداو المنظمة، من بين عدد من البدائل قد تكون عل

 . 1على مستوى الوظائف"  أو

وعلى ما طرحت من مفاهيم لبعر الباحثين يمكن أن نقول بأن الخيار الاستراتيجي هو 

المتاحة   البدائل  بين  المفاضلة  المؤسسة    لاختيارعملية  رسالة  يحقق  والذي  منها،  الأنسب 

وأهدافها بما يضمن نجاحها المستقبلي، وأنه حالة ناتجة عن المقاربة بين نقاط القوة والضعف  

 الداخلية والخارجية للمؤسسة.  

 المطلب الثاني: مراحل وهيكل صنع الخيار الاستراتيجي 

 الفرع الأول: مراحل صنع الخيار الاستراتيجي  

دارة الاستراتيجية ثلاث مراحل تمر فيها عملية الاختيار الاستراتيجي تتمثل وضعت الا

 فيما يلي:

في الأول تحديد الاستراتيجية الحالية لوحدة الأعمال: وتتمثل معالم هذه المرحلة بتحديد  

موقع المؤسسة الحالي ونوع الاستراتيجية المعتمد عليها من قبلها حاليا، ولتحقيق ذلك ينبغي 

في مجموعة من العوامل بعضها خارجي وبعضها الآخر داخلي، فالعوامل الخارجية النظر  

تتضمن تحديد عدد من الفرص والتهديدات البيئية، وأما العوامل الداخلية تتضمن التعرو على 

 
 . 255, ص2004الأردن،  بعة الأولى، دار المسيرة،عبد العزيز صالح بن حبتور، الادارة الإستراتيجية، الط1



 أسس ومبادئ الخيار الاستراتيجي                                                      الأول: صل الف

 

5 
 

أهداو المؤسسة الحالية وأهداو وحدات أعمالها فضلا عن التوجهات نحو المخاطر المالية  

 لبحث والتطوير.والتركيز على نشاطات ا

 أما ثانيا: وفي هذه المرحلة يتم اجراء التحليل المناسب:

 المستوى التنظيمي المناسب للتحليل.  اختيار ❖

 تحليل وحدات الأعمال الخاضعة للتحليل.  ❖

 أبعاد المصفوفة.   اختيار ❖

 جمع البيانات وتحليلها.  ❖

 المباشرة في عملية التحليل.   ❖

أن تقوم المؤسسة باختيار البديل    المناسب: وهيمرحلة الاختيار الاستراتيجي   وفي الأخير

تضمن به تحقيق    أو أكثرالاستراتيجي الأفضل، وقد تختار المؤسسة بديلا استراتيجيا واحدا  

رسالتها وأهدافها الاستراتيجية، ويرتب  موضوع تحديد البدائل الاستراتيجية بحجم النشاط الذي 

وحدة نشاط الأعمال الحالية أوفي المستقبل، وتكون البدائل الاستراتيجية في    أوتؤديه المؤسسة  

خدمتها على نشاط    أضيق حدودها في المنظمات ذات النشاط الواحد نتيجة لتركيز سلعها أو

 .1محدد في حين يصبح الأمر مختلفا في المنظمات الكبرى التي تمارس أنشطة عديدة 

 

 

 
سعد علي ريحان المحمدي، العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيرها في تحقيق فاعلية الشركة الصناعية، رسالة 1

 .66, ص 2011دكتوراه تخصص إدارة أعمال، جامعة سانت كليمنتس العالمية, 
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 الفرع الثاني: هيكل صنع الخيار الاستراتيجي 

هيكلا لصنع الخيار الاستراتيجي، يبتدئ باستفسار (Macmillan andTampoe)يقدم

عن البدائل المتوفرة بشكل عام، والتي يجب أن يتم  تحديدها من خلال عدة محاور، فهناع 

والخدمات    حاجته من السلعو   واستيعابهالبدائل التي تطرت من خلال دراسة العلاقة بين السوق  

منهج البدائل   فهناع البدائل القادرة على تحسين الموارد والقابليات، بالإضافة إلى استعراض 

الذي يوضح كيفية التقدم، إن البدائل المتوفرة عن المحاور أعلاه يجب أن تتقاطع كي ينتج 

يير محددة عن الغرض عنها عدد من البدائل التي يمكن أن يتم الاختيار منها على أساس معا

 . 1النهائي من الخيار في ظل تحديد الجهات التي تشارع في صنع الخيار الاستراتيجي النهائي 

 ذلك.   ( يبين1والشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 
الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات، دراسة حالة لمؤسسة صناعة الكوابل جنرال كابل بسكرة،   حوحو شهيناز، دور الخيار 1

 . 14، ص 2015مذكرة ماستر، تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات، جامعة محمد خيضر،
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 (: هيكل صنع الخيار الاستراتيجي 1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خالد محمد بني حمدان، الإستراتيجية والتخطي  الاستراتيجي منهج معاصر،    المصدر:

 .271، ص2009الأردن،  والتوزيع،دار اليازوري العلمية للنشر 

 

 

 

 

 ما الخيارات المتوفرة

الخيارات لتحسين الموارد 
 والإمكانيات

الخيارات حول طريقة 
 التقدم

والأسواق  السلعالخيارات عن 
 والخدمات

 الرب  ضمن الخيارات الاستراتيجية المتوفرة

 القيام بالاختيار

 معايير الخيار

 التقييم .. الغرض

من الذي يجب أن يشارع 
 في الخيار

الخيار حول 
 طريقة التقدم

 الإستراتيجية المختارة
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 المطلب الثالث: عوامل الاختيار الاستراتيجي 

سعت الإدارة الاستراتيجية في بحثها على الخيارات التي تحقق الأهداو المراو  وصولها  

 اهم العوامل التي تأخد بعين الاعتبار لاختيار البدائل: المنظمة، ومنفي 

الأخيرة   ❖ هذه  وتسعى  المنظمة  إدارة  تحددها  الخطوة  الأهداو:  وهي  لانجازها، 

 الأولى في عملية صيااة الإستراتيجية المناسبة.

القيود المتعلقة بنواحي القوة والضعف الخاصة بالمنظمة: عند اختيار البدائل  ❖

أبعادها الإنتاجية   بجميع  بها  الخاصة  الداخلية  البيئة  تحليل  نتائج  الاستراتيجية يجب مراعاة 

ا يخص  وما  والتمويلية  تتحدد  والتسويقية  الأساس  هذا  وعلى  والتنظيمية،  البشرية  لموارد 

 الاستراتيجية الممكن اختيارها. 

يتوقف   ❖ المتاحة:  الإدارية  والمهارات  وأخلاقياتها  الإدارة  البدائل    اختيارقيم 

على  وكذا  العليا،  الإدارة  أفراد  لدى  السائدة  والتنظيمية  الشخصية  القيم  على  الاستراتيجية 

 اتجاهاتهم وميولهم.

البيئة: عند   ❖ بالفرص ومخاطر  الخاصة  بد من    اختيارالقيود   الأخذ البدائل لا 

الخاصة، بحيث يجب على المنظمة    نتائج تحليل البيئة الخارجية سواء العامة أو  الاعتباربعين  

التي تملكها وكذلك   واستثمارها بالتكامل مع نقاط القوة الداخلية  استغلال الفرص التي هي أمامها

 .1المحاولة التقليل من آثارها  الاعتبار المخاطر والمعوقات وتجنبها أو بعين الأخذ

 
 .226ص  مرجع سبق ذكره،عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الاستراتيجية، 1
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 طبيعة وأنواع الخيارات الاستراتيجية الموجودة في المؤسسة المطلب الرابع: 

 طبيعة الخيارات الاستراتيجيةالفرع الأول: 

العام  المفهوم  في  تكون متكاملة  القرارات الإدارية، يجب على هذه الأخيرة أن  لتوجيه 

للاستراتيجية، نجات المنظمة يتم بناءه بمرور الزمن، فمن الضروري تحليل خصائصها في  

الوقت الحاضر بالاعتماد على ماضيها، بحيث أن الاستراتيجية تنتج من الطريقة التي تخط   

تقبل من خلال توقع التغيرات في البيئة وهذا كله لتحديد الخيارات، والتي هي بها المنظمة المس

الطريقة   على  ثم  النشاط،  مجال  اختيار  على  أولا  يركز  الاستراتيجي  التحليل  من  نماذج 

المنظمة في بيئتها والاتجاهات التي تريد أن تتطور    تأخذهالاعتمادها، ووفقا للوضعية التي  

 ن عدة فئات من الخيارات الاستراتيجية.فيها، يمكن التمييز بي

 :1الاستراتيجية يتطلب خيارات على عدة مستويات  تكيف و أإعادة تعيين 

 اختيار مجالات التنمية) مصادر الميزة التنافسية (.  •

 اختيار أنواع الإستراتيجيات ) كيفية الحصول على ميزة تنافسية (. •

 تنافسية (. تخصيص الموارد ) خطة الاستلاء على ميزة  •

 نسميه التشخيص الاستراتيجي. استجوا  وإختيار استراتيجية جديدة هو ما •

 الفرع الثاني: أنواع الخيارات الاستراتيجية  

 
تسيير  1 تخصص  دكتوراه،  رسالة  المنظمة،  فعالية  على  وتأثيره  التنظيمي  والهيكل  الاستراتيجي  الخيار  بين  فاطيمة،التوافق  بوهلال 

 . 64, ص2015المؤسسات، الجامعة مصطفى اسطنبولي معسكر،
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تتوفر أمام المؤسسة العديد من البدائل الاستراتيجية عموما، الأمر الذي يفرض اختيارها، 

تعددة وخطوط المنتجات، وكيفية  حيث تسعى وتتركز اتجاه النمو وأساليب إدارة الانشطة الم

تحقيق التوازن في محفظة استثماراتها، ففي مناقشة هذه البدائل الموجودة في المؤسسة مساعدة 

على   العائد  لزيادة  استخدامها  للمؤسسة  يمكن  التي  المداخل  الأفضل،  البديل  اختيار  في 

ها تتميز بالتنوع والاختلاو،  الاستثمار، لا يمكننا حصر جميع أنواع الإستراتيجيات الموجودة لأن

إذ استراتيجية المؤسسة تعكس نماذج القرارات فيما يتعلق بنوعية النشاط الذي يجب أن تنخرط 

 فيه المؤسسة. 

 أولا: استراتيجية النمو والتوسع

النمو   ف ن  عام  وبشكل  أعلى،  بمعدل  المؤسسة  أهداو  في  ملحوظ  إرتفاع  بها  ويعني 

 ديد من المزايا أهمها:والتوسع يساعد على تحقيق الع

 قدر أكبر من الأربات.   •

 مكانة أقوى للمنظمة.  •

 التمتع باقتصاديات الحجم الكبير. •

 إمكانية السيطرة والنجات في الأجل الطويل.  •

 

 

 تطبيق إستراتيجيات النمو والتوسع:  البدائل الاستراتيجية أمام
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 يمكن أن يتم النمو من خلال عدة إستراتيجيات منها:

إستراتيجية التركيز: وتشير هذه الاستراتيجية إلى تركيز إمكانيات المنظمة في   ✓

التخصص في خدمة سوق   مجال محدد تخصص فيه، مثل: إنتاج نوع واحد من المنتجات أو

 :  1معين، وتتيح إستراتيجية التركيز للمنظمات التي تنتهجها العديد من المزايا أهمها

وذ التخصص  بمزايا  الإستفادة  الإنتاجية، _  وإتقان  التكاليف،  بتخفير  يتعلق  فيما  لك 

 والتقليل من أوقات العمل. 

 _ القدرة على التجديد والتطوير.

 _ اكتسا  المزايا التنافسية العالية: نتيجة زيادة الكفاءة في العمليات الإنتاجية. 

إستراتيجية التنويع: تستخدم إستراتيجية التنويع من أجل اتساع وزيادة فرص     ✓

 .2مراحل إنتاجية جديدة  خدمات أو منتجات أو  المؤسسة وذلك عن طريق إضافة أسواق أو

   الاستقرارثانيا: استراتيجية 

مستقرة    التغيير أوتناسب هذه الإستراتيجية المؤسسة الناجحة التي تعمل في بيئة قليلة  

نسبيا وبالتالي اير مجبرة على إجراء تغيرات كبيرة استنادا الى فلسفة الثبات في الحركة،حيث  

 
للمعلوماتية،  1 الإلكتروني  المرجع  الحكومية،  الأجهزة  في  الاستراتيجية  الإدارة  الهاشم،  التصفح  2016_07_29ليلى  تاريخ   ،

25/03/2023 . 
 .نفسهمرجع ال 2
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تركز هذه المؤسسة على تحسين وتطوير ما لديها من مزايا ونقاط قوة في المواقع التي تعمل  

 .1نمو والتوسعبها وتحافو هذه الاستراتيجية على المهمة نفسها وعلى الأهداو ومعدلات ال

 البدائل الاستراتيجية لتطبيق استراتيجية الاستقرار: 

التحرع الواعي على الأجل القصير  الربح: اوما تسمى باستراتيجية  إستراتيجية   ✓

 من فكرة التضحية بالنمو في المستقبل في سبيل زيادة الأربات الحالية، فهذه الاستراتيجية تبدأ  

،وتمثل 2الاستراتيجية إلى نجات في الأجل القريب مسحوبة بركود في الأجل البعيد وتؤدي هذه 

الاستراتيجية التي من خلالها تستمر المؤسسة في خدمة عملائها بالأسلو  نفسه الذي كان 

 متبعا في الماضي.

التأني: بموجب هذه الاستراتيجية تقوم على خفر أهداو المؤسسة   إستراتيجية ✓

يسمح مستوى  لطاقتها    إلى  استنزاو  حصل  ما  حالة  في  مواردها  على  والحفاظ  بدعم  لها 

 ومواردها.

إستراتيجية عدم التغيير: تستمر المؤسسة على نفس المسار السابق بمقتضى   ✓

المرحلية على افتراض   أو  التكتيكيةمع إجراء بعر التعديلات في الأهداو    هذه الإستراتيجية 

 .3الخارجية للمؤسسة  سواء في البيئة الداخلية أو بيرعدم حصول تغييرات كبيرة ذات تأثير ك

 
والتوزيع، 1 للنشر  المناهج  دار  والاستراتيجيات،  المبادئ  الإعلامي،  التسويق  الصميدعي،  جاسم  محمود  يوسف،  عثمان  ردينة 

 . 150،ص2005الأردن،
لتوزيع، امعاصر، دار اليازوري العلمية للنشر و منهج    خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادريس، الإستراتيجية والتخطي  الاستراتيجي،2

 . 223,ص2009الأردن،
 .151، صمرجع نفسهيوسف، دينة عثمان ر 3
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 ثالثا: استراتيجية الانكماش  

تعد هذه الاستراتيجية البديل الثالث من البدائل الاستراتيجية المتاحة، فالمؤسسات التي  

استراتيجية  تطبق هذه الإستراتيجية تقلل من آفاق تعاملاتها وأعمالها بطريقة معينة، وقد تأخد  

 الانكماش عدة أشكال.

 :1البدائل الاستراتيجية لتطبيق إستراتيجية الانكماش

إستراتيجية تخفير حجم العمليات: تقوم المؤسسة التي تتبع هذه الاستراتيجية   ✓

 تخفير معدلات إنتاج الوحدات الحالية. إما ب لغاء بعر الوحدات الإنتاجية أو

لمؤسسة أخرى: يتم اتباع هذه الاستراتيجية عندما تبيع  إستراتيجية الاستسلام   ✓

 المؤسسة معظم إنتاجها لعميل واحد يقوم هو بتسويقها وتتخلص من تكاليف التسويق. 

من  ✓ معين  نوع  من  التحول  إلى  هذه  وتشير  آخر:  لنشاط  التحول  إستراتيجية 

 سة من عمليات. الأعمال إلى نوع آخر مختلف في خصائصه وأبعاده عما كانت تمارسه المؤس

أعمال   ✓ إنهاء  إلى  الاستراتيجية  هذه  تشير  الأصول:  وبيع  التصفية  إستراتيجية 

المؤسسة بحيث تغلق أبوابها، وتصفي أعمالها وتبيع أصولها وعادة ما تعتبر التصفية البديل 

 الأخير أمام المؤسسة. 

 

 

 
 . 25/03/2023تاريخ التصفح ليلى الهاشم، الإدارة الاستراتيجية في الأجهزة الحكومية، مرجع سبق دكره، 1
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 المبحث الثاني: النماذج الاستراتيجية العالمية 

يعتبر الخيار الاستراتيجي أهم أداة تتبناها منظمات الأعمال عبر مراحل حياتها نتيجة 

لتعدد البدائل الاستراتيجية للوصول إلى إستراتيجية تلائم مع رسالة المؤسسة وأهدافها التي تم  

قع يتطلب تبني خيارات إستراتيجية تتوافق مع نقاط  تحديدها وفقا للر ية الاستراتيجية، في الوا

 القوة والضعف التي يتم التعرو عليها من خلال التحليل البيئي.

  PORTERو نموذج القوى الخمس  LCAGالمطلب الأول: نموذج

 1LCAGالفرع الأول: نموذج

الستينات،  في  المتحدة  الولايات  في  الاستراتيجي  التحليل  من  الأولى  النماذج  ظهرت 

يعد  والذي  العمل  في  الأولى  للمرة  اقتراحنموذج  تم  حيث  للأعمال  هارفارد  مدرسة  أشهرها 

الباحثين،   طرو  من  الآن   learned, Christensen, Andrews et Guthكلاسيكي 

بة إلى الحرو الأول لكل إسم باحث( دعوا إلى )نسLCAG، والذي يعرو بنموذج(1965)

 إنشاء التحليل الداخلي والخارجي قبل القيام بالخيارات الاستراتيجية وتحديد السياسات الوظيفية. 

وموارد  التكيف،  مهارات  تقييم  للمنظمة من خلال  التنافسية  البيئة  النموذج  هذا  يواجه 

وهذه المواجهة بين التحليل الداخلي )المنظمة(  المنظمة الخاصة، والقيود التي تفرضها البيئة، 

والتحليل الخارجي )البيئة التنافسية( تتجلى في الاستراتيجية، التي هي ضمان لوجود تطابق 

 
 . 42بوهلال فاطيمة، التوافق بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيره على فعالية المنظمة، مرجع سبق دكره، ص1
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وثيق بين كلا التحليلين، بالتركيز على تقييم نقاط القوة والضعف من جهة المنظمة، تحديد 

هذا ما يحدد النموذج المعروو بالاسم   الفرص والتهديدات في البيئة من ناحية أخرى، ف ن

، وجاءت التطورات اللاحقة للتفكير في الاستراتيجية لتدعم هذا النموذج، لتوفير swotالمختصر

المزيد من إضفاء الطابع الرسمي عليه، وكذلك التحليل الداخلي والخارجي، وكذلك الرواب  بين 

 الخيارات الاستراتيجية الممكنة.الأساليب والنتائج من هذه التحليلات هي مجموعة من 

 LCAG( الذي يوضح نموذج 2لدينا الشكل )

 LCAG(: نموذج 2الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Détrie J.P,strategor: politique générale de l’entreprise, 4ème édition, 

édition Dunod, paris,2004,p 12 

 التحليل الداخلي  التحليل الخارجي

 نقاط القوة/ الضعف الفرص / التهديدات 

 الخيارات الاستراتيجية  

 السياسات الوظيفية 
 الإنتاج التسويق البحث والتطوير التمويل الموارد البشرية  
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 PORTET’S FIVE FORSالفرع الثاني: نموذج القوى الخمس 

نموذج لتحليل الصناعة يقوم على خمسة قوى تنافسية  نموذج القوى الخمسة لبورتر هو  

الفرص    تشكل تقريبا كل صناعة والهدو منه هو المساعدة في تحديد نقاط القوة والضعف أو

والتهديدات التي تميز الصناعة التي تنش  المؤسسة، وذلك من خلال تشخيص مختلف مكونات 

النموذج نسبة " لمايكل   البعيد، سمي  هذه الصناعة وفهم كيفية تحقيق الربح فيها على المدى

 .19801الذي هو اخترع النموذج سنة  أستاذ في كلية هارفارد بوتر"

 سوو نحاول شرت هذه القوى الخمس لبورتر وفق ما يلي:

 أولا: تهديدات الداخلين الجدد

أنهم  اعتبار  على  السوق  في  المنافسين  على  تهديدا  الجدد  للمنافسين  الدخول  يشكل 

يتميزون بقوة تنافسية معتبرة بالإضافة إلى أنهم يرابون في امتلاع حصة من السوق ويفقد 

كلما ضعفت حواجز الدخول إليه اذ يسهل في هذه الحالة اختراق السوق من    السوق جاذبيته

لا يقتصر تحليل البيئة على المجموعة الحالية من المنافسين، وكيفية    قبل منافسين أقوياء،

نحو الداخلين الجدد المحتملين   الاهتمامتنافسية عنهم، بل الأهم من ذلك هو توجه    تحقيق ميزة

 والذي لا يمكن تجاهلهم. 

ويتوقف دخولهم الفعلي إلى السوق إلى عدة اعتبارات أهمها الحجم وعوائق الدخول إلى  

 السوق والتي تتمثل في:  

 
التنافسية،    1 الميزة  لانسفيلا،  ريفيو العربية،  1ديفيد  بزنس  هارفارد  في    https://hbrarabic.comمقال من منصة  التصفح  تاريخ 

29/03/2023 . 

https://hbrarabic.com/
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جم، أي الإستثمارات تلزم الداخلين الجدد على إستراتيجية الحاقتصاديات الحجم:   .1

 الضخمة التي ينتج عنها تخفير التكاليف.

قادرة على خلق قوى لها، خلق ولاء العملاء، عرض خدمات   :تميز المؤسسة .2

 متميزة، الإستفادة من تأثير الإشارات، الاحتفاظ بمنتوج معروو ومتجدد. 

الذي يخفر ويرفع من خطر دخول المنافسين،  الاحتياج الكثيف لرأس المال:  .3

 تج أخطار وصعوبات تغطية السوق. نعلى الذين يتمتعون ب مكانيات مالية ضعيفة، ومنه ت

  الانتقال   يحتاج الداخلين الجدد للسوق إلى تكاليف لتحويل أوتكاليف التحويل:   .4

 النوعي.  من مورد لآخر حسب مخططه الكمي أو

 صعوبة إمكانية التوصل إلى قنوات التوزيع.  .5

 الجغرافية ومدى قربها من نقاط البيع.الوضعية  .6

 عدم الدخول إلى السوق.   سياسة الحكومة والتي تكون مساندة في الدخول أو .7

ميزة التكلفة الأقل التي يملكها المنافسين الحاليين، وهذا إما لامتلاكهم تكنولوجيا  .8

 . 1مواد أولية رخيصة، وذلك بسبب الحياة المتراكمة متطورة أو

 المزاحمة ثانيا: شدة 

إن العمليات التي تستخدمها المؤسسات ضد المنافس تحدث آثارا مهمة على المنافسين،  

حيث تدفعهم إلى بذل جهود للرد على هذه العمليات، وتوصف المزاحمة في بعر القطاعات 

 
،  سالم إلياس، التحليل التنافسي باستخدام النموذج القوى الخمس، مجلة العلوم الإقتصادية و التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير 1

 . 2016، 15جامعة مسيلة، العدد
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على أنها قوية بينما توصف في قطاعات أخرى على أنها هادئة، وتنجم المزاحمة الشديدة عن  

من العوامل الهيكلية والمتمثلة في عدد المنافسين في القطاع وب ء نمو قطاع تضافر عدد  

النشاط والتكاليف الثابتة، ايا  التمييز، الرفع من الطاقة الإنتاجية، منافسون مختلفون في 

 التصور، حواجز الخروج. 

لى  المزاحمة بين المتنافسين النشيطين في القطاع أشكالا من المناورات للحيازة ع  تأخذ

الإشهار،   موقع متميز في السوق، بالاعتماد على خط  مبنية على المنافسة من خلال أسعار

إطلاق منتج جديد، تحسين الخدمات وتقديم الضمانات الملائمة لزبون، ويرجع وجود المزاحمة 

 إلى وجود عدد من المنافسين يشعرون بأنهم مدفوعين لتحسين موقعهم، ويرون إمكانية ذلك. 

 هديدات المنتجات البديلة  ثالثا: ت

تعتبر المنتجات البديلة تلك المنتجات التي تشبع الحاجة نفسها وتشكل المنتجات البديلة  

تدخل المؤسسات البديلة في منافسة مع تهديدا على اعتبار أنها تشكل خطرا على المؤسسة،  

 المحتملة للقطاع. ية دمؤسسة أخرى تنتج منتجات بديلة حيث تقلص هذه الأخيرة من المردو 

ويمكن التعرو على المنتجات البديلة من خلال البحث على المنتجات التي ب مكانها 

تأدية نفس وظيفة منتج القطاع وتتطلب هذه المهمة الكثير من البراعة، حتى يتم تفادي الابتعاد  

 عن قطاع النشاط المستهدو. 

عمليات جماعية قبل القطاع، قد تكون وضعية القطاع إزاء المنتجات البديلة مرتبطة ب

فمثلا إذا لم تتمكن العملية المعتمدة من قبل مؤسسة واحدة، الحفاظ على وضعية القطاع إزاء  
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المنتجات البديلة ف ن الإشهار المكثف والمدعم من قبل مجمل مؤسسات القطاع، قادرا على  

رى، كالجودة،  تحسين الوضعية الجماعية، ونفس الأمر ينطبق على مجالات التحسين الأخ

 للمنتج، أما المنتجات التي يجبجهود الإتصال، المحاولات الرامية إلى ضمان إنتشار واسع 

 أن تكون محل مراقبة هي تلك التي يتجه تطورها نحو تحسين العلاقة وملائمة السعر مقارنة 

 .  1بتلك المنتجات التي تصنع من قبل قطاعات، حيث الربحية مرتفعة  بمنتج القطاع، أو

 تفاوض الزبائن  قوة رابعا: 

يجتهد الزبائن لتخفير أسعار القطاع، والتفاوض بشأن خدمات جيدة ومنتجات بأحسن  

جودة وتكون هذه العملية على حسا  مردودية القطاع، وترتب  قوة الزبائن في القطاع بعدد 

من الخصائص المتعلقة بوضعيتهم في السوق، وكذا بالأهمية النسبية لمشترياتهم من القطاع 

التفاوضية بحجم المشتريات من القطاع كما أن منتجات القطاع تمثل حصة    وتتأثر قوة الزبائن

يشكلون مهمة   الزبائن  الزبائن،  القطاع، ضعف ربحية  منتجات  نمطية  الزبون،  تكاليف  من 

 تهديدا للتكامل الخلفي، أثر منتج القطاع على منتجات وخدمات الزبون لمعلومات كاملة. 

 

 خامسا: قوة تفاوض الموردين 

 
جامعة سطيف،   مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير, كلية العلوم الإقتصادية و التسيير،  ، التحليل الإستراتيجي في التسويق،الا  نعيمة1

 .  04،2005العدد
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ويأثر بعدد موردي السلع    هذا العامل مدى سهولة رفع الموردين لتكلفة المدخلات،يوضح  

والخدمات، عندما يملك العميل قوة تساومية نسبيا بالمقارنة بالمنتج والبائع، ف ن المنتج  يرام  

 على تخفير السعر، أوزيادة نقاط الخدمات الأمر الذي يؤثر على معدلات الربحية المحققة،  

 وة التساومية للعميل في الحالات التالية:  وترفع الق

 عندما تمثل مشترياته، نسبة كبيرة من حجم أعمال المؤسسة.  •

 وجود عدد كبير من البائعين أو المنتجين.  •

 ضعف أومحدودية في المنتجات البديلة التي يمكن أن يلجأ إليها المنتجون. •

تتميز  • والتي  المؤسسات  من  محدود  عدد  التوريد،  مصادر  على  يسيطر  عندما 

 بالتركيز على الصناعة التي يتم البيع لها. 

عندما تتسم منتجات المؤسسات الموردة، بالتنوع أوالقدرة على التحول إلى مجالات  •

 إنتاجية أخرى للحصول على عرض أفضل. 

ديدا لإمكانية إحداث التكامل الرأسي  عندما تستطيع مجموعة الموردين أن تمارس ته •

 للأمام. 

المنظمة   • أعمال  نشاط  في  الهامة  المدخلات  أحد  المورد،  المنتج  يكون  عندما 

المشترية، بمعنى أن هذا المنتج يعتبر أساسيا في نجات العمليات الإنتاجية أوتحسين مستوى 

 الجودة المنظمة المشترية.
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لال قيامه بانتاج مثلا مؤسسة صحفية  عند وجود إمكانية التكامل الخلفي من خ  •

 تقوم بانتاج الورق. 

 .1عندما لا تكون المؤسسة المشترية عميلا هاما لمجموعة الموردين  •

 الشكل الموالي يوضح هذه القوى. 

 (: القوى الخمس لبورتر 3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 . 97،ص 2005، دار وائل،عمان،  1مؤيد سعيد سالم: أساسيات الإدارة الاستراتيجية،ط  المصدر:

 تحديد الموقف الإستراتيجي   المطلب الثاني:

  يتطلب على المؤسسة أن تكون على معرفة   لكي تتمكن المؤسسة تحقيق أهدافها ورسالتها

انسجاما مع إمكانيات المؤسسة الداخلية تامة ماهية الإستراتيجيات العامة التي يمكن اتخاذها  

 
 10/03/2023ريخ التصفح في مرجع سابق تاديفيد لانسفيلا، الميزة التنافسية، 1

المنافسون الجدد و  أصحا  المصالح الآخرين
 المحتمل دخولهم

 في الصناعة المنافسون  الموردون 

 الصراع بين الشركات القائمة 

 المشترون 

 شركات لديها منتجات بديلة
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ويقصد والتهديدات(  )الفرص  الخارجية  والضعف(مواقفها  العملية  )القوة  الموقف    بهذه  تحديد 

 .swotالاستراتيجي ويتحدد من خلال القيام بتحليل مصفوفة 

 swotمصفوفة نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات 

  opportunitiesالفرص 

 threats    التهديدات

 . weaknesنقاط الضعف 

 .  stranghtنقاط القوة

وإستخداما من قبل   هي أداة مهمة تساعد الادارة وتعتبر من أهم الأدوات وأكثرها شيوعا

المحللين الاستراتيجيين، وهي أداة تخطيطية لنجات في التعامل في البيئة المتغيرة، وهو تقييم  

اير مناسبة، وذلك من خلال    كانت مناسبة أو  يتفحص ظروو البيئة الداخلية والخارجية سواء 

والتهديدات الخارجية المستقبلية، فالهدو  نقاط القوة النسبية ونقاط الضعف النسبي والفرص 

تحليل قوتها    swotمن  ونقاط  للمؤسسة،  الحالية  الاستراتيجية  بين  العلاقة  مدى  تحديد  هو 

الدافع    ه يفيد ببيان نوع الاستراتيجية، أووضعفها بالمتغيرات التي تجري في بيئة أعمالها، كما أن

 .1لكي تكتسب ميزة تنافسية  الإستراتيجي الذي يجب على المؤسسة استخدامه

 أولا: المواقف الداخلية )نقاط القوة، الضعف(

 مفهوم نقاط القوة:  .1

 
ولى، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأ  المفاهيم، العمليات،:  وائل محمد ادريس، ظاهر محسن الغالبي الادارة الاستراتيجية1

 . 60, ص2011
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يقصد بنقاط القوة المعيار الذي يتم استخدامه من أجل تحديد مجموعة من الصفات،  

مل الداخلية، التي تؤثر إيجابيا، تتمثل عناصر القوة في منظمات الأعمال بتوفر  تعتبر العوا

الكفاءات الادارية والتنظيمية، وكفاءة الموارد المالية، وانخفاض تكاليف الإنتاج، وجود شبكة  

واسعة لتسويق  المنتجات، قدرة عالية للتنافس، تحقيق ميزة سوقية عالية، امتلاع المؤسسة  

تكنولوجيا عالية، شهرة واسعة، وأيضا تكمن قوة المؤسسة الدخول في ائتلافات   انتاج احسن،

مشاريع مشتركة وتعاونية مع شركاء ذوي خبرة وإمكانات أداء عالية من أجل تعزيز مكانتها    أو

 .1وتفوقها في الصناعة

 مفهوم نقاط الضعف:   .2

تؤثر سلبا   التي  الداخلية  العوامل  تعتبر  نقاط الضعف  التي  أما  المؤسسة،  نشاط  على 

ضعف في إمكانات المؤسسة، أوفي حالة التي تجعلها اير قادرة على التنافس،   تؤشر نقص أو

لذلك ينبغي من الاداريين الاستراتيجيين إدراع أهمية عناصر الضعف وتحديدها لغرض التقليل 

السلبية والآثار  أضرارها  )2من  رقم  الجدول  لنقاط  1،  كثيرة  عناصر  يوضح  في  (  الضعف 

المؤسسة مثل أداء ضعف في تنفيد الاستراتيجية، عدم القدرة على تمويل احتياجات التغير 

الخبرة   في  نقص  معلومة،  التسهيلات شبه  الواضح،  اير  الإستراتيجي  التوجه  الإستراتيجي، 

 ونقاط الضعف الأخرى.  والعمق الإداري 

 
, ص  2005زكريا مطلق الدوري، الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  1

178. 
 . 156فس المرجع أعلاه، ص زكريا مطلق الدوري، ن2
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رقم) الإست1الجدول  الموقف  لتحديد  الرئيسية  العناصر  )القوة، (:  للمنظمة  راتيجي 

 الضعف( 

 الداخلي لضعف القوة الداخلية 

 _ التنافسي المحوري. 
 _ ملائمة الموارد المالية.  

 _ قناعة المشترين جيدة بمنتجات الشركة.
 _ قائد سوقي معروو. 

 _ هناع تصور استراتيجي للمواقع المالية. 
اقتصاديات   إلى  الوصول  في  السبيل   _

 الحجم.
 الضغوط التنافسية القوية. _ عزل 

 _ تكنولوجيا ملائمة.
 _ ميزة في التكاليف. 
 _ حملة إعلانية جيدة.

 _ مهارات إنتاجية مبدعة.
 _ قابليات إدارية ناجحة. 

_ امتلاع المنظمة موقع متميز على منحنى  
 الخبرة.

 _ إمكانيات تصنيع جيدة. 
 _ مهارات تكنولوجية جيدة. 

 _ أمور أخرى. 

 الاستراتيجي الغير واضح. _ التوجه 
 _ التسهيلات شبه معلومة. 

 _ نقص في الخبرة والعمق الإداري. 
 _ أداء ضعف في تنفيد الاستراتيجية.
 _ معاناة مع المشاكل العلمية الداخلية. 
 _ فشل في مجال البحث والتطوير. 

 _ خ  الإنتاج ضيق جدا. 
 _ تصور سوقي ضعيف. 
 _ شبكة توزيع ضعيفة. 

 ية دون المستوى._ مهارات تسويق
التغير  تمويل احتياجات  القدرة على  _ عدم 

 الإستراتيجي.
مقارنة  عالية  المنتجة  الوحدة  تكاليف   _

 بتكاليف المنافسين الآخرين.
 _ أمور أخرى. 
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نعيم إبراهيم ظاهر، الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الأولى، عالم المكتب الحديث  المصدر:  

 .92، ص 2009للكتا  العالمي للنشر والتوزيع، الأردن، للنشر والتوزيع، جدارا 

 ثانيا: المواقف الخارجية) الفرص، التهديدات( 

الإستراتيجية،   العملية  لب  هو  الخارجية  البيئة  في  تحدث  التي  بالتغيرات  الإهتمام  إن 

نع فالتحرع الإستراتيجي يبدأ عندما يبدأ يحدث هذا التغيير، وهذا التغيير بدوره هو الذي يص

 الفرص والتهديدات.

 مفهوم الفرص:  (1

للعوامل الخارجية التي تواجهها المؤسسة، وهي أوضاع    الفرص هي الجانب الإيجابي

الدخول في    عقد صفقات، أو   جيدة في المستقبل تقوم المؤسسة بانتهازها في زيادة مبيعات، أو

الأوضاع للوصول  التغلب على منافسين، وتتمكن المؤسسة من استغلال تلك    سوق جديد، أو

 .1إلى اايتها وتعتبر الفرص السوقية عامل جد مهم في تحديد الموقف الإستراتيجي 

 مفهوم التهديدات: (2

على   بالسلب  يعود  الذي  للمؤسسة،  الخارجية  للعوامل  الثاني  الجانب  هي  التهديدات 

أو مشاكل  وهي  أو  المؤسسة،  محددة   اضطرابات  اير  تغيرات  جراء  تنشأ  محتملة  أضرار 

 
الإدارة الاستراتيجية، عالم البحث الحديث للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، جدارا للكتا  العالمي للنشر والتوزيع، نعيم ابراهيم الظاهر،  1

 . 103, ص2009عمان الأردن، 
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آثار عكسية على أهداو المشروع مثل ظهور منافسين أقوياء،    عناصر البيئة هذه التغيرات لها ب

 . 1فرض ضرائب على منتجاتها 

( العناصر الرئيسية )العوامل الخارجية( لتحديد الموقف  2يوضح الجدول الموالي رقم )

 الإستراتيجي للمؤسسة. 

 (: المواقف الخارجية الفرص والتهديدات 2جدول رقم )

 التهديدات الخارجية  الفرص الخارجية 

لمجموعة  خدمات  توفير  على  القدرة   _
أو المستهلكين  من  في    إضافية  التوسع 

 الدخول إلى أسواق جديدة.
 _ التوسع في إضافة خطوط إنتاجية.
أو المهارات  تحويل  على  القدرة  معرفة    _ 

 أعمال جديدة. التكنولوجيا إلى منتجات أو
 تكامل عمودي وأفقي._ إمكانية إحداث 

_ إفشال الحواجز التجارية في اجتنا  أسواق  
 خارجية. 

 _ التوطن بين الشركات المنافسة.
_ النمو السريع بسبب الزيادة القوية في طلب 

 السوق. 
 _ اظهار تكنولوجيا جديدة.

 _ دخول منافسين جدد خارجين بكلفة أقل. 
 _ زيادة مبيعات المنتجات البديلة.

 _ الب ء في نمو السوق. 
_ تحولات معاكسة في نسب التبادل الخارجي 

 والسياسات التجارية للحكومات الأجنبية.
 _ المستلزمات التنظيمية ذات التكلفة العالية. 

 _ زيادة الضغوط التنافسية.
دورة  في  الركود  بسبب  المخاطر  زيادة   _

 الأعمال.
أو  المشترين  لدى  التفاوض  قوة  نمو   _ 

 المجهزين.
 _ تغيير حاجات وأذواق المستهلكين. 

 _ تغيرات ديمغرافية معاكسة.
 

عماري عمار، بن واضح الهاشمي، القري عبد الرحمان، أهمية التحليل الإستراتيجي تقييم المؤسسات، ورقة بحث مقدمة للملتقى الوطني  1
 . 04، ص 2008ل تقييم المؤسسات، جامعة سكيكدة، حو 
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 _ أمور أخرى. 
 

 _ أمور أخرى.  

نعيم إبراهيم ظاهر، الإدارة الإستراتيجية، عالم المكتب الحديث للنشر والتوزيع، المصدر:  

 .92، ص 2009الطبعة الأولى، جدارا للكتا  العالمي للنشر والتوزيع، الأردن، 

 swotفوفة ثالثا: تحليل مص

بعد تحديد عناصر القوة والضعف الداخلية، والفرص والتهديدات الخارجية للمؤسسة لابد 

تحليل   المكونة لهذه المصفوفةويعد  الرئيسية  المتغيرات الأربعة  تلك  بتحليل وتقييم  القيام  من 

 . 1المنظماتمكونات المهمة لتفكير والاختيار الاستراتيجي حول موقف  الالمصفوفة هو أحد 

 swotالشكل التالي سيبين مصفوفة 

 

 

 

 

 

 

 

 swot(: مصفوفة 4شكل)

 
 . 156زكريا مطلق الدوري، الإدارة الاستراتيجية، : مفاهيم و عمليات و حالات دراسية، مرجع سبق ذكره، ص1
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 تقويم البيئة الداخلية 
 

 تقويم البيئة              
 الخارجية              

 نقاط القوة: 
 _________________ 

 _________________ 
 _________________ 

 نقاطالضعف:
_______________ 
_______________ 
_______________ 

 
 الفرص

 

           (1 ) 
وإستثمار   القوة  نقاط  إستعمال 

 الفرص المتاحة
 )استراتيجيات هجومية(

        (2 ) 
الضعف   نقاط  معالجة 

المتاحة     الفرص  وإستثمار 
 )إستراتيجيات علاجية(

 
 التهديدات  

 
 

         (3 ) 
وتقليل   القوة  نقاط  إستعمال 

 التهديدات  
 إستراتيجيات دفاعية(  ( 

        (4 ) 
وتقليل  الضعف  نقاط  تقليل 

 التهديدات  
 ) إستراتيجيات انكماشية( 

نعيم إبراهيم ظاهر، الإدارة الإستراتيجية عالم المكتب الحديث للنشر و التوزيع،  المصدر:  

 .49، ص2009والتوزيع, الأردن، جدار للكتا  العالمي للنشر 

 وتعني هذه الأنماط كالآتي: 

إلى  • بالإضافة  متاحة  فرص  أمامها  تتوافر  المنظمة  هجومية:  استراتيجيات 

امتلاكها نقاط قوة كثيرة، مما يدفعها لإختيار إستراتيجية هجومية الغرض منها زيادة استغلال  

 . 1هذه الفرص المتاحة وتعظيم قوتها الداخلية

 
 .111ص مرجع سابق، ، الادارة الاستراتيجيةنعيم ابراهيم الظاهر،1
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تيجيات علاجية: المنظمة تتوفر أمامها فرص مناسبة لكنها تعاني من نقاط استرا •

ضعف قد تمنعها من استغلال تلك الفرص المتاحة، ينبغي من الادارة الاستراتيجية في المؤسسة 

 القيام باتخاذ إستراتيجية لمعالجة وتصحيح ما تعانيه المنظمة من نقاط ضعف داخلية. 

ن نقاط الضعف للمؤسسة بشكل ترادفي مع الفرص يتضح أ  استراتيجيات دفاعية: •

التي تتيح أمامها، وتتبع هنا المؤسسة تحويل وتغيير في مواقفها لمعالجة جوانب الضعف وفق  

 تحليل معطيات بيئتها المستقبلية.

التهديدات   • مع  بالمقارنة  المؤسسة  ضعف  نقاط  تبين  انكماشة:  استراتيجيات 

ن الاستراتيجية بشكل دفاعي، لتقليل نقاط الضعف الداخلية الخارجية الحالية وهنا يجب أن تكو 

 . 1للمؤسسة وتفادي التهديدات الخارجية، تعد من بين الأوضاع الأكثر سوءا 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل الأول: 

 
جية، المفاهيم، العمليات،الطبعة الأولى،  دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردن،  وائل محمد ادريس، ظاهر محسن الغالبي، الإدارة الاستراتي1

 . 60, ص2011
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من خلال هذا الفصل تطرقنا للخيار الاستراتيجي حيث طرحنا كل من مفهوم الخيار  

النماذج الاستراتيجية العالمية، وصولا إلى تحديد الموقف الإستراتيجي،  الاستراتيجي مبادئه،وأهم  

حيث يسود الاتفاق بين الكتا  في الأد  الاستراتيجي على أن الخيار الإستراتيجي هو ناتج 

عن عملية متلاحقة المراحل تبدأ بعرض البدائل الاستراتيجية ثم تحديد البديل الأمثل الأنسب 

الاستراتيجي تفرضهالوضعيتها  التي  للمعايير  وفقا  أي  السوق،  في  البديل    ة  اختيار  عملية 

الاستراتيجي وذلك بالاعتماد على نتائج التحليل الإستراتيجي )الفرص، التهديدات، نقاط القوة  

 والضعف(. 

وعلى ضوء ما تقدم وبمجمل القول على هذه المراحل نستنتج أن الخيار الاستراتيجي  

 تعتمدها المؤسسة لبلوغ أهدافها وتحقيق رسالتها.يعتبر أداة 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثاني:الفصـــــل 

 الميزة التنافسية تحليل 
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 تمهيد:

فررررري ظرررررل بيئرررررة عالميرررررة شرررررديدة ومسرررررتمرة التغيرررررر، باترررررت التنافسرررررية هررررري التحررررردي الرئيسررررري 

كمررررررا تتفررررررق أالررررررب الدراسررررررات علررررررى أن المؤسسررررررة هرررررري  ،الررررررذي يواجرررررره معظررررررم المؤسسررررررات

الصرررررناعات لأن المؤسسرررررة هررررري  أفضرررررل مسرررررتوى لتطبيرررررق القررررردرة التنافسرررررية لررررريس الررررردول أو

ل المؤسسررررة تبحررررث عررررن إسررررتراتيجيات عرررر الترررري تتنررررافس فرررري الأسررررواق الدوليررررة، وهررررذا الررررذي ج

وسياسررررات متعررررددة تسررررتطيع مررررن خلالهررررا تحقيررررق ميررررزة تنافسررررية لهررررا والإسررررتمرار بهررررا، لررررذلك 

توجهررررت المؤسسررررات بمختلررررف أشرررركالها إلررررى البحررررث عررررن تحقيررررق ميررررزة تنافسررررية فرررري جرررررودة 

ياجررررررررررات عملائهررررررررررا والبحررررررررررث عررررررررررن أفضررررررررررل خرررررررررردماتها وأنمرررررررررراط تقررررررررررديمها واشررررررررررباعها لاحت

 الممارسات التي يمكن أن تطبقها.

 لكي نتعرو على الميزة التنافسية سنتطرق في هذا الفصل إلى:

 مفاهيم حول الميزة التنافسية. •

 .استراتيجيات الميزة التنافسية وفق الخيارات الاستراتيجية •
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 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول الميزة التنافسية 

إن الانفترررررات الكبيرررررر للأسرررررواق والتطرررررور السرررررريع الرررررذي شرررررهده مجرررررال التكنولوجيرررررا أدى إلرررررى 

تصرررررادم قررررروى المنافسرررررة برررررين المؤسسرررررات، فأصررررربح كرررررل منهرررررا يسرررررعى إلرررررى تحقيرررررق التفررررروق 

والنمرررررررو، حيررررررث يعررررررد مصررررررطلح الميرررررررزة التنافسررررررية فرررررري الآونرررررررة  الاسررررررتمراروالتميررررررز بهرررررردو 

الأخيرررررة مررررن أكثررررر المصررررطلحات تررررداولا، وهررررذا الررررذي دفررررع المؤسسررررات تسررررعى إلررررى تطبيررررق 

أسرررراليب وأسررررس جديرررردة تمكنهررررا مررررن اكتسررررا  ميررررزة تنافسررررية لبلرررروغ أهرررردافها وتحقيررررق رسررررالتها 

 واستمرار حصتها في السوق.  

 افسية المطلب الأول: مفهوم الميزة التن

عنصرررررر تفررررروق لررررردى المنظمرررررة يرررررتم تحقيقهرررررا  تعررررررو الميرررررزة التنافسرررررية علرررررى أنهرررررا الميرررررزة أو

فرررررررري حالررررررررة إتباعهررررررررا لاسررررررررتراتيجية معينررررررررة للتنررررررررافس، وإن الميررررررررزة التنافسررررررررية تنشررررررررأ بمجرررررررررد 

طرررررق جديرررردة أكثررررر فعاليررررة مررررن تلررررك المسررررتعملة مررررن قبررررل  اكتشرررراو توصررررل المؤسسررررة إلررررى 

جسررررريد هرررررذا الاكتشررررراو ميررررردانيا، وبمعنرررررى آخرررررر بمجررررررد المنافسرررررين حيرررررث يكرررررون بمقررررردورها ت

 .1إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع

" بمكانررررررة موقررررررع المنظمررررررة فرررررري الصررررررناعة هرررررري الترررررري تحرررررردد إذا مررررررا porterوعرفهررررررا المفكررررررر

أقررررررل مررررررن متوسرررررر  ربحيررررررة الصررررررناعة، فالمنظمررررررة الترررررري تسررررررتطيع  كانررررررت ربحيتهررررررا أعلررررررى أو

 
 .39,ص 1996الإسكندرية،  نبيل مرسى خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، الدار الجامعية،1
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ليرررررة علرررررى الررررررام مرررررن عررررردم ملائمرررررة هيكرررررل التموضرررررع بشررررركل جيرررررد قرررررد تكسرررررب معررررردلات عا

 .1الصناعة ويكون معدل ربحية تلك الصناعة معتدلا 

يشرررررير مفهرررررروم الميرررررزة التنافسررررررية إلررررررى تفررررررد المؤسسررررررة بمميررررررزات تتضرررررمن المرررررروارد والقرررررردرات 

والمهرررررارات عرررررن ايرهرررررا مرررررن المؤسسرررررات الأخررررررى التررررري تعرررررد منرررررافس تقليررررردي لهرررررا، وبرررررديهيا 

فة الاسررررررتدامة لتنرررررروع مصررررررادرها المختلفررررررة ويعررررررد كفرررررراءة أن تكررررررون ميررررررزة التنررررررافس تلررررررك صرررررر 

 .2العنصر البشري أهم مورد للميزة التنافسية

وتعتبرررررررر علرررررررى أنهرررررررا العوامرررررررل المسرررررررتعملة مرررررررن قبرررررررل المؤسسرررررررة للوصرررررررول إلرررررررى مخرجرررررررات 

المنافسرررررين، وهررررري تؤشرررررر تكلفرررررة الوحررررردة الواحررررردة مرررررن التصرررررنيع الاسرررررتلام السرررررريع، المرونرررررة 

الوقررررررررت ضررررررررمن مجررررررررالات تشرررررررركيل المرررررررروارد وتحويلهررررررررا إلررررررررى  فرررررررري تغييررررررررر المخررررررررزون، دورة

 .3منتجات نهائية

حسرررررب  لررررريس هنررررراع تعريرررررف واضرررررح ودقيرررررق للميرررررزة التنافسرررررية، انمرررررا كررررران تحديرررررد مفهومهرررررا

وجهررررررات نظررررررر المهتمررررررين بهررررررا، ومررررررن بررررررين هررررررذه المفرررررراهيم الترررررري طرحناهررررررا نسررررررتخلص أن 

ن تحقيرررررق ذلرررررك، عرررررن الميرررررزة التنافسرررررية هررررري سرررررطوة المؤسسرررررة علرررررى منافسررررريها، مرررررن الممكررررر 

 
 . 70، ص 2014والتوزيع الطبعة العربية، عمان، عز الدين سويسي،نعمة عباس الخنفاجي، الميزة التنافسية، دار الأيام للنشر 1
خالد حسين سعيد العصيري، إستراتيجية استقطا  الكفاءة الأكاديمية لتحقيق الميزة التنافسية، نموذج مقترت لمنظمات التعليم العالي،  2

 . 24ص 2013جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية ،
العارضي3 العبادي، جليل كاظم  منظور استراتيجي،هشام فوزي  المعلومات:  إدارة  للنشر والتوزيع،    ، نظم  الطبعة الأولى، دار صفاء 

 . 200، ص2012عمان، 



 تحليل الميزة التنافسية                                                                   الثاني:صل الف

 

35 
 

طريررررق تقررررديم قيمررررة أفضررررل وأكبررررر للعمررررلاء، حيررررث ترتكررررز علررررى أهميررررة التوصررررل إلررررى معرررردل 

 ربح السائد والتركيز على الاستمرارية على مدار عدد من السنوات.

 المطلب الثاني: خصائص الميزة التنافسية وأهميتها 

 الفرع الأول: خصائص الميزة التنافسية 

الصررررررفات المميررررررزة الترررررري يجررررررب أن تتصررررررف بهررررررا الميررررررزة التنافسررررررية ملخصررررررة علررررررى النحررررررو 

 التالي:

مقارنتهرررررا فررررري فتررررررات زمنيرررررة مختلفرررررة  مقارنرررررة بالمنافسرررررين أو الميرررررزة التنافسرررررية نسررررربية .1

وإن  ،فهرررررررذه الصرررررررفة تجعرررررررل فهرررررررم المميرررررررزات فررررررري إطرررررررار مطلرررررررق صرررررررعب التحقيرررررررق

هرررررررذه المميرررررررزات التنافسرررررررية مرررررررع الأهرررررررداو والنترررررررائج التررررررري تريرررررررد  اسرررررررتخداميتناسرررررررب 

 المؤسسة تحقيقها في الأجلين القصير والبعيد.

 تنبع من داخل المنظمة وتحقق قيمة لها. .2

 تعكس في كفاءة المنظمة لأنشطتها أوفي قيمة ما تقدم للمشترين أوكلاهما. .3

اكهررررررم للأفضررررررلية فيمررررررا تقرررررردم المنظمررررررة يجررررررب أن تررررررؤدي للتررررررأثير فرررررري المشررررررترين وإدر  .4

 للشراء منها. وتحفزهم

 ديدها.جتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وت .5
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 .1تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسة .6

 أهمية الميزة التنافسية  الفرع الثاني:

تكمرررررن أهميرررررة الميرررررزة التنافسرررررية فررررري المؤسسرررررة الاقتصرررررادية فررررري خلرررررق قيمرررررة العمرررررلاء تلبررررري 

احتياجرررراتهم، وتضررررمن ولائهرررررم وترررردعم تحسررررن سرررررمعة وصررررورة المؤسسررررة فررررري أذهررررانهم، كمرررررا 

أن تحقيرررررق التميرررررز الإسرررررتراتيجي عرررررن المنافسرررررين فررررري السرررررلع والخررررردمات المقدمرررررة للعمرررررلاء، 

ءات والإسرررررررتراتيجيات المتبعرررررررة، بالإضرررررررافة إلرررررررى تعتمرررررررد علرررررررى التميرررررررز فررررررري المررررررروارد والكفرررررررا

في السررررروق، والاسررررتمرار تحقيررررق حصررررة سرررروقية للمؤسسررررة وربحيررررة عاليررررة تضررررمن لهررررا البقرررراء 

وعلررررررررى هررررررررذا اعتبرررررررررت الميررررررررزة التنافسررررررررية عنصرررررررررا مهمررررررررا مررررررررن العناصررررررررر المكونررررررررة لأداء 

 .2المؤسسة، لأنه يقدر ما كان هنالك تميز ذلك الأداء الجيد للمؤسسة

 محددات الميزة التنافسيةلثالث: المطلب ا

يرررررررتم تحديررررررررد الميررررررررزة التنافسررررررررية مررررررررن خررررررررلال بعرررررررردين مختلفررررررررين البعررررررررد الأول حجررررررررم الميررررررررزة 

 على النحو التالي: التنافسية والبعد الثاني نطاق التنافس وتم شرت ملامح البعدين

 

 
 .82عمان، ص  الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، محي الدين القطب، الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية،1
الميزة  2 يحظة،  المؤسسة سملالي  في  الفعال  التسيير  حول  الدولي  الملتقى  البشرية،  للموارد  الإستراتيجي  التسيير  وفعالية  التنافسية 

 . 03، ص 2005الإقتصادية، جامعة محمد بوضياو مسيلة، ماي 
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 البعد الأول: حجم الميزة التنافسية 

الاسررررررررتمرارية إذا أمكررررررررن للشررررررررركة المحافظررررررررة علررررررررى ميررررررررزة يتحقررررررررق للميررررررررزة التنافسررررررررية سررررررررمة 

تمييررررررز المنررررررتج فرررررري مواجهررررررة الشررررررركات المنافسررررررة وبشرررررركل عررررررام، حيررررررث  التكلفررررررة الأقررررررل أو

تسررررتمر الميررررزة مررررادام المنافسررررون ايررررر قررررادرين علررررى تقليرررردها، لكررررن فرررري ظررررل التغيررررر السررررريع 

لرررررردت تصرررررربح والمعقررررررد للبيئررررررة أصرررررربح مررررررن الصررررررعب حمايررررررة المزايررررررا، وفرررررري حالررررررة مررررررا إذا ق

إلا لوقررررت محرررردد، كلمررررا كانررررت الميررررزة أكبررررر كلمررررا  مكلفررررة ومنرررره المبرررردع لا يسررررتفيد مررررن الميررررزة

تحييررررد أثرهررررا، ومثلمررررا هررررو  تطلبررررت جهررررودا أكبررررر مررررن الشررررركات المنافسررررة للتغلررررب عليهررررا أو

الحرررررال بالنسررررربة لررررردورة حيررررراة المنتجرررررات الجديرررررردة، وتبررررردأ حيررررراة دورة حيررررراة الميرررررزة التنافسررررررية 

النمررررو السررررريع، ثررررم يعقبهررررا مرحلررررة التبنرررري مررررن قبررررل الشررررركات المنافسررررة،  قرررردم أوبمرحلررررة الت

ثرررررم مرحلرررررة الركررررررود فررررري حالررررررة قيرررررام الشرررررركات المنافسررررررة بتقليرررررد ومحاكرررررراة الميرررررزة التنافسررررررية 

ومحاولررررة التفرررروق عليهررررا، وفرررري الأخيررررر تظهررررر مرحلررررة الضرررررورة بمعنررررى الحاجررررة إلررررى تقررررديم 

عيم ميررررزة تمييررررز المنررررتج، ومررررن هنررررا تبرررردأ الشررررركة تررررد تكنولرررروجي جديررررد لتخفررررير التكلفررررة أو

تقررررديم ميررررزة تنافسررررية جديرررردة تحقررررق قيمررررة  تطرررروير وتحسررررين الميررررزة الحاليررررة أو فرررري تجديررررد أو

 .1العميل أكبر للمستهلك أو

 
 85مرجع سبق ذكره, ص.، الميزة التنافسية في مجال الأعمال نبيل مرسي خليل،1
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المنتجررررررات الجديرررررردة تقريبررررررا ويمكررررررن حصررررررر أهررررررم دورة حيرررررراة بررررررنفس التنافسررررررية  تمررررررر الميررررررزة

 .الشكل المواليمراحل حياتها في 

 (: دورة حياة الميزة التنافسية  5الشكل رقم)

 

نبيرررررل مرسررررري خليرررررل الميرررررزة التنافسرررررية فررررري مجرررررال الأعمرررررال، دار الإسررررركندرية الجامعيرررررة، المصددددددر: 

 .87, ص  1996،مصر

 ( بين لنا أن للميزة التنافسية أربع مراحل وهي:5الشكل رقم )

الانطررررررلاق: تعررررررد أطررررررول المراحررررررل بالنسرررررربة للمؤسسررررررة المنشررررررأة للميررررررزة التنافسررررررية،  .1

، المرررررررادي والمررررررراليلكونهرررررررا تحتررررررراج الكثيرررررررر مرررررررن التفكيرررررررر والاسرررررررتعداد البشرررررررري، 
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وتعرررررو الميرررررزة التنافسرررررية مرررررع مررررررور الرررررزمن انتشرررررارا أكثرررررر فرررررأكثر، حيرررررث يعرررررزي 

 .1ذلك إلى القبول الذي تخص به من قبل عدد متزايد من الزبائن

مرحلرررررررة التبنررررررري: تعررررررررو الميرررررررزة هنرررررررا الاسرررررررتقرار نسررررررربيا مرررررررن حيرررررررث الانتشرررررررار،  .2

عليهررررررا وتكررررررون الرررررروفرات الإنتاجيررررررة فرررررري باعتبررررررار أن المنافسررررررين بررررررد وا يركررررررزون 

 .2هذه الفترة في قمتها

يتراجررررع نطرررراق الميررررزة ويبرررردأ بالتقررررادم بسرررربب إمكانيررررة تقليرررردها مررررن  مرحلررررة التقليررررد: .3

قبررررل المنافسررررين للحصررررول علررررى ميررررزة أخرررررى، وبالتررررالي تتراجررررع قيمتهررررا وأسرررربقيتها 

 لدى العملاء.

مرحلررررررررة الضرررررررررورة: وهنررررررررا تظهررررررررر أهميررررررررة تحسررررررررين الميررررررررزة الحاليررررررررة وتطويرهررررررررا،  .4

المؤسسرررررررة  وإنشررررررراء ميرررررررزة جديررررررردة تختلرررررررف عرررررررن الميرررررررزة الحاليرررررررة حترررررررى لا تفقرررررررد

ريادتهرررررا، ومررررررن ثرررررم صررررررعوبة الوصررررررول إلرررررى المركررررررز الريررررررادي الرررررذي تحقررررررق لهررررررا 

 .3بسبب تلك الميزة السابقة

 البعد الثاني: نطاق التنافس 

 
في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الجزائرية : دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية، رسالة    منصوري رقية، دور نظام المعلومات1

 . 76،ص 2008ماجستير تخصص تسيير المؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
 .78منصوري رقية، نفس الرجع،ص2
 . 14/03/2023تاريخ التصفح   https://hbrarabic.comمنصة هارفارد بزنس ريفيو العربية، الموقع 3

https://hbrarabic.com/
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يعبررررر عررررن مرررردى اتسرررراع أنشررررطة وعمليررررات الشررررركة أومررررا يطلررررق عليرررره بالسرررروق المسررررتهدو 

تحقرررررررق بغررررررررض تحقيرررررررق مزايرررررررا تنافسرررررررية، فنطررررررراق النشررررررراط علرررررررى مررررررردى واسرررررررع يمكرررررررن أن 

، ومرررررن أمثلرررررة ذلرررررك الاسرررررتفادة مرررررن تقررررررديم ت المنافسرررررةمؤسسرررررافررررري التكلفرررررة عرررررن ال وفرررررورات

نفرررررررس منافرررررررذ التوزيرررررررع لخدمرررررررة  تسرررررررهيلات إنتررررررراج مشرررررررتركة، خبررررررررة فنيرررررررة واحررررررردة، اسرررررررتخدام

صرررررناعات مترابطرررررة وفررررري مثرررررل هرررررذه  قطاعرررررات سررررروقية مختلفرررررة، أوفررررري منررررراطق مختلفرررررة، أو

وخاصررررة فررررري حالررررة وجررررود علاقررررات متداخلررررة ومترابطرررررة الحالررررة تتحقررررق اقتصرررراديات المرررردى 

بررررين القطاعررررات السرررروقية أوالمنررررراطق أوالصررررناعات الترررري تغطيهرررررا عمليررررات المؤسسررررة، ومرررررن 

جانرررررب آخررررررر يمكرررررن للنطرررررراق الضررررريق تحقيررررررق الميرررررزة التنافسررررررية مرررررن خررررررلال التركيرررررز علررررررى 

عررررراد إبرررررداع منرررررتج مميرررررز لررررره، ويوجرررررد أربعرررررة أب قطررررراع سررررروق معرررررين وخدمتررررره بأقرررررل تكلفرررررة أو

محرررررررددة للسرررررررروق المسررررررررتهدفة مرررررررن شررررررررأنه التررررررررأثير علررررررررى الميرررررررزة التنافسررررررررية هرررررررري: القطرررررررراع 

 . 1السوقي، النطاق الرأسي، النطاق الجغرافي ونطاق الصناعة

 الجدول الموالي يشرت لنا ماهية هذه الأبعاد:

 (: الأبعاد المحددة لنطاق التنافس3جدول رقم )

 التعريف والشرح السوق  نطاق التنافس أو

 
 .87نبيل مرسي خليل،الميزة التنافسية في مجال الاعمال، المرجع سبق ذكره ص 1
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 نطاق القطاع السوقي

Segment scope 

يعكرررررررررس مررررررررردى تنررررررررروع مخرجرررررررررات المؤسسرررررررررة والعمرررررررررلاء الرررررررررذين يرررررررررتم 

مرررررا برررررين التركيرررررز علرررررى قطررررراع معرررررين  الاختيرررررارخررررردمتهم، وهنرررررا يرررررتم 

 خدمة كل السوق.  من السوق أو

 النطاق الرأسي 

Vertical scope  

يعبررررررر عررررررن مرررررردى أداء المؤسسررررررة لأنشررررررطتها داخليررررررا)قرار التصررررررنيع( 

خارجيرررررا بالاعتمررررراد علرررررى مصرررررادر التوريرررررد المختلفرررررة)قرار الشرررررراء(  أو

فالتكامررررل الرأسررررري المرتفرررررع بالمقارنرررررة مرررررع المنافسرررررين قرررررد يحقرررررق مزايرررررا 

التمييرررررز، ومرررررن جانرررررب آخرررررر يتررررريح التكامرررررل درجرررررة  التكلفرررررة الأقرررررل أو

منافررررررد  فررررري تغييررررررر مصررررررادر التوريررررررد أوأقرررررل مررررررن المرونررررررة للمؤسسررررررة 

 التوزيع في حالة التكامل الرأسي الأمامي.

 النطاق الجغرافي 

Geographic Scope 

الرررررررردول الترررررررري تنررررررررافس فيهررررررررا  يعكررررررررس عرررررررردد المنرررررررراطق الجغرافيررررررررة أو

المؤسسرررررررررة ويسرررررررررمح النطررررررررراق الجغرافررررررررري للمؤسسرررررررررة تحقيرررررررررق مزايرررررررررا 

شرررررررطة تنافسرررررررية مرررررررن خرررررررلال المشررررررراركة فررررررري نوعيرررررررة واحررررررردة مرررررررن الأن

والوظررررررررائف عبررررررررر عرررررررردة منرررررررراطق جغرافيررررررررة مختلفررررررررة )أثررررررررر مشرررررررراركة 

المررررروارد( وتبررررررز مرررررردى أهميرررررة هرررررذه الميررررررزة بالنسررررربة للمؤسسرررررة تعمررررررل 

خررررردماتها  أو سرررررلعهاحاليرررررا فررررري نطررررراق عرررررالمي أوكررررروني، حيرررررث تقررررردم 

 في ركن من أركان العالم.
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 نطاق الصناعة 

Industryscope  

تعمررررررل فرررررري ظررررررل  يعبررررررر عررررررن مرررررردى التررررررراب  بررررررين الصررررررناعات الترررررري

المؤسسرررررررررة فوجرررررررررود روابررررررررر  برررررررررين الأنشرررررررررطة المختلفرررررررررة عبرررررررررر عررررررررردة 

صرررررناعات، مرررررن شرررررأنه خلرررررق فررررررص لتحقيرررررق مزايرررررا تنافسرررررية عديررررردة، 

 الأفررررررراد أو التكنولوجيرررررا أو نفررررررس التسرررررهيلات أو اسرررررتخدامفقرررررد يمكرررررن 

 الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي اليها المؤسسة.

الميررررررررزة التنافسررررررررية فرررررررري مجررررررررال الأعمررررررررال، دار الإسرررررررركندرية  ،نبيررررررررل مرسرررررررري خليررررررررلالمصدددددددددر: 

 .87, ص  1996،مصرالجامعية، 

 المبحث الثاني: أبعاد الميزة التنافسية وأنواعها

 الميزة التنافسية أبعادالمطلب الأول: 

 للميزة التنافسية عدة أبعاد والمتمثلة في:

حصررررررة سرررررروقية أكبررررررر إن الشررررررركات الترررررري تسررررررعى إلررررررى الحصررررررول علررررررى  أولا: الكفرررررراءة:

كأسرررراس لتحقيررررق نجاحهررررا وتفوقهررررا هرررري التررررري تقرررردم منتجاتهررررا بكلفررررة أدنررررى للمنافسررررين لهرررررا، 

إن الكلفررررررة الأقررررررل هرررررري الهرررررردو العمليرررررراتي الرئيسرررررري للشررررررركات الترررررري تتنررررررافس مررررررن خررررررلال 
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وحتررررى الشررررركات الترررري تتنررررافس مررررن خررررلال المزايررررا التنافسررررية الأخرررررى ايررررر الكلفرررررة  ،الكلفررررة

 .1كلفة منخفضة للمنتجات التي تقوم ب نتاجها ف نها تسعى لتحقيق

ثانيرررررا: إن الجرررررودة تعرررررد مرررررن المزايرررررا التنافسرررررية المهمرررررة والتررررري تشرررررير إلرررررى أداء الأشرررررياء 

الزبررررائن، ونتيجررررة لحرررردة المنافسررررة  احتياجرررراتبصررررورة صررررحيحة لتقررررديم منتجررررات تررررتلائم مررررع 

العمرررررل علرررررى و  والاسرررررتمرارالأمرررررر الرررررذي فررررررض علرررررى المؤسسرررررات التررررري ترارررررب فررررري البقررررراء 

تررررررررروفير منتجرررررررررات وخررررررررردمات ذات جرررررررررودة عاليرررررررررة، ومرررررررررن ثرررررررررم الاهتمرررررررررام بتلبيرررررررررة رابرررررررررات 

المسررررتهلكين والحرررررص علررررى ارضررررائهم فرررري الوقررررت الررررذي لررررم يعررررد فيرررره السررررعر وحررررده العامررررل 

المحررررررع لسرررررلوع المسرررررتهلك، حيرررررث أصررررربحت القيمرررررة التررررري يريرررررد الحصرررررول عليهرررررا والجرررررودة 

الخدمرررررة ذو جررررررودة عنرررررردما يرررررردرع المسررررررتهلكون  او السررررررلعةالأول لرررررره، و نقررررررول أن  الاهتمرررررام

 الخدمرررررررة مقارنرررررررة برررررررنفس صرررررررفات المنتجرررررررات أو أو السرررررررلعةأن هنررررررراع قيمرررررررة فررررررري صرررررررفات 

 .2الخدمات المنافسة

 إن تأثير الجودة المرتفعة للمنتج على الميزة التنافسية ذو بعدين: 

 
ختارة أكرم أحمد الطويل و اريد إبراهيم إسماعيل، العلاقة بين أنواع الإبداع التقني و أبعاد الميزة التنافسية، دراسة ميدانية في مجموعة م1

، ص    2008، قسم الإدارة الصناعية، جماعة الموصل العراق،  الاقتصادمن الشركات الصناعية في محافظة تينوي، كلية الإدارة و  
13. 

وسيلة، مقاربة الموارد الداخلية و الكفاءات كمدخل للميزة التنافسية: دراسة حالة على بعر المؤسسات، رسالة ماجستير، تخصص   بوزايد2
 .18، ص2012،  1إدارة إستراتيجية جامعة سطيف 
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البعرررررررد الأول: إن تررررررروفير منتجرررررررات مرتفعرررررررة الجرررررررودة يزيرررررررد مرررررررن قيمتهرررررررا فررررررري  ➢

ن المسرررررتهلكين، وإن هرررررذا الإدراع المررررردعم للقيمرررررة يمرررررنح للمؤسسرررررة خيرررررار فررررررض سرررررعر أعررررري

 أعلى لمنتجاتها.

البعررررررد الثرررررراني: إن التررررررأثير الثرررررراني للجرررررررودة علررررررى الميررررررزة التنافسررررررية مصررررررردره  ➢

الكفررررراءات العاليرررررة التررررري ترررررؤدي إلرررررى تخفرررررير التكررررراليف إلرررررى حرررررد كبيرررررر مرررررن خرررررلال العمرررررل 

 على سلامة العملية الإنتاجية.

فرررر ن منرررررتج ذو جرررررودة عاليررررة لا يسرررررمح للمؤسسرررررة فقرررر  بتمييرررررز منتجاتهرررررا ولكررررن يرررررؤدي إلرررررى 

 .1خفر التكلفة أيضا مما يعزز خلق القيمة للمنتج

ثالثررررا: الاسررررتجابة لحاجررررات العميررررل: لتكررررون مؤسسررررة متفوقررررة يتعررررين عليهررررا أن تكررررون قررررادرة 

وبالتررررررالي  ،اعلررررررى أداء المهررررررام بشرررررركل أفضررررررل مررررررن منافسرررررريها فرررررري تلبيررررررة حاجررررررات عملائهرررررر 

يعطررررررري العميرررررررل قيمرررررررة أكبرررررررر لمنتجاتهرررررررا وهرررررررذا يرررررررؤدي إلرررررررى التميرررررررز القرررررررائم علرررررررى المزايرررررررا 

 .2التنافسية

 
 .18بوزايد وسيلة ، المرجع سبق ذكره ،ص 1
 .34ص 2005دية، رسالة ماجستير، جامعة باتنة، زليخة تفقرينت، تأثير التكاليف على تنافسية المؤسسة الاقتصا2
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رابعررررا: الابررررداع: يضرررريف بعررررر الكتررررا  والبرررراحثين الإبررررداع بوصررررفه بعرررردا مررررن أبعرررراد الميررررزة 

بأنرررره Mead لقررررد تنوعررررت آراء الكتررررا  والبرررراحثين فرررري الإبررررداع، حيررررث عرفرررره و التنافسررررية، 

 .1جديد شيء أوالنشاط الذي يقوم به الفرد وينتج عنه ناتج  أو  العملية

 ي:المنافع التي يقدمها الإبداع للمؤسسة عديدة، يمكن تلخيص أهمها كالآت

إيجرررررراد حلررررررول للمشرررررركلات مررررررن خررررررلال اكتشرررررراو برررررردائل جديرررررردة لمعالجررررررة ومواجهررررررة  ❖

 المشكلات.

 

 

 سلامة بيئة العمل وتقليل الحوادث. ❖

وطرررررررررررق إنترررررررررراج وتوزيررررررررررع السررررررررررلع والخرررررررررردمات وتحقيررررررررررق تطرررررررررروير أسرررررررررراليب  ❖

 مستويات أفضل من الناحيتين الكمية والنوعية بجميع الأنشطة التي تقوم بتأديتها.

مواجهررررررة المنافسررررررة المتزايرررررردة فرررررري الحصررررررول علررررررى عوامررررررل الإنترررررراج وكررررررذلك  ❖

 مواجهة المنافسة من أجل زيادة المبيعات.

 
1: Anderson H (ED) Creativityand itscultivation N  Mead, M, creativity  in cross_ cultural perspectire in

Y harper and Row، 1959 p 223. 
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فوائررررررد ومرررررردافع للإدارةاملون تحقررررررق الأفكررررررار الإبداعيررررررة الترررررري يتقرررررردم بهررررررا العرررررر  ❖

للمبرررردعين مررررن خررررلال المكافررررنت الماديررررة والمعنويررررة الررررذين يحصررررلون عليهررررا مررررن المنظمررررات 

 .1التي تستفيد من تلك الأفكار

 المطلب الثاني: أنواع الميزة التنافسية 

الميررررررزة التنافسررررررية نرررررروعين حررررررددهما مايكررررررل برررررروتر وهررررررذا بنرررررراءا علررررررى القرررررردرة الدفاعيررررررة 

 الأفضلية وهما:عن وجهة 

يمكرررررن لمؤسسررررة مرررررا أن تحيرررررز ميرررررزة التكلفرررررة الأقرررررل التميددددز فددددي التكلفددددة:  .1

إذا كانرررررررررت تكاليفهرررررررررا المتراكمرررررررررة بالأنشرررررررررطة المنتجرررررررررة للقيمرررررررررة أقرررررررررل مرررررررررن نظريتهرررررررررا لررررررررردى 

إلرررررى مراقبررررة عوامرررررل تطرررررور التكرررراليف حيرررررث أن الرررررتحكم  الاسرررررتنادالمنافسررررين، ولكسررررربها يررررتم 

رنررررررة بالمنافسررررررين يكسرررررب المؤسسررررررة ميررررررزة التكلفررررررة، الجيرررررد فرررررري عوامررررررل تطرررررور التكرررررراليف مقا

ومرررررن برررررين هرررررذه العوامرررررل مراقبرررررة الرررررتعلم بحيرررررث أن الرررررتعلم هرررررو نتيجرررررة للجهرررررود المتواصرررررلة 

مرررررن قبرررررل الإطرررررارات والمسرررررتخدمين، لرررررذلك يجرررررب ألا يرررررتم التركيرررررز علرررررى تكررررراليف  والمبذولرررررة

اليرررررد العاملرررررة فحسرررررب وإنمرررررا علرررررى تكررررراليف الأنشرررررطة الأخررررررى المنتجرررررة للقيمرررررة، فرررررالمنتجون 

 .2مطالبون بتحسين التعلم

 
 . 112, ص0199موسى اانم فنجان، الاتجاهات في إدارة الموارد البشرية، مطبعة الراية، بغداد، 1
 . 86نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الاعمال، مرجع سبق ذكره، ص2
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نهررررج "عرررردم الرترررروش" نظرررررا لأن  باسررررمويعرررررو هررررذا النرررروع مررررن الميررررزة التنافسررررية أيضررررا 

الرئيسررررري فررررري هرررررذه الاسرررررتراتيجية، قيرررررادة التكلفرررررة هررررري المكررررران الررررررذي  التكلفرررررة هررررري العامرررررل

تركرررررز فيررررره المؤسسرررررات فقررررر  علرررررى السرررررعر لكررررري يصررررربح المنرررررتج الأقرررررل تكلفرررررة فررررري السررررروق 

وبالتررررررالي هررررررذا يسررررررمح لهررررررا بغرررررررض أقررررررل الأسررررررعار لجررررررذ  المسررررررتهلكين وبالتررررررالي تزويرررررردها 

 .1بالميزة التنافسية

قيررررررادة التمرررررررايز هررررررري  التمييددددددز: أو  الاخددددددتلافالتميددددددز عددددددن طريددددددق  .2

المكرررران الرررررذي تتنرررررافس فيررررره المؤسسرررررات علرررررى أسررررراس نقطرررررة بيرررررع فريررررردة، يطلرررررق علرررررى هرررررذا 

النرررروع ميررررزة الجررررودة العاليررررة، حتررررى يررررتم الحيررررازة علررررى هررررذه الميررررزة يسررررتند إلررررى عوامررررل ترررردعى 

بعوامرررررل التفرررررررد، حيررررررث تقررررردم المؤسسررررررة عررررررروض قيمرررررة مختلفررررررة عررررررن منافسررررريها مررررررن أجررررررل 

لسررررعر أعلررررى فرررر ن نقطررررة البيررررع الفريرررردة تسرررراعد فرررري تبريررررر علامررررة جررررذ  العمررررلاء إذا كرررران ا

خرررررردمات فريرررررردة تسررررررتحق السررررررعر الأعلررررررى  ، ومررررررن جهررررررة أخرررررررى تقررررررديم منتجررررررات أو2السررررررعر

 .3وتساهم في تحقيق المنفعة والأداء الأفضل للمستهلكين

اسدددددددتراتيجيات الميدددددددزة التنافسدددددددية وفدددددددق الخيدددددددارات  المبحدددددددث الثالدددددددث:

 الاستراتيجية 

 
 .18/03/2023تاريخ التصفح في مرجع سابق ديفيد لانسفيلا، الميزة التنافسية،1
 نفس المرجع سابق الذكر. ديفيد لانسفيلا، الميزة التنافسية، 2
، ص    2014الطراونة، الإدارة الاستراتيجية ، الطبعىة الأولى، دار ايداء للنشر والتوزيع,،عمان،  إبراهيم سعيد عقل، خالد عطا الله  3

134. 
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الاسرررررتراتيجية كرررررري تكرررررون ناجحررررررة،  المصرررررادرتؤسرررررس الميرررررزة التنافسررررررية علرررررى بعررررررر 

خطررررروات تمكنهررررررا مرررررن اكتسررررررا   ذوتبنررررري المؤسسرررررات الميررررررزة التنافسرررررية عنرررررردما تبررررردع وتتخرررررر 

اسررررررررتراتيجيات الميررررررررزة  وبالتررررررررالي تتبررررررررع ميررررررررزة فاصررررررررلة عررررررررن منافسرررررررريها لجررررررررذ  المشررررررررترين،

قررررررارات والعمليرررررات التررررري تهررررردو بمثابرررررة مجموعرررررة مرررررن التصرررررورات وال التنافسرررررية التررررري هررررري

 .وعناصر التفوق بهدو بلوغ الموقف التنافسي للمؤسسة الموارد إلى  بلوغ

 التنافس إستراتيجية المطلب الأول:

 الفرع الأول: مفهوم إستراتيجية التنافس 

هررررررري عبرررررررارة عرررررررن مجموعرررررررة متكاملرررررررة مرررررررن التصررررررررفات التررررررري ترررررررؤدي إلرررررررى تحقيرررررررق ميرررررررزة 

متواصررررررلة علررررررى المنافسررررررين، وتعتبررررررر هررررررذه الإسررررررتراتيجيات امترررررردادا لتحليررررررل قرررررروى المنافسررررررة 

، فرررررري عررررررام 1الترررررري جرررررراء بهررررررا بررررررورتر وذلررررررك بغرررررررض مقارنررررررة بيئررررررة المنافسررررررين فرررررري القطرررررراع

ل للتعامررررررل تمكررررررن المؤسسررررررات ثررررررلاث إسررررررتراتيجيات عامررررررة كوسرررررائ porterوضرررررع    1980

مرررررررن الإسرررررررتفادة منهرررررررا فررررررري التعامرررررررل مرررررررع المؤسسرررررررات المنافسرررررررة داخرررررررل نفرررررررس الصرررررررناعة 

الاسررررررررتراتيجية المناسرررررررربة مررررررررع ظررررررررروو المؤسسررررررررة الداخليررررررررة والخارجيررررررررة  اختيرررررررراروبالتررررررررالي 

 وظروو المؤسسة في نفس الصناعة.

 
 .134إبراهيم سعيد عقل،  المرجع سبق ذكره، ص 1
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 أشكال إستراتيجية التنافس  فرع الثاني:ال

 إستراتيجية قيادة التكلفة أولا: 

تركرررررررز هرررررررذه الاسرررررررتراتيجية اهتمامهررررررررا بتخفرررررررير الكلفرررررررة إلررررررررى أدنرررررررى مسرررررررتوى ممكررررررررن دون 

الأمثررررررل لمرررررروارد  والاسررررررتخدامالتررررررأثير علررررررى معرررررردل الإنترررررراج وذلررررررك اسررررررتنادا لمفهرررررروم الخبرررررررة 

المؤسسررررة المتاحررررة، وهررررو مررررا يتفررررق مررررع مفهرررروم الكفرررراءة الإنتاجيررررة الررررذي يركررررز أحررررد جوانبرررره 

 .1لى التكاليف إلى أدنى مستوى مقبولالضغ  ع

التنررررررافس علررررررى أسرررررراس السررررررعر الأدنررررررى سرررررروو يكررررررون  اختيررررررارالشررررررركة الترررررري تسررررررعى إلررررررى 

 اسرررررتفادةخيارهرررررا الإسرررررتراتيجي منصرررررب علرررررى فررررررص الرقابرررررة محكمرررررة علرررررى الكلفرررررة وتحقرررررق 

 عالية.

( يبررررررين أنشررررررطة المؤسسررررررة ضررررررمن سلسررررررلة القيمررررررة للمنظمررررررات الترررررري تعتمررررررد 6الشرررررركل رقررررررم )

 على ميزة التكلفة الأدنى.

 يجية قيادة التكلفة(: مضامين سلسلة القيمة الاسترات 6الشكل رقم )

 

 

 

 
 . 367, ص 2010أ.د محمود جاسم الصميدعي، د ردينة عثمان يوسف، تسويق الخدمات، دار حامد للنشر للنشر والتوزيع ،عمان،1
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 القرارات الإستراتيجية 

 
 إدارة الموارد البشرية

 

 رقابة التكاليف المركزية 

 

ش 
ام

له
 ا

التدريب لتأكيد توفير التكاليف وتشجيع العاملين للبحث عن طرق  

 جديدة لتحسين أساليب الإنتاج
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التنافسررررررية، دار الميررررررزة التحليررررررل الإسررررررتراتيجي و : تررررررامر البكررررررري أحمررررررد الصررررررقال، المصدددددددر

 .179ص ،2015، الأردن،التوزيع الطبعة العربيةو المجد للنشر 

 

 

 مزايا إستراتيجية قيادة التكلفة:

 تحقق هذه الاستراتيجية عدة مزايا وهي: 

المؤسسررررة المنتجررررة بتكلفررررة أقررررل تكررررون فرررري مواقررررع أفضررررل مررررن حيررررث المنافسررررة علررررى  •

 أساس السعر.

 تطوير التكنولوجيا

 

 التدبير 

 

 الشراء من مصادر متعددة / قوة تساومية كبيرة من الموردين

 

التوزيع   الخدمة 

المادي  

 الخارجي  

 

 العمليات 

 

شحنات 

كبيرة /  

تخزين 

 واسع  

التوزيع  

المادي  

 الداخلي 

 

 

 

 

 النشاطات الأساسية 

 

اقتصاديات 
حجم 

 المصانع/
تأثيرات 
 الخبرة

توزيع 

واسع  

إعلانات  /

خدما  وطنية 

ت 

اقليمي 

 ة 

الحجم في البحث وتطوير التكنولوجيا والتعلم وخبرة    اقتصاديات

 في الحجم الكبير

 

التسويق  

/ 

 المبيعات

توزيع 

واسع/  

إعلانات  

 وطنية 
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تتمترررررع بحصرررررانة اتجررررراه العمرررررلاء الأقويررررراء حيرررررث لا المؤسسرررررة المنتجرررررة بأقرررررل تكلفرررررة  •

 يمكن المساومة على تخفير السعر.

مرررررررن حيرررررررث المررررررروردين بالمؤسسررررررررة التررررررري تنرررررررتج بتكلفرررررررة أقررررررررل يمكنهرررررررا فررررررري بعررررررررر  •

وخاصرررررة أن قيرررررادة التكلفرررررة تتطلرررررب  الحرررررالات أن تكرررررون فررررري مرررررأمن مرررررن المررررروردين الأقويررررراء

يررررات كبيرررررة نسرررربيا ممررررا يعررررزز علررررى حصررررة كبيرررررة مررررن السرررروق، وبالتررررالي شررررراء كم اسررررتحواذ

 قوتها التفاوضية في الموردين.

المؤسسرررررة تحترررررل موقرررررع ممتررررراز يمكنهرررررا مرررررن تخفرررررير السرررررعر، ممرررررا يجعلهرررررا تسررررراهم  •

 في إرساء عوائق للدخلاء الجدد طالما هي قادرة على الاحتفاظ بهذه الميزة.

إذا مرررررررا ظهررررررررت المنتجرررررررات البديلرررررررة فررررررري السررررررروق فررررررر ن المؤسسرررررررة تلجرررررررأ لاسرررررررتخدام  •

 .ضات في السعرتخفي

 

 

 :عيوب إستراتيجية قيادة التكلفة

 تتمثل فيما يلي:عيو  هذه الإستراتيجية  من أهم
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o  قيررررررام المنافسررررررين بتقليررررررد الإسررررررتراتيجية ممررررررا يررررررؤدي إلررررررى انخفرررررراض أربررررررات الصررررررناعة

 ككل.

o .اهمال التطور في المنتجات والأسواق نتيجة التركيز على جانب الكلفة 

o  قيررررررادة تخفررررررير التكرررررراليف لمؤسسررررررة واحرررررردة فقرررررر  لتطبيررررررق عمليررررررا عررررررادة مررررررا تسررررررمح

هرررررذه الإسررررررتراتيجية بفعاليرررررة، حيررررررث أنررررره عنرررررردما تتنررررررافس مؤسسرررررات عديرررررردة كرررررل منهررررررا مررررررع 

الأخرررررى لكرررري تجعررررل المنررررتج مررررنخفر التكرررراليف فالنتيجررررة هرررري تفرررراقم حالررررة الحررررر  حيرررررث 

 .1تنزو كل مؤسسة من مؤسسات الصناعة

 : استراتيجية التمييزثانيا

ؤسسررررررة وفقررررررا لهررررررذه الإسررررررتراتيجية بتمييررررررز منتجاتهررررررا عررررررن المنتجررررررات الأخرررررررى تقرررررروم الم

المنافسررررررة، ويرتكررررررز هررررررذا الخيررررررار فرررررري أن تررررررتمكن المؤسسررررررة مررررررن تلبيررررررة حاجررررررات ورابررررررات 

عملائهررررررا بطريقررررررة فريرررررردة مررررررن خررررررلال تقررررررديم منتجررررررات مبدعررررررة وذات نوعيررررررة عاليررررررة وذلررررررك 

لتخلررررري عرررررن مرررررا هرررررو ب ضرررررافة أشررررركال جديررررردة علرررررى خررررر  المنتجرررررات القائمرررررة بشررررررط عررررردم ا

 سررررلعةموجررررود مررررن منتجررررات فرررري خطرررروط إنتاجهررررا، تقضرررري هررررذه الإسررررتراتيجية إلررررى جعررررل ال

الخدمررررررررة ذو جاذبيررررررررة فرررررررري  أوسررررررررلعة لررررررررك التالخدمررررررررة متفرررررررررد للمشررررررررتري بحيررررررررث يكررررررررون  أو

 
1P.trand , techniques commerciales et marketing, berti édition,France, 1994.Ber  
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الصرررررررناعة فهررررررري الأسرررررررلو  الرررررررذي تبحرررررررث فيررررررره المنظمرررررررة عرررررررن تمييرررررررز منتجاتهرررررررا مقارنرررررررة 

 .المستهلكينبالمنافسين في نظر قطاع واسع من 

والشررررركل المررررروالي يوضرررررح الأنشرررررطة التررررري تسرررررتطيع المؤسسرررررة أن تخلرررررق مرررررن خلالهرررررا قيمرررررة 

 .للمشتري 

 (: مضامين سلسلة القيمة ضمن إستراتيجية التمييز  7الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

نافسرررررية دار المجررررررد للنشررررررر الميررررررزة التو ترررررامر البكررررررري أحمررررررد الصرررررقال، التحليررررررل الإسرررررتراتيجي المصددددددر: 

 .179ص  ،2015، الأردن ،التوزيع الطبعة العربيةو 

 :والمتمثلة فيمزايا إستراتيجية التمييز: 

دة 
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ت

طا
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 القرارات الإستراتيجية 

 

 إدارة الموارد البشرية

 

 تطوير التكنولوجيا

 

 التدبير 

 

 الشراء من مصادر معرفة عالمية 

محاولة تنسيق الفعاليات بين الوظائف مع محاولات بناء الأسس 

 النوعية 

ش 
ام

له
 ا

التوزيع   الخدمة 

المادي  

 الخارجي  

 

 العمليات 
 

استخدام  

أفضل 

 الموارد 

التوزيع  

المادي  

 الداخلي 

 

 

 

 رئيسية  النشاطات ال

 

نوعية 

 عالية  

استيلام  

سريع / 

اهتمام 

خدما  بالتنظيف 

ت 

اقليمي 

 ة 

معاملة العاملين كونهم أعضاء فريق مع التركيز على القيمة مع  

 الاعتماد على النوعية  

 نفقات بحث وتطوير عالية لإيضاح الميزة مع الاعتماد على النوعية  

التسويق  

 المبيعات  /

توزيع  

واسع 

اعلانات  /

 الوطنية



 تحليل الميزة التنافسية                                                                   الثاني:صل الف

 

54 
 

الولاء للعلامة التجارية  التميز يحمي المؤسسة من منافسيها لدرجة قد تصل إلى مبدأ   •

 من قبل العملاء وهو ما يشكل ضمان أمان المؤسسة تجاه منافسيها. 

باحتياجات   • الوفاء  في  المنافسين  منتجات  قدرة  على  تهديدها  يعتمد  البديلة  المنتجات 

ولاء  إعاقة  أيضا على  قدرتها  وهي  المتميزة،  المنتجات  بها  تفي  التي  الدرجة  بنفس  العملاء 

 العملاء للعلاقة بنفس الدرجة.

المنتج أو • التمييز مع بعر خصائص  الناجح لمستوى مرتفع من  التبني  ف ن    علميا 

حاجة المشتري قد تسمح للشركة بترع بصمة واضحة لمجموعتها الاستراتيجية في الصناعة 

فسة  كما هو الحال في صناعة إعداد وجبات الغداء حيث يحاول المنتجون الكبار تفادي المنا

 المباشرة القائمة على الأسعار كل منهم مع الآخر من خلال تمييز وتقديم منتجات جديدة.

 يؤدي الجمع بين كل من الإبداع وحصة السوق المرتفعة إلى ربحية مرتفعة.  •

الفريدة تجعل من الصعب على الداخلين الجدد أن    المنتجات المبدعة عالية التميز أو •

 . 1التي تمتلكها الشركة القائمةيتنفسوا مع السرعة والمهارة 

 

 

 
شارلز وجاريث جونز، الإدارة الاستراتيجية مدخل متكامل، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وأحمد عبد المتعال، دار المريخ للنشر، الرياض،  1

 . 317, ص2003
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 تتمثل في:  عيوب إستراتيجية التمييز:

المنظمة على إستراتيجية التمييز يكلفها تكاليف مرتفعة نتيجة البحث والتطوير   اعتماد •

 المستمر، وبالتالي هذه الكلف العالية قد تصبح نقطة ضعف تواجهها المنظمة. 

سهولة قيام المنافسين بالتقليد للمنتج المتميز خاصة إذا كان التمييز منبثق من التصميم  •

الخدمة( ف نه من الصعب   ا إذا كان مصدره معنوي )الجودة أوالسيمات الطبيعية للمنتج أم أو

 تقليده، لذلك يجب على المنتجين المتميزين إيجاد مصادر يتعذر تقليدها.

صعوبة استدامة السعر العالي لأن المنتج يصبح مألوفا أكثر في السوق، فعندما يصبح  •

 المنتج ناضجا يصبح العملاء أكثر دكاء مما يريدونه.

ستراتيجية التمييز الفعالة في خلق ولاء العملاء والأسعار العالية، ف نها لا تغلق  رام أن ا •

 الأبوا  تماما ونهائيا في وجه الداخلين الجدد. 

تواجه المؤسسات أيضا التمييز المبالغ فيه الذي يؤدي إلى المبالغة في توسع موارد  •

 . 1المبالغة في الضرائب الشركة أو

 إستراتيجية التركيز :  ثالثا

في هذه الاستراتيجية التركيز على فئة عملاء معينة )مجموعة من المستهلكين    الاعتماديتم  

مجموعة مناطق محددة(مقابل كل خ  إنتاج معين، حيث تتمثل    مجموعة من السوق أو  أو

 
 . 106حقيق الميزة التنافسية، مرجع سابق ، ص محي الدين القطب، الخيار الإستراتيجي و أثره في ت1
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يع الفكرة الأساسية وراء فكرة إستراتيجية التركيز في تخصص أنشطة المؤسسة بطرق لا تستط

أو  المنخفضة  العريضة)التكاليف  الإنتاجية  الخطوط  ذات  الأخرى  أن   المؤسسات  التمييز( 

 : 1تمارسها، ولهذه الإستراتيجية شروط وجب توفيرها وهي

يحقق من خلالها   (1 أن  يمكن  التي  بالدرجة  المستهدو كبيرا  السوقي  القطاع  يكون  أن 

 الربح.

 السوقي المستهدو. أن تكون احتمالية نمو مرتفعة للقطاع  (2

 ألا يكون القطاع السوقي المستهدو مجال حاسم وهام لنجات المنافسين.  (3

 أن يكون للمنظمة الموارد اللازمة والقابليات للعمل بذلك القطاع بفعالية.  (4

 يمكن تلخيصها كما يلي:  مزايا إستراتيجية التركيز:

للأنشطة المضيفة للقيمة على أن  تمكن إستراتيجية التركيز من تحسين مصادر أخرى  •

 التمييز.  تساهم في تحسين وضع التكاليف أو

تجعل إستراتيجية التركيز المؤسسة أن تكون قادرة على إنشاء حصن أمان في السوق   •

 يتمثل في خدمة فئة معينة ضد المؤسسات ذات خطوط الإنتاج الأكبر والأوسع. 

تمارس إستراتيجية التركيز عادة خدمة فئة صغيرة في السوق يجعل المؤسسات التي   •

 قادرة على أن تبقى مرتفعة الأربات حتى عندما لا تكون الصناعة جذابة على نطاق واسع.

 
 . 107ص بقامرجع س1
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 اكتسا  المزايا العالية نتيجة زيادة الكفاءات في العمليات والمنتجات.  •

التي   • المجالات  في  الإبداع  على  القدرة  للمؤسسة  تتيح  والتطوير  التجديد  على  القدرة 

 خصص فيها.تت

المؤسسات التي تمارس إستراتيجية التركيز تبحث عن فئة متميزة في السوق وتتفادى   •

الانحراو عنها، تركيز الموارد والجهود للدفاع ومواجهة المنافسة يجعل المؤسسة أقل تعرضا 

 . 1للتغيرات الكبيرة في البيئة التنافسية الصناعية 

 والمتمثلة في: عيوب إستراتيجية التركيز:  

احتمال الاختفاء المفاجئ لشريحة العملاء المستهدفين من قبل المؤسسة لسبب التغيرات  •

 على مستوى أذواق المستهلكين.  التقنية أو

،  إمكانية ظهور منافسين جدد يعملون في نفس المجالات التي ترتكز عليها المؤسسة •

وأسعاريقدمون  و  أفضل  بجودة  قدرة    المنتجات  على  يؤثر  قد  مما  خدمة أقل  في  المؤسسة 

 .2عملائها

 يوجد خطر متوقع يتمثل في تطور المؤسسات الكبيرة إبداعات جديدة تكنولوجية، أو  •

 المختارة كحصن أمان للشركة. معالم في أوجه المنتج قد تعيد تفضيلات الفئة 

 
و    روبرت .أ. بني  ديفيد. لي ترجمة عبد الحكيم الخزامي، الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسية،الطبعة الأولى ، دار الفجر للنشر1

 . 349،ص 2008التوزيع، مصر، 
 . 328الاستراتيجية مدخل متكامل، مرجع سبق ذكره، صشارلز و جاريث جونز، الإدارة 2
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أقامته   • الذي  الحصين  الحصن  أن  في  يتمثل  التركيز  إستراتيجية  يواجه  خطر  يوجد 

استنادا إلى فئة مختارة من العملاء قد يتحولون تدريجيا خصائص السوق الأوسع  المؤسسة  

 والأكثر عمومية. 

 . 1العمل على توفير المهارات وللموارد اللازمة لخدمة القطاع السوقي المستهدو  •

تحدد المهارات والموارد المطلو  إضافتها إلى المتطلبات التنظيمية لكل خيار من الخيارات  

 ية الموضح في الجدول الموالي. الاستراتيج 

رقم) إستراتيجيات 4جدول   :)porter   ( و الثلاث  المطلوبة،  مهارات  الموارد 

 المتطلبات( 

 المتطلبات التشغيلية المطلوبة  مهارات والموارد الإستراتيجية 

 
 
 

 التكلفة قيادة

رأسمالي متواصل مع توفر من   استثمار_  
 رأس المال. 

 _ مهارات هندسية في مجال العمليات.
 _ الإشراو المكلف للعمل. 

لسهولة   يؤدي  بشكل  المنتجات  تصميم   _
 التصنيع.

التكلفة  ذو  يؤدي  التوزيع  نظام   _
 المنخفضة. 

على   محكمة  رقابة   _
 التكاليف. 

رقابة  تقارير  إعداد   _
 ومراجعة تفصيلية متكررة. 

مسؤوليات ت_    نظيم 
 واضحة. 

تحقيق   _ حوافز مبنية على
 الأهداو الكمية. 

 
 . 107محي الدين القطب، الخيار الاستراتيجي و اثره في تحقيق الميزة التنافسية ، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 التمييز

 _ قدرات تسويقية عالية.
 _ هندسة المنتجات. 

 _ الإتجاه نحو الإبداع.
 _ كفاءات عالية في البحوث الأساسية. 

 _ السمعة الجيدة في مجال الجودة. 
 _ الريادة في التكنولوجيا.

في   أو _ خبرة طويلة  مجموعة    الصناعة 
 من المهارات في صناعات أخرى.
 _ تعاون قوي من ناحية التوزيع.

_ تنسيق قوي بين وظائف 
 البحوث.

 _ تطوير المنتجات.
نوعية  وحوافز  مقاييس   _

 بدلا من الكمية. 
_ رواتب ومزايا جيدة لجذ  
 العمالة والكفاءات المبدعة.

 

 
 التركيز 

 أعلاه._ مزيج من السياسات 
لتحقيق هدو إستراتيجي   المزيج  توجيه   _

 معين.

السياسات  من  مزيج   _
 أعلاه.

لتحقيق  المزيج  توجيه   _
 هدو إستراتيجي. 

: طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدريس،"الإدارة الاستراتيجية  المصدر

 .421، ص 2009، عمانمنظور منهجي متكامل"،الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، 

 

 

 

 خلاصة الفصل الثاني:  
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أدت الضغوطات التي تواجهها المؤسسة في بيئتها التنافسية إلى أحد مسارات جديدة و  
بين   متميز  تنافسي  مركز  تحقيق  من  تمكنها  تنافسية  ميزة  لاكتسا   منافسيها  ومتباينة عن 

 منافسيها الحاليين والمحتملين.
وبعد تحديد المؤسسة الميزة الاستراتيجية الخاصة بها تمهيدا لوضعها التنافسي الحالي في 
فترة معينة وتمهيدا لوضع البدائل الاستراتيجية، وعلى هذا الأساس تعتمد الشركة على الشكل  

الأعمال الحالية   أو مجالاتالذي ينبغي أن تكون عليه في المستقبل،إذ تبقى نفسها في مجال 
 أو  أو التصفيةعن طريق الاندماج    أو جزئياذا تستطيع أن تترع مجال عمل معين كليا  إ  أو

بيع جزء من المؤسسة، وهل ينبغي أكثر كفاءة في مجالات الأعمال الحالية، وهل تستمر في  
النمو في مجالات الأعمال عن طريق زيادة حجم الأعمال في السوق، و وهل ينبغي استخدام 

في أجزاء مختلفة للمؤسسة كل هذه المؤشرات هي مؤثرة وتلعب دور كبير    إستراتيجيات مختلفة
في تحقيق الميزة التنافسية لأن الخيار الاستراتيجي له دور رئيسي في تحريك المؤسسة إلى  

 الأمام، ويجعلها تتراجع إلى الخلف أوفي الأخير يبقيها ثابتة مستقرة في بيئتها.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالث: الفصــــل 
دراسة حالة لمؤسسة ملبنة  

 مستغانم الساحل 
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 مهيد:ت

مشررررررتقاته بالمنافسررررررة الشررررررديدة مررررررن عرررررردة مؤسسررررررات وطنيررررررة و يتميررررررز قطرررررراع إنترررررراج الحليررررررب 

لررررررررذلك يجررررررررب علررررررررى إدارة المؤسسررررررررة أن تررررررررولي أهميررررررررة بالغررررررررة علررررررررى و خاصررررررررة، و  عموميررررررررة

مؤسسرررررة " ملبنرررررة الميرررررزة التنافسرررررية، لرررررذلك اخترنرررررا  قيررررر حقمرررررن أجرررررل تخياراتهرررررا الإسرررررتراتيجية 

 مشرررررتقاتهفررررري إنتررررراج الحليرررررب و السررررراحل مسرررررتغانم"  التررررري تعتبرررررر أحرررررد المؤسسرررررات العموميرررررة 

 لها دور كبير في الإقتصاد الوطني.و 

أسرررررررس جرررررررزء النظرررررررري للموضررررررروع فررررررري الفصرررررررلين السرررررررابقين بشرررررررقيه بعررررررردما ترررررررم توضررررررريح ال

تخصرررررررص ، الميرررررررزة التنافسرررررررية كفصرررررررل ثرررررررانيئ الخيرررررررار الاسرررررررتراتيجي كفصرررررررل أول و مبرررررررادو 

هرررررذا الفصرررررل لإسرررررقاط مرررررا طرحنررررراه فررررري الجانرررررب النظرررررري مرررررن أجرررررل تسرررررلي  الضررررروء علرررررى 

تررررررم  الاقتصرررررادية، وفررررري المؤسسرررررة دور الخيرررررار الاسرررررتراتيجي فررررري كسرررررب الميررررررزة التنافسرررررية 

 لي: كما يتقسيم الدراسة التطبيقية منهجيا إلى ثلاث مباحث 

 المبحث الأول: تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة التطبيقية. ➢

 تحليل نتائج البحث. عرض و  المبحث الثاني: ➢

 المبحث الثالث: تفسير النتائج. ➢
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 محل الدراسة  للمؤسسة تقديم عام المبحث الأول:

 لمحة تاريخية عن مؤسسة ملبنة الساحل مستغانم المطلب الأول:

ومررررن  ،بعررررد الإسررررتقلال مررررع مرررررور السررررنوات شرررررعت الجزائررررر فرررري تكرررروين قاعرررردة اقتصررررادية

حررررررين تأسررررررس  20/11/1969الصررررررادرة بترررررراريخ  93/06بررررررين ذلررررررك مررررررا جرررررراء برررررره القررررررانون 

ي وفررررر  ،الررررديوان الررررروطني للحليرررررب ومشرررررتقاته وهرررررذا طبعرررررا مرررررن أجرررررل تحقيرررررق الاكتفررررراء الرررررذاتي

وفرررررري إطررررررار إعررررررادة تركيررررررب المؤسسررررررات   3345/01بموجررررررب المرسرررررروم رقررررررم  1961سررررررنة 

 قسمت إلى ثلاث فروع:

 الديوان الجهوي الشرقي ويضم: 

 وحدة إنتاج قسنطينة. •

 وحدة إنتاج سوق أهراس. •

 الديوان الجهوي الوسط ومقره الجزائر العاصمة ويضم: 

 وحدة إنتاج بودواو. •

 وحدة إنتاج دراع بخدة. •

 الديوان الجهوي الغربي ويضم:

 وحدة إنتاج وهران. •
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 وحدة إنتاج مستغانم. •

 وحدة إنتاج سيدي بلعباس. •

 وحدة إنتاج معسكر. •

 وحدة إنتاج تيارت. •

  12الرررررررررذي تأسرررررررررس فررررررررري   orolaitو نحرررررررررن بصررررررررردد دراسرررررررررة الرررررررررديوان الجهررررررررروي الغربررررررررري  

ملبنرررررة السررررراحل  بمسرررررتغانم تررررردعى وحررررردة إنتررررراج الحليررررربمرررررن برررررين وحداتررررره  1981ديسرررررمبر 

 مستغانم.بصلامندر ولاية م

LAITERIE DU LITTORAL  MOSTAGANEM 

 1986ة سرررررررن, مررررررن وحرررررردات الأشررررررغالتعتبررررررر وحرررررردة إنترررررراج الحليررررررب ومشرررررررتقاته بمسررررررتغانم 

ودخرررررل فررررري مرحلرررررة  ،الشرررررركة الفرنسرررررية بتررررروفير تجهيرررررزات المشرررررروع والإشرررررراو عليررررره قامرررررت

 و كانت عبارة عن مؤسسة عمومية. 1987الإنتاج الفعلي سنة 

OROLAIT: OFFICE RÉGIONALE DU LAIT 

أسهم في المؤسسة و تحولت إلى أحد فروع    GIPLAITامتلك المجمع  1987في سنة  

 المجمع  

GIPLAIT: GROUPEMENT IINDUSTRIEL DE PRODUCTION 

LAITIÈRE  
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وفرررررري نهايرررررة جرررررروان  ،مليررررررون دينرررررار 30كانرررررت انطلاقرررررة المشررررررروع بتكلفرررررة بدائيررررررة قررررردرت  

مليررررررررون دينررررررررار  120كانررررررررت   1987 فرررررررري سرررررررربتمبرو  ،مليررررررررون دينررررررررار 85كانررررررررت  1987

 جزائري.

تمرررررارس هرررررذه المؤسسرررررة نشررررراطها فررررري إطرررررار قرررررانوني متمثرررررل فررررري سرررررجل تجررررراري رأسرررررمالها  

عامرررررررل  105يبلرررررررغ العررررررردد الفعلررررررري للعمرررررررال  .دينرررررررار جزائرررررررري  290480000يقررررررردر      

 عامل مؤقت في إطار عقود ما قبل التشغيل. 40عامل دائم و  65منهم 

 يلي:  يتوزع العمال كماو 

 إطارات عليا. 5 ❖

 إطار. 17 ❖

 مؤطر.  34 ❖

 .منفذ 49 ❖

تنشرررر  الوحرررردة تحررررت شررررعار إنترررراج الحليررررب " مهنررررة ومسررررؤولية " وهررررو مررررا يشررررير إلررررى إنترررراج 

الحليررررب والعمررررل فرررري الوحرررردة لا يعتبررررر فقرررر  مهنررررة بررررل يتعرررردى ذلررررك فهررررو مسررررؤولية بالنسرررربة 

 لعمال المجمع.  
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 المطلب الثاني: نشاط ومنتجات المؤسسة 

 ع الأول: نشاط المؤسسة الفر 

 العناصر التالية:   ملبنة الساحل في أنشطة يمكن تلخيص

الشرررررراء: تقررررروم الملبنرررررة بعقرررررد صرررررفقات مرررررع المررررروردين لتزويررررردها برررررالمواد الأوليرررررة مرررررن  .1

المررررررورد المناسرررررررب علررررررى أسررررررراس  اختيررررررارويرررررررتم  ،أجررررررل مباشرررررررة عمليتهرررررررا الإنتاجيررررررة

 عنصرين أساسيين هما: الجودة والسعر.

بعرررررد أن تقررررروم المؤسسرررررة بعمليرررررة شرررررراء المرررررواد الأوليرررررة اللازمرررررة تررررردخل فررررري الإنتررررراج:  .2

المرحلررررررة الثانيررررررة وهرررررري مرحلررررررة الإنترررررراج وتعتبررررررر أهررررررم حلقررررررة فرررررري نشرررررراط المؤسسررررررة، 

حيررررررث تقرررررروم بتحويررررررل المررررررواد الأوليررررررة مررررررن حالتهررررررا الطبيعيررررررة إلررررررى منتجررررررات نهائيررررررة 

 متمثلة في الحليب ومشتقاته.

 مصلحة التجارية، حيث هناع حالتين هما: البيع: وهذا النشاط تشرو عليه ال .3

فرررري حالررررة المنررررتج الطلبرررري فرررر ن البيررررع مضررررمون ويبقررررى عنصررررر النقررررل الرررررذي  ✓

مررررررررا يررررررررتم بالوسررررررررائل الخاصررررررررة بالمؤسسررررررررة أوالخاصررررررررة إعليرررررررره  الاتفرررررررراقيررررررررتم 

 بالعميل.

فرررري حالررررة المنررررتج الغيررررر طلبرررري فرررر ن البيررررع يكررررون ايررررر ذلررررك حيررررث تقرررروم برررره  ✓

 إمكانياتها الخاصة وقدرتها البيعية. باستخدامالمؤسسة  



 مستغانم- دراسة حالة لمؤسسة ملبنة الساحل                                        الثالث:صل الف

 

67 
 

 الفرع الثاني: منتجات المؤسسة

 الوحرررررردة فرررررري إنترررررراج حررررررالي يضررررررم الحليررررررب المبسررررررتر، حليررررررب البقرررررررة، اللرررررربن،يمثررررررل إنترررررراج 

سرررررررتعمل كمنرررررررتج داخلررررررري برررررررين وحررررررردة الرايرررررررب، زبررررررردة مزرعيرررررررة، والقشرررررررطة الطريرررررررة التررررررري ت

 مقترحة في طور الدراسة. منتجاتوهناع  .مستغانم وتيارت

 وهو عبارة عن منتج سهل الاستعمال يتكون كل لتر منه من: ج الحليب:منت

o 94 رة الحليب.بارام من ا 

o 20  .ارام من المادة الدسمة 

o 912 .ارام من الماء 

يررررتم وضررررعه فرررري أكيرررراس مررررن البلاسررررتيك  ويررررتم إنتاجرررره فرررري ورشررررة إنترررراج الحليررررب وبعررررد ذلررررك 

 الآلة المتخصصة. باستخدامموافقة للمواصفات العالمية  
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 في الجدول التالي:  2022تتمثل منتجات المؤسسة لسنة 

 (: منتجات المؤسسة5جدول رقم )

    الإنتاج المنتجات 

 الحليب

 حليب منزوع الزبدة جزئيا 

 حليب البقر

 اللبن 

 الرائب 

 الزبدة 

       32994357 

64612 

206488 

990480 

1451437 

21813 

 وثائق المؤسسة. علىاعتمادا  المصدر: من إعداد الطالبة

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة وأهدافها  المطلب الثالث:

  للمؤسسة الفرع الأول: الهيكل التنظيمي 

تحليرررررل الأقسرررررام والمصرررررالح المكونرررررة لملبنرررررة مرررررن خرررررلال دراسرررررتنا للهيكرررررل التنظيمررررري يمكننرررررا 

  في الشكل التالي: تتضح التيو الساحل  
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 (: الهيكل التنظيمي للمؤسسة8الشكل رقم)

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مشتقاته، مصلحة التسييرالحليب و المصدر: مؤسسة إنتاج 

 المدير العام 

 الأمانة العامة 

 

 مصلحة الرقابة الداخلية 

 مصلحة الوسائل العامة  مصلحة مراقبة التسيير

 نيابة مديرية المخبر مصلحة تسيير الموارد البشرية  

 مصلحة النظافة والأمن   مصلحة الإنتاج

 قسم الفلاحة  مصلحة الصيانة 

 قسم المحاسبة القسم التجاري 

 قسم المالية مصلحة التموين 
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 المدير العام: 

يمثررررررررل السررررررررلطة العليررررررررا بالمؤسسررررررررة مهمترررررررره إدارة المؤسسررررررررة حيررررررررث يقرررررررروم ب صرررررررردار 
القرررررارات، ورسرررررم الإسررررتراتيجيات للمؤسسرررررة بتنسرررريق مرررررع مختلررررف المصرررررالح  وإتخرررررادالأوامررررر 

 مهامهم. تنفيذعلى  والإدارات، ويوجه ر ساء الأقسام والمصالح لمساعدتهم

 مصلحة مراقبة التسيير:

تقرررررروم ب عررررررداد تقررررررارير شررررررهرية بمررررررا هررررررو محقررررررق ومقارنتهررررررا مررررررع التقررررررديرات المسررررررطرة 
 وحسا  الانحرافات لأخذ القرارات التصحيحية في وقتها.

 نيابة مديرية المخبر: 

تحليرررررل تركيبرررررة المنتجرررررات النهائيرررررة ومررررردى صرررررلاحيتها للاسرررررتهلاع لتفررررررادي مهمتهرررررا 
  .وجودة المنتج  من ناحية المادة الدسمة، الحموضة، البكتيريا...  ،خطر ممكنأي  

 مصلحة الإنتاج:

 .تحويل المادة الأولية إلى منتج نهائي )حليب، لبن، رايب، زبدة(تقوم ب

 مصلحة الصيانة: 

ف والتبريرررررررررد الخاصرررررررررة يررررررررر تتكفرررررررررل ب صرررررررررلات معررررررررردات الإنتررررررررراج وكرررررررررذا أجهرررررررررزة التكي
عامرررررررل يرأسرررررررهم رئررررررريس  35مرررررررن  هرررررررذه المصرررررررلحة تتكرررررررون   ،بالمخرررررررازن وتشرررررررغيل الأجهرررررررزة

 المصلحة.

 مصلحة النظافة والأمن: 

. كمرررررا تعمرررررل علرررررى الأمرررررن علرررررى الوحررررردة وعلرررررى وسرررررائل العمرررررلتسرررررهر علرررررى تررررروفير 
 مراقبة دخول وخروج العمال والبضائع المحتملة.



 مستغانم- دراسة حالة لمؤسسة ملبنة الساحل                                        الثالث:صل الف

 

71 
 

 مصلحة تسيير الموارد البشرية:

ثررررررررلاث وظررررررررائف وهرررررررري  تتكررررررررون مررررررررنبملبنررررررررة السرررررررراحل مصررررررررلحة المرررررررروارد البشرررررررررية 
 مصلحة المستخدمين، مصلحة الرواتب، ومصلحة المنازعات.

مصرررررررلحة المسرررررررتخدمين: تقررررررروم هرررررررذه المصرررررررلحة بمتابعرررررررة شرررررررؤون العررررررراملين خاصرررررررة  ➢
الإداريررررررررة والاجتماعيررررررررة منهررررررررا، حيررررررررث تقرررررررروم بالسررررررررهر والإشررررررررراو علررررررررى مختلرررررررررف 

   .عمليات التوظيف، التكوين، التحفيز، العطل والترقية...
 ب: مهمتها الإعداد الشهري لرواتب المستخدمين.مصلحة الروات ➢
: تقررررررررروم بالإشرررررررررراو علرررررررررى مختلرررررررررف القضرررررررررايا والتعررررررررراملات مصررررررررلحة النزاعررررررررات ➢

 القانونية للمؤسسة.

 :قسم الفلاحة

لجمررررع الحليرررررب  تزويررررد المؤسسررررة بحليرررررب البقررررر عررررن طريرررررق المراكررررز الثلاثررررة للمؤسسرررررة 
الثالررررث يوجررررد فرررري سرررريق و الثرررراني موجررررود بدبدابررررة و الأول هررررو المركررررز الموجررررود بالملبنررررة و 

 بولاية معسكر.

 مصلحة التموين:

 تموين الوحدة بالمواد التي تستعمل في إنتاج الحليب ومشتقاته. 

 القسم التجاري:

 هررررذا الأخيررررر ، حيررررث يقرررروميعتبررررر الوسرررري  والصررررلة الترررري ترررررب  بررررين المؤسسررررة والزبررررون  
بالتفرررراوض علررررى حجررررم الطلبيررررة والوقررررت وإطررررلاع الزبررررون علررررى السررررعر الررررذي يحرررردد مررررن 

 طرو المدير العام.
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  قسم المالية:

دوره يتمثررررل فرررري اسررررتلام الفررررواتير والوثررررائق الترررري تثبررررت وتبررررين العمليررررات الترررري تقرررروم بهررررا 
 الوحدة وتقوم بتسجيلها.

 الساحل الفرع الثاني: أهداف مؤسسة ملبنة 

 تعمل ملبنة الساحل على تحقيق الاهداو التالية:

المؤسسررررة مرررررتب  بمرررردى تحقيقهررررا للررررربح ويتحقررررق هررررذا  اسررررتمراريةأي تحقيددددق الددددرب : 
 الزبائن. احتياجاتالأخير ب نتاج  السلع )الرايب، اللبن، الحليب( التي تلبي 

العديررررد مررررن المرررروارد يررررتم تطرررروير الإنترررراج مررررن خررررلال الإعتمرررراد علررررى تطدددوير المنددددت : 
   .منها البشرية، المالية، المادية...

هررررررو الهرررررردو المعتمررررررد لتقليررررررل التكرررررراليف، ولكررررررن يجررررررب أن  تكررررررون : تطدددددوير الأربددددداح
 تكلفة الإنتاج أقل من أسعار البيع، مما يساهم في المحافظة على نسبة الأربات.

إذ  ،هررررامررررن أهررررم الأهررررداو الترررري تحرررررص المؤسسررررة علررررى البحررررث عنتقليدددل التكددداليف: 
مرررررن المخرررررزون المتررررروفر واسرررررتغلال كافرررررة الاحتياطرررررات المخزنررررررة  الاسرررررتفادةتسرررررعى إلرررررى 

 بأفضل طريقة ممكنة.

هرررررري القرررررردرة علررررررى تحقيررررررق وجررررررود المشددددداركة فدددددي المنافسدددددة ضدددددمن السدددددوق: 
أي تسررررررتطيع المؤسسررررررة منافسررررررة المؤسسررررررات الأخرررررررى  ،مركررررررزي للمنافسررررررة فرررررري السرررررروق 

ر ونوعيررررررة وكميررررررة المنتجررررررات وطريقررررررة المشررررررابهة لهررررررا فرررررري مجررررررال العمررررررل مررررررن الأسررررررعا
 الدفع وايرها.

أي أن النمررررو هرررررو الهرررردو الإسرررررتراتيجي للمؤسسررررة علرررررى المررررردى النمددددو الاسددددتمراري: 
حترررررى تسرررررتمر فررررري عمليرررررة الإنتررررراج لابرررررد مرررررن أن تتضرررررمن حصرررررة فررررري السررررروق  ،الطويرررررل
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وتحقررررررق الحررررررد الأقصررررررى مررررررن الررررررربح وترررررروفير اليررررررد العاملررررررة المؤهلررررررة ومواكبررررررة التطررررررور 
 وجي.التكنول

 تحليل نتائ  البحث و المبحث الثاني: عرض 

 المطلب الأول: القوى الخمس لملبنة الساحل 

ككرررررل المؤسسرررررات تمتلرررررك ملبنرررررة السررررراحل مسرررررتغانم خمرررررس قررررروى خاصرررررة بهرررررا توليهرررررا 
 اهتماما كبيرا يجعلها تكتسب ميزة عالية في السوق وهذه القوى تتمثل في:

 المنافسين في الصناعة:  ❖

ملبنرررررة السررررراحل ككرررررل المؤسسرررررات منافسرررررة فررررري مجرررررال نشررررراطها، تشرررررهد مؤسسرررررة 
مررررن  ،وخاصررررة مررررن طرررررو الشررررركات الخاصررررة الترررري يمكررررن أن تشرررركل تهديرررردا لهررررا

، وايرهرررررررا ولكرررررررن منافسرررررررة ضررررررررئيلة    saimakseبينهرررررررا شرررررررركة سررررررريماكس 
 باعتبار أن المؤسسة تغطي كل السوق الوطنية.

 الموردين: ❖

المؤسسررررة هررررم الررررذين يقومررررون بتزويررررردها االبيررررة المرررروردين اللررررذين تتعامررررل معهرررررم 
المررررررورد  اختيررررررارويررررررتم  ،بررررررالمواد الأوليررررررة مررررررن أجررررررل مباشرررررررة نشرررررراطها الإنترررررراجي

المناسررررررررب علررررررررى عنصرررررررررين أساسرررررررريين همررررررررا الجررررررررودة والسررررررررعر، ويجررررررررب علررررررررى 
 المؤسسة أن تكون قوة تفاوض معهم.

 المستهلكون:  الزبائن أو  ❖

باعتبررررراره عنصرررررر و  ،ؤسسرررررةالتررررري يحتلهرررررا الزبرررررون عنرررررد الم نظررررررا للمكانرررررة الهامرررررة
إسررررررررتراتيجية تسرررررررررويقية تحرررررررررص إدارة المؤسسرررررررررة ب تبرررررررراع  ،ضررررررررمان اسررررررررتمراريتها

تسررررهر المؤسسررررة علررررى و  ،مشررررتقاتهمررررن خررررلال ضررررمان توزيررررع الحليررررب و تجاريررررة و 
 ها.اتجمنتالزبائن التي تتوفر فيهم الشروط اللازمة لاقتناء  اختيار
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 تهديدات المنتجات البديلة:  ❖

تمثرررررل حليرررررب البررررررودرة يو  ،بطبيعرررررة الحرررررال لكرررررل منرررررتج لررررره منررررررتج آخرررررر برررررديل لررررره
البررررررديل المباشررررررر لملبنررررررة السرررررراحل، ولكررررررن يكررررررون التهديررررررد ضررررررعيف جرررررردا وذلررررررك 
راجررررررع للقرررررردرة الشرررررررائية للمررررررواطن أي دخررررررل المررررررواطن لا يسررررررمح باقتنرررررراء حليررررررب 

 البودرة بصفة دائمة.

 لجدد:تهديدات المنافسون ا ❖

يجعررررررررل المؤسسررررررررة تتخرررررررروو مررررررررن ظهررررررررور  ةباعتبررررررررار أن السرررررررروق سرررررررروق مفتوحرررررررر 
منافسررررررون جرررررردد وخاصررررررة يظهررررررر هررررررذا التخرررررروو فرررررري الامتيررررررازات الترررررري يقرررررردمها 

 الجدد لجلب العملاء.

 المطلب الثاني: نقاط القوة والضعف لملبنة الساحل 

 تتمثل في: نقاط القوة:الفرع الاول: 
 المحلية.سوق  ال% من 95امتلاكها   •
 مصالح.الوحدات و الالتنسيق المستمر والمتواصل بين مختلف  •
الررررررردخل الفرررررررردي للمسرررررررتهلك الجزائرررررررري الرررررررذي يجعلررررررره يرجرررررررع إلرررررررى المؤسسرررررررة  •

 لاقتناء الحليب بسعر مقنن. 
ويمكررررررن اضرررررررافة دعرررررررم الررررررديوان الررررررروطني الحليرررررررب المكلررررررف بتصررررررردير برررررررودرة  •

 الحليب وتوزيعها على الملبنات.
 الأبقار وذلك بتطوير العلاقة مع الفلات.الاستثمار في تربية  •
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 والمتمثلة في: نقاط الضعف:الفرع الثاني: 
 إمكانية نقص البودرة.  •
القيرررررررررود المفررررررررررودة علرررررررررى المؤسسرررررررررة مرررررررررن طررررررررررو الرررررررررديوان الررررررررروطني المهنررررررررري  •

 الحليب.
 إمكانية فقدان الزبائن نتيجة هذه القيود. •

 : تحليل نتائ  الدراسة الثالثالمبحث 

 الخيار الاستراتيجي في الملبنة  الأول:المطلب 

التوصرررررررل إلرررررررى إيجررررررراد الخيرررررررار  الآنبعرررررررد التطررررررررق إلرررررررى القررررررروى الخمرررررررس للملبنرررررررة نحررررررراول 
الاسرررررتراتيجي الرررررذي تنتهجررررره هرررررذه المؤسسرررررة انطلاقرررررا مرررررن اسرررررتغلالها لنقررررراط القررررروة والقضررررراء 

تقليررررررل مررررررن  المتاحررررررة وتفررررررادي أوعلررررررى نقرررررراط الضررررررعف لكرررررري تررررررتمكن مررررررن اقتنرررررراء الفرررررررص 
 .خطر التهديدات التي تواجهها

تلعررررررررب الخيررررررررارات الاسررررررررتراتيجية دورا هامررررررررا فرررررررري ملبنررررررررة السرررررررراحل مسررررررررتغانم لررررررررذلك تررررررررولي 
حيرررررث تقررررروم بدراسرررررات معمقرررررة عنهرررررا لكررررري تخترررررار  ،المؤسسرررررة أهميرررررة بالغرررررة لهرررررذه الخيرررررارات

تيجي فررررري الملبنرررررة مررررررن الخيرررررار الاسرررررتراتيجي الأفضررررررل، و يعتبرررررر الخيرررررار الاسررررررترا ذأو تأخررررر 
المسرررررررارات الاسرررررررتراتيجية المفضرررررررلة لكرررررررون الملبنرررررررة تسرررررررعى إلرررررررى تحقيرررررررق وتعزيرررررررز المركرررررررز 

 التنافسي لمنتجاتها.

 المطلب الثاني: مناقشة نتائ  المقابلة 

 ،لإسررررقاط الجانررررب النظررررري علررررى واقررررع ملبنررررة السرررراحل وللحصررررول علررررى معلومررررات اضررررافية
قمنررررا برررر جراء مقابلررررة مررررع السرررريد رئرررريس مصررررلحة التسرررريير ومررررن بررررين الأسررررئلة الترررري طرحناهررررا 

 في المقابلة موجودة في الايجابات الموالية:

 



 مستغانم- دراسة حالة لمؤسسة ملبنة الساحل                                        الثالث:صل الف

 

76 
 

 أولا: هل تسعى المؤسسة في توظيف رصيد الخبرة السابقة: 

 اسررررررتعمالنعرررررم تسررررررعى المؤسسررررررة إلررررررى توظيررررررف الخبرررررررة السررررررابقة واسررررررتغلالها فرررررري توظيررررررف و 
 خلال الدخول في أنشطة تحتاج إلى خبرة فنية. تكنولوجيا جديدة، ومن

 ثانيا: هل هناك منافسة أجنبية لمنتجاتكم:

 نعم بطبيعة الحال لكل مؤسسة منافسون محليون وأجانب.

ثالثددددا: هددددل ترسددددب المؤسسددددة إلددددى توجيدددد  كافددددة الجهددددود والإمكانيددددات نحددددو 
 تخصص معين: 

مررررع فررررة الجهررررود والإمكانيررررات نحررررو تخصررررص معررررين نعررررم تحرررررص المؤسسررررة علررررى توجيرررره كا
علرررررررى التحفظرررررررات والمتطلبرررررررات علرررررررى الجرررررررودة ومسرررررررتوى الخدمرررررررة للعمرررررررلاء وذلرررررررك  التركيرررررررز

جانرررررب آخرررررر مهرررررم الانفررررراق علررررررى  مرررررنو  ،لتنميرررررة المركرررررز التنافسررررري فررررري مجرررررال مخصررررررص
 الابتكار والتحديث والتطوير.

لتغيدددددرات رابعددددا: هدددددل تتجدددد  المؤسسدددددة نحدددددو الانتفدددداع المباشدددددر فددددي حالدددددة ا
 المحدودة المحفوظة بالمخاطر:

نعررررررم تتجرررررره المؤسسررررررة نحررررررو الانتفرررررراع المباشررررررر فرررررري حالررررررة التغيرررررررات المحرررررردودة المحفوظررررررة 
بالمخرررررررراطر لأن فرررررررري بعررررررررر الأحيرررررررران احتمررررررررال ضررررررررياع فرررررررررص كبيرررررررررة تتررررررررات فرررررررري بيئررررررررة 

 المؤسسة من جانب الأسعار.

ت ذأخددددرى فددددي حالددددة اتخدددد مؤسسدددداتتعتمددددد علددددى  مؤسسددددة: هددددل الخامسددددا
 إستراتيجية الانكماش وهذا بهدف القيام ببعض الأنشطة بدلا منها:

أخررررررى برررررل تعتمرررررد علرررررى فروعهرررررا الأخررررررى الموزعرررررة  مؤسسررررراتلا تعتمرررررد علرررررى  ؤسسرررررةلا الم
ت إسرررررتراتيجية الانكمررررراش ذأخررررررى فررررري حالرررررة اتخررررر  ؤسسررررراتعبرررررر الررررروطن، لا تعتمرررررد علرررررى م

منهرررررا برررررل هررررردفها الشرررررراء ومرررررن ناحيرررررة أخررررررى  وذلرررررك بهررررردو القيرررررام بررررربعر الأنشرررررطة بررررردلا
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يق إذا عانررررت منررررره مرررررن ناحيرررررة أنهرررررا تبحرررررث جاهررررردة ضررررر تسررررعى جاهررررردة إلرررررى الخرررررروج مرررررن ال
لأنهررررا اذا أعطررررت المؤسسررررة بعررررر مررررن  الانسررررحا علررررى الفجرررروة الترررري دفعتهررررا إلررررى إمكانيررررة 

الأنشرررررطة بررررردلا منهرررررا هرررررذا يعنررررري أنهرررررا تملرررررك نقطرررررة ضرررررعف أي إمكانيرررررة تعررررررض المؤسسرررررة 
ات و مخررررراطر بمجررررررد انتسرررررا  مؤسسرررررة التابعرررررة لهرررررا لهرررررذا تفضرررررل المؤسسرررررة علرررررى تهديررررردل

 أنها تشتري على أن تقدم أنشطتها لمؤسسة أخرى.

 سادسا: هل تتخلى المؤسسة عن أنشطتها إذا واجهت أعباء مالية:

مرررررن  ونعرررررم تتخلرررررى المؤسسرررررة عرررررن أنشرررررطة التررررري تعرضرررررها إلرررررى أعبررررراء ماليرررررة ولكرررررن ترررررتحف
والمهررررم أنهررررا لا تتخلررررى  ،خرررراص لتقلرررريص مررررن حجررررم الأعمررررالجانررررب وضررررع برنررررامج زمنرررري 

عرررررن عمالهرررررا برررررل تحرررررافو علرررررى العناصرررررر المهمرررررة والمتميرررررزة لأنهرررررا اجتهررررردت علرررررى تنميتهرررررا 
 وتطويرها وتدريبها.

 : هل واجهت الملبنة مشاكل مالية أوفنية أوتسويقية:سابعا

 نعم واجهت المؤسسة أزمة مالية.

ام أفضدددددل التقنيدددددات والأسددددداليب إلدددددى اسدددددتخدثامندددددا: هدددددل تسدددددعى المؤسسدددددة 
 لتحسين عمليات الإنتاج: 

نعررررررم تسررررررعى لررررررذلك بالعمررررررل علررررررى بنرررررراء قنرررررروات إتصررررررال قويررررررة لنقررررررل أفكررررررار إبداعيررررررة مررررررن 
المبرررررردعين إلررررررى الإدارة العليررررررا، والعمررررررل علررررررى ترررررردريب الأفررررررراد لمواجهررررررة وحررررررل المشرررررركلات 

للمؤسسرررررة، أيضرررررا بطررررررق إبداعيرررررة، بغررررررض التحسرررررين مرررررن الأداء وتعزيرررررز الميرررررزة التنافسرررررية 
تقرررروم بتطرررروير منتجاتهررررا اعتمررررادا علررررى دراسررررة السرررروق وتحديررررد رابررررات زيائنهررررا وذلررررك نظرررررا 

 لشدة المنافسة الخارجية. 
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تاسددددعا: هددددل تسددددعى المؤسسددددة إلددددى جعددددل مواصددددفات الخدددددمات مطابقددددة مددددع 
 المواصفات المتوقعة والمطلوبة من الزبون:

بالاعتمررررررراد علررررررى إنتررررررراج منتجرررررررات حسرررررررب نعررررررم تسرررررررعى إلرررررررى مطابقررررررة المواصرررررررفات وذلرررررررك 
حاجررررررات الزبررررررون وذلررررررك حسررررررب إمكانيررررررات الملبنررررررة، بأشرررررركال وأحجررررررام مختلفررررررة بنرررررراءا علررررررى 

 ن.يدراسة رابات المشتر 

 عاشرا: هل تقوم المؤسسة بتطوير خدماتها:

نعررررررم ملبنررررررة السرررررراحل تخصررررررص اهتمامررررررا كبيرررررررا فرررررري جانررررررب التطرررررروير والابتكررررررار للمنتجررررررات 
 عتبار آراء العملاء عند التطوير.الجديدة مع أخد بعين الا

إحددددى عشدددر: هدددل لددددى المؤسسدددة مجموعدددة واسدددعة مدددن العمليدددات والأنشدددطة 
 المعرفية التي تلبي الحاجات المختلفة لفئات المتعاملين: 

قصرررررد بنعرررررم بالتأكيرررررد وذلرررررك للسرررررعي مرررررن أجرررررل تمييرررررز منتجاتهرررررا عرررررن منتجرررررات المنافسرررررين 
تجاتهررررا لجررررذ  عرررردد أكبررررر مررررن الزبررررائن، خلررررق ميررررزة تنافسررررية مررررن جانررررب تحسررررين جررررودة من

العمرررررل علرررررى تغييرررررر متكررررررر لنمررررراذج ومررررروديلات المنتجرررررات بغررررررض تمييزهرررررا عرررررن منتجرررررات 
 المنافسين.

اثندددى عشدددر: هدددل لددددى المؤسسدددة قابليدددة تقدددديم الخدمدددة المتنوعدددة فدددي الوقدددت 
 المطلوب:

لررررك نعررررم يوجررررد قابليررررة للمؤسسررررة علررررى أنهررررا تقرررردم خرررردمات متنوعررررة فرررري الوقررررت المطلررررو  وذ
بحسرررررررب المواعيرررررررد المتفرررررررق عليهرررررررا وحسرررررررب حاجرررررررة الزبرررررررون بغررررررررض زيرررررررادة وإدراع الزبرررررررون 

 لقيمة هذه الخدمة.
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عشدددددر: هدددددل تقدددددوم المؤسسدددددة بوشدددددغال الزبدددددون بويدددددة أمدددددور تتعلدددددق  ثالدددددث
 بمعاملات :

نعرررررم تقررررروم المؤسسرررررة بأشرررررغال الزبرررررون بأيرررررة أمرررررور تتعلرررررق بمعاملاتررررره بسررررررعة لأن المؤسسرررررة 
متميررررزة عررررن الآخرررررين مررررن جانررررب إثررررارة اهتمامرررره مررررن ناحيررررة  إذ لررررم تصررررنع فررررارق لررررن تكررررون 

الخررررروج قلرررريلا عررررن المررررألوو، والابتعرررراد عررررن الررررروتين، فهررررذا الأخيررررر قررررد يمنررررع الملبنررررة مررررن 
ر يرررررة فررررررص تتررررريح لهرررررا القيرررررام بأشرررررياء جديررررردة وفريررررردة مرررررن نوعهرررررا ومثيررررررة يمكرررررن أن تحفرررررز 

مررررررن نوعرررررره وإذا العمررررررلاء، تعامررررررل كررررررل عميررررررل بطريقررررررة مختلفررررررة حيررررررث كررررررل عميررررررل فريررررررد 
تعاملررررت مررررع جميررررع العمررررلاء بررررنفس الطريقررررة فسرررروو تقلررررل الملبنررررة مررررن قيمررررة العلاقررررة وبررررذلك 
لررررررن يشررررررعر العمررررررلاء بالخصوصررررررية، ومررررررن بررررررين الخرررررردمات الموجررررررودة فرررررري الملبنررررررة سررررررنذكر 

 أهمها كالآتي:

 تضع العميل في مركز الإهتمام. •
 تحرص على أن يكون لديها موقف إيجابي ومظهر بهيج. •
 إلى وظائفها على أنها مهنة علاقات إنسانية.تنظر  •
 تسمح للعميل بأن يكون دائما على حق. •
 تتسم بالنشاط والحيوية في العمل. •
 تستمتع بمطالب العميل وتتجاو  معها بمرونة. •
  تستمتع بالعمل من أجل تقديم الخدمات للآخرين.  •
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 خلاصة الفصل الثالث: 

التطرررررق إلررررى نشررررأة وتطررررور مؤسسررررة انترررراج الحليررررب ومشررررتقاته لقررررد حاولنررررا فرررري هررررذا الفصررررل 
وأيضرررررا الهيكرررررل التنظيمررررري الرررررذي تسرررررير وفقررررره، ومرررررن ثرررررم قمنرررررا  ،"ملبنرررررة السررررراحل مسرررررتغانم"

بالدراسررررررة اعتمررررررادا علررررررى طريقررررررة المقابلررررررة الترررررري أجريررررررت بالمؤسسررررررة محررررررل الدراسررررررة وهرررررردفنا 
ر الخيررررار الاسررررتراتيجي مررررن خلالهررررا الإجابررررة علررررى إشرررركالية بحثنررررا المتمثلررررة فرررري" مررررا هررررو دو 

 في كسب الميزة التنافسية لمؤسسة إنتاج الحليب ومشتقاته ملبنة الساحل مستغانم".

ومن ما درسنا استنتجنا أن مؤسسة ملبنة الساحل بصلامندر تمكنت من احتلال موقعا  
و  إمكانياتها،  تثمين مجموع  يأتي من  والذي  ومشتقاته  للحليب  الجزائرية  السوق  داخل  هاما 

اءتها الداخلية ب تباع أساليب إستراتيجية ملائمة، تسعى جاهدة لتعزيز موقعا باكتسا  ميزات كف
 تنافسية تمكنها من البقاء المستمر في السوق. 
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 الخاتمة العامة:

بالإضافة   الثانيو اعتمادا على الاطار النظري في الفصلين الأول  و ن خلال هذه الدراسة،  م

اتضح أن مؤسسة ملبنة الساحل مستغانم تركز على الإستراتيجيات ككل  ،  إلى الجانب التطبيقي

 ذلك في تحديد المسار الرئيسي الذي تحدده في قضايا رئيسية. و 

اتضح لنا من خلال هذه الدراسة أنه من أجل الحصول على ميزة تنافسية تحتاج إلى و 

الجودة، حيث تسمح لها  على زيادة الكفاءة و وجود خيارات إستراتيجية ملائمة تساعد المؤسسة 

المستمرة   التطورات  أمام  المستمرة  للمحي ،  و باليقظة  الفرص  و السريعة  الإستفادة من  ثم  من 

يل من المخاطر، كما تتيح لها استغلال طاقتها الذاتية من خلال تنمية نقاط  المتاحة، والتقل

بتكاليف منخفضة و من ثم تقديم منتجات ذات جودة عالية  و التقليل من نقاط الضعف  و القوة  

زيادة حصتها السوقية باستمرار لضمان بقائها في السوق عملائها و تسمح لها بالحفاظ على  

 استمراريتها. و 

 : سةنتائ  الدرا

 يلي:  وعليه وعلى كل ما تم ذكره نحاول أن نستنتج من خلال هذه الدراسة ما

وأهم هذه الأهداو   ، أهداو المؤسسة  إلى  لوصولل  الخيار الاستراتيجي يمثل أفضل طريقة

الإستراتيجي اختيارها  خلال  من  وذلك  التنافسية،  الميزة  الفجوة    ،كسب  سد  منه  والغرض 

الاستراتيجية بين الأداء الحالي والمتوقع، وبمعنى آخر تفضل المؤسسة البديل الذي يعمل على  

 يلي:  ردم هذه الفجوة من ناحية ما تقليص أو
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والرب  بين أنشطتها ومنتجاتها، وكيف  سيق  نبشأن منهج التماذا تنوي المؤسسة   •

قدراتها وكيف توفر احتياجاتها وايرها من التسا لات التي تتعلق تستخدم مواردها وكيف تطور  

 بمدخلات الأنشطة والجوانب المالية والإدارية الخاصة بها.

التأني  الانكماش أ  سع أ التو  سة بصفة عامة تجاه قضايا النمو أماذا تنوي المؤس •

 الاستقرار...  التقليص أو أو

الصناعة • من  موقفها  بشأن  المؤسسة  تنوي  أو  ماذا  بها  تعمل  التي   التي  المهنة 

 تمارسها وكذلك الأسواق وفئات العملاء المستهدفة. 

تتعامل   • مع كيف  والأعمال    المؤسسة  الأنشطة  مجالات  بشأن  وماذا  المنافسين 

لمواجهة كل ذلك، أيضا هذه الإستراتيجيات تحدد الإطار العام لحركة تدفق أموال المؤسسة  

، ومن ثم توفير المتطلبات الفنية والإدارية والمالية لضمان واستخداماتها في تصنيع المنتجات

 وجود تلك المنتجات التي تنتجها أنشطة المؤسسة ووحدات أعمالها.

 تتمثل في:  :الاقتراحات

في مؤسسة ملبنة الساحل لا يوجد مصلحة خاصة لدراسة المتغيرات التي تحيطها   .1

 مصلحة لذلك. علما بكل جديد؛ لذلك من المستحسن تخصيص 

مجالات الأعمال   من المستحسن على المشرفين التركيز على الكفاءة في مجال أو .2

وضرورة تحديد هل ينبغي عل المؤسسة أن تنمو في مجال الأعمال عن طريق زيادة   ،الحالية

 حجم الأعمال في الأسواق. 
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 من المفروض أن تحدد المؤسسة من ناحية هل سوو تبقى نفسها في مجال أو  .3

 ت الأعمال الحالية.مجالا

د على المؤسسة أن تحاول النمو أساسا عن طريق التوسع في مجالات أخرى  يالتأك .4

 وهل ينبغي استخدام إستراتيجيات مختلفة في أجزاء مختلفة للمؤسسة. 

 جزئيا عن طريق الاندماج أو   تحديد هل يجب أن تترع مجال عمل معين كليا أو .5

 بيع جزء من المؤسسة.  التصفية أو

 ق الدراسة: آفا

بهدو توسيع نطاق هذا البحث وتعميقه نقترت بعر الآفاق للبحث في شكل عناوين 

 تصلح لأن تكون إشكاليات لمواضيع بحوث في المستقبل: 

 دور الإستراتيجيات التنافسية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة.  ❖

 أثر العنصر البشري في كسب الميزة التنافسية للمؤسسة.   ❖

 اليقظة الإستراتيجية كمصدر في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة.  ❖
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 :لملخصا

كرررررررران لسرررررررررعة وديناميكيررررررررة التغيرررررررررات الترررررررري عرفهررررررررا العررررررررالم الأثررررررررر الكبيررررررررر علررررررررى 

المؤسسررررررات الترررررري أصرررررربحت تنشرررررر  فرررررري نظررررررام عررررررالمي مفترررررروت، وحتررررررى تضررررررمن مؤسسررررررة 

السررررراحل مسرررررتغانم اسرررررتمرارها وبقائهرررررا فررررري ظرررررل محررررري  عرررررالي التنافسرررررية، تلجرررررأ إلرررررى ملبنرررررة 

 الاعتماد على الخيارات الاستراتيجية لاكتسا  ميزة تنافسية مستدامة.

الجزئررررري علرررررى وجرررررود أثرررررر الخيرررررار  المسرررررتوى الكلررررري أوعلرررررى أكررررردت الدراسرررررة سرررررواء 

مررررن  الاسررررتفادةويمكررررن  ،كبيرررررة بدرجررررة ولكررررن لرررريسالاسررررتراتيجي فرررري كسررررب الميررررزة التنافسررررية 

و هرررر  الخيررررار الملائررررم ومررررا اختيررررارهررررذه الدراسررررة مررررن ناحيررررة أهميررررة الدراسررررة، والتركيررررز علررررى 

ا أنرررره إذا تررررم القيررررام نرررر تبررررين ل كمررررامررررن إسررررتراتيجية إلررررى إسررررتراتيجية أخرررررى،  الانتقررررالالغرررررض 

بدارسررررررة أعمررررررق، قررررررد تمكننررررررا مررررررن الوصررررررول إلررررررى نتررررررائج مفيرررررردة لفهررررررم سررررررير السرررررروق حاليررررررا 

 او آلياتها المستقبلية.واستشر 

 الكلمات المفتاحية:

 الإدارة الاستراتيجية.، يالاستراتيجالخيار  الميزة التنافسية، 

 



 

 

Abstract: 

The speed and dynamism of the changes that the world has known 

has had a great impact on the institutions that have become active in an 

open global system, and in order for the Mostaganem Dairy Company to 

ensure its continuity and survival in a highly competitive environment, it 

resorts to relying on strategic options to gain a sustainable competitive 

advantage. 

 The study confirmed, whether at the total or partial level, that 

there is an impact of the strategic choice in gaining the competitive 

advantage, but not to a large extent, and this study can be benefited from 

in terms of the importance of the study, and focus on choosing the 

appropriate option and what is the purpose of moving from one strategy 

to another strategy, and to show why  The level of the study is that if a 

deeper study is carried out, it may enable us to reach useful results for 

understanding the current market behavior and foreseeing its future 

mechanisms. 

Key words: 

Competitive advantage, strategic choice, strategic management. 
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