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 إلى أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بقراءة ومناقشة هذا البحث.

 وإلى كل من ساهم في إتمام هذا البحث من قريب او بعيد.
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 الملخص بالعربية 

 منذ خيرالأ هذا شهد حيث, التسويق على الواضحة تأثيراتها العالمية للتحولات كان لقد
 كبير اثر اله كان يتال المتلاحقة والتغيرات حداثالا  من العديد العشرين القرن ايةهن

 اليوم يطرح الذي السؤال ان وعليه الاقتصادية مؤسسةال وسياسات اتياستراتيج على

 يتال ستراتيجياتالا نواعا وماهي الخيارات هذه ىلع المؤسسة تركز ىتوم كيف هو
 او, معينة استراتيجية على تركز وهل اله نسبالا ستراتيجيةالا ناحية من عليها تركز

 اختيار نحو المؤسسة تتجه ىتوم, ستراتيجياتالا يعجم على تركيزها تصب هل
 الميزة تحقيق يف راتيجيتسالا الخيار يلعبه الذي الدور وماهو, المناسبة ستراتيجيةالا

 التنافسية الميزة تحقيق يف ستراتيجيالا للخيار دور وجودعلى  الدراسة أكدت.التنافسية

 و, الدراسة يةمها ناحية من الدراسة هذه من ستفادةالا ويمكن, رةيكب بدرجة ليس لكنو
 ىلا استراتيجية من نتقاللاا من الغرض وماهو المناسب الخيار دراسة على التركيز

 .اخرى

 ميزة تنافسية.-تنافسية -: خيار استراتيجيالكلمات المفتاحية

 

 الملخص بالإنجليزية

Global transformations have had their clear effects on marketing, 

as the latter has witnessed since the end of the twentieth century 
many successive events and changes that have had a great impact 

on the strategies and policies of the economic institution. 

Therefore, the question that arises today is how and when the 
institution focuses on these options and what kinds of strategies 

are they Focusing on it in terms of the strategy that is best suited 

to it and does it focus on a specific strategy, or does it focus on all 
strategies, when the organization moves towards choosing the 

appropriate strategy, and what role does the strategic choice play 

in achieving competitive advantage. The study confirmed the 
existence of a role for the strategic choice in achieving the 

advantage. Competitive but not highly, It can be used from this 

study in terms of the importance of the study, and focus on 
studying the appropriate option and what is the purpose of 

moving from one strategy to another. 

Key words: strategic choice - competitive - competitive 

advantage. 
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 العامة المقدمة

ء مركز مؤسسات إلى تحقيق النجاح في عملياتها وانشطتها وتكافح باستمرار لبنالتسعى ا

م البقاء في الى تحسين أدائها لتضمن من خلاله النمو ومن ث استراتيجي تنافسي متميز مستند
ددت وفق حتحقق رسالتها التي  البيئة التي تعمل فيها، من خلال تبين خيارات استراتيجية

الادارة  ي مجالالرؤيا الاستراتيجية لها عن المستقبل، وبناءا على ذلك يتفق اغلب الباحثين ف

مجموعة  الاستراتيجية على ان الخيار الاستراتيجي يمثل انسب بديل يتم انتقاؤه من بين

 .المؤسسة اختياره وفق ما هو متاح من القدرات التنافسية في البدائل المتاحة والذي يتم

وفي ضوء خصائص البيئة التي تعمل فيها، وبما يتسم مع نتائج التحليل لعوامل البيئة 

الداخلية وسلوكيات المدير الذي يحكم فيها، حجـــم  الخارجية والصناعة والعوامل البيئة

حياتهـــا، التقنيـــات المســـتخدمة، استراتيجية المنظمـــة، نـــوع  المنظمـــة، دورة

 (1) المنظمــــة والثقافــــة وغيرهــــا. ن فـــي المنظمـــة، وطبيعـــة عمـــلالعـــاملي

د أحد مراحل تأثيرات في تحديد الخيار الاستراتيجي الذي يع ومن جانب آخر هذه العوامل لها

مؤسسات من استراتيجية واضحة لل الادارة الاستراتيجية المهمة الذي ينتهي بتحديد مسارات

بيئتها  ت فيالمواءمة بين جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والتهديداخلال 
دارية لوحدها الخارجية. ولكن مع مرور الزمن والتغيرات البيئية السريعة لم تعد السياسة الا

والذي  المؤسسة وهنا لجأت معظم المؤسسات الى الخيار الاستراتيجي كافية لتحقيق نجاح

عمليات الاستراتيجية والذي يعتبر احدى ال ثيل لرسالة المؤسسة واهدافهايمثل أفضل تم
اولة اثبات مع مح المهمة في صياغة الاستراتيجية التي تبدأ بتحديد التوجهات الاستراتيجية

 دورها في تحقيق ميزة تنافسية.

تطلب ا يوانم تنافسية،ميزة  ولكن الامر لا ينتهي بمجرد حصول المؤسسة الاقتصادية على 

 رقطمنها ايضا السعي بشكل مستمر الى تنميتها بهدف الحفاظ عليها من خلال اكتشاف 

 جديدة ومفضلة للمنافسة في القطاع الصناعي الذي تنتمي اليه.

 

  :اشكالية الدراسة

خيار كل من اهمية العلى انطلاقا مما سبق، سوف نحاول ان نسلط الضوء في بحثنا هذا 

ومؤثرين  المؤسسة من ناحية انهما عاملين مترابطين التنافسية فيالاستراتيجي، والميزة 

صرين، على نشاط المؤسسة، وسعيا منا لتوظيف بعض المعارف النظرية الخاصة بهذين العن
الإشكالية  وإسقاطهما على الواقع العملي جاءت إشكالية بحثنا، ومن هذا المنطلق يمكن طرح

 :النحو التالي على

                                                             
 71، ص .2006حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دار حامد، الأردن، طبعة أولى،  1
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  تيجي دور في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الاقتصادية؟هل للخيار الاسترا

 :وتندرج ضمن هذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية

 الاقتصادية؟ لدى المؤسسات تنافسيةميزة تحقيق في  النمو لها دور استراتيجيةهل   -

الاقتصادية؟              تنافسية لدى المؤسسات  ميزة تحقيقفي  دورالاستقرار لها استراتيجية هل   -

 الاقتصادية؟ تنافسية لدى المؤسساتميزة تحقيق في دور  الانكماش لهاهل استراتيجية   -

 

 :فرضيات الدراسة

تمكننا التي الفرضيات بعض مناقشة  بناالمطروحة سابقا يجدر التساؤلات على  الاجابةبهدف 

الأساسية الفرضية صياغة يمكن  بحيثتعميمها، وامكانية وقبولها صحتها  مدىفحص من 

 :الآتي النحوعلى الحالية  للدراسة

"لا يوجد دور معنوي للخيار الاستراتيجي بأبعاده المختلفة في تحقيق الميزة التنافسية 

 لمؤسسة". 

 :رضيات الفرعية أهمهاوتنبثق من هذه الفرضية الأساسية مجموعة من الف

 لا يوجد دور معنوي لاستراتيجية النمو في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة"."

 .لا يوجد دور معنوي لاستراتيجية الاستقرار في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة""

 لا يوجد دور معنوي لاستراتيجية الانكماش في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة"."

 

 :الدراسةاهمية 

 :اولا: الأهمية العلمية

تنبع اهمية الدراسة بما تقدمه من اضافات على المستويين العملي والعلمي والموضحة في 

 الآتي:

الاستراتيجي من خلال كشف الخيار هذه الدراسة مكملة لدراسات حديثة ومقترحة في مجال 

ومن خلال افادة  التنافسية،  الميزةتحقيق ظل في  المؤسسةالاستراتيجي لدى  الخيار واقع

 .الباحثين في اجراء بحوث جديدة من خلال الاطلاع على نتائج الدراسات الحالية

 :مية العمليةثانيا: الاه

تمثيل  افضليمثل ناحية انه  من الاستراتيجيالخيار  اهمية يتوقع ان تسهم هذه الدراسة الى
المهمة والنافعة التي العمليات احدى يعتبر والذي  المؤسسة واهدافها الاستراتيجية لرسالة

المتاحة, وان الاستراتيجية البدائل  بينمن الاختيار قرار  جراء اتخاذ منالمؤسسة على تعود 

للمؤسسة تتيح آخر فهي جانب  ومن الحالي الأداءبين الفجوة تقليص على تساعد البدائل هذه 
في تحقيق تلعبه الذي والدور  المستقبل,تشكيل عند ومستجيبة منها اكثر مبادرة  تكون ان
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و الخدمات  السلعفي المنافسين عن الاستراتيجي التميز تحقيق خر آجانب تنافسيه, ومن ميزة 

ظل في المنتهجة والاستراتيجيات والكفاءات  الولاءفي التميز امكانية مع العمال,  الىالمقدمة 

 التنافسية.شدة  بيئة

 

  :أهداف الدارسة

التنافسية الميزة الاستراتيجي وعلى ار الخيعلى التعرف الى عامة بصفة البحث يهدف 
في الدراسة  هذهأهداف تلخيص وعموما يمكن المتغيرين هذين بين العلاقة  وتحديد وتشخيص

 :ما يلي ابرزهاالعناصر من سلسلة 

 .مفهومهاناحية من الاستراتيجي  للخيارالنظرية  والمنطلقاتالاسس  تحديدمحاولة  -

 .الاستراتيجيالخيار تحديد  فيالمؤثرة العوامل على التعرف  -

 .التنافسيةالميزة حول  اساسيةمفاهيم تحديد  -

 .التنافسيةللميزة والمعايير  والمحدداتالاسس على التعرف  -

الاقتصادية للمؤسسة التنافسية والميزة الاستراتيجي الخيار بين الارتباط  تفسير علاقة -

 .الجزائرية

للمؤسسة التنافسية في تحقيق الفعالية لتأكيد على أهمية الخيار الاستراتيجي والميزة -

 .الجزائريةالاقتصادية 

 دوافع اختيار الموضوع

فــي الحقيقــة هنــاك عــدة أســباب جعلتنــا نختــار هــذا الموضــوع والمتمثــل فــي 

الموجـــودة بـــين الخيـــار الاستراتيجي والميزة التنافسية،  علاقــةمحاولــة تحديــد ال
هــــذا التوافــــق علــــى الفعاليــــة التنظيميــــة للمؤسســــة  وكـــذلك تحديـــد تـــأثير

ميولنا الخاصة إلى هذ  الاقتصــــادية، منها الأسباب الذاتية ومنها الموضوعية، فإضافة إلى

 هناك أسباب أخرى دفعتنا للقيام بهذا البحث، أهمها: الموضوع 

إن موضــــوع البحــــث ينــــدرج ضــــمن اختصاصــــنا وتكويننــــا العلمــــي، خاصــــة -
الحــديث عــن أحــد أهـــم المتغيــرات الاستراتيجية الموجـــودة فــي  وأنــــه يتنــــاول

الركيـــزة الرئيســـية لبقـــاء ونمـــو المنظمـــات، وذلـــك مـــن  المنظمــة، والتـــي تعتبـــر

 .والتناسق والتوافق بين هذه المتغيرات الاستراتيجية خـــلال وجـــود نـــوع مـــن التـــرابط

الرغبـــة الشخصـــية فـــي التعـــرف علـــى واقـــع و حقيقـــة الخيـــار الاستراتيجي  -

 نافسية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.والميزة الت

ضعف الاهتمام بالعلاقة الموجودة بين التوافق )خيار استراتيجي/ميزة تنافسية( و فعالية  -

 .المؤسسة



 المقدمة العامة
 

4 
 

قلـــة الدراســـات فـــي الجزائـــر التـــي تناولـــت موضـــوع التوافـــق )خيار  -

 .الفعالية الاستراتيجية للمؤسسة ىاستراتيجي/ميزة تنافسية( وتـــأثيره علـــ

 .تزويد المكتبة العربية بمرجع علمي يمكن الاستناد عليه في الدراسات القادمة -

 :حدود الدراسة

 .2021/ 2020الدراسية للسنةفترة أبريل خلال البحث  اجراءتم  الحدود الزمنية: -

 دراسة تطبيقية. اجراء  المكانية:  لم يتم الحدود -

في ودوره الاستراتيجي الخيار دراسة على  الحاليالبحث يقتصر  الموضوعية:الحدود  -

 التنافسية. الميزة تحقيق

 

  صعوبات الدراسة

 .صعوبة ترجمة بعض الأفكار والمعاني إلى اللغة العربية -

 .صعوبة جمع المراجع ذات الصلة بموضوع سلسلة القيمة -

اسات التي تناولت لب هذ الموضوع، خاصة على مستوى المكتبة قلة المراجع والدر -

 .الجزائرية

 .صعوبة إيجاد مؤسسة لأجراء الدراسة الميدانية -

 نقص المعلومات الخاصة بالقطاع الذي تنشط فيه المؤسسة التي استهدفتها الدراسة. -

 

 :منهج الدراسة والأدوات المستخدمة

والمنهج تجعلهما قضتين متلازمتين، فطبيعة الموضوع إن العلاقة التي تربط بين الموضوع 

هي التي تحدد المنهج الواجب اتباعه قصد الإحاطة بأهم جوانب الموضوع، وعلى ذلك 
الوصفي التحليلي هذا المنهج الذي نعتبره مناسبا لطبيعة  سنعتمد في دراستنا على المنهج

واضح وذلك من خلال  عليه بشكلالموضوع إذ يأخذ جانبا كبيرا من الدراسة، بحيث نعتمد 

الإطار  تحليل الوثائق المتعلقة بالموضوع، وصف وتشخيص ظاهرة البحث بغرض فهم

 النظري كما انه تم تبني المنهج الاستكشافي وذلك للوصول إلى نتائج تحقق أغراض الدراسة.

 

  :هيكل البحث

لى فصلين، حيث قمنا من اجل الالمام والاحاطة بجميع جوانب الموضوع قسمنا الدراسة ا

بتقسيم الفصل الاول الخاص بأسس ومبادئ الخيار الاستراتيجي الى مبحثين. تطرقنا في 

المبحث الاول الى مفاهيم عامة حول الخيار الاستراتيجي من خلال التعرف على مفهوم 
الخيار الاستراتيجي على مستوى المؤسسة اما في البحث الثاني المخصص للتحليل الداخلي 
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لخارجي لبيئة المنظمة ونماذج التخطيط العالمية، تطرقنا فيه الى نماذج تحليل المحفظة في وا

 مطلب خاص بتحليل المصفوفات تطرقنا فيه الى مصفوفة بوسطن الاستشارية، مصفوفة 

 .GE/McKinseyهوفر ومصفوفة 

اما الفصل الثاني والمخصص لدراسة تحليل الميزة التنافسية وفق الخيارات الاستراتيجية 

للمؤسسة، قسم بدوره الى مبحثين، ففي المبحث الأول والذي بعنوان مفاهيم عامة حول 
هوم الميزة التنافسية واهميتها وأهدافها، خصائص الميزة الميزة التنافسية تناولنا فيه مف

التنافسية شروطها ومصادرها، اما المبحث الثاني تناولنا فيه لدراسة وتحليل ثنائية الميزة 

التنافسية والخيار الاستراتيجي والذي تطرقنا فيه الى دور كل ابعاد الخيار الاستراتيجي في 

.تم الدراسة بخاتمةفسية، وقمنا بختحقيق الميزة التنا
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 تمهيد الفصل الأول:

أصـــبحت بيئـــة الأعمـــال التـــي تتنـــافس فيهـــا المنظمــــات متغيـــرة عـــن ذي 

للمنظمـــات قبـــل، بســـبب التقـــدم فــــي التكنولوجيـــا. ونتيجـــة لـــذلك، لا بـــد 
واســــعة مــــن  مـــن صـــياغة استراتيجية فعالـــة تعتمـــد علـــى مجموعـــة

النمــــاذج وينبغــــي علــــى هــــذه الاستراتيجية ان تدار باســــتمرار مــــع 

للمنظمـــة، وأســـلوب إدارتهـــا، والثقافـــة التنظيميـــة،  الأهــــداف العامــــة
ــمان وجـــود واضـــح للآفـــاق المســـتقبلية، ولتحقيـــق ذلك على مديري لضـ

 المنظمات أن يكون لديهم وجهة نظر في البيئة التنافسية.

فـــي المقابـــل علـــى المـــديرين أيضـــا التعـــرف علـــى إمكانـــات النمـــو 
ادة مــا يــتم تكليــف الإدارة والربحيـــة، ومســـتوى الاضـــطراب المتوقــع. وعــ

العليــا مســؤولية التخطــيط للمســتقبل مــن خــلال تحديــد معقوليــة الأهـــداف 

والغايـــات، اســـتنادا إلـــى اســـتقراء أداء النمـــو الحـــالي والســـابق، فـــالإدارة 
ة إذا كانت ناجحة في تعزيز هذه من خلاله تحدد أداء المنظم العليـــا تتطلـــب تحلـــيلا

 الاستراتيجيات التنافسية أم لا.

وتعتبر الخيارات الاستراتيجية المطروحة امام المؤسسة والاستراتيجيات المتبعة من 

التغيرات التي تواجهها، وبالخصوص تلك  طرفها عن الرد الفعلي للمؤسسة عن
لتطور المنافسة  ية تطورت استجابةالتغيرات المتعلقة بالمنافسة لذلك نجد ان الاستراتيج

على الصعيد المفاهيمي والتطبيقي، وهذا ما نلمسه عند تتبع التغيرات التي طرأت بعد 

واشتداد المنافسة وتغير السلوكيات الاستراتيجية للمؤسسة, ولتنفيذ هذه  انفتاح السوق
رات اهداف المؤسسة وتحديد الخيا الاستراتيجيات التي يمكن من خلالها تحقيق

 الاستراتيجية الملائمة للوضع التنافسي الحقيقي, على اعتبار ان الخيار الاستراتيجي

هو وسيلة او أداة تحول المؤسسة من وضعها التنافسي الحالي الى وضع تنافسي جديد 
بالمؤسسة وان تحديد الخيارات الاستراتيجية المناسبة  افضل تبعا للظروف المحيطة

المؤسسة على  تراتيجي الداخلي والخارجي سوف يساعدوفق للتحليل البيئي الاس

 الاختيار الصحيح للاستراتيجيات المناسبة للمؤسسة من اجل تحقيق الاهداف.

 

 المبحث الاول: مفاهيم عامة حول الخيار الاستراتيجي

يعتبر الخيار الاستراتيجي النتيجة النهائية والحاصل عن العملية المتسلسلة والمترابطة 
الاقتصادية الى وضع أفضل، ويمكنها من تحقيق  والذي ينقل المؤسسةالخطوات 

باقتراح المديرين  رسالتها وأهدافها، ويتم الحصول على الخيار الاستراتيجي المناسب

العديد من البدائل الاستراتيجية، والتي تعني ان هناك احتمالات كثيرة للتحريك 

 تراتيجية من اختيار البديل الافضل.يجب ان تقيم البدائل الاس الاستراتيجي، ولذلك
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 المطلب الأول: تعريف الخيار الاستراتيجي

تعــــــــددت آراء الكتــــــــاب والبــــــــاحثين فــــــــي توضــــــــيح مفهــــــــوم 

بــــأن الخيــــار  MC.Glashan1987    الخيــــــــار الاســــــــتراتيجي، فيــــــــرى
 ـــتراتيجي هــــو" القــــرار النــــاتج عــــن المقابلــــة بــــين نقــــاط القــــوةالاسـ

 1والضـــعف الداخليــــة للمنظمــــة، والفــــرص والتهديــــدات الخارجيــــة"

إلــــى الخيــــار بأنــــه" القــــرار الــــذي  Glueck and Jauch1988 وينظــــر

اتخــــاذه للاختيــــار بــــين البــــدائل الاستراتيجية المحدودة، والذي يلبي أهداف يــــتم 

 2المنظمة بشكل أفضل من البدائل الأخرى".

تراتيجي أ ن المنظمـــة تحـــدد خيارهـــا الاس Johnson & Scholes1996وأكـــد  

ة، تقيـــيم الاستراتيجي خطـــوات هـــي: تحديـــد البـــدائل مـــن خـــلال ثـــلاث

ل طريــق البـــدائل الاستراتيجية، تحديـــد الخيـــار الاستراتيجي، وهــو أفضــ

 للوصــول إلــى أهــداف المنظمــة.

فـــي تعريفـــه للخيـــار الاستراتيجي Johnson and Scholes1993 وقــد اعتمــد

علــى  ــة مـــن البـــدائل الاستراتيجيةالـــذي يجـــري اختيـــاره مـــن بـــين مجموعـ

المعــايير التــي يمكــن الاســتناد إليهــا للوصـــول إلــى الخيــار الأفضــل، فالخيــار 
مخرجــــات عمليــــة المفاضــــلة بــــين بــــدائل محــــددة  الاستراتيجي هـــو

المنظمــــة ومســــارها  ــــد مجــــاللاختيــــار الأفضــــل منهــــا، وذلــــك لتحدي

 3الاستراتيجي.

فالخيــــار الاستراتيجي بالنســــبة لــــه هــــو ذلـــك  Thompson1994 أمــــا 
الخيـــار الـــذي يقابـــل احتياجـــات وأولويـــات المنظمـــة والقـــادر علـــى تحقيـــق 

 4ـذي القــرار. نظــر متخـ أهـــدافها مـــن وجهـــة

هــو مفتــاح  Macmilla and Tompoeأمــا الخيــار الاستراتيجي بالنســبة لــــ 

تحقيــــق نجــــاح المنظمــــة والــــذي يضــــمن نجاحهــــا المســــتقبلي، وعليــــه لا 
س مثـــالي يصـــلح لجميـــع المنظمـــات أو لـــنف يوجــــد خيــــار استراتيجي

مثلى لمنظمة معينة  المنظمـــة فـــي ظـــروف مختلفـــة، وإنمـــا يوجـــد استراتيجية

 5في ظروف معينة.

                                                             
1McGlashan, R., & Singleton, T. (1987). Strategic Management. Merrill Pub, p128 
2 Glueck, W. F., & Jauch, L. R. (1988). Business Policy and Strategic Management. 3ed edition. 

McGraw-Hill BookCo., Inc New York, p263.  
3 Johnson, G., & Scholes, K. (1996). Exploring Corporate Strategy: Text and cases. Prentice-Hall 

International, p 14.  

- Johnson, G., & Scholes, K. (1993). Exploring corporate strategy. 3rd edition, prentice Hill, Internative, 

p 244.  
4 Thampson, J. L. (1994). Strategy Management: Awareness and change. 2nd, chapman–Hill publishing, 

p 606. 
5 Macmillan, H., & Tampoe, M. (2000). Strategic management: process, content and implementation. 
Oxford university press, New York, pp 140-142. 
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( هـــو قـــرار اختيـــار 2004الخيـــار الاستراتيجي بالنســـبة لـــــ بـــــن حبتـــــور ) 

مــن بــين عــدد مــن أفضــل توافــق لأهــداف المنظمــة،  الاستراتيجية التـــي تحقـــق
مستوى الأعمال أو على مستوى  البــدائل قــد تكــون علــى المســتوى العــام أو علــى

 6الوظائف.

وعلـــى أســـاس مـــا تقـــدم يمكـــن القـــول بـــأن الخيـــار الاستراتيجي هـــو  

ر المناســـب منهـــا، والـــذي المتاحـــة لاختيـــا عمليـــة المفاضـــلة بـــين البـــدائل
يحقـــق أهـــداف المنظمـــة بمـــا يضـــمن نجاحهـــا المســـتقبلي، علـــى أســـاس 

اســـتغلال نقـــاط القـــوة الداخليـــة واغتنـــام الفـــرص الخارجيـــة وتجنـــب 

  التهديـــدات المحتملـــة مع ضمان الدقة في التنفيذ.

                                                             
، 2004ولى، عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الاستراتيجية، دار المسيرة، عمان، الأردن، الطبعة الأ 6

 .255ص



 الاستراتيجي اسس ومبادئ الخيارل                     الفصل الأو
 

11 
 

 اني: مراحل الوصول الى الخيار الاستراتيجيالمطلب الث

 تمر عملية الاختيار الاستراتيجي بثلاثة مراحل وهي:

اولا: تحديد الاستراتيجية الحالية للمؤسسة: وتتمثل معالم هذه المرحلة بتحديد موقع 

الاستراتيجية المعتمدة من قبلها حاليا، ولتحقيق ذلك ينبغي النظر  المؤسسة الحالي ونوع
والبعض الآخر منها داخلي، اما العوامل  مجموعة من العوامل بعضها خارجيفي 

العوامل  الخارجية فأنها تتضمن تحديد عدد من الفرص والتهديدات البيئية، واما

الداخلية فإنها تتضمن التعرف على اهداف المؤسسة الحالية واهداف وحدات أعمالها 

 .ركيز على نشاطات البحث والتطويرالتوجهات نحو المخاطر المالية والت فضلا عن

 

 :ثانيا: اجراء التحليل المناسب

 اختيار المستوى التنظيمي المناسب للتحليل -

 .تحديد وحدات الاعمال الخاضعة للتحليل -

 .اختيار ابعاد المصفوفة -

 .جمع البيانات وتحليلها -

 المباشرة في عملية التحليل. -

 

اسبة: وتسمى ايضا مرحلة الاختيار الاستراتيجي، وهي ثالثا: اختيار الاستراتيجية المن 

البديل الاستراتيجي الافضل، وقد تختار المؤسسة بديلا  ان تقوم المؤسسة باختيار

واهدافها الاستراتيجية، ويرتبط  استراتيجيا واحدا او أكثر تضمن به تحقيق رسالتها
نشاط  المؤسسة او وحدة موضوع تحديد البدائل الاستراتيجية بحجم النشاط الذي تؤديه

الاعمال حاليا او في المستقبل، وتكون البدائل الاستراتيجية في اضيق حدودها في 

النشاط الواحد نتيجة لتركيز منتجاتها او خدمتها على نشاط محدد في  المنظمات ذات

 الكبرى التي تمارس أنشطة متعددة.  حين يصبح الامر مختلفا في المنظمات

 

 العوامل التي تؤخذ في الاعتبار عند اختيار البدائلالمطلب الثالث: 

الإدارة الاستراتيجية عنـــد بحثهـــا عـــن الخيـــارات تســـعى للحصـــول علـــى 

لتحقيقهـــا، ومـــن  التـــي تســـعى المنظمـــة البـــديل الـــذي يحقـــق الأهـــداف

 :الاختيار ما يلي ن الاعتبـــار أثنـــاء عمليـــةالعوامـــل التـــي يجـــب أن تؤخـــذ بعـــي

: تحــــددها إدارة المنظمـــة و تســــعى هـــذه الأخيــــرة لإنجازها، و  الأهـــداف*

 .عملية صياغة الاستراتيجية المناسبة هــــي الخطـــوة الأولــــى فــــي
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ار البـــدائل لابـــد عنـــد اختيـــ : القيـــود الخاصـــة بـــالفرص و مخـــاطر البيئـــة*

جيـــة سوآءا العامـــة أو مـــن الأخـــذ بعـــين الاعتبـــار نتـــائج تحليـــل البيئـــة الخار
ي هــي أمامهــا الفــرص التــ الخاصـــة، بحيـــث يجـــب علـــى المنظمـــة اســـتغلال

 ـا ، و كــذلك الأخــذ وة الداخليــة التــي تملكهـواســتثمارها بالتكامــل مــع نقــاط القــ

 ها .بعين الاعتبار المخاطر و المعوقات و تجنيبها أو محاولة التقليل من آثار

ظمـــة: عنـــد القيـــود المتعلقـــة بنـــواحي القـــوة و الضـــعف الخاصـــة بالمن*
ـــل البيئــــة اة نتــــائج تحليـيجــــب مراعــــ اختيـــار البـــدائل الاستراتيجية

و  التســــويقية والداخليــــة الخاصــــة بهــــا بجميــــع أبعادهــــا الإنتاجيــــة 

لـــى هـــذا عالتمويليـــة و مـــا يخـــص المـــوارد البشـــرية و التنظيميـــة، و 

 . الممكن اختيارها الأســـاس تتحـــدد الاستراتيجية

: يتوقـــف اختيـــار ـيم الإدارة و أخلاقياتهـــا و المهـــارات الإداريـــة المتاحـــةقــ*

أفراد الإدارة  القيم الشخصية و التنظيمية السائدة لدى البـــدائل الاستراتيجية علـــى

 العليا، و كذا على اتجاهاتهم و ميولهم.

 

 

 المطلب الرابع: نماذج الخيار الاستراتيجي  

المنافســـة هـــي أســـاس نجـــاح أو فشـــل الأعمـــال، وبالتـــالي هنـــاك حاجـــة 
إلـــى استراتيجية تنافســـية للمنظمــــة مــــن أجــــل البقــــاء والنمــــو بشــــكل 

 الاستراتيجيات العامـــة أن Porter1985 متتــــابع فــــي ســــوق تنافســــية. وذكــــر

للميـــزة التنافســـية هـــي قيـــادة التكلفـــة، التمـــايز والتركيـــز. وبالتـــالي ســـيكون 
مــــن الأفضــــل اختيــــار واحــــدة مــــن الاستراتيجيات مــــن أجــــل تجنــــب 

كمــا  7استخدام العديد من الأنشطة في الوقت نفسه.  نتيجــــة ضــــعف الأداء بســــبب

، Mintzberg لهمــا نــوع آخــر مــن الاستراتيجيات، كمــا Miles and Snow أن
وغيــــرهم. كــــل لــــه استراتيجية محــــددة،  Ansof، Glueck، Anderson كمــا

ولكــــن الأهــــم بالنســــبة للمنظمــــة هــــو كيفيـــة الاختيار لتأخـــذ شـــكل محـــدد 

الهدف  البيئـــة التـــي تنـــافس فيهـــا، الـــذي مـــن خلالـــه يـــتم تحقيـــق فـــي

 الأساسي والمتمثل في البقاء والنمو والاستمرار. 

يه النموذج ف( أبرز هذه النماذج ومستوى الاستراتيجية الذي يقع 1-1يبين الجدول رقم )

 مع استراتيجياته الفرعية.

  (: نماذج الخيار الاستراتيجي1-1م جدول )رق              

                                                             
7 Jiang, Q., & Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in 

China and Indonesia, op cit, p 13. 
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مستوى  النموذج

الاستراتيجية التي 
 يقع فيها النموذج

 الاستراتيجيات الفرعية للنموذج 

 

Ansoff, 1965 

استراتيجية 

 الاعمال 

ويضم أربع استراتيجيات تدعى استراتيجيات 

  النمو:

 Market التغلغل السوقي            -
Penetration 

 Marketالتطوير السوقي        -

Development 
 Product        تطوير المنتوج-

Development  
                         التنويع-

Diversification 

Mintzberg,  

1973 
  

استراتيجية 

 الاعمال 

 ويضم هذا الخيار ثلاثة أنماط:

 Entrepreneurialالريادي               -
Style  

                              adaptiveالتكيفي -

                             planningالتخطيطي-

Anderson &  

Paine, 1975 

 
 

استراتيجية 

 المنظمة 

 

 قدم النموذج على مصفوفة تضم بعدين أساسين:

الادراك الإداري للاستقرار وعدم الاستقرار 

 البيئي.
 الحاجة للتغير الداخلي.

Utterback 

and  
Abernathy  

(1975 ) 

  

استراتيجية 

 الاعمال

 ويضم ثلاث استراتيجيات تنافسية:

  performance   maximizinتعظيم الأداء-
 sales تعظيم المبيعات -

maximizing              

 minimizingتقليل التكلفة-
cost                     

Miles & 

Snow, 1978 
 

 

 

استراتيجية 

 الاعمال

تتمثل استراتيجية النموذج بأربع خيارات 

 استراتيجية:
  prospector           المنقبة-

          defender            المدافعة-

 analyzer         المحللة-
     reactor         المستجيبة-

Hofer and  

Schendel  
(1978)  

استراتيجية 

 الاعمال

 وتتمثل في:

 share increasing        المتزايدةالحصة -
 growth         النمو-
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  profit         الربح-

 turnaround         التحول-
 market         تركيز السوق-

concentration  

 تخفيض الأصول والتصفية -
        Asset reduction and 

liquidation  

 

Glueck, 
1980 

استراتيجية 
 المنظمة 

 

استراتيجية النموذج بأربع خيارات  تتمثل
 استراتيجية:

 growth       النمو       -
        (                   الثبات)الاستقرار -

stability  

            retrenchmentالانكماش)التراجع(-
              combinationالمركبة)المختلطة(-

Porter, 

1980 

استراتيجية 

 الاعمال

 استراتيجيات تنافسية: ويضم ثلاث

 low costقيادة الكلفة المنخفضة-

leadership  
                       differentiationالتمايز-

                                 focusالتركيز-

Wissema et  
al. (1980)  

استراتيجية 
 الاعمال

 تتمثل استراتيجيات النموذج في:
                            explosionانفجار -

                              expansionتوسع-

            continious growthالنمو المستمر-
                                     slipالهبوط-

                          consolidationالدمج-

                         contractionالانكماش-

Miles and  

Cameron  

(1982) 

استراتيجية 

 الاعمال

 تتمثل استراتيجيات النموذج في:

 Domainلاستراتيجية الدفاعية-

defense         
 Domainاستراتيجية الهجوم-

offense            

 Domainاستراتيجية الخلق -
creation           

Burgelman,  

1984 

التكامل بين 

استراتيجية 
المنظمة 

 يقدم النموذج نوعين من السلوك الاستراتيجي:

السلوك الاستراتيجي المحفز  -
induced           
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واستراتيجية 

 الاعمال 
 

    السلوك الاستراتيجي المستقل -

autonomous 

Chaffee, 

1985 

 

استراتيجية 

 الاعمال
 ويضم ثلاث أنواع للاستراتيجية:

                       linearالاستراتيجية الخطية-

                                adaptiveالتكيفية-
                           interpretiveالتفسيرية-

Schuler and  

Jackson  
(1987) 

  

استراتيجية 

 الاعمال
 ويضم ثلاث أنواع للاستراتيجية:

                            innovationالابتكار -
 qualityتعزيز الجودة-

enhancement           

 costخفض التكاليف-
reduction                 

Miller 

(1988) 
  

استراتيجية 

 الاعمال
 ويضم الاستراتيجيات:

                           differentiationالتمايز-
                    cost leadershipقيادة التكلفة-

                                     focusالتركيز-

 assetندرة الأصول -
parsimony                 

Mintzberg  

(1988) 

استراتيجية 

 الاعمال
 تتمثل استراتيجيات النموذج في:

 differentiation byالتمايز حسب الصورة -
image 

 differentiation التصميمالتمايز حسب  -

by design 
 differentiation by التمايز حسب الجودة -

quality  

استراتيجية -
                            supportالدعم

 differentiation by تمايز السعر-

Price             
 استراتيجية اللاتمايز-

undifferentiation              

Venkatraman  
(1989) 

استراتيجية 
 الاعمال

 ويضم ستة أنواع للاستراتيجية:
             الاستراتيجية العدوانية-

aggressiveness 

                                   analysisالتحليل -
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-

                           defensivenessالدفاعية
المنفعة في -

                        futurityالمستقبل

-
                          proactivenessالاستباقية

                                 riskinessالمخاطر-

Thompson 

and 
Strickland  

(1999) 

استراتيجية 

 الاعمال
 ويضم أربعة أنواع للاستراتيجية:

 costقيادة التكلفة -
leadership                    

  التمايز-
differentiation                            

                                      focusالتركيز-

 best costأفضل ممون وبتكلفة اقل-
provider     

Kim and 

Mauborgne  

(1999)  

استراتيجية 

 الاعمال
 وتتمثل استراتيجية الاعمال في:

 valueقيمة الابتكار -

innovation                 

   الباحثة إعداد من: المصدر
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 المبحث الثاني: أدوات التحليل الاستراتيجي

 يعد الاختيار الاستراتيجي من اهم الأدوات الرئيسية التي تساعد المدير الاستراتيجي 

تلك البدائل والتي تتلاءم مع رسالة المؤسسة واهدافها  على اختيار الاستراتيجية من بين

الداخلية والخارجية بغرض  الاستراتيجية، وبما يتسم مع نتائج التحليل لعوامل البيئة
اختيار الاستراتيجية التي تتلاءم وظروف المؤسسة الداخلية والخارجية وبهدف تحقيق 

 اعلى معدلات نمو وربحية.

الرئيســـية، يــتم تحديــد عوامـــل النجـــاح  فـــي هـــذه المرحلـــة مـــن التحليـــل، 

ثـــم يـــتم تقيـــيم خيـــارات السياســـة العامـــة مـــع الأخـــذ بعـــين الاعتبار رغبـــات 
القادة، هذه الخيارات الاستراتيجية تحقق الأهداف وتحدد السياسات الوظيفية وخطط 

 العمل.

 

 المطلب الاول: التحليل الداخلي للمؤسسة 

هـــو عمليـــة تقيـــيم لمـــوارد المنظمـــات والقـــدرات. ومـــن الـــداخلي  التحليـــل

المنظمة، والخصائص التنظيمية، وسيتم  عوامـــل البيئـــة الداخليـــة نجـــد مـــوارد

 التركز على هذه العوامل لتحليل البيئة الداخلية.

 أولا: موارد المنظمة والقدرات الداخلية

خلات المســـتخدمة مـــن قبـــل المنظمـــات لخلـــق المنتجـــات المـــورد هـــو المـــد

والخـــدمات، والقـــدرات هــي مهــارة المنظمــات فــي اســتخدام مواردهــا لخلــق 

التي تعتمدها المنظمة لإنتاج  الســلع والخــدمات، مــزيج مــن الإجــراءات والخبــرة

 .السلع والخدمات

دام المـــنهج القـــائم علـــى المـــوارد مـــن قبـــل المنظمـــات، بحيـــث يـــتم اســـتخ

يســـاعدها علـــى المنافســـة مـــع منـــافس آخـــر أكثـــر كفـــاءة وفعاليـــة. هنـــاك 

نوعـــان مختلفـــان مـــن المـــوارد، وهـــي المـــوارد الملموســـة )التمويــــل(، 

 وارد غيــــر الملموســــة )المعلومــــات، الثقافــــة،والمــــ

السمعة، والمعرفــــة(، والقــــدرة التنظيميــــة )مهــــارة المــــوارد البشــــرية، 

نمــــط الإدارة(. المــــوارد البشــــرية هــــي الأصــــول الملموســــة والقيمــــة 

فيـــز واســـتبقاء المـــوظفين مـــن ذوي المهـــارات المنظمـــة. تجنيـــد وتح فــــي

 والمواهـــب الكافيـــة لـــه تـــأثير كبير على تنفيذ الاستراتيجية.

 

 ثانيا: الخصائص التنظيمية 
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التــــي يتقاســــمها  "الثقافــــــة: هــــي" الافتراضــــات والمعتقــــدات الأساســــية -أ

ية لأصـــحاب ـــة التــــي تعمـــل دون وعـــي. القـــيم الشخصـــأعضــــاء المنظمـ
نظمــات. الثقافــة هــي الأعمـــال والمعتقـــدات لهـــا تـــأثير كبيـــر علـــى ثقافـــة الم

 دها، ويمكــنأحــد الأصــول غيــر الملموســة للمنظمــة التــي مــن الصــعب تقليــ

 رة التنظيمية أن تؤثر على الثقافة.للهيكل وأسلوب الإدا

تنظيمــي  الهيكـــل التنظيمـــي: فــي بعــض المنظمــات، لــيس لــديهم هيكــل-ب
لاستجابة التنظيمــي غيــر الرســمي، قــد يعمــل ل رســمي. باســتخدام الهيكــل

ـر الرســمي يـبســرعة فــي الأســواق وتوقعــات العمــلاء. العيــب مــن الهيكــل غ

ل معلومــات هــو أنــه قــد يعمــل ضــد مصــالح المنظمــة بأكملهــا، وقــد يحمــ

 .دقيقة، ومقاومة للتغيير غيــر

ـل الأساســــية لنجــــاح القيــــــادة: القيــــادة هــــي واحــــدة مــــن العوامـــ-ـجـــــ

وقيــادة مــدير  ــز المنظمــات بشخصــية قويــةالأعمــــال و. غالبــــا مــــا تتميــ

ك، فــــي حــــين ذلــــ المالــك. المــديرون المــالكون يســتخدمون الحــدس أكثــر مــن
طقيــــة. ويــــنعكس المــــديرين الآخــــرين يفضــــلون نهجــــا أكثــــر تنظيمــــا ومن

 رة.والخلفية التعليمية على أسلوب الإدا الهــــدف الشخصي، والخبرة الشخصية

المــــديرين فــــي المنظمــــات الكبيــــرة يتصــــفون بــــأنهم لا يحبــــون  

أعلــى إلـــى أســفل لاتخـــاذ القــرارات،  المجازفــــة ويســــتخدمون المــــنهج مــــن
الأفكار  ــر للمخــاطرة فـــي تبـــادلفـــي حـــين المــديرون المـــالكون يميلــون أكثـ

 8والرؤى واستخدام لما نهج من أسفل إلى أعلى لاتخاذ القرار.

 ثالثا: نموذج سلسلة القيمة لتحليل الأنشطة الداخلية للمنظمة 

،  Porter 1986 سلســــلة القيمــــة: مفهـــوم سلســـلة القيمـــة وضـــع مـــن طـــرف

تســـاعد علـــى تحديـــد نقـــاط القـــوة و الضـــعف فـــي المنظمـــة، و هـــي أداة 
يعنـــي الأنشـــطة التـــي لـــديها ميـــزة مـــن حيـــث التكلفـــة، القيمـــة و/أو 

تقســـم المنظمـــة إلـــى تســـعة أنشـــطة  9الهـــامش مقارنـــة مـــع منافســـيها

ـــة فيمـــا بينهـــا داخـــل السلســـلة، ويمكـــن تقســـيمها إلـــى ابتدائيـــة، مترابط
فئتـــين: الأنشـــطة الرئيســـية و الأنشـــطة المســـاندة، حيث الأنشطة الرئيسية حسب 

Porter . هي أساس خلق القيمة 

ق المــــادي لخلــــالأنشــــــطة الرئيســــــية: تشــــير الأنشــــطة الرئيســــية ل-1 

ـد البيــــع. وهــــي وبيــــع المنــــتج، نقلــــه لغايــــة العمــــلاء وخدمتــــه بعـــ
ية الداخلية، تنقســــم إلــــى خمســــة عناصــــر هــــي: الخــــدمات اللوجســــت

 .والإنتاج، والخدمات اللوجستية الصادرة والتسويق /المبيعات، والخدمة

                                                             
8 Jiang, Q., & Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in 

China and Indonesia, op cit, pp 10-11.  
9 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and sustaining superior Performance. The free 

Press Edition, New York, p36.  

- Détrie, J. P. (2004). Strategor : politique général de l’entreprise, op cit, p81. 
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شــــطة المســــاندة )الــــدعم(: أنشـــطة الـــدعم هـــي دعـــم للأنشـــطة الأن-2

التحتيــــة للمنظمــــة، ويشــــمل البنيــــة التحتيــــة  الرئيســـية وتغطيـــة للبنيـــة
ــا لسلســــلة القيمــــة كــــل مــــن إدارة المــــوارد البشــــرية، وتطــــوير التكنولوجيــ

 والمشــــتريات، والتــــي يمكــــن أن تــــدعم الأنشــــطة الرئيســــية ال خاصــــة أو

 10جميع حلقات السلسلة.

 

 

 

 

 المطلب الثاني: التحليل الخارجي للمؤسسة

ـة الخارجيــــة التحليــــل الخــــارجي هــــو عمليــــة مســــح وتقيــــيم البيئـــ
رجي، وســيتم الميــزات للتحليــل الخــا وهنــــاك العديــــد مــــنللمنظمــــات، 

لكليــة هـــي التركيــز علــى التحليــل البيئــي الكلــي. حيــث نقصــد بالبيئــة ا

ـة أو الصـــناعة مجموعـــة مـــن العوامـــل المـــؤثرة التـــي ليســـت محددة للمنظمــ

 .، ولكن على الرغم من ذلك فإنها تؤثر عليهاالتـــي تعمـــل فيهـــ

ار لبقـــاء ونجـــاح بغـــض النظـــر عـــن الصـــناعة، البيئـــة الخارجيـــة هـــي معيـــ

احثين والمنظمـــات الخارجيـــة مهـــم بالنســـبة للبـــ المنظمـــات. تحليـــل البيئـــة

المنظمة، وأيضا  ن علـــى فهـــم دوافـــع أنشطةلأنـــه يمكـــن أن يســـاعد البـــاحثي

 .مساعدة المنظمة على اتخاذ إجراءات أكثر ملاءمة

 أولا: البيئة العامة 

تتكــون البيئــة العامــة مــن أبعــاد فــي المجتمــع التــي تــؤثر داخليــا علــى 

يــــة، مثــــل تشــــمل عــــدة قطاعــــات بيئ الصــناعة والمنظمــات، وقــد

الديموغرافيــــة، الاقتصــــادية، السياســــية/القانونيــــة، الاجتماعيــــة، الثقافيـــة، 
التكنولوجيـــة، والعالميـــة. وعلـــى الـــرغم مـــن أن المنظمـــات لا تـــتحكم 

معلومـــات لفهـــم مباشـــرة فـــي البيئـــات العامـــة، إلا أنهـــا يمكنهـــا جمـــع ال

الوضـــع الحـــالي والتنبـــؤ بالاتجاهـــات المســـتقبلية، وتحليل هذه المتغيرات يسمح 

 11للمنظمة بتحديد الفرص والتهديدات الرئيسية.

والمعـــروف بتحليـــل بيئـــة الاقتصـــاد الكلـــي وتشـــمل أربعـــة  PEST تحليـــل

السياســـــية، الاقتصـــــادية، الاجتماعيـــــة والثقافيـــــة،  :عوامـــل رئيســـية هـــي

والتكنولوجيـــــا. العوامـــــل السياســـــية تـــــؤثر علـــــى اســـتقرار بيئـــة 
الصـــناعة، وعـــدم اليقـــين يجعـــل مـــن الصـــعب علـــى المـــديرين تطـــوير 

                                                             
10 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, pp64-65. 
11 Jiang, Q., & Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in 

China and Indonesia, op cit, p9. 
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هنــــاك حاجــــة إلــــى الاســــتقرار السياســــي بالنســــبة الاستراتيجية، وبالتــــالي 

الاقتصـــادي، قضـــية البطالـــة،  لهــــم. العامــــل الاقتصــــادي مثــــل النمــــو
وأســـعار الفائـــدة تـــؤثر علـــى المنافســـة فـــي الصـــناعة. العامـــل الثقـــافي 

علــى القــوة الشــرائية للمســتهلك مثــل الاتجــاه الاجتمــاعي. الاجتمــاعي يــؤثر 

جديـــد، ســـرعة الاتصـــال بشـــبكة الانترنـــت،  عوامــل تقنيــة مثــل ابتكــار
علــى ســبل تنظــيم  صـــافي العمـــل والتغيـــر التكنولـــوجي، كلهـــا عوامـــل تـــؤثر

ـكل عــام، هــذا التحليــل يركــز علــى البيئــة العامــة ل قطــاع تشــغيل أعمالهــا. بشـ

من الصناعة يشمل العملاء، الموردين، والمنافسين والتي ترتبط بعضها  معــين

  .12ببعض

  

 ثانيا: البيئة التنافسية

ا ــا فــي بيئتهــبعــد تحليــل البيئــة العامــة، يجــب علــى المنظمــة أن تنظــر أيض

جـــب علـــى يذلـــك هـــو تحديـــد العمليـــة التـــي  التنافســية، والهــدف مــن

ذبيــة لتقيــيم جا المنظمـــة أداءهـــا مـــن أجـــل تحســـين موقعهـــا فـــي الســـوق.
نافســية الخمــس وهيكــل الســوق فإنــه مــن المستحســن اســتخدام نمــوذج القــوى الت

 .M. Porter اقترحه الـــذي

ـــإن جاذبيـــة فPorter 1980 نمــــوذج القــــوى الخمــــس التنافســــية: وفقـــا ل-1

ـــافس بـــين الســـوق أو جـــزءا منـــه يمكـــن أن يتمتـــع بخمســـة قـــوى: التن
ــد مــن دخــول التهديالمنافســـين الحـــاليين، وتهديـــد دخـــول منافســـين جـــدد، 

ـلاء. وللوصــول منــتج إحــلال، قــوة المســاومة للمــوردين، وقــوة المســاومة للعمـ

ه تحــولا ممكنــا إلــى موقــف دفــاعي جيــد، يمكــن التوقــع مــن المنظمــة أن تواجــ

 .على توازن هذه القوى مــن القــوى التنافســية يــؤثر

ــــة تقيــــيم الأهميــــة القـــــــوى الخمـــــــس التنافســـــــية: يجــــب علــــى المنظم-2

طاعات قالتنافسية قد، تختلف في كل وظيفة من  النســــبية لمختلــــف القــــوى

 :الأنشطة، وهذه القوى الخمس هي

ـافس بـــين المنافســـين شـــدة التنــالتنـــــافس بـــــين المنافســـــين الموجـــــودين: -ا
ب، عـــدد وحجـــم أساســـا علـــى ديناميكيـــة العـــرض والطلـــ الموجـــودين يعتمـــد

 . تتبعها المنافسة المنافســـين والاســـتراتيجيات التـــي

قــوى مــن تهديـــد دخـــول منافســـين جـــدد: تهديــد دخــول منافســين جــدد هــو أ-ب

حــواجز الــدخول الــذي يكــون ضعيفا، وأن ســلوك المنافســين الموجــودين لا 
يعتبــر حــاجزا بحــد ذاتــه، وإنمــا حــواجز لــلدخول قـــد تكــون مـــن طبيعــة 

ماليـــة وتجاريــة وتنظيميـــة، لكنهــا قـــد تتصــل أيضـــا بالشـــروط المتعلقـــة 

                                                             
12 Jiang, Q., & Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in 

China and Indonesia, Ibid, p10. 
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أن  ليـــة تصـــميم الإنتـــاج وتســـويق المنتجـــات، يمكـــن للمنافســـين الحـــاليينبعم

 .يساهموا في إضعاف أو تقوية الحواجز أمام الدخول

منتجــات بديلــة  التهديـــد مـــن دخـــول منتجـــات بديلـــة: التهديــد مــن دخــول-ج
ـــات جديــــدة، لمنتجــــات الموجــــودة بمنتجـاســــتبدال ا يعتمــد علــى إمكانيــة

ـنفس وظيفـــة بحيــــث يجــــب أن تلبــــي هــــذه المنتجــــات اُلاحتياجـــات بــ

 .ـر عنهـــا العملاءالمنتجـــات الحاليـــة، أو تلبـــي نفـــس الاحتياجـــات التـــي عبــ

لمـــوردين الـــذين ل: يـــرتبط الموقـــف القـــوي قـــــوة المســـــاومة للمـــــوردين-د
العــــدد والمهــــارات لمختلــــف المــــوردين للمنظمــــة ب جلبـــوا القـــوة التفاوضـــية

ن موجـــودين بـــوفرة المـــوردي المحــــددة التــــي يمتلكهــــا المــــوردين. إذا كــــان

ـــاومة اتجـــاه المنتجين ـــديل بســـهولة، فـــإن قـــدرتهم علـــى المسولهـــم قابليـــة للتب

 .منخفضة. في هذه الحالة، الموردين لا يشكلوا تهديدا حقيقيا للمصنعين

قــــــوة المســــــاومة للعمــــــلاء: موقــــف قــــوة العمــــلاء يمكــــن أن يتعلــــق -ه 

والمنظمــات الأخــرى. القــدرة علــى التفــاوض علــى  لكينبــــالتوزيع، المســــته

التوزيــع يعتمــد علــى درجــة تركيــز نظــام التوزيــع وعــدد مــن المصــنعين 
المســتهلكين والعمــلاء لــديهم  المنتجــات.الــذين يقومــون بتســويق نفــس فئــة 

 13أن يكون متباين.موقف قوي عندما يكون العرض وفير وممكن 

  Porter ( التالي يبين نموذج القوى الخمس ل1-1والشكل رقم )

 Porter(: نموذج القوى الخمس ل ــ 1-1الشكل )رقم              

  

 

                                                             
13 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, pp54-56 
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Source : Cartier, M., Delacour, H., & Joffre, O. (2010). Maxi fiches de stratégie. Dunod, 

Paris, p26 

وهــــو  J.E.Austin يوجــــد نمــــوذج M. Porter إلــــى نمــــوذجبالإضــــافة 

 Porter نمــــوذج لتحليــــل الصــــناعة والمنافســـة للــــدول الناميـــة، لأن نمــــوذج

لتحليـــل الصــــناعة هـــو خــــاص بالـــدول المتقدمــــة يعتمـــد بدرجـــة كبيـــرة 
 علـــى Austin و صـــناعات الـــدول المتقدمـــة، ويزيـــد نمـــوذج علـــى أســـواق

عـــاملين اثنـــين همـــا إضـــافة سياســـات الحكومـــة باعتبارهـــا  Porter نمـــوذج

هيكــــل الصــــناعة، والآخــــر إضــــافة العوامــــل  قـــوة كبـــرى تـــؤثر علـــى
الصـــــــناعة  لهــــا مــــن تــــأثير فــــي تشــــكيل هيكــــل البيئيــــة لمــــا

وديناميكيـــــــات التنـــــــافس وهـــــــي العوامـــــــل الاقتصـــــــادية والسياســـــــية 

 والديموغرافية. والثقافيـــــــة

 

 المطلب الثالث: نماذج التحليل الاستراتيجي

نمــاذج التحليــل الاســتراتيجي تســمح بتقيــيم التــوازن فــي محفظــة أنشــطة 

 الأعمــال للمنظمــة. 

عامـــة يــــتم وضــــع مجــــالات النشــــاط الاســــتراتيجي علــــى  وكقاعــدة

ـــــي المصــــفوفة علــــى أســــاس مؤشــــرين، الأول خـــــارجي والآخـــــر داخل
 للمنظمـــــة، المصـــــفوفات التـــــي وضـــــعتها الشـــــركات الاستشـــــارية:

 McKinsey Arther.D ،(BCG1 BCG2) مجموعــة بوســطن الاستشــارية

Little (ADL) إلـــى تحســـين تخصـــيص المـــوارد لمختلـــف مجـــالات  تهــدف

 ـــه الخيـــارات الاستراتيجية للمنظمة. النشـــاط الاســـتراتيجي، وتوجي

 

 BCG1 أولا: مصفوفة 

تظهـــر أكثـــر كـــأداة مســـاعدة )التشـــخيص(، كـــأداة لاتخـــاذ  BCG مصـــفوفة

أداة تحليليــــة تســــمح بتحديــــد المواقــــع لكــــل  القـــرار الاســـتراتيجي، فهـــي

منــــتج "محفظــــة". المنتجــــات تكــــون متوازنــــة إذا كانــــت متنوعة، ويستند 

 النموذج على مفهوم مجال النشاط الاستراتيجي. 

ـن طـــــرف النمـــــوذج الأول وضـــــع مــــ :المؤشـــــــــرات المســـــــــتخدمة

يحــــدد مختلــــف  BCG1مجموعـــــة بوســـــطن الاستشـــــارية')مصــــفوفة(

أساس معدل نمو  للمنظمــــة، مصــــفوفة علــــى مجــــالات النشــــاط الاســــتراتيجي

 .السوق والحصة النسبية في السوق
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مصـــفوفة يقـــيس معـــدل نمـــو : المحـــور الرأســـي لل أ معــــدل نمــــو الســــوق-

القطـــاع الـــذي ينتمـــي لمجـــال النشاط، معدل النمو يختلف باختلاف دورة حياة 

 .السوق

الحصـــة النســـبية فـــي الســـوق: المحــور الأفقــي مــن المصــفوفة يشــير إلــى -ب

ـة فــي كــل مجــال مــن حصــة الســوق النســبية التــي تحــتفظ بهــا المنظمـ

تتوافـــق مـــع نســـبة  مجــالات النشــاط الاستراتيجي. حصــة الســوق النســبية
المبيعـــات التـــي حققتهـــا المنظمـــة فـــي مجـــال معـــين مـــن النشـــاط، مقارنـــة 

مـــن قبـــل أكبـــر منـــافس  بالبيانـــات المســـجلة فـــي هـــذا المجـــال مـــن النشـــاط

للمبيعـــات. المؤشـــر يســـمح بتحديـــد الموقـــف التنافســـي للمنظمـــة، وبشـــكل أدق 
على هيكل التنافسية في  المســـافة بـــين المنظمـــة وأكبـــر منـــافس، كمـــا يـــدل

 السوق.

 :وهناك أربعة أنواع من الأنشطة 

 .النقاط الميتة - 4الكلاب السائبة؛  - 3النجوم الساطعة؛  - 2ب؛ البقرة الحلو -1

 BCG2 ثانيا: مصفوفة 

وضـــعت شـــركة الاستشـــارات مجموعـــة بوســـطن الاستشـــارية نمـــوذج 

تحليلـــي يأخـــذ فـــي الاعتبـــار التغييــــرات فــــي البيئــــة التنافســــية مــــن 
ـــر المنظمــــة، تقــــوم المصــــفوفة علــــى فكــــرة أن المنظمـــات وجهــــات نظـ

الأكثـــر نجاحـــا هـــي تلـــك التـــي تتوقـــع تغيـــرات الســـوق وتخلـــق مزايـــا 

تنافســـية مهمـــة. النهج المقترح يأخذ بعين الاعتبار حقيقة أن الربحية تعتمد على كل 

  .كاليفمن الأسعار والت

المؤشـــــرات المســـــتخدمة: معـــايير تصـــنيف الأنشـــطة المختلفـــة التـــي 

 تـــديرها المنظمـــة هـــي كشـــط السعر وميزة التكلفة.

كشــــط الســــعر: مـــن أجـــل بعـــض الأنشـــطة المعينـــة، يمكـــن للمنظمـــة أن -ا

الســعر، حيــث أن العمــلاء علــى اســتعداد للــدفع تحصـــل علـــى كشـــط 
كشـــط الســـعر مـــع الميـــزة التـــي  للحصــول علــى المنتجــات المطلوبــة. يختلــف

يتوقعهـــا العمـــلاء للمنتجـــات مـــن حيـــث: الجـــودة، الصـــورة، التصــــميم، 

ــــفات أن تميــــز العــــروض المقترحــــة الخــــدمات. ويمكــــن لهــــذه الص

 مقارنــــة مــــع المنافسة.

  

مــن أجــل الأنشــطة الأخــرى، قــد يكــون للمنظمــة ميــزة مــن  :ب ميـــزة التكلفـــة

الميزة يمكن الحصول عليها بفضل تحقيق وفورات الحجم وتأثير  حيــث التكلفــة. هــذه

 التجربة.
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ــناعات، تطبــــــق أساســــــا علــــــى حجــــــم الصــــ BCG1 ـفوفةمصـــــ

لبيئة اتســــــمح بتطــــــوير استراتيجيات تقوم على هيكل  BCG2 مصــــــفوفة

 التنافسية.

 

 

 McKinsey ثالثا: مصفوفة 

د علـــى ســـتنوضـــعت فـــي الولايـــات المتحـــدة لشـــركة جنـــرال إلكتريـــك، ت

 معـــايير مركبــــة، 

لا للواقــــع عــــن وبالتــــالي تعطــــي رؤيــــة أكثــــر تفصــــيلا وأكثــــر شــــمو

 مصــــفوفات

 BCG1و BCG2. 

ـارين: علـــى معيــMcKinseyالمعـــــايير المســـــتخدمة: تســـتند مصـــفوفة 
يات: عالية، المنظمة. تتميز هذه المعايير بثلاث مستو جاذبيـــة الســـوق واختصـــاص

  .متوسطة، ومنخفضة

لعوامـــل المختلفـــة اجاذبيــــة الســــوق: جاذبيـــة الســـوق هـــو نتيجـــة لتـــرجيح -ا

ــامش الـــربح مثـــل حجـــم الســـوق، معـــدل نمـــو الســـوق، معـــدل متوســـط هـ
خول السوق أو وأهمية الاستثمار لد وقعـــات الابتكـــار التكنولـــوجيالإجمـــالي، ت

 البقاء ثابتة.

اختصـــــاص المنظمـــــة: يـــتم تقيـــيم الكفـــاءة للمنظمـــة )أو القـــدرة التنافســـية -ب

المحتملـــة للمنظمـــة( فـــي الســـوق علـــى أســـاس مجموعـــة مـــن المعـــايير 
مثـــل حصـــتها فـــي الســـوق، أهميـــة المـــوارد الماليـــة، التكنولوجيـــة والبشـــرية 

التـــي يمكـــن أن تخصـــص تكاليفهـــا علـــى التكلفـــة والجـــودة وأصـــالة 

المنتجـــات، صـــورتها وســـمعتها، والعلاقـــة القائمـــة مـــع المـــوزعين 

 14والمستخدمين. ينوالمتخصصـــ

 

 ADL رابعا: مصفوفة

ـمح تســ Arther.DLittle(ADL)المصـــفوفة وضـــعتها الشـــركة الاستشـــارية

يسية للنجاح بتحديـــد مواقـــع الأنشـــطة مـــع الأخذ بعين الاعتبار العوامل الرئ

 .المعتمدة من قبل المنظمة

                                                             
14 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, pp70-77.  
- Détrie, J. P. (2004). Strategor : politique général de l’entreprise, op cit, pp270-277.  

 - Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise. Berti Edition, Alger, 

pp141-146. 
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ة دورة حيـــا علـــى عـــاملين: ADL مصـــفوفةالمؤشــــرات المســــتخدمة: تســـتند 

 للمنظمة. الســـوق والوضـــع التنافســـي

علــــى ثلاثــــة  دورة حيـــــــاة الســـــــوق: يســــتند مفهــــوم دورة الحيــــاة-ا

  :افتراضــــات رئيســــية هــــي

ــــل ســــوق لديــــه ــــل خطــــوة، كالاســــتراتيجيات المناســــبة مختلفــــة فــــي ك 

كـــل مرحلـــة مـــن دورة حيــــاة محــــدودة، المبيعـــات المحققـــة مختلفـــة وفقـــا ل

ى أربــــع مراحــــل: تقســــيمها إلــــ مراحـــل الـــدورة. دورة حيـــاة الســـوق يمكـــن
يــــاة السوق عادة والانخفــــاض. منحنــــى دورة حالتمهيديــــة، النمــــو، النضــــج، 

 .ما يعبر عن تطور المبيعات

الوضــــــع التنافســــــي: الوضــــع التنافســــي للمنظمــــة يعتمــــد علــــى -ب

النجـــاح الرئيســـية. يمكـــن أن يكـــون للمنظمـــة  درجــــة الــــتمكن مــــن عوامــــل
هامشـــية. عوامـــل النجـــاح  مهـــيمن قـــوي مـــواتي، مدافعـــة أو مركـــز

الرئيســـية يمكـــن تعريفهـــا بأنهـــا أحـــد العناصـــر التـــي تســـمح للمنظمـــة 

بتحقيـــق النجـــاح فـــي الســـوق، فمـــن الضـــروري أن تأخـــذ فـــي الاعتبـــار 
تحتفظ بها المنظمة ومصادر الحصول على هذه الميزة  ــية التـــيالميـــزة التنافسـ

 15التنافسية.

 

 swotخامسا: التحليل الاستراتيجي 

روف البيئة اداة تخطيطية للنجاح في التعامل مع البيئة المتغيرة، وهو تقييم يتفحص ظ

وة الق الخارجية والداخلية سواء كانت مناسبة او غير مناسبة، وذلك من خلال نقاط
الهدف من الخارجية المستقبلية، ف النسبية ونقاط الضعف النسبية والفرص والتهديدات

قاط قوتها ون هو تحديد مدى العلاقة بين الاستراتيجية الحالية للمؤسسة، swott تحليل

لاستراتيجية اوضعفها بالمتغيرات التي تجري في بيئة اعمالها، كما انه يفيد ببيان نوع 

 نافسية.الاستراتيجي الذي يجب على المؤسسة استخدامه لكي تكتسب ميزة ت او الدافع

                                                             
15 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, pp79-82.  

- Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise , op cit, p 147. 
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 :خلاصة الفصل

يسود الاتفاق العام بين الكتاب في الأدب الاستراتيجي على ان الخيار الاستراتيجي هو 

ناتج عملية مترابطة الخطوات تتمثل بدايتها بغرض البدائل الاستراتيجية ثم تحديد 
اسب لوضعيتها الاستراتيجية في السوق, اي وفقا لمعايير تفرضها البديل الافضل المن

عملية الاختيار الاستراتيجي, ومعتمد على نتائج التحليل الاستراتيجي, ممثلة بالفرص 

وعلى هذا الأساس وبمجمل القول هذه الخطوات .والتهديدات ونقاط القوة والضعف
لة تحول المؤسسة من موقعها نستطيع القول ان الخيار الاستراتيجي باعتباره وسي

الحالي الى مواقع استراتيجية جديدة, كما تتوقف الخيارات المتاحة امام المؤسسة على 

رسالتها واهدافها ومواردها ونمط القيادة وثقافتها, وتتحدد الخيارات في مجال البيئة 

  الخارجية وفقا لظروف ومستوى التركيز والمنافسة.

 



 

 

 

 

 الخيارات وفق التنافسية الميزة تحليل الثاني: الفصل

 للمؤسسة الاستراتيجية



الميزة التنافسية وفق الخيارات الاستراتيجية  تحليل  الثانيالفصل 

 للمؤسسة
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 الفصل الثاني تمهيد 

لقد اصبحت المنافسة التي تواجهها المؤسسات حقيقة واقعة بفعل العديد من التغيرات 

والخارجي, وعلى المستويين المحلي  التي شهدتها في بيئتها على الصعيدين الداخلي

والعالمي, وبدأت المؤسسات تعي هذه المنافسة وتلمس زيادة في حدتها, فضلا عن 

المنافسين الجدد, مما دفعها للبحث عن استراتيجيات وسياسات متعددة  من ظهور العديد

تستطيع من خلالها ان تحقق ميزة تنافسية لها، ولذلك توجهت المؤسسات بمختلف 

أشكالها الى البحث عن تحقيق ميزة تنافسية في جودة خدماتها وأنماط تقديمها 

  رسات التي يمكن ان تطبقها.لاحتياجات عملائها والبحث عن افضل المما واشباعها
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 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول الميزة التنافسية

هلكين تعتبر محاولة المؤسسة للاستحواذ على جزء معين من السوق أو فئة من المست

سة في تحقيقه، وهذا راجع لأسباب تتعلق بالمستهلكين أو المؤس أمر غير هين وصعب

ؤسسات الطرفين وفي هذ الإطار يسعى مدراء الم حد ذاتها وكذا التناقض بين أهداف

خلال  المؤسسة، وهذا من إلى إيجاد توافق بين ما يطلبه المستهلكين وما تسعى له

ما يحقق  محاولاتهم لإرضاء الزبائن بتلبية طلباتهم في حدود الموارد التي بحوزتهم

 ميزة تنافسية للمؤسسة.

 

 :لتنافسيةالمطلب الأول: مفهوم التنافسية والميزة ا

 :تعريف التنافسية-ا

افسية بدأ مفهوم التنافسية بالانتشار ظهور بعد كتابات بورتر التي تتعلق بالتن

يث الشركات ويختلف الكتاب والباحثون في مضمونه ح واستراتيجيات التنافس بين

البعض  الكلية والنمو الاقتصادي ويرى يرى البعض أنها فكرة عريضة تضم الإنتاجية

ريف السعر والتجارة وتطرح أهم التعا إنها فكرة ضيقة تركز على تنافسيةالآخر 

  :المتعلقة بالتنافسية

تعرف التنافسية بأنها القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من  *

ربحية، نمو، استمرار، توسع، ابتكار وتجديد ، حيث تسعى المؤسسات ورجال الأعمال 

التنافسية من خلال مجموعة متغيرات منها: التحكم في عناصر  يقبصفة مستمرة تحق

المنتجات والتعبئة والتغليف، تخفيض الأسعار،  التكليف، إدارة الجودة الشاملة، تجديد

  1إرضاء العملاء، والبحث عن عملاء جدد، الاتصالات التوسعية، ...الخ.

جودة عالية و بسعر معقول، من و تعرف التنافسية على أنها إمكانية تقديم المنتج ذو  *

ينظر للتنافسية من زوايا مختلفة فهناك من يرى أنها قيد تحول دون  طرف المستهلك

محفز قوي يدفع نحو بذل المزيد من الجهد قصد  النمو في السوق و هناك من يرى أنها

تحسين متواصل للأداء على كل المستويات و عليه فان التنافسية تخضع هنا لتقويم 

 2ي من قبل الممارسين.ذات

                                                           
 ،1ط انونية،الق الوفاء مكتبة للمؤسسة، التنافسية القدرة لتحسين كمدخل التسويق الرحمن، عبد وبوشمال جرير شامه 1

 136، ص.135 ص ،2014مصر،
 .135،136 ص سابق، مرجع الرحمن، عبد وبوشمال جرير شامه 2
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ة على ويمكن أن نلمس هذا بوضوح من خلال تعريف آخر مفاده " التنافسية هي القدر

 ." لآخرينبمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين ا تزويد المستهلك

يمكن  من خلال ما سبق فانه من الصعب الوصول إلى تعريف واضح للتنافسية إلا انه

 :التالية لنقاطاستخلاص ا

 يقوم تحقيق التنافسية على توفر أفضليات تنافسية.  -

 .يعتبر المستهلك محور اهتمام التنافسية -

يمكن على ضوء ما سبق تقديم صورة التنافسية كمفهوم متعدد الإبعاد تجتهد المؤسسة 

حالة  –أي التنافسية  –في تحقيقه قصد احتلال موقع تنافسي مستمر في السوق فهي 

هنية تدفع إلى التفكير في الكيفيات التي تجعل المؤسسة تحافظ وتطور موقعها في ذ

  3السوق أطول فترة ممكنة.

 

 تعريف الميزة التنافسية-ب

تعتبر الميزة التنافسية عنصرا اساسيا للنجاح في خلق قيمة للزبون، وعنصر مهم في 

الجمركية ورفع حماية الدولة القيود  ظل اقتصاد السوق الذي من بين خصائصه ازالة

للمنظمات، وبالتالي فان المؤسسة الاقتصادية ستجد نفسها مضطرة لمواجهة هذه 

على المؤسسة العمل للبقاء على الاقل في السوق، ولعل ما يساعدها  المنافسة، مما يحتم

 4لمواجهة المنافسين. على ذلك حصولها على ميزة تنافسية بمثابة صمام امان

الى تفرد المؤسسة  Competitive Advantage وم الميزة التنافسيةيشير مفه 

غيرها من المؤسسات الأخرى  بمميزات تتضمن الموارد والقدرات والمهارات عن

التي تعد منافس تقليدي لها، وبديهيا ان تكون ميزة التنافس تملك صفة الديمومة 

شري اهم عنصر للميزة والاستدامة لتنوع مصادرها المتلفة ويعد كفاءة العنصر الب

 5التنافسية.

وتشير ايضا الى متوسط معدل الربح السائد في مجال ما, بحيث نستطيع القول بأن 

يكون معدل ربحها اعلى من متوسط  منظمة تمتلك او تستحوذ على مزايا تنافسية عندما

السائد في مجال صناعي كما نقول بأن مؤسسة تستحوذ على مزايا تنافسية مستمرة او 

                                                           
 137نفس المرجع السابق، ص 3
ا: دراسة حالة في حجاج عبد الرؤوف، الميزة التنافسية لمؤسسة اقتصادية: مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميته 4

 2012ة, , سكيكد55اوت  02العطور، رسالة ماجستير، اقتصاد وتسيري المؤسسات، جامعة  شركة روائح الورود لصناعة

 22ص 
مقترح لمنظمات التعليم  خالد حسين سعيد العسيري، استراتيجية استقطاب الكفاءة الأكاديمية لتحقيق الميزة التنافسية، نموذج 5

 .24. ص2013المملكة العربية السعودية,  العالي، جامعة ام القرى،
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عندما تكون قادرة على الحفاظ على معدل الربح العالي على مدار عدد من  دائمة

 على الانتقال, ويمكن اكتسابها من خلال قدرة عوامل الانتاج 6السنوات

والعمل الماهر من اجل تدعيم القطاع  والتكنولوجيا، المال،وخاصة امكانية انتقال راس 

 7الفرص في الاسواق العالمية.واقتناص  ،النمولتحقيق  ككل،الصناعي 

وتشير ايضا الميزة التنافسية الى قدرة المؤسسة على تحقيق حاجات المستهلك، او 

الجودة العالية وبالتالي فهي استثمار  القيمة التي يتمنى الحصول عليها من المنتج، مثل

ي لمجموعة الاصول المادية والبشرية والتكنولوجية بهدف انتاج قيمة للعملاء تلب

 8احتياجاتهم وكذا التميز عن المنافسين.

ايضا تعتبر على انها العوامل المستعملة من قبل المؤسسة للوصول الى مخرجات  

تكلفة الوحدة الواحدة من  تفوق مخرجات المنافسين في سوق المنتوجات، وهي تؤشر

الوقت الاستلام السريع، والمرونة في تغيير الحجم، دوران المخزون، دورة  التصنيع،

 9الموارد وتحويلها الى منتوجات نهائية. ضمن مجالات تشكيل

 10وبمجمل القول فان المزايا التنافسية لأي منظمة هي مزايا تخليقيه تعتمد على:

صل يالاكتشاف والتعريف وتحديد الخصائص والبحث والدراسة للوصول الى ما لم  -

 .اليه الآخرون, وهو اساس صنع الميزة التنافسية

 .ينالابتكار لما هو معروف او مألوف, ويتم ذلك من خلال العباقرة والمخترع -

لمنفذين االإبداع في التفرد بخصائص انتاجية وتسويقية وتمويلية وفريدة من خلال  -

 .الجيدين

 .التطوير لما هو قائم والارتقاء به, ليصبح افضل واقل سعرا واكثر اتاحة -

 حاولوا توضيح مفهوم الميزة التنافسية:هناك العديد من الباحثين الذين 

                                                           
 المؤسسة الوطنية اقتصادية: دراسة حالة عطوط عبد الحق، دور محاسبة التكاليف في دعم الاستراتيجية التنافسية لمؤسسة 6

BCR، ،109، ص2013تخصص محاسبة، جامعة محمد خيضر، بسكرة,  رسالة ماجستير. 
الجامعي للطباعة والنشر  فيفين حسين شمت، التنافسية الدولية وتأثريها على التجارة العربية والعالمية، دار التعليم 7

 26 ص – 25، ص2010والتوزيع، الإسكندرية, 
الة مؤسسة مطاحن ححيمر مريم، دور استراتيجيتي الإعلان والتنويع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة: دراسة  8

 .68، ص2013صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة,  الجنوب، رسالة ماجستير، تخصص اقتصاد
لنشر لجي، دار صفاء هشام فوزي العبادي، جليل كاظم العارضي، نظم ادارة المعلومات: منظور استراتي 9

 200. , ص 2012والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان, 
التنمية  حمسن احمد الخضري، صناعة المزايا التنافسية: منهج تحقيق التقدم من خلال الخروج الى افاق 10

 – 29، ص 2004مجموعة النيل العربية، الطبعة الأولى,  المستدامة بالتطبيق على الواقع الاقتصادي المعاصر،

30. 
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بأسلوب  الميزة التنافسية على انها "قدرة المؤسسة على تحقيق الأداء Kotler يعرف

ي الوقت فهذا الأداء من قبل المنافسين  معين او اساليب متعددة وهناك صعوبة تقليد

 ."الحاضر

رق على اكتشاف طالميزة التنافسية على انها "قدرة المؤسسة  Porter حيث يعرف

ا تجسيد هذا المنافسين حيث يكون بإمكانه جديدة أكثر فعالية من تلك المستخدمة من قبل

 "الواسع الاكتشاف ميدانيا، وبمعنى آخر هي القدرة على احداث عملية ابداع بمفهومه

قل، او قدرة المؤسسة على تقديم سلعة او خدمة ذات نفقة ا" Porter ايضا من تعريف

حتفاظ ز عن نظيره في الاسواق، مع قدرة المؤسسة على الاستمرار في الامنتج متمي

  بهذه الميزة. 

كون ومن التعاريف السابقة نستخلص ان تواجدت في مؤسسة ميزة تنافسية يجب ان ت

ة وموارد ذات قيمة مع تحقيق صف قد توصلت الى مجموعة من القدرات والمهارات

ة شري والذي يعد من اهم مورد في الميزالديمومة ومع التحصل على المورد الب

 اهمية التوصل الى معدل الربح السائد والتركيز على التنافسية وترتكز على

حاجات  الاستمرارية على مدار عدد من السنوات، ومن ناحية أخرى القدرة على تحقيق

 عملاء.المستهلك، والقيمة التي يتمنى الحصول عليها من المنتج اي انتاج قيمة لل

 

 

 المطلب الثاني: اهمية واهداف الميزة التنافسية 

 اهمية الميزة التنافسية-ا

تشغل الميزة التنافسية حيزا ومكانة هامة في كل من مجالي الادارة الاستراتيجية 

الحرج الذي يقدم فرصة  واقتصاديات الاعمال، فهي تمثل العنصر الاستراتيجي

لمقارنة مع منافسيها والعامل الاكثر جوهرية لكي تحقق المؤسسة ربحية متواصلة با

الاعمال هو الموقف التنافسي لها في الصناعة التي تعمل  اهمية والمحدد لنجاح منظمة

 12حيث تكمن اهمية الميزة التنافسية فيما يلي: 11بها.

ورة خلق قيمة للعملاء وتلبي احتياجاتهم وتضمن ولائهم, وتدعم وتحسن سمعة وص-

 .المؤسسة في أذهانهم

                                                           
يث، الاسكندرية, مراجعة(، المكتب الجامعي الحد-تنفيذ-نبيل محمد مرسى، استراتيجيات الادارة العليا: )عداد 11

 .93، ص 2006
دراسة حالة : – عامل الكفاءات في المؤسسة –سليمان عائشة، دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية  12

لمسان, تماجستير، تخصص موارد بشرية، جامعة ابي بكر بلقاسم،  الةبالمطاحن الكبرى للظهرة مستغانم، رس

 .8، ص2011
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العملاء، مع  تحقيق التميز الاستراتيجي عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة الى-

ة شديدة والاستراتيجيات المنتهجة في ظل بيئ امكانية التميز في الموارد الكفاءات

 التنافسية.

 ق.تحقيق حصة سوقية للمؤسسة، وكذا ربحية عالية للبقاء والاستمرار في السو-

 

 

 

 

 زة التنافسيةاهداف المي-ب 

 :13تسعى المؤسسة من خلال الميزة التنافسية للوصول لمجموعة من الاهداف وهي

 .خلق فرص تسويقية جديدة -

العملاء  دخول مجال تنافسي جديد لدخول سوق جديدة او التعامل مع نوعية جديدة من -

 .والخدمات او نوعية جديدة من السلع

الفرص التي تريد المؤسسة الوصول اليها وتكوين رؤية مستقبلية جديدة للأهداف  -

 الكبيرة التي ترغب في اقتناصها.

يق الجودة، تعد يتمثل اساس الميزة التنافسية في خلق القيمة للعملاء، لأنها اساس تحق - 

ا وبالتالي القيمة أكثر ما يهم المؤسسة كونها لا تستطيع معرفته الا من خلال عملائه

 .لما أمكن ذلكوجب عليها استطلاع رأيهم ك

ف تسعى المؤسسة من خلال تحقيق وتعظيم القيمة الوصول الى رضا العميل بهد -

 تأكيد بقائها في السوق التنافسية الحالية.

 

 المطلب الثالث: أنواع وخصائص الميزة التنافسية

 أنواع الميزة التنافسية -ا

المؤسسات بها خلق قيمة ان مفهوم الميزة التنافسية يعتمد على الكيفية التي تستطيع 

القيمة التي يجب ان يلمسها من جانب  اقتصادية أكبر مقارنة مع المنافسين، هذه

                                                           
ية العملياتية سلامي فتيحة، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة: دراسة حالة المدير 13

لبويرة, اج، الاعمال الاستراتيجية، جامعة اكلي محند أولحا لاتصالات الجزائر، رسالة ماستر، تخصص ادارة

 .57-56، ص 2014
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وتفوق المؤسسة على المنافسين، اما بفعل قلة تكاليفها وانجذاب المستهلك  14العملاء

السعر المنخفض، نظرا لانخفاض مستوى المعيشة، وخاصة في الدول المنخفضة،  الى

سياسات المزيج التسويقي، وعليه  عن طريق سرعة التمايز في مختلف اما ان تتفوق

 :15يمكن القول بصفة عامة بأن هناك نوعين من المزايا التنافسية

 ميزة التكلفة الأقل:-1

تتميز بعض الشركات بقدرتها على انتاج او بيع نفس المنتجات بسعر اقل من المنافسين 

وللحيازة عليها يتم الاستناد إلى  16قليل التكلفةت هذه الميزة تنشأ من قدرة الشركة على

 مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة

 .17بالمنافسين يكسب المؤسسة ميزة التكلفة الأقل

هذه من جهة ومن جهة اخرى يمكن للمؤسسة استغلال إمكانياتها المختلفة في تحسين 

والخدمات التي تقدمها مما يساهم في بناء الميزة  عميل للسلعالقيمة التي يدركها ال

وتتحقق  التنافسية لها، وفشل اي منظمة في استغلال امكانيتها المتميزة قد يكلفها الكثير،

الميزة التنافسية للمؤسسة إذا أدرك العملاء من جراء تعاملهم مع المؤسسة انهم 

قول انه كلما ارتفعت القيمة التي يوليها يمكن ال يحصلون على قيمة اعلى من منافسيهم،

هذه  العملاء لمنتجات الشركة كلما ارتفع السعر الذي يمكن للشركة ان تقيضه على

 18المنتجات.

 

 ميزة التميز:-2

تتميز المؤسسة عن منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل 

الميزة يستند الى عوامل تدعى بعوامل  هالزبون يتعلق بها، وحتى يتم الحيازة على هذ

التفرد، والتي نميز من بينها التعلم، بحيث قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معين، عندما 

التعلم بصفة جيدة، فالجودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها، ومن ثم  يمارس

                                                           
 .145ره، ص غسان عيسى العمري، سلوى امين السامرائي، نظم المعلومات الاستراتيجية: مدخل استراتيجي معاصر، مرجع سبق ذك 14
راسة حالة مؤسسة عمران حميدة، سعدلي فطيمة، اثر ادارة الجودة الشاملة على تنافسية المؤسسة الاقتصادية: د 15

حند أولحاج، متخصص ادارة الاعمال الاستراتيجية، جامعة العقيد اكلي  دحماني، رسالة ماستر، المطاحن الكبرى

 .64,ص2012البويرة, 
لتنافسية للمؤسسات االمنظمة العربية للتنمية الادارية اعمال المؤتمرات، الادارة الاستراتيجية ودعم القدرات  16

  .61، ص2008للتنمية الادارية، القاهرة، مصر,  ةالعربية العامة والخاصة، منشورات المنظمة العربي
سية للمؤسسة، ورقة مزياني نور الدين، بلاسكة صالح، دور التخطيط الفعال للموارد البشرية في تحقيق ميزة تناف 17

ؤسسات الموارد البشرية ومخطط الحفاظ على مناصب العمال بالم عمل في ملتقى الوطني الثاني حول تسيير

 .9, ص2013فيفري  /28-27معة محمد خيضر، بسكرة، يومي الجزائرية، جا
ة حالة مؤسسة فيصل سايغي، انظمة المعلومات: استخداماتها، فوائدها وتأثريها على تنافسية المؤسسة: دراس 18

 .26، ص2009اعمال، جامعة الحاج لخضر، باتنة,  منطقة التبسة، رسالة ماجستير، تخصص ادارة
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ومن  19يز متواصلفان التعلم الذي يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل بأن يؤدي الى تم

جانب آخر تقديم منتجات او خدمات فريدة تستحق السعر الاعلى وتساهم في تحقيق 

 .20والأداء الافضل للمستهلك المنفعة

ويطلق على هذا النوع ميزة الجودة العالية، وهو قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميزا 

المستهلك جودة اعلى، خصائص خاصة  وفريدا وله قيمة مرتفعة من وجهة نظر

فلذلك لابد من فهم المصادر المحتملة لتمييز المنتج  البيع،خدمات ما بعد  للمنتج،

 .21كفاءات المؤسسة لتحقيق جوانب التميزقدرات و وتوظيف

 

 الميزة التنافسية: خصائص-ب

صائص خيمكن ان تتعلق بالجودة أو التكنولوجيا والقدرة على تخفيض التكلفة. ان  

 :الميزة التنافسية عديدة يمكن تجسيدها في

ليس إن تكون مستمرة ومتسارعة، بمعنى أن تحقق الأسبقية على المدى الطويل و *

 .فقط على المدى القصير

لمؤسسة ان جهة وقدرات وموارد أن تكون متجددة وفق المعطيات البيئية الخارجية م *

 .أخرى الداخلية من جهة

رات : بمعنى إحلال ميزات تنافسية أخرى بسهولة ويسر وفق اعتبا أن تكون مرنة*

جهة  البيئة الخارجية، أو تطور موارد وقدرات المؤسسة من التغيرات الحاصلة في

  أخرى.

رغب المؤسسة النتائج التی تأن يتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع الأهداف و *

 في تحقيقها سواء على المدى القريب أو البعيد. 

 

 المطلب الرابع: مصادر ومحددات الميزة التنافسية:

 الميزة التنافسية: مصادر-ا

                                                           
حقيق الميزة عمليات ادارة المعرفة وتأثيرها في ت حماد،ايمن ابو  بوقجان،جناة  فلاق،محمد  صويص،راتب  19

 4العدد  ،7لد المج الاعمال،المجلة الأردنية في ادارة  الأردنية، التنافسية: دراسة حالة لمجموعة الاتصالات

 .517ص ،2011,
, ص 2014ان, عم الأولى،الطبعة  يع،والتوزدار غيداء للنشر  الطراونة،خالد عطا الله  عقل،ابراهيم سعيد  20

134. 
 سوناطراك،سة التكامل العمودي والمزايا التنافسية للمؤسسة الصناعية: دراسة حالة مؤس القادر،حران عبد  21

 .45ص  ،2012بسكرة,  خيضر،جامعة محمد  صناعي،تخصص اقتصاد  ماجستير،رسالة 
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تسعى المؤسسات دائما إلى اكتساب مزايا في قطاع النشاط الذي تزاوله الأمر الذي 

سي جيد في السوق، تكون نتيجته فعالة تجعلها في مركز تناف أوجب عليها ضرورة

وكفاءة أعلى في الأداء. إعادة وتهيئة القدرات والإمكانيات من خلال البحث المستمر 

عن مصادر قوة لدعم هذه المزايا ولذلك لكي تبقى المؤسسة في المنافسة عليها إيجاد 

لأعمال على تنافسية في بيئة ا المصادر المختلفة والتي من شأنها أن تخلق لها ميزة

اعتبار أن مصادر الميزة التنافسية أصبحت متعددة ومعقدة نظرا لما أصبحت تمليه 

 .22المتغيرات المتسارعة

 : الابتكار /1

لمستوى إن الانفجار المتزايد في عدد المؤسسات والذي صاحبه انفجار تنافسي على ا

ه إلى درجة والتركيز عليأدى إلى تصادم اهتمام المؤسسات بالابتكار  الوطني والعالمي

أصبحت هذه والتنافسية إلى جانب التكلفة والجودة  اعتباره الحد الأدنى في الأسبقيات

فسية لم يعد وفي ظل الظروف التنا القدرة )القدرة على الابتكار( مصدرا متجددا للميزة

لية الابتكار مقتصرا على المؤسسات الكبيرة والتي كانت تنظر إليه على أنه عم

تج( بل تعدى التوصل إلى الاختراق )أي التقدم المفاجئ الذي يغير القطاع، السوق والمن

 ن. المؤسسات المتوسطة والصغيرة والتي تنظر إلى الابتكار كمفهوم التحسي إلى

 درجة (British Airways ) المنطق مثلا و في قطاع الخدمات استحدث او من هذ

أتي الخدمة سمتها" المسافر العالمي الجديد" و تالبعيدة المدى أ ركاب جديدة للرحلات

ائح الباحث عن وفرة في كلفة السفر أو الس الجديدة لتلبية حاجات رجل الأعمال الباحث

ية و السياحية العاد عن فسحة أكبر و استقلالية أكثر مما يحصل عليه في الدرجة

 لذياالمقاعد و تحتوي مقصورة درجة الركاب الجديدة على فسحة أكبر لكل مقعد من 

فرين و جمع في تصميمه بين التكنولوجيا و الراحة و ذلك بعد استطلاع حاجات المسا

 بإرادة الحصول على راحة أكبر لكن بأسعار معقولة . مطالبهم الملخصة

 : الكفاءة /2

تجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة 

محددة باعتبار المؤسسة أداة لتحويل المدخلات إلى مخرجات  رجاتلإنتاج مخ

عمالة، الأرض...الخ أما المخرجات  فالمدخلات تمثل العوامل الأساسية للإنتاج من

                                                           
شورة( تخصص القدرة التنافسية، مذكرة ماجستير )غير منبن التركي وليد، دور نقل التكنولوجيا في تحسين  22

 .85، ص2011اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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التزاما واسع النطاق على  فتتمثل في السلع والخدمات. ان تحقيق الكفاءة يقتضي

 .23وظائف المختلفةمستوى المؤسسة والقدرة على تحقيق تعاون وثيق بين ال

 : الجودة /3

نتيجة للتغيرات السريعة والتطورات المتعاقبة زاد اهتمام المؤسسات بتلبية رغبات 

المستهلكين إذ لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك بل أصبحت الجودة هي 

للحصول عليها. هذا ما أوجب على المؤسسات  الاهتمام الأول له والقيمة التي يسعى

. وقد حدد 24جودة عالية لتي ترغب في البقاء في المنافسة أن تصنع منتجات ذاتا

في الجودة بجامعة هارفرد الأمريكية خمسة نقاط يتعين على  David Garvin الخبير

 :وهذه النقاط هي25المؤسسة إتباعها إذا ما اعتمدت الجودة كأداة تنافسية 

 السوق والتكلفة لابد من ربط الجودة مع الربحية لكل جانب من -

  بجب النظر إلى الجودة على أنها أداة تنافسية -

 يتم بناء الجودة في عملية التخطيط الاستراتيجي -

 .لابد للجودة أن تحصل على التزام المؤسسة بالكامل -

 : الوقت /4 

كثر أهمية ما يعتبر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو في إدارة الخدمات ميزة تنافسية أ

افسية. عليه في السابق فالوصول إلى الزبون أسرع من المنافسين يمثل ميزة تنكان 

 :ويمكن تحديد الميزات التنافسية والتي تمثل جوهر المنافسة كالاتي

صار تخفيض زمن تقديم المنتجات الجيدة إلى الأسواق ويتحقق ذلك من خلال اخت -

 .زمن    دورة حياة المنتج

 تخفيض زمن دورة المنتج.  -

 .تخفيض زمن دورة الزبون -

 .ية التصنيعالالتزام بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المكونات الداخلية في عمل -

 : المعرفة /5

                                                           
ي الرابع حول المنافسة عبد الله بلوناس وبن بوزيدي لمجد، طرق بناء المزايا التنافسية المستدامة، الملتقى الدول 23

سيبة بن بوعلي حة خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الصناعي والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات

 .9، ص2010الشلف، الجزائر، 
افسية للمؤسسة سملالي يحضية، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التن24

زائر، الجزائر، التسير، جامعة الج العلوم الاقتصادية )غير منشورة(، فرع الاقتصادية، أطروحة دكتورة دولة في

204 ،3 
 .38، ص200عبد الستار محمد العلي، إدارة الإنتاج والعمليات: مدخل كمي، دار وائل للنشر، الأردن، 25
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وامل شهدت منظومات الأعمال خلال العشرينات الأخيرة تحول كبير في طريقة فهم ع

مادي الجهد الالصناعية كان العنصر البشري يقوم على أساس  النجاح فطوال الفترة

لحديثة حدث بعد ذلك وإدخال الآلات ا الذي يبذله في العمل ، لكن مع التطور الذي

مية وصار من والتكنولوجيا في العمليات الإنتاجية أصبح التقييم على هذ الأساس اقل أه

 ا كانتالضروري الاعتماد على القدرات الفكرية في تقييم رأس المال البشري ، فإذ

و إذا كان من  سية هي نتيجة للقيمة الإضافية التي تخلقها المؤسسة للزبونالميزة التناف

خلال تميز المنتوج بخصائص إضافية مقارنة مع منتجات  المكن تجسيد هذا من

ماد على فانه باستطاعة المؤسسة أن تحقق تلك الأفضلية النسبية بالاعت. المنافسين

زة المعرفة هي الركي ، وتعتبرقدرتها الداخلية خاصة في مجال البحث والتطوير

  مكانة التنافسيةالأساسية لهذه الوظيفة، فالمعرفة إذا هي الأداة لتحقيق السبق وتدعيم ال

كل للمؤسسة ولا تقتصر مساهمة المعرفة على وظيفة البحث والتطوير بل ترتبط ب

 التسويق والمالية والمحاسبة .... الخ.  وظائف المؤسسة مثل

 

 : المرونة /6

سوق صد بالمرونة قدرة المؤسسة على تقديم المستويات مختلفة ومتنوعة في باليق

 :المستهدف، ويمكن تأشير المرونة في مجالين أساسهما

قدرة المؤسسة في مسار التطورات الحاصلة في مجال التكنولوجيا وتصميم  *

بته غرالزبائن، على اعتبار أن المستهلك وسلوكه يمكن في  المنتجات وفق تفضيلات

لة نسبيا بأي حال حاله لفترة زمنية طوي الدائمة للتغير، وبالتالي فان المنتج لا يبقى على

 من الأحوال.

قدرة المؤسسة في الاستجابة للتغير في حجم الإنتاج بالزيادة أو النقصان وبحسب  *

وبالتالي يجب ان يكون لدى المؤسسة الاستعداد الكافي والقدرة على  .مستويات الطلب

 . 26عمل في البيئة مستقرة او متقلبةال

 

 محددات الميزة التنافسية:-ب

ل بعدين او بالنسبة الى محددات الميزة التنافسية، فنجد ان هذه الاخيرة تتحدد من خلا

 :متغيرين هامين، وهما

 الفرع الاول: حجم الميزة التنافسية

                                                           
 201ثامر البكري، مرجع سابق، ص 26
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يتميز بالتحولات وشدة تشير الى ان المؤسسات التي تريد البقاء والريادة في محيط 

ذلك، تتمثل هذه القدرات في  المنافسة، يطلب امتلاك قدرات معينة تؤهلها لتحقيق

مجموع الكفاءات التنظيمية، التسييرية، التكنولوجية...الخ الضرورية التي تمكنها من 

ومنها تلبية حاجيات المستهلكين والسهر على ارضائهم، وفي الاخير  تحقيق اهدافها،

يكون بإمكان المؤسسة  بذلك بفعالية ومجاعة، يعكس حجم الميزة التنافسية الذي القيام

 .27تحقيقه، ومدى قدرتها على مقاومة المنافسة الشديدة

حافظة عليها ولكي تتحقق الاستمرارية للميزة التنافسية للمؤسسة إذا كان بإمكانها الم

الموجودين  واجهة المنافسينظل م سواء ميزة التكلفة الاقل او ميزة تمييز المنتج، في

ر من في قطاع النشاط، وبشكل عام كلما كانت الميزة أكبر كلما تطلبت جهودا أكب

منتجات المنافسة لتغلب عليها، ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة ال المؤسسات

 سية تمر بمراحلالجديدة، فان للميزة التنافسية، دورة حياة هي الأخرى. ان الميزة التناف

 وهي:

ة التنافسية, الانطلاق )التقديم(: تعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشأة للميز -

تعرف الميزة  والبشري, المادي و المالي,  لكوهنا تحتاج الكثير من التفكير و الاستعداد

لذي تخص االتنافسية مع مرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر, حيث يعزى ذلك إلى القبول 

 . عدد متزايد من الزبائنمن قبل  به

لانتشار, ا: تعرف الميزة هنا الاستقرار نسبيا من حيث  مرحلة التبني )الاستغلال( -

 .مكنباعتبار أن المنافسين بدؤوا يركزون عليها و تكون الوفرات هنا أقصى ما ي

ها : في هذه المرحلة تبدأ الميزة بالتلاشي والتقادم بسبب امكانية تقليد مرحلة التقليد -

 .28من قبل المنافسين لإيجاد ميزة أخرى, وهذا يمثل تهديدا للمؤسسة

مرحلة الضرورة: تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع  - 

أسس الميزة الحالية، وإذا لم تتمكن  أو إنشاء ميزة جديدة على أسس تختلف تماما عن

يـدة، فإنها تفقد أسبقيتها تماما وعندها المؤسسة من التحسين أو الحصول على ميـزة جد

 .29من الصعوبة العودة إلى التنـافس من جديد يكون

                                                           
لات الجزائر ة اتصابوبعة عبد الوهاب، دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: دراسة حال 27

، ص 2012نة, تخصص ادارة الموارد البشرية، جامعة منثوري، قسنطي للهاتف النقال )موبيليس(، رسالة ماجستير،

89. 
ة: دراسة حالة مؤسسة منير نهدي، الكفاءة الإنتاجية ودورها في اختيار الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة الصناعي 28

 .52، ص2012اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة, تخصص  صناعة الكوابل، رسالة ماجستير،
ة مؤسسة المطاحن صولح سماح، دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: دراسة حال 29

، 2008اقتصاد وتسيير مؤسسة، جامعة محمد خيضـر، بسكرة,  الكبرى للجنوب، رسالة ماجستير، تخصص

 .18ص
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إذا من خلال هذا الشرح الموجز لدورة حياة الميزة التنافسية، يتبين لنا بانه على 

امتلاك هذه الميزة بل ضرورة  المؤسسة التي تحصل على ميزة تنافسية، لا يكفيها

من اجل معرفة وتقنية او تطوير الميزة الحالية او البحث عن ميزة متابعة دورة حياتها، 

التأكيد في هذا المجال على دورة حياة الميزة التنافسية في مراحلها  جديدة، كذلك يجب

وكذلك حسب طبيعة  التي تمر بها ليست متساوية بالنسبة للقطاعات الصناعية المختلفة،

 .30الميزة التنافسية

 التنافس الفرع الثاني: نطاق

يعبر النطاق عن مدى اتساع انشطة وعمليات المؤسسة بغرض تحقيق مزايا تنافسية، 

وفرات في التكلفة عن المؤسسات  فنطاق النشاط على مدى واسع يمكن ان يحقق

المنافسة من خلال استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة، او 

للنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية من  ومن جانب آخر يمكن صناعات مترابطة،

. 31منتج مميز خلال التركيز على قطاع سوق معين وخدمته بأقل تكلفة، او بتقديم

-1وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنها التأثير على الميزة التنافسية وهي: 

نطاق الصناعة وسوف -4النطاق الجغرافي, -3الرأسي, النطاق-2القطاع السوقي, 

 :32ذكرهم بالتفصيل كالتالين

 :أولا: النطاق الرأسي 

تماد على يعبر عن مدى أداء المؤسسة أنشطتها داخليا قرار التصنيع أو خارجيا بالاع

ة مع فبالمقارنة فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارن .مصادر التوريد المختلفة قرار الشراء

 يح التكاملييز. ومن جانب آخر يتمع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الاقل أو التم

ي حالة فدرجة أقل من المرونة للمؤسسة في تغيير مصادر التوريد أو منافذ التوزيع 

 التكامل الرأسي الأمامي.

 النطاق الجغرافي:-ثانيا

يعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها المؤسسة، ويسمح النطاق  

المشاركة في تقديم نوعية واحدة من  يا تنافسية من خلالالجغرافي للمؤسسة بتحقيق مزا

الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة أثر مشاركة الموارد، وتبرز مدى 

                                                           
ي تنميتها، مرجع رؤوف، الميزة التنافسية لمؤسسة اقتصادية: مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي فحجاج عبد ال 30

 .21سبق ذكره، ص
ئرية: دراسة عثمان بودحشوق، تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزا 31

 .19ذكره، ص حالة شركة اسمنت عين الكبيرة، مرجع سبق
ة نفطال للتوزيع نوال شين، دور الاداء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة: دراسة حالة مقاطع 32

، 2008تخصص تسيير المؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة,  وتسويق المنتجات البترولية، رسالة ماجستير،

 .75-74ص 
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الميزة بالنسبة للمؤسسة التي تعمل حاليا على نطاق عالمي أو كوني، حيث  أهمية هذه

 .تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل ركن من أركان العالم

 :نطاق الصناعة-ثالثا

ابط يعرب عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة. فوجود رو

افسية خلق فرص لتحقيق مزايا تن بين الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات، من شأنه

لخبرات عبر عديدة، فقد يمكن استخدام نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو ا

  لمختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة.ا الصناعات

 القطاع السوقي: -رابعا

يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة، وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتهم، وهنا يتم 

 .33التركيز على قطاع معين من السوق او خدمة كل السوق الاختيار ما بين

 

 الاستراتيجيالمبحث الثاني: تحليل ثنائية الميزة التنافسية والخيار 

يعبر الخيار الاستراتيجي عن بديل من البدائل المتاحة يمكن سلوكه من طرف  

ويتوقف حجم الخيارات المتاحة  المؤسسة لبلوغ هدف، اهداف، او استراتيجية محددة،

امام المؤسسة على عوامل داخلية تتعلق بالمؤسسة نفسها، وهي تعكس مدى قوة 

لما كانت المؤسسة قوية تعددت خياراتها، وتنعكس التنافسي حيث ك المؤسسة ومركزها

تسييرها وغيرها من  قوتها من خلال مواردها وحجمها وطموح اصحابها واسلوب

المؤشرات، عكس العوامل الخارجية التي تتعلق بالمحيط، وهي تعبر عن مدى الرواج 

 . 34)درجة نمو الصناعة) او الكساد في سوق المؤسسة

التنافسية والخيار الاستراتيجي عبر فكرة تحقيق للميزة التنافسية ولتحليل ثنائية الميزة 

السهل تحقيقه لان المؤسسة في  من خلال الخيار الاستراتيجي اصبح ليس من الامر

الوقت الحالي تواجه بالعديد من الخيارات مستفيدة من آفاق التفكير الاستراتيجي, 

المؤسسة لحالة تميزها عن مثيلاتها من فان توفر نقاط القوة لا يؤهل  واعتمادا على ذلك

القوة ضمن  المؤسسات الاخرى, وانما ترتبط على قدرة المؤسسة على توجيه نقاط

مساراتها الصحيحة, فبعد تحديد المؤسسة لرؤيتها ووضع الاهداف التي ستعمل على 

كن عوامل البيئة المحيطة, هنا تسمح للمؤسسة من المم تحقيقها الى جانب دراسة وتقييم

الحركة  ان تطرح مساراتها الاستراتيجية التي يمكن الاختيار من بينها بشكل يوضح

                                                           
لة دكتوراه، تخصص التنافسية للمؤسسة الجزائرية، رساحباينة محمد، دور راس المال الهيكلي في تدعيم الميز ة  33

 .50ص ,2012، الجزائر, 3ادارة اعمال، جامعة الجزائر
، ص 2008ة,رحيم حسين، استراتيجيات المؤسسة، دار هباء الريس للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، قسنطين 34

130. 
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المستقبلية لتصميم المؤسسة وخصائصها داخليا من جهة, مع عوامل بيئتها الخاصة 

 الاستراتيجي من جهة ووضعها المناسب لها. والعامة والذي تشخص عبره موقعها

نافسية، راتيجية النمو في تحقيق الميزة التفي هذا المبحث سنحاول تحديد دور است 

 الانكماش. ودور استراتيجية الاستقرار وكذلك دور استراتيجية

 

  المطلب الاول: دور استراتيجية النمو في تحقيق الميزة التنافسية

وبالتالي فهي تضم كل  الاحسن،يقوم هدف استراتيجية النمو على فكرة ان الاكبر هو 

ولذلك فان مفهوم النمو يدل على  المؤسسة، الاستراتيجيات التي تهدف الى تحقيق كبر

 الزيادة والتوسع حيث يكون وضع المؤسسة هنا بعد استنتاجنا من نموذج مجموعة

حيث في هذا الوضع الاستراتيجية تتلاءم مع وضعية  BCG بوسطن الاستشارية

ان درجة نمو المؤسسة في النشاط  من جانب المحيط،تياجات المؤسسة واهدافها واح

اي مركز تنافسي قوى للمؤسسة في السوق  عالية،وحصة الشركة في السوق  عالية،

 بمنافسيها اي تتوفر لديها جميع المزايا التنافسية. عند مقارنتها

ومن اهم المميزات التي تتسم بها بأنها تتمتع المنتجات في هذه الحالة بدرجة عالية من  

اضافة سمات فريدة للمنتجات التي تقدمها  القبول اي ذات جودة في السوق من ناحية

سواء كانت سلع او خدمات لتعزيز جاذبية التنافسية، وذلك لاستفادة العملاء من 

المنتجات، وتحقيق الجودة يتم من خلال بعدين هما تصميم النهائية في تقديم  المرحلة

التنظيمية لتحويل المدخلات  المنتج للتكيف مع وظيفته ونوعيته، وتتوقف على القدرة

 الى مطابقة النواتج.

اي تعتبر الجودة ذات اهمية استراتيجية سواء على مستوى المؤسسة، او على  

وزيادة حصتها السوقية  ا لخدمة الزبونالمستوى الكلي وتقوم المؤسسات فيما بينه

بتقديم السلع والخدمات التي تتميز بالجودة سواء بإرضاء حاجات ورغبات زبائنها او 

طريق تخطيط الحملات الاعلانية واتباع السياسات الترويجية  لجذب زبائن جدد عن

الجودة  التي تعد هامة جدا في ميدان المنافسة، اما على المستوى الكلي، فاعتبارات

الهامة، خاصة إذا كانت صناعتها تتنافس في السوق الدولية بفاعلية، ويعود هذا 

 أهمها: الاهتمام الكبير والمتزايد بالجودة الى عوامل كثيرة

 .تزايد عدد الزبائن المطالبين بالجودة -

 .تعاظم وتفاقم المنافسة في السوق الداخلية والدولية -

 .واحسن زيادة المطالبة بربحية افضل -

 تقديم تشريع أحسن للمسؤولية القانونية عن السلعة. -
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ان لجودة المنتوج العالية أثر على الميزة التنافسية من جانبين: الاول ان تقديم انتاج 

الانتاج في نظر المستهلكين، ويسمح للشركة ان تحمل  عالي الجودة يزيد من قيمة هذا

دة العالية على الميزة التنافسية يأتي في كفاءة بضاعتها سعرا عاليا، وان أثر الثاني للجو

المؤسسة العالية ومن كلفة انتاجها المنخفضة اي اقتراب المؤسسة من افضل تكاليف 

حيث تشير الانحرافات الكبيرة عن حد التكلفة  ,ممارسة من قبل المؤسسات الاخرى

التكاليف,  الامثل عن عدم مقدرة ادارة المؤسسة وضعفها في الرقابة والتحكم في

 .35تشير الى انخفاض مستوى التخطيط لمدخلات العملية الإنتاجية وايضا

ونقصد التحكم بالتكاليف هي خفض التكاليف بقدر المستوى المناسب وذلك عند تحقيق  

من  تقييس ووفرات الاقتصادية كبيرة في متطلبات العملية الإنتاجية, حيث يؤدي كل

الاستثمارات في الآلات والمكائن اضافة الى تخفيض انواع التبسيط والتوحيد الى تقليل 

تقليل المساحة المخزنية المطلوبة وزيادة  المواد والخامات المستخدمة مما يؤدي الى

كفاءة استغلالها, ومن جانب آخر فان الالتزام بتصميم المنتجات ضمن المواصفات 

ضبط جودة الانتاج, وعليه الى تقليل كمية الهدر والمرفوضات نتيجة ل المقررة يؤدي

التقييس التي تحرص  يعد خفض التكاليف مسألة مؤكدة التحقيق في ظل تنفيذ اسس

 .36عليها المؤسسة

وعلى هذا الاساس عندما تكون المؤسسة متحكمة بجودتها وتكلفتها تكون لها قدرة  

القدرة على  التسليم والمرونة هذه الاخيرة هي التأثير على استجابة العميل لها من ناحية

 الاستجابة للتغيرات الإنتاجية ومزيج المنتج للتلاؤم مع الحالات الفريدة مع الزبون

والاستجابة لحاجات الزبون المتغيرة ونتيجة الكثير من العوامل مثل التغير السريع 

الزبائن وسهولة الاتصال وسرعة  والمتسارع في حاجات ورغبات وتفضيلات واذواق

بسبب التغيرات البيئية الكلية, وانعكاسات على رغبات الزبائن وزيادة انتقال التأثيرات 

 . 37طلب الزبون مما يتطلب تصاميم متغيرة للمنتجات  الانتاج حسب

إذا فالعميل هنا يحتاج إلى تغيير العمليات لتوفير أربع متطلبات هي، الاولى مرونة  

عدلة، اما المتطلب الثاني جديدة أو م المنتج وهي قدرة العمليات على تقديم منتجات

مرونة المزيج وتعني قدرة العمليات لإنتاج مزيج من المنتجات، والمتطلب الثالث 

وتعني قدرة العمليات على التغيير في مستوى الناتج أو في مستوى نشاط  مرونة الحجم

                                                           
 مغلف البيانات اع المصرفي: مدخل لطريقة تحليلفيصل شياد، تحليل الكفاءة والإنتاجية مع تطبيقات على القط 35

DEA، 35، ص2015الأولي، العين,  دار الكتاب الجامعي، الطبعة. 
 .74, ص 0142محمد الصيرفي، مراقبة الجودة، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر,  36
لشركات الصناعية افي اكتساب الميزة التنافسية في غالب محمد البستنجي، أثر كفاءة نظم المعلومات التسويقية  37

 .12ص-11، ص2011، 9الأردنية، جملة الأبحاث الاقتصادية والادارية، العدد
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 الإنتاج لتقديم أحجام مختلفة من المنتجات، اما المتطلب الرابع مرونة التسليم: وتشير

 .38إلى قدرة العمليات لتغيير أوقات تسليم المنتجات

يه توفير فاما عنصر التسليم فهو عامل مؤثر على استجابة العميل من ناحية انه يكون 

والاعداد  المنتج او الخدمة في المكان والزمان المطلوبين من خلال السرعة والتهيئة

توجاتها الوقت المحدد لمن للتسليم بشكل سريع، ومقدرة المؤسسة لضمان الاستلام في

لا بعد شهرين اتسليمها يتم  من قبل المستفيدين، فاذا كانت حاجة الزبون اليها غدا، ولكن

 فالمؤسسة تحتاج ان تعمل مع الزبون من اجل تحسين جدول التسليم.

وبالمقابل عندما تحقق المؤسسة اهدافها من خلال اختيار استراتيجية النمو الذي يعتبر  

لاقتراب المؤسسة من افضل تكاليف ممارسة من قبل  سم من جانب تأثيراتهبديل حا

 المؤسسات الاخرى و الحرص على توفير الجودة على مختلف المنتجات لأنها تعطي

فائدة لتطبيق, الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة, زيادة رضا المستفيدين وعلى هذا 

لك مراقبتها والتي تحتوي هذه الاساس تتحصل المؤسسة على ضمان الجودة وذ

عند  الاخيرة مجموعة مميزة من النصوص المعدة والمنتظمة الموجهة لخلق الثقة

.ومن جانب آخر جذب و استجابة للعميل وهو عامل رئيسي هنا العميل  39حيازة الجودة

خلاله يتم جمع او مشاركة المعلومات بغرض  يعطي للمؤسسة دافع في الإبداع من

جديدة, والتركيز على خلق طرق جديدة اكثر فاعلية من تلك المستعملة  تطوير افكار

 .40قبل المنافسين التي تناسب عملاءها من خلال رغباتهم واحتياجاتهم من

ويكون الابداع متعلق بملامح وتكون هذه الأخيرة موجودة في عمل المؤسسة حيث   

ل البصرية في مختلف وذلك بنق تكون فيه الدقة والجودة مع الاستيعاب والاحاطة

وعندما نقول ان  41جوانب المادة الإبداعية من حيث دراسة الأشياء دراسة شمولية

لتحقيق ميزة تنافسية نريد الوصول الى ان الإبداع يساعد المؤسسة  الإبداع مصدرا

مصدرا لتحقيق ميزة  على تحقيق تطوير منتجات جديدة وعلى هذا الأساس نقول انه

 مصدر هام لتحقيق ميزة تنافسية. وعليه فان الإبداع هو .42تنافسية

 

  المطلب الثاني: دور استراتيجية الاستقرار في تحقيق الميزة التنافسية

                                                           
ت الصناعية بن عيشي بشري، بن عيشي عمار، أثر المسؤولية الاجتماعية على الميزة التنافسية في المؤسسا 38

 .5جامعة محمد خيضر، بسكرة، ص ة،الجزائرية، دراسة حالة ولاية بسكرة، ورقة بحثي
 .263ص  2001هرة, عبد الفتاح دياب، ادارة الانتاج رؤية جديدة، عضو هيئة التدريس بقسم ادارة الاعمال، القا 39
راسة تطبيقية في هشام عثمان المبيضين، نظم المعلومات الاستراتيجية واثراها في تحقيق الميزة التنافسية، د 40

 .285، ص2015، 2، العدد11المجلد العربية في المملكة الاردنية الهامشية،مؤسسة البوتاس 
يع، الطبعة الأولى، رمضان الشيخ، الاستراتيجيات العملية لتعلم الإبداع والابتكار، در بوك سيتي للنشر والتوز 41

  .188-187، ص2009القاهرة, 
ولى، دة، دار وائل للنشر، الطبعة الأمأمون ندمي عكروش، سهري ندمي عكروش، تطوير المنتجات الجدي 42

 .8- 7، ص2004عمان، الاردن, 
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تتناسب استراتيجية الاستقرار مع منظمة ناجحة تعمل في بيئة يمكن التنبؤ بها, لا 

بات في الحركة, وتركز الى فلسفة الث , تتطلب هذه الاستراتيجية تغييرات كبيرة استنادا

المؤسسة كل مواردها في مجال الاعمال الحالية بهدف تقوية وتحسين ما لديها من 

مزايا استراتيجية وتحافظ على ذات الرسالة والاهداف, وهي ببساطة تزيد معدلات 

الاستراتيجية الاساسية الى تحسين  الاداء بنفس النسبة تقريبا سنويا, وتهدف القرارات

. حيث يكون وضع المؤسسة هنا بعد استنتاجنا من نموذج 43الات الوظيفيةأداء المج

حيث تلجأ   انها تنتمي الى خلية البقرة الحلوبBCG مجموعة بوسطن الاستشارية

المؤسسة هنا الى هذه الاستراتيجية بسبب ان حصتها السوقية مرتفعة و ومعدل نموها 

من جهة, ومعدل النمو يتميز التنافسي لديها قوي  منخفض بالرغم من ان مركزها

المؤسسة  بالانخفاض والتدهور من جهة أخرى وعلى هذا الأساس من الضروري على

اتباع هذه الاستراتيجية من حيث البحث عن استثمارات في مجالات متعددة جديدة, او 

هذه الحالة عندما يكون معدل نمو السوق بطيئا يكون  اخرى مساعدة, لان المؤسسة في

على اموال  تكون نتيجة السلع في الحصول 44لنقدي كبير الحجم ويكون مستمرالتدفق ا

 . 45اكثر من المطلوب للحفاظ على حصتها السوقية

وعلى هذا الأساس تعمل المؤسسة على البقاء على الوضعية الحالية والاستثمار في 

الأساس فالمؤسسة تحاول تقليل  ، وعلى هذا46الإنتاجية للحصول على نتائج مثلى

من حيث تقديم خدمات بأقل الأسعار, وتخفيض التكاليف في الخدمات  47التكاليف

من طرف المؤسسة في زيادة الرضا لدى العميل, وذلك بإشغال الزبون بأية  المقدمة

أساسيين هما النوع  امور تتعلق بمعاملاته بسرعة, عن طريق التركيز على نوعين

, والنوع الثاني مرونة الحجم التي تعني الاول التكيف مع الحاجات الفريدة لكل زبون

معدلات الانتاج وذلك لمواجهة التقلبات في الطلب او مقدار  القدرة على تعجيل او ابطاء

الوقت الذي تستغرقه عملية الانتقال من مستوى انتاج الى آخر او الانتقال من منتوج 

 .48الى آخر

ا الجدد باستمرار في ظل وعلى هذا الأساس يجب على المؤسسة ان تواجه منافسيه 

استراتيجية تكون مناسبة في الوضع  زيادة حدة المنافسة هذه الأخيرة تجبرها على اتخاذ
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الحالي باتباع خطط استراتيجية كفؤة وبعيدة المدى لمعالجة وضع المؤسسة بوضع 

يتطلب من القائمين على وضع وصياغة الاستراتيجية المناسبة للإدارة  حرج, لذلك

والخدمات واساليب  لألعاب المنافسة في الاسواق والتحسين المبدع للمنتجاتالكفؤة ل

الانتاج والتطوير المستمر لأنشطة التسويق والترويج والتوزيع في الوقت المناسب, 

 . 49عوامل جوهرية تحدد نجاح او فشل المؤسسة وخدمات البيع وذلك باعتبارها

 

  تحقيق الميزة التنافسية المطلب الثالث: دور استراتيجية الانكماش في

ان اتجاه المؤسسة الى استراتيجية الانكماش لها دافع اساسي انها تخلق قيمة لها من 

بالنسبة للمؤسسة, ويتجسد هذا الهدف  ناحية تقليص النشاط والذي يعتبر هدفا استراتيجيا

 من خلال التخلي عن بعض الانشطة او المنتجات, الخروج من بعض الاسواق )منافذ

التوزيع(, التنازل عن بعض الاستثمارات, تقليص الطاقة الإنتاجية..الى غير ذلك مما 

نحو الانكماش مؤشرا على فشل  يعني تقليص الحجم الحالي للمؤسسة, قد يكون التوجه

المؤسسة في قطاع الصناعة الذي تعمل فيه, ولكن قد يكون ايضا مجرد انقباض لفترة 

 .50ت سابقة, على ان يتم الانطلاق بعدها بنفس جديدةفشل استراتيجيا ما, دلالة على

بعد ان تعرفنا على الهدف الاساسي وراء التجاء المؤسسة لاستراتيجية الانكماش من 

من خلال نموذج مجموعة بوسطن  خلال التحليل استنتجنا الاستراتيجية المناسبة

لمؤسسة للوضع الحالي ل حيث من خلال تحليل موقعها BCG الاستشارية مصفوفة

يكون فيها معدل نمو السوق منخفض و حصة سوقية نسبية   Dogالوضع المضطرب

من الاستثمارات النقدية لتحسين معدل  منخفضة هنا قد تحتاج المؤسسة الى كميات

نموها وحصتها السوقية ,حيث يعرف الزبائن عن منتجاتها, والتي تقابل مرحلة 

منتجات منافسة او خلل في السياسة  حياة المنتج, وهذا لوجود التدهور في دورة

ورغبات  التسعيرية, او لعدم مواكبة المنتجات للتغيرات الحاصلة في حاجات

، اي ظروف المؤسسة هي التي تحدد الاستراتيجية 51المستهلكين وتطور اذواقهم

بالتحديد تكون منتجاتها ذات مستقبل  المستعملة وتؤثر على استمرارية عملها اي هنا

ا دافع من دوافع التأثير اي من ناحية الانسحاب او الخسارة, ولكن في مجهول, هذ

الاحيان المؤسسة تبقى تعاملها في المنتجات على احتمال ان تحقق نجاحات  بعض

التسويق, او ان المنتج ذو  محتملة تعكسها عمليات مسح السوق التي تقوم بها ادارة

ساعد على اثارة الاهتمام بمنتجات شهرة وسمعة سابقة وتسعى المؤسسة لإبقائه لكي ي
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المؤسسة, ولكن في الغالب المؤسسات التي تقع في هذا الخيار  اخرى تتعامل بها

الاستراتيجي يكون غرضها حل مشكلاتها وليس الخروج او الانسحاب  من السوق 

ولكن الأغلبية عند اختيارهم هذه الاستراتيجية تكون غرضها الانسحاب والخروج من 

 .52العوائد التي تحققها ن كلفتها تكون اكثر منالسوق لا

 

  

                                                           
 الة مؤسسةحدراسة  اقتصادية،داخل مؤسسة  تنافسية،دور التخطيط الاستراتيجي في خلق ميزة  محمد،العيدي  52

DML construction، يرة, البو اولحاج،جامعة اكلي محند  استراتيجية،تخصص ادارة اعمال  ماستر، رسالة

 .35، ص2015



الميزة التنافسية وفق الخيارات الاستراتيجية  تحليل  الثانيالفصل 

 للمؤسسة
 

53 
 

 

 :خلاصة الفصل

و بعد تحديد المؤسسة ميزتها الاستراتيجية تمهيدا لوضعها التنافسي الحالي في فترة 

الأساس تعتمد المؤسسة على  معينة وتمهيدا لوضع البدائل الاستراتيجية, وعلى هذا

من ناحية اذا انها تبقى في مجال او الشكل الذي ينبغي ان تكون عليه في المستقبل 

الحالية نفسها او اذا تستطيع ان تترك مجال عمل معين كليا او جزئيا  مجالات الاعمال

ينبغي ان تصبح اكثر  عن طريق الاندماج او التصفية او بيع جزء من المؤسسة, وهل

ت الاعمال كفاءة او فعالية في مجالات الاعمال الحالية, وهل تستمر في النمو في مجالا

الاعمال في السوق, او شراء منظمات قائمة في مجالات مماثلة,  عن طريق زيادة حجم

كل هذه  ,وهل ينبغي ان تحاول النمو اساسا عن طريق التوسع في مجالات اخرى

واخيرا هل ينبغي استخدام  المؤشرات هي مؤثرة وتلعب دور كبير في تحقيق الميزة

مختلفة للمؤسسة التنافسية لان الخيار الاستراتيجي له استراتيجيات مختلفة في اجزاء 

دور رئيسي في تحريك المؤسسة الى الامام, او جعلها تتراجع الى الخلف, او يبقيها 

 في بيئتها. ثابتة مستقرة

 

 

 

 



 الخاتمة العامة:
 

61 
 

 الخاتمة العامة: 

فــي ضــوء المفــاهيم والتوجهــات التــي جــاءت بهــا النظريــة الموقفيــة التــي 

طريقــة مثلــى و موحــدة فــي إدارة المنظمـــات،  تقــوم علــى مبــدأ عــدم وجــود

الداخليــــة لغــــرض  فــإن هــذه الأخيــرة ملزمـــة بتحليــل و تقيــيم كافــة العوامـــل

تحديــــد العوامــــل الاستراتيجية فيهــــا، كمــــا يــــتم تحليــــل البيئــــة الخارجيــــة 

المخــاطر والفــرص الموجــودة فيهــا، بمــا يســاعد علــى اتخــاذ قراراتهــا  لتحديــــد

لغايــة نهائيــة تســعى دائمــا المنظمــة المناســبة لهــا  الاستراتيجية و اختيــار البــدائل

  .لتحقيق ميزة تنافسية وبالتالي النجــاح فــي ظــل تصــميمها الخــاص

وبهـــذا يكـــون اختيارهـــا صـــائبا للأهـــداف العامـــة، حيـــث تحتـــاج المنظمـــة 

ـا يمكـــن قولـــه أن لتحقيق ميزة تنافسية استراتيجية مصـــممة بشـــكل جيـــد، مــ

هنـــاك علاقـــة محـــددة وموحـــدة بـــين الخيار الاستراتيجي والميزة التنافسية. 

وفـــي إطـــار هـــذا، فـــإن هـــذه الدراســـة جـــاءت لتســـليط الضـــوء علـــى 

ـدى تـــأثير العلاقـــة بـــين التوافـــق )خيار استراتيجي/ميزة تنافسية( وقيـــاس مــ

هـــذ ا التوافـــق علـــى فعاليـــة المنظمـــة. ان هـــذه الدراســـة هـــي محاولـــة 

 لإدراك ومعرفـــة أهميـــة هـــذه المتغيـــرات ومكوناتهـــا وخصائصـــها وكـــذلك

توافـــق معرفـــة طبيعـــة العلاقـــة الموجـــودة بينهـــا، حيـــث أن غيـــاب هـــذا ال

 ضـــعف فـــي الأداء.  ســـيؤدي إلـــى أداء مـــنخفض أو

  :نتائج الدراسة

وعليه وبناءا على كل ما سبق ذكره نحاول ان نستنتج من خلال هذه الدراسة فيما 

ودوره في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الإنتاجية ما  يخص الخيار الاستراتيجي

 يلي:

الى اهداف المنظمة ومن بينها الوصول الى تحقيق ميزة  صوليمثل أفضل طريقة للو

هو سد الفجوة الاستراتيجية  تنافسية، من خلال اختيارها الاستراتيجي والغرض منه

ردم  بين الاداء الحالي والمتوقع، اي المنظمة تفضل البديل الذي يعمل على تقليص او

 :هذه الفجوة من ناحية ما يلي

صفة عامة تجاه قضايا النمو او الانكماش, او التوسع او التقلص ماذا تنوي المؤسسة ب -

 .الاستقرار ام المبادأة والمخاطرة...وهكذا او

ماذا تنوي المؤسسة بشأن موقفها من الصناعة التي تعمل بها او المهنة التي تمارسها,  -

  .وفئات العملاء المستهدفة لمنتجات المؤسسة ,وكذلك الاسواق

ؤسسة بشأن منهج التنسيق والربط بين انشطتها ومنتجاتها, وكيف ماذا تنوي الم -

تنمي قدراتها وكيف توفر احتياجاتها وغيرها من التساؤلات  تستخدم مواردها, وكيف

 والادارية الخاصة بها. التي تتعلق بمدخلات الانشطة والجوانب المالية
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عني بدرجة كبيرة وبالنسبة للمؤسسة تعتبر هذه الاستراتيجيات على مستواها ت - 

وتنمية وحماية المركز التنافسي للمؤسسة حيث ان هذه  واساسية بمحددات بناء

واضحة عن كيفية تعامل المؤسسة  الاستراتيجيات على مستوى المؤسسة تقدم اجابات

الانشطة  مع البيئة الخارجية ككل, وكيف تتعامل مع المنافسين وماذا بشأن مجالات

ذلك, ايضا هذه الاستراتيجيات تحدد الاطار العام لحركة تدفق والاعمال لمواجهة كل 

واستخداماتها في تصنيع المنتجات, ومن ثم في توفير المتطلبات الفنية  اموال المؤسسة

المنتجات التي تنتجها انشطة المؤسسة       والادارية والمالية لضمان وجود تلك

 .ووحدات أعمالها

  :الاقتراحات

انه لا  :سة والنتائج المتوصل اليها يمكن الخروج بالاقتراحات التاليةفي إطار هذه الدرا

يوجد مجموعة واحدة من الاستراتيجيات التي يمكن استخدامها في جميع مستويات 

تحديدها لميزتها الاستراتيجية من خلال ما هو الشكل الذي ينبغي  المنظمة، وذلك بعد

 الاقتراحات وهي كالتالي: ان تكون عليه المؤسسة في المستقبل ومن بين

من المفروض ان تحدد المؤسسة من ناحية هل سوف تبقى في مجال او مجالات  -

 .نفسها الاعمال الحالية

تحديد هل يجب ان تترك مجال عمل معين كليا او جزئيا عن طريق الاندماج او  -

 .من المؤسسة التصفية او بيع جزء

الكفاءة في مجال او مجالات الاعمال من المستحسن على المشرفين التركيز على  -

تحديد هل ينبغي على المؤسسة ان تنمو في مجال الاعمال عن  الحالية، وضرورة

 .الاسواق، او شراء مؤسسات قائمة في مجالات مماثلة طريق زيادة حجم الاعمال في

التأكد هل على المنظمة ان تحاول النمو اساسا عن طريق التوسع في مجالات اخرى,  -

 .استخدام استراتيجيات مختلفة في اجزاء مختلفة للمؤسسة ل ينبغيوه

ويف الأخير الخيار الاستراتيجي اما ان يحرك المؤسسة الى الامام، او يجعلها تتراجع 

 مستقرة في بيئتها. الى الخلف، او يبقيها ثابتة
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