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 *إهداء * 

 

هاية المطاف تتبعثر الأحرف وعلينا أن نحاول تجميعها في السّطور، سطور كثيرة تمر  بالخيال ولا يتبقى لنا في ن

 . إلا قليل من الذكريات تبقى راسخة في الأذهان، ونحن نخطو في غمارة الحياة

 .هيي لا يطي  الليل إلا شكرر  وتطي  الححاات إلا بذكر  ولا تطي  الننة إلا بريية وهه  هل هالل إلا

 ."صلى الله عليه وسلمدنا محمد سي"بلغ الرسالة وأدّى الأمانة ونصح الأمة، إلى نبي الرّحمة ونور العالمين  إلى من

 .والدي الرريم وأمي الحبيبةإلى 

 

 إخوتي كل عائلتيإلى 

 كل أساتذتي وزمالئي  إلى

 إلى كل من ساعدني في هذا العمل المتواضع

 كل من وسعتهم ذاكرتي ولم  تسعهم مذكرتي إلى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 * كركلمة ش

 فالح وصالح للبالد والعباد بادئا ببدء نكرر الله المعين فتح لنا أبواب رحمت  وهدانا لما في 

 .أن يبار  لنا هذا العمل المتواضع ثمرة ههود سنين طوال 

 .وحبيبنا محمد صلى الله علي  وسلموالصالة والسالم على سيدنا 

 على توهيهات  وتوضيحات  المتواصلة دليل التزام " قديح جمال"للأستاذ تقدم بجزيل الكرر أ

رف لنا أكثر أن أطرنا فنعم المؤطر هوبالمسؤولية وحرص  على العمل النا 
ّ

 .د فنعم الأستاذ والك

 ".فرع مستغانم"لكل عمال وحدة اتصالات النزائر  نتقدم بجزيل الكرر كما 

ين لم يبخلوا علينا بتقديم التّوضيحات والمعلومات
ّ
 .الذ

سيير وخاصة 
ّ
رر والتقدير والاحترام لكافة أساتذة قسم علوم الت

ّ
أساتذة تخصص مني أسمى عبارات الك

 . التسيير الاستراتيجي دولي

، مع تمنياتي لهم بالنجاح . التسيير الاستراتيجي دوليتحياتي لكل طلبة وطالبات قسم علوم التسيير تخصص 

 .والتوفيق
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 تمهید  -1

ة نتیجة العولمة والاتجاه المتزاید نحو تحریر الاقتصاد، والذي أدى إلى زیادةشهد العالم تحولات كبير           

شدة المنافسة بين المؤسسات الاقتصادیة في الإطار الدولي والوطني، وتعتبر المؤسسات الاقتصادیة 

ع النزائریة لیست في منأى عما تكهده المؤسسات العالمیة الأخرى ،مما یساهم في ضرورة مواكبتها للواق

الاقتصادي المعاصر، خاصة شعد تبني النزائر لمبدأ اقتصاد السوق وانفتاح السوق النزائریة أمام 

المنتجات الأهنبیة، وكذل  سعي النزائر لالنضمام إلى المنامة العالمیة للتجارة، كل هذا یجعل 

.تجات الأهنبیةالمؤسسة الاقتصادیة النزائریة أمام تنافسیة كبيرة من قبل المؤسسات المحلیة والمن  

وتعتبر الإستراتیجیة الإطار العام الذي تسير وفق  المؤسسة وهيي الموه  الرئیس ي لها عند تحدید 

الأهداف طویلة المدى، كما أن مفهوم المنافسة هو عنصر هام یؤخذ شعين الاعتبار عند صیاغة 

.إستراتیجیة المؤسسة من أهل تفادي أي طارئ قد یواههها في السوق   

 كالیةالإش -2

بما أن الإستراتیجیة العامة للمؤسسة هيي التي توه  المؤسسة على المدى البعید، وهيي التي ترسم 

الخطوط العریضة لأهداف المؤسسة، كما أن تحقیق ميزة تنافسیة في السوق یعتبر هدفا أساسیا 

:تسعى المؤسسة إلى تحقیق  ،ومن هنا تبرز الإشكالیة الرئیسیة  

   الاقتصادیة؟ یات التنافسیة في تحقیق ميزة تنافسیة للمؤسسةما هو دور الاستراتیج

:ومن خالل هذا التسايل تتفرع الأسئلة التالیة   

 ما هو مفهوم الميزة التنافسیة؟ وفیما تتمثل أهمیتها؟  -

 ما هيي مصادر تحقیق ميزة تنافسیة للمؤسسة؟ -

لتحقیق ميزة تنافسیة في  زائر الاتصالات النماهيي الإستراتیجیات التنافسیة التي تتبناها مؤسسة  -

 ؟الاتصالسوق 
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 فرضیات الدراسة -3

وللإهابة على الإشكالیة الرئیسیة والتسايلات المطروحة حولها، یمرن أن نعطي إهابات مبدئیة 

:لتكون المحدد الرئیس ي لتوههات الدراسة  

 .الميزة التنافسیة هيي خلق عالمة تجاریة متميزة لمنتوج المؤسسة -

 .ميزة تنافسیة في السوق من خالل تبني الاستراتیجیات العامة للتنافستحقق المؤسسة  -

في النزائر، وذل  بإتباع  سوق الاتصالي إلى تحقیق ميزة تنافسیة في الاتصالات النزائر تسعى مؤسسة  -

 .استراتیجیات تنافسیة لتحقیق ذل 

 أهداف الدراسة -4

 :تهدف الدراسة إلى

جیة والاستراتیجیات التنافسیة وكذا الميزة التنافسیة، ودراسة إلقاء الضوء على مفهوم الإستراتی -

 درهة الترابط بين هذه المفاهیم؛

كما تهدف الدراسة كذل  إلى الاطالع على واقع اعتماد الاستراتیجیات التنافسیة من طرف  -

المؤسسات الاقتصادیة النزائریة وأثر ذل  على تحقیق ميزة تنافسیة لها، خاصة وأن المؤسسة 

لنزائریة أمام تحدیات كبرى في السوق المحلیة والدولیة في ظل انفتاح السوق النزائریة على السوق ا

العالمیة، حیث صارت المنتجات الأهنبیة ذات النودة العالیة والسعر التنافس ي تهدد بقاء المنتج 

 .الوطني، لهذا یستوه  تبني مفاهیم علمیة حدیثة في تسیير المؤسسات

 ار الموضوعأسباب اختی -5

 :هنا  عدة أسباب أدت بنا اختیار هذا الموضوع، منها

 ما هو ذاتي وذل  رغبة في الاطالع وتنمیة الرصید العلمي حول هذا الموضوع -

ومنها ما هو موضوعي وذل  للإحاطة والإلمام بمختلف النوان  الناریة والتطبیقیة فیما یتعلق 

الميزة التنافسیة، وكذل  الاطالع على واقع تسیير المؤسسات بالاستراتیجیات التنافسیة ودورها في تحقیق 

 .النزائریة من هذه المفاهیم
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 الدراسات السابقة -6

من خالل عملیة البحث ،تبين أن الموضوع تخللت  العدید من الدراسات السابقة تناولت موضوع          

زوایا مختلفة، ومن مداخل الميزة التنافسیة وكذا موضوع الاستراتیجیات التنافسیة، وذل  من 

وارتباطات مفاهیمیة متنوعة، منها ما تعلق بالموارد البكریة، ومنها ما تعلق بالیقاة التنافسیة إلى غير 

ذل  من المواضیع، كما أن هذه الدراسات ساعدتنا كثيرا في توهی  هذه الدراسة وكذا توفير المادة 

: يالعلمیة، ویمرننا سرد شعض هذه الدراسات كالتال  

تنمیة كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسیة ''أبو القاسم حمدي،: دراسة الطال  -

 .2004، مذكرة ماهستير، هامعة النزائر ،''للمؤسسات

الدراسة بدراسة الميزة التنافسیة من زاویة تنمیة كفاءات الأفراد أي أهمیة الموارد  قام الباحث في هذه

 .لتنافسیةالبكریة في دعم الميزة ا

، مذكرة ''أهمیة الیقاة التنافسیة في تنمیة الميزة التنافسیة للمؤسسة''نحاسیة رتیبة، : دراسة الطالبة -

 .2003ماهستير، هامعة النزائر ،

.أما هذه الدراسة فركزت على مفهوم الیقاة التنافسیة وأهمیت  في تنمیة الميزة التنافسیة للمؤسسة  

استراتیجیات الریادة ودورها في تحقیق الميزة التنافسیة وتحسين ''ارنة، بالل خلف السك: دراسة الطال  -

 .2005الأردن ، -، أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال ، هامعة عمان''الأداء

قام الباحث في هذه الأطروحة بدراسة الميزة التنافسیة من هان  الاستراتیجیات الریادیة ودورها في 

 .ذل 

 راسةمساهمة الد -7

تسعى هذه الدراسة إلى التطرق لمفهوم الميزة التنافسیة من خالل الاستراتیجیات التنافسیة ودراسة 

مدى الارتباط بين هذین المفهومين ومحاولة الوصول إلى نتائج تبرز الأهمیة البالغة في تبني 

الدراسة في توعیة الاستراتیجیات التنافسیة للوصول إلى تحقیق ميزة تنافسیة في السوق، كما تساهم 
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المؤسسات على العمل وفق أطر علمیة والاعتماد على استراتیجیات فعالة لضمان الاستمرار في السوق 

 .خاصة في القطاعات التي تتميز بتعدد المنافسين

 أهمیة الدراسة -8

 :ترمن أهمیة الدراسة في

 ير المؤسسة لبلوغ ميزة تنافسیة؛توضیح الأطر الناریة لالستراتیجیات التنافسیة وأهمیة تبنيها في تسی -

وكذل  عرس ما هو ناري میدانیا على مؤسسة اقتصادیة وطنیة، للتعرف على مدى إمكانیة  -

المؤسسة النزائریة في فرض وهودها في السوق المحلیة، وإشباع حاهات الزبون وفق معایير ذات 

 .هودة وأكثر تنافسیة مقارنة بالمنتجات الخاصة بالمؤسسات المنافسة

 حدود الدراسة -9

تناولت الدراسة موضوع الميزة التنافسیة من زاویة الاستراتیجیات التنافسیة :الحدود الموضوعیة -

 .یق ذل ودورها في تحق

 .إتصالات النزائر بمستغانم نیة بمؤسسة تمت الدراسة المیدا :الحدود المكانیة -

فتم اعتماد إتصالات النزائر  ةفیما یخص المعلومات المتعلقة بنتائج مؤسس :الحدود الزمانیة -

ا تم التطرق لتطور القطاع ، كم1681إلى غایة سنة  1687نتائج الفترة الزمنیة الممتدة من سنة 

 .(يوم 87)شهر ماي  بالنزائر ، أما فیما یخص فترة إهراء التربص بالمؤسسة فكانت طوال خدماتي ال

 منهج وأدوات الدراسة -10

هج الوصفي والمنهج التحلیلي للتطرق إلى كل ما یتعلق بالإستراتیجیة تعتمد هذه الدراسة على المن

،الاستراتیجیات التنافسیة والميزة التنافسیة، شغیة الإلمام بمختلف المفاهیم المتعلقة بالموضوع، كما تم 

 .إتصالات النزائر الاعتماد على منهج دراسة حالة لإسقاط ما هو ناري على واقع مؤسسة 

ل  على مجموعة من المصادر والمراهع كالرت ، والمجالت العلمیة المتخصصة واستندنا في ذ

،والمقالات والمتلقیات العلمیة ومواقع الانترنت ذات الصلة بالمو ضوع، أما النان  التطبیقي فتم فی  

 .الاعتماد على وثائق المؤسسة والمقابالت الشخصیة وموقع المؤسسة على الانترنت



                                                

 

 

 

:الفصل الأول  
 

ـيــــــــــخل لمفھوممد  

   تراتیجیــــــة والبیئةــــــالإس

          

ةـــــــافسیــــــالتن  
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 تمهید

قتصادیة وتتطور یوما شعد یوم، خاصة في ظل تتعدد المفاهیم المتعلقة بتسیير المؤسسات الإ

هذا یفرض على  قتصادیة تتميز بالتعقید في أغل  المجالات، كما تتميز بحدة المنافسة، كلإ بیئة

 .المؤسسة مسایرة هذا الواقع، والإلمام بمختلف النوان  المتعلقة بالإدارة الإستراتیجیة

 ویعد تطور الفرر الإستراتیجي من بين أهم المفاهیم المعاصرة في توهی  سیاسات المؤسسة

الل وأنكطتها، حیث تسعى كل مؤسسة اقتصادیة  لتحقیق أهدافها وضمان الاستمراریة بالاستغ

 . الأمثل للموارد المتاحة لها وفي حدود ضوابط تفرضها البیئة التنافسیة

 :و لمعالنة هذا المفهوم والإطالع أكثر، تم تقسیم هذا الفصل إلى أربعة مباحث كالتالي

 ماهیة الإستراتیجیة؛ -

 ة والمنافسة؛ماهیة التنافسی -

 ة وتصنیفاتها؛البیئة التنافسی -

 .  التحلیل الاستراتیجي -

 ماهیة الإستراتیجیة: حث الأول المب

ت الاقتصادیة، أصبح مصطحح الإستراتیجیة مرتبطا ارتباطا وثیقا بالتسیير المعاصر للمؤسسا

كان أصل  في القطاع العسرري، لذا سنعرج إلى مختلف التعاریف التي  اهبالرغم من أن ظهور 

 .تخص هذا المفهوم

 ستراتیجیةمفهوم الإستراتیجیة، الإدارة الإ : المطلب الأول 

لقد تعددت التعاریف المقدمة لمفهوم الإستراتیجیة حیث تختلف في الصیاغة إلا أنها تتفق 

 .على نفس المعنى وقبل إعطاء هملة من هذه التعریفات نعرج إلى أصل هذه الكلمة

 تعریف الإستراتیجیة: أولا

وهيي تعني قیادة   Stratégosمن الكلمة الیونانیة ستراتیجوس  8Strategy اشتقت كلمة إستراتیجیة

   البلد وهيي هزء من العلوم العسرریة تهتم بالقیادة العامة لححرب وتنایم الدفاع عن. النیش
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 فن الحرب، خاصة فیما یتعلق بالتخطیط لتحركات القوات العسرریة والسفن: "الإستراتیجیة هيي1

سیة وما إلى ذل ، لمفاهأة ا التخطیط للنكاطات التجاریة والسیاأیض   الحربیة وغيرها، وهيي تعني

 .2"وخداع  العدو

 هذا فیما یتعلق بأصول مصطحح الإستراتیجیة، أما فیما یتعلق بتعریفها من الناحیة الإداریة

 :واستعمالها في تسیير المؤسسات الاقتصادیة فقد وردت عدة تعریفات نذكر منها

ؤسسة لاختیار الأنكطة التي الإستراتیجیة هيي المسار الذي یقود الم: " Hanse"هانس"یعرفها 

 .3"، التي یج  أن تكون واقعیة(منتوهات/سوق )تقوم بها 

هيي تل  العملیة التي تختص بالأهداف طویلة المدى، وطرق : " Ansoff"أنصوف"كما یعرفها 

 .4"تحقیقها التي تؤثر في الناام ككل

غراض طویلة تحدید للأهداف والأ : "فیعرفها كما یلي  Chandler"ألفرید تكاندلر"أما 

 .5"المدىللمؤسسة، واختیار الأنكطة وتخصیص الموارد الضروریة لتحقیق تل  الأهداف

نمط أو نموذج معين : "فيرون بأنها  Mintzberg. & Waters"واترز "، و"منتزبرغ"في حين أن 

یعبر عن تدفق مجموعة من القرارات أو التصرفات وسواء كان هذا النمط نتاها لاستراتیجیات 

 .6"أو غير مخططة أو طارئة  -أو نتاها لاستراتیجیات غير مقصودة  -أو مخططة-صودة مق

                                                           
1
Gil Fievet, De la stratégie -l’expérience militaire au service de l’entreprise, inter éditions, France, 1993. 

. 17: ، ص2009، مذكرة ماجستیر، جامعة محمد بوضیاف المسیلة ،الجودة الشاملة وإستراتیجیة المؤسسةإدارة ختیم محمد العید ، -2

دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن،  أھمیة التخطیط الاستراتیجي في إنجاح المنظومة الإداریة، محمد عاید عامر المجلاد،: نقلا عن كتاب

 .92: ص

، الملتقى الدولي الرابع راسة العلاقة بین المؤسسة الإستراتیجیة والمحیط الذي تعمل فیھ المؤسسةدلهواري سعید وآیت عكاش سمیر ،- 3

 :حول 

المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة من تنظیم جامعة حسیبة بن بوعلي 

 :نقلا عن. 02: ، ص2010نوفمبر  09و 08: دیات شمال إفریقیا، یوميبالشلف بالتعاون مع مخبر العولمة و اقتصا
- Ahmed Hamadouche, méthodes et outils d’analyse stratégique, édition chihab, 1997, pp: 19, 21. 

 .34: ، ص2004دار وائل، عمان، الأردن ، ، الإدارة الإستراتیجیة،نزار كاظم الركابي -4

5- MANSOUR BENAMARA, Les strategies d'innovation, Le quatrième séminaire international de la 

concurrence et les stratégies concurrentielles des entreprises industrielles hors le secteur de hydrocarbure 

dans les pays arabes, organisé  a l’université de chlef, le 08 et 09 Novembre 2010, p: 02. 

: ، ص2003، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة ،تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس–الإدارة الإستراتیجیة نبیل محمد مرسي ، - 6

51. 
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فيرى بأن هوهر الإستراتیجیة هو اختیار الأنكطة وأدائها باختالف وتميز عما   Porter"بورتر"أما 

 .1یقوم ب  المنافسون 

خطة لع ، أي ": كما استخدمت الإستراتیجیة في ناریة الألعاب والمباریات حیث تعرف بأنها

تحدید وتخصیص للتصرفات وردود الأفعال التي تغطي كل الأحداث أو المواقف الإستراتیجیة 

المحتملة بين مؤسسة ما و مؤسسة منافسة، ومنتج ومورد ،مؤسسة مستعدة لالستحواذ و 

 .2"مؤسسة مستهدفة، و زبون وبائع ،صاح  عمل ومتقدم لوظیفة، مؤهر ومستأهر، وهرذا

ه التعریفات یمرن استنتاج بأن الإستراتیجیة تتعلق أساسا بتحدید الأهداف من خالل هذ

طویلة الأهل للمؤسسة واتخاذ كل التدابير والإهراءات الرفیلة بتحقیقها مع مراعاة خصوصیات 

 .البیئة التي تتواهد بها المؤسسة

 تعریف الإدارة الإستراتیجیة: ثانیا

ستراتیجیة دون التعریج على ماهیة ومفهوم الإدارة لا یمرن التطرق للمفاهیم المتعلقة بالإ 

 .الإستراتیجیة ،والإطالع على مختلف التعریفات المقدمة لها

الإدارة الإستراتیجیة بأنها عملیة تنمیة وصیانة   Wheelen &Hunger"هانجر"و " ویلين"عر  ف 

غایات وأهداف  العالقة بين المؤسسة والبیئة التي تعمل فيها من خالل تنمیة أو تحدید

واستراتیجیات نمو وخطط لمحفاة الأعمال المتعلقة بكل العملیات أو الأنكطة التي تمارسها هذه 

 .3المؤسسة

وتطبیق وتقویم القرارات والأعمال التي من شأنها أن  بأنها صیاغة  David"دافید"كما یعرفها 

 .تمرن المؤسسة من وضع أهدافها موضع التنفیذ

                                                           
1- M.Porter, What is strategy, Harvard business review,1996, p: 64. www.hbr.org , consulté le: 28/05/2013 a : 9 

:13. 

 . 52: مرجع سابق، ص تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس،–الإدارة الإستراتیجیة  نبیل محمد مرسي، - 2

 .23:، ص2009، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر، الأردن ،الإدارة الإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریةمحمد سمیر أحمد ، - 3

http://www.hbr.org/
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د عرف الإدارة الإستراتیجیة على أنها إدارة للميزات التنافسیة ،تمثل فق" أبو قحف"أما 1

نمط الإدارة المستقبلي والذي یساعد المؤسسات في البحث عن ،وانتقاء، وإدارة الميزات 

 .2التنافسیة بما یحقق لها النجاح والتميز في ظل بیئة تتسم بالمنافسة الكدیدة والتغير السریع

الإستراتیجیة على أنها علم وفن صیاغة وتطبیق وتقییم القرارات ویمرن تعریف الإدارة 

الوظیفیة والتي تمرن المؤسسة من تحقیق أهدافها، وتركز الإدارة الإستراتیجیة على تكامل 

الإدارة، التسویق ،المالیة والمحاسبة، الإنتاج والعملیات، البحث والتطویر، وناام : وظائف

 .   المعلومات لتحقیق نجاح المؤسسة

 سيرورة عملیة الإدارة الإستراتیجیة: المطلب الثاني

حس  نبیل   -لعملیة الإدارة الإستراتیجیة سيرورة متتالیة من المراحل، وتكون أساسا

 :3وفق أربعة عناصر أساسیة، وهيي  -محمد مرس ي وأحمد عبد السالم سلیم

 الاستكشاف والمسح البیئي: أولا

ومتاشعة وتقییم كل من البیئة الخارهیة والداخلیة هو عملیة الحصول على المعلومات 

ویهدف الاستركاف البیئي إلى تحدید العوامل الإستراتیجیة الخارهیة والداخلیة التي . للمؤسسة

                                             .4من شأنها التأثير في مستقبل المؤسسة

في المبحث الثالث  -ة الخارهیة والبیئة الداخلیةالبیئ–وسیتم التطرق بالتفصیل لهذا المفهوم 

 .من هذا الفصل

 صیاغة وإعداد الإستراتیجیة: ثانیا

                                                           
الإدارة الإستراتیجیة لتحسین القدرة التنافسیة للشركات وفقا لمعاییر الأداء الإستراتیجي وإدارة الجودة فیصل بن محمد الخنفري ، - 1    

 :تم تحمیلها من الموقع. 09: ، ص2010إدارة الأعمال، الجامعة الدولیة البریطانیة، المملكة المتحدة ،: ، مذكرة ماجستیر تخصصالشاملة

2- http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Strategic-Management.pdf., consulté le 26/06/2013 a 0922 

: یر أحمد، مرجع سابق، صمحمد سم : 52. 

3
 . 18: ، ص2007، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة ،الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسي وأحمد عبد السلام سلیم ، 

4
 .18: نبیل محمد مرسي وأحمد عبد السلام سلیم، المرجع نفسه، ص 

http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Strategic-Management.pdf
http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Strategic-Management.pdf
http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Strategic-Management.pdf
http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Strategic-Management.pdf
http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Strategic-Management.pdf
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شعد همع المعلومات ،من خالل عملیة المسح البیئي، تأتي عملیة صیاغة الإستراتیجیة، وهذا 

 .من خالل تحدید رسالة المؤسسة وريیتها الإستراتیجیة، وتحدید أهدافها

 ؤیة الإستراتیجیة للمؤسسة ورسالتهاصیاغة الر   -1

الريیة الإستراتیجیة للمؤسسة هيي الفررة العامة المجردة ذات المضمون الفلسفي والقریبة 

في فضائها من طبیعة الحلم الإنساني، وهيي أیضا منار مستقبلي للإدارة وللعاملين ومصدر شعور 

تساعا في الزمن وفي الاتجاه نحو بالولاء والانتماء المكتر  حیث تتضمن عادة أكثر المعنى ا

 .1المستقبل

أما رسالة المؤسسة فهي تل  الخصائص الفریدة في المؤسسة والتي تميزها عن غيرها من 

وتوضح الرسالة أسباب وهود المؤسسة، كما أنها تحدد الأهداف . المؤسسات المماثلة لها

ل مرتوب بینما تفضل وتقوم شعض المؤسسات بصیاغة رسالتها في شك. الأساسیة للمؤسسة

 .2أخرى الاقتصار على الفهم الضمني للرسالة من قبل الأفراد دون الحاهة إلى تدوینها

وتتسم الريیة الإستراتیجیة و الرسالة الفعالة شعدد من الخصائص التي یمرن تحخیصها فیما 

 :3یلي

 الوضوح والبساطة و دقة التعبير؛ -

 القابلیة للتحول إلى خطط و سیاسات؛ -

 قعیة و الموضوعیة؛الوا -

 إثارة وتعمیق الحماس و التفايل لدى أعضاء المؤسسة؛ -

 التوه  باروف السوق و حاهات العمالء؛ -

 الانسنام مع الغایات و الأهداف الإستراتیجیة؛ -

 القبول و التأیید من أعضاء المؤسسة؛ -

 تحقیق الريیة المتكاملة و تعمیق النارة طویلة الأهل في المؤسسة؛ -

                                                           
1
إدارة أعمال، : ، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر تخصصت الجزائریةإستراتیجیة تطویر الموارد البشریة في المؤسسا تبرورت علال، 

 : نقلا عن كتاب. 57: ، ص2006جامعة الجزائر ،
 .56: ، ص1994دار النهضة العربیة، القاهرة، مصر ، إدارة الإستراتیجیة التطبیق والتقییم، خیري علي الجزیري، -

2
 .37، 36: ، ص ص2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة ،جیةأساسیات الإدارة الإستراتیعبد السلام أبو قحف ، 

3
 .120: ، ص2008مكتبة دار الثقافة للنشر، الأردن ، الإدارة الإستراتیجیة المداخل والمفاھیم والعملیات،نعمة عباس الخفاجي ، 
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ق والترابط الموضوعي بين إمكانیات و قدر ات المؤسسة وأهدافها من ناحیة وبين تحقیق التناس -

 أهداف المؤسسة و أهداف المجتمع من ناحیة أخرى؛

 الارتباط بقیم ومعتقدات المؤسسة؛ -

 مراعاة دینامیریة التنایم و ممارسات  المستقبلیة؛ -

 الوصف العام لریفیة تحقیق النتائج؛ -

 .مع البیئة المحیطةتحقیق القدرة على التریف  -

 تحدید الأهداف -2

شعد وضع الرسالة تقوم المؤسسة بتحدید أهدافها، فالأهداف تترهم رسالة المؤسسة إلى 

أهداف محددة، فالفرق بين الرسالة والهدف أن الرسالة ريیة فلسفیة غير محددة وغير قابلة 

 خطوات لتحقیق للقیاس، أما الهدف فهو محدد بدقة، ویمرن قیاس ، و الأهداف ما هيي 
ّ
إلا

الرسالة الخاصة بالمؤسسة، ویمرن القول على أن الأهداف تحتوي على هذه الخصائص، التي لا 

تتوافر في الرسالة، ومن ثم تميزها عنها وهيي الحالة، أو الاروف التي ترغ  المؤسسة في الوصول 

لمرغوب فيها، إليها، والأهداف مقیاس لقیاس مدى التقدم في تحقیق الحالة، أو الاروف ا

 .1محدد  والهدف محدد تحاول المؤسسة الوصول إلی ، ونطاق  زمني

یوهد خلط كبير بين الغایة والهدف، فبعض الرتاب والممارسين یستخدمون الغایة  :الغایة -3

كبدیل أو لتحمل نفس معنى الهدف، والبعض الأخر یستخدم الغایة بمعنى أكثر اتساعا من 

وبصفة عامة، الغایة هيي هدف قصير الأهل أو نتیجة . االهدف، وقد یحدث العرس أیض

 .2قصيرة الأهل

تستمد من الإستراتیجیة وتمثل الإطار أو المرشد لعملیة اتخاذ القرارات داخل :السیاسات -4

المؤسسة، و بالتالي فإن السیاسات هيي أداة للربط بين عملیات تكوین الإستراتیجیة و التنفیذ 

ا مرهعیا یج  الاهتداء ب  بواسطة الأقسام و الأفراد عند لها، هذه السیاسات تعد إطار 

سعيهم لتنفیذ الإستراتیجیة التي بمقتضاها یتم وضع الاستراتیجیات و السیاسات موضع 

التنفیذ من خالل تنمیة البرامج و الموازنات و الإهراءات ،مما قد یحدث تغیيرات في الثقافة 

ؤسسة و باستنناء الحالات التي تبرز فيها الحاهة إلى العامة أو الهیكل أو ناام التسیير في الم

                                                           
1
 .06: ، ص1993، مصر ،، المكتب العربي الحدیثالإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیةإسماعیل محمد السید ، 

2
 .36: ، ص2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة ،أساسیات الإدارة الإستراتیجیةأبو قحف عبد السلام ، 
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تغیير ات هوهریة فإن تنفیذ الإستراتیجیة یتم بواسطة مدیري الإدارة الوسطى و متاشعة 

الإدارة العلیا، باتخاذ قرارات یومیة تتعلق بتخصص ي الموارد وهو ما یعبر عن  بالتخطیط 

 .1التكغیلي

 :المؤثرة في صیاغة رسالة المؤسسة وأهدافهاوالككل الموالي یوضح أهم العوامل 

) الشكل  01  – 01 العوامل المؤثرة في رسالة المؤسسة وأهدافها (:   

 

، الطبعة الثانیة، دار وائل الإدارة الإستراتیجیةفالح حسن عداي ،: المصدر

 .61: ، ، ص2006،عمان، الأردن، 

 راتیجیةتنفیذ وتطبیق الإست: ثالثا

شعد عملیة تجمیع المعلومات الخاصة بالبیئة الخارهیة والداخلیة للمؤسسة، وكذا شعد 

عملیة صیاغة الريیة الإستراتیجیة للمؤسسة ورسالتها وأهدافها، تأتي مرحلة تنفیذ الإستراتیجیة، 

تیجیات ویقصد بتنفیذ الإستراتیجیة المجموع الرلي للأنكطة والاختیارات الالزمة لوضع الاسترا

المختارة موضع التنفیذ، حیث أنها تل  العملیة التي من خاللها تتحول الإستراتیجیات والسیاسات 

 .2إلى تصرفات فعلیة من خالل تنمیة البرامج ،الموازنات والإهراءات

 معين، إذ أن لتحقیق خطة ذات هدف مجموعة من النكاطات أو الخطوات الالزمة:البرامج -1

 البرنامج

                                                           
1
 .45: ، ص2004، الطبعة الأولى، دار المسیرة، الأردن  ،الإدارة الإستراتیجیةعبد العزیز صالح بن حبتور ، 

2
: ، ص2003، الدار الجامعیة ،الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم ونماذج تطبیقیةالمرسي ،ثابت عبد الرحمان ادریس وجمال الدین محمد   

14. 

   البیئة   متغیرات
   الداخلیة والموارد

   وقیم   متغیرات
   العلیا الإدارة

 الخبرة   السابقة  
 للمؤسسة

 الرسالة  
 والأهداف

 متغیرات   البیئة  
 الخارجیة
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اتیجیات ذات صبغة عملیة، والبرنامج هو أداة التوه  التنفیذي للإستراتیجیة، والذي یجعل الاستر 

یتضمن إعادة هیكلة التنایم أو تغیير الثقافة الداخلیة حول كیفیة أداء أو إنجاز مهام  قد

 .1محددة

ء من إلى أن الرثير من المدراء یعتقدون بأن الموازنة عبارة عن هز Byars" بیار"یكير  :الموازنات -2

تعد الموازنة من عملیات التنفیذ الإستراتیجي،  الأنكطة المالیة فقط، وهذا الاعتقاد خاطئ، إذ

ولكي تسهم الموازنة في علیات التنفیذ الإستراتیجي شككل فعال لابد من توافر الكروط 

 :2التالیة

 قناعة قویة لدى الإدارة العلیا بأهمیة الموازنة في التنفیذ الإستراتیجي؛  -

 الموازنة في ضوء أهداف محددة؛ وضع -

 رقابة ومتاشعة دوریة لعملیات تنفیذ الموازنة؛ -

 .شرح الموازنة المختلفة لكل المستویات الإداریة بالمنامة -

 الإهراءات ھي ناام یتكون من خطوات متتاشعة تحدد طریقة أداء مهمة أو وظیفة:الإجراءات  -3

 .3معینة

 تقییم ومراجعة الإستراتیجیة: رابعا

عند تنفیذ الإستراتیجیة لابد من عملیة المتاشعة والمراقبة من خالل التقییم والمراهعة؛ 

فإن  یقصد بالرقابة الإستراتیجیة ذل  الناام الذي  Lorange et Alوآخرون " لورانج"فحس  

بتقییم مدى التقدم الذي تحرزه المؤسسة في تحقیق أهدافها،  یساعد الإداریين على قیامهم

 .4عنایة واهتمام أكبر عض مجالات التنفیذ التي تحتاج إلىوتحدید ش

                                                           
1

 . 140: ، ص2002، دار مجدلاویللنشر، عمّان، الأردن ،الإدارة الاستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة أحمد القطامین،
2

، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة ة الوطنیةدور إستراتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسكباب منال ،

 .2007محمد بوضیاف بالمسیلة ،
3
، معهد الإدارة العامة، الإدارة الإستراتیجیة توماس وهلین ودافید هنجر، ترجمة محمود عبد الحمید مرسي وزهیر نعیم الصباغ،  

 . 332: ، ص1999 المملكةالعربیة السعودیة،
4
 .220: ، ص 2000الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  دارة الإستراتیجیة،الإفلاح حسن الحسیني ، 
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عملیة قیاس وتقییم نتائج الاستراتیجیات والخطط واتخاذ : "كما تعرف عملیة الرقابة بأنها

 .1"الإهراءات التصحیحیة للتأكد من أن الأهداف قد تم تحقیقها

لتقاریر حول تنفیذ وتحدد إهراءات الرقابة التي تستخدم لتسهیل تنفیذ الخطة، وتقدم ا

المهام والموازنة كل شهر أو كل أربعة أشهر، وإن هذا الإهراء یتیح للإدارة العلیا تقییم نتائج كل 

طور إظهار اتجاهات الأعمال أو السلع، ومهامها الخاصة بها التي لم یتم تنفیذها، ویتعين على 

عن الأعمال التصحیحیة التي المدراء أن یقدموا الكرح الالزم عن طبیعة المكاكل، والتحدث 

 . 2ینوون القیام بها

 :الموالي یوضح مسار و مكونات العملیة الإستراتیجیة والككل

 مكونات الإستراتیجیة (: 02  -01)الشكل 

 

 .31: ، مرهع سابق، صالإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرس ي وأحمد عبد السالم سلیم ، :المصدر

 

                                                           
1
 .371: ،  ص2000،  الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،  الإسكندریة ،التسویقمحمد فرید الصحن وإسماعیل السید  ، 

2
، الجزء الأول، الطبعة الأولى، منشورات التسویقاع ،فیلیب كوتلر، جون سوندرز، غاري أرمسترونغ، وفیرونیكا بونغ، ترجمة مازن نف 

 . 226: ، ص2002دار علاء الدین، دمشق، سوریا ،

 الاستكشاف   والمسح  
 البیئي

 صیاغة   وإعداد  
 الإستراتیجیة

 التقییم   والرقابة

 تنفیذ   وتطبیق  
 الإستراتیجیة

 الخارجیة البیئة   - 1

   الداخلیة البیئة - 2

 الرسالة   والأهداف - 1

یجیــــــاتالإسترات - 2  

 السیاســــــــــــات - 3

 البرامـــــج - 1

 الموازنات - 2

 الإجراءات - 3

 الأداء -
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 مستویات الإستراتیجیة: المطلب الثالث

لا تقع مسؤولیة صنع الإستراتیجیة على عاتق الإدارة العلیا فقط، بل یكار  في هذه 

العملیة العدید من المستویات الإداریة أو التنایمیة، وفیما یلي مناقكة لثالثة أنواع من 

: عمال كبيرة الجنم وهييالإستراتیجیات وفقا للمستویات التنایمیة أو الهرمیة لمؤسسة الأ 

الإستراتیجیة الكلیة لمؤسسة الأعمال، متعددة الأنكطة أو متعددة الأعمال أو المؤسسات، 

، (الأعمال)إستراتیجیة وحدة الأعمال أو بمعنى آخر إستراتیجیة المؤسسة الواحدة وحیدة النكاط 

 .1وأخيرا الإستراتیجیة الوظیفیة على مستوى الإدارات الوظیفیة

 (الإستراتیجیة العامة)الإستراتیجیة الكلیة لمؤسسة الأعمال : أولا

یتم في هذا المستوى تصمیم الإستراتیجیة العامة للمؤسسة ككل، بحیث تقوم الإدارة 

تتضمن هذه . شعیدة المدى، و وضع خطة شاملة لتحقیق هذه الأهداف بتحدید الأهداف

د التي یتم تخصیصها لكل نكاط، إلى هان  المتعلقة بالموار  القرارات العملیة اتخاذ هملة من

تحدید النكاطات التي قد تتم إضافتها أوحذفها، و كذا النكاطات التي تبدأ بها؛ و یكمل ذل  

 :تحدید ما یلي

 الأنكطة التي تمارسها المؤسسة حالیا، و الأنكطة التي قد تقوم بها مستقبال؛ -

 اج، موارد شكریة وترنولوهیا؛تحدید إمكانات المؤسسة من موارد مالیة، طاقات إنت -

تحلیل الفرص البدیلة من خالل تحلیل البیئة الخارهیة للمؤسسة، كحدوث تغيرات اهتماعیة أو  -

دیموغرافیة قد تغير الطل  على منتجات المؤسسة مثال، أو تغيرات اقتصادیة، ترنولوهیة و 

 .23تنافسیة

 (الأقسام)إستراتیجیة وحدة الأعمال : ثانیا

راتیجیة المؤسسة، فإن إستراتیجیة الأعمال تحدث عادة في مستوى الأقسام، وتركز على خالفا لإست -

تحسين الوضع التنافس ي لمنتجات أو خدمات المؤسسة في الصناعة التي ینتمي إليها أو القطاع 

وقد تم تنایم القسم باعتباره وحدة أعمال . السوقي الذي یتم خدمت  بواسطة ذل  القسم

                                                           
1
 .33، 32: مرجع سابق، ص ص تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس،–الإدارة الإستراتیجیة نبیل محمد مرسي ، 
2
 :نقلا عن كتاب. 60: ، ص 

 .50 -48: ، ص ص2000الطبعة الأولى، دار زهران، عمان الأردن ،تقدم، ، مداخل التسویق الممحمود جاسم الصمیدعي -
3
 ، مذكرة ماجستیر تخصص تسویق، جامعة محمد بوضیاف المسیلة ،دور التوزیع في الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة الإنتاجیةتاهمي نادیة ، 
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مجموعة من المنتجات المتكابهة، وعادة ما تعامل الإدارة العلیا وحدة الأعمال إستراتیجیة حول 

الإستراتیجیة باعتبارها وحدة مستقلة تمتل  السلطة في تنمیة استراتیجیاتها الخاصة وذل  في إطار 

 . الأهداف والاستراتیجیات العامة للمؤسسة

ل قد تركز على زیادة الربحیة عن طریق وفي سبیل تحقیق أهدافها الذاتیة فإن إستراتیجیة الأعما -

كما أنها لتحقیق ذل  الهدف، قد تسعى إلى . تحسين الإنتاهیة وزیادة فعالیة أنكطتها التسویقیة

وتأخذ إستراتیجیة الأعمال أو ما قد یعبر . والتفاعل بین أنشطتها الوظیفیة المختلفة تدعیم التكامل

 . 1برزها القیادة في التكلفة، التنویع، التركیزعنه بالإستراتیجیة التنافسیة عدة أشكال أ

 الإستراتیجیة الوظیفیة : ثالثا

تقدم الإستراتیجیة على المستوى الوظیفي إطارا لإدارة وظائف المؤسسة، وهذه الإستراتیجیة 

تستمد من إستراتیجیة وحدة الأعمال وتعمل وفقها، فعلى سبیل المثال إذا كانت إستراتیجیة 

هيي تقدیممنتج هدید، فإن قسم التسویق سیقوم بالبحوث الالزمة لمعرفة آراء وحدة الأعمال 

، ویقوم قسم الإنتاج ...المستهلرين فی  وفحص  وتجربت  وتقدیم   وتسعيره وترویج  وتوزیع 

إن . والعملیات بوضع الخطط الالزمة لتصمیم وإنتاج هذا المنتج الندید، وكذل  الأقسام الأخرى 

الاستراتیجیات الوظیفیة إلى تحقیق  هو زیادة الإنتاهیة إلى أقص ى حد ممرن،  الهدف الذي تسعى

إن أهم . كما تهدف إلى تحسين الأداء من خالل همع الرفاءات والأنكطة في نطاق وظیفي محدد

النماذج التي تحدد الخیار الاستراتیجي المناس  على المستوى الوظیفي هو نموذج دورة حیاة 

هذا النموذج الإستراتیجیة الوظیفیة التي تناس  كل مرحلة من المراحل المنتوج حیث یحدد 

، فیبين الاستراتیجیات التسویقیة المناسبة وكذل  استراتیجیات (تقدیم، نمو، نضج، تدهور )

 .2التمویل ،العملیات و الإنتاج

 .والككل الموالي یبين مستویات الإستراتیجیة في المؤسسة

)الشكل 01 -  03 ستراتیجیةمستویات الإ (:   

                                                           
1
: ، ص2002، الطبعة الأولى، الدار الجامعیة، مصر ،یةالإدارة الإستراتیجثابت عبد الرحمان إدریس وجمال الدین محمد مرسي ، 

47. 
2
 .199: ، ص2006 ، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، الأردن،الإدارة الإستراتیجیةفلاح حسن عداي الحسیني ، 
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  .49: ، مرهع سابق، صالإدارة الإستراتیجیةثابت عبد الرحمان إدریس وهمال الدین محمد مرس ي ، :المصدر

 ماهیة التنافسیة: المبحث الثاني

من بين الأسباب التي أدت إلى تطور التفرير الإستراتیجي في إدارة  المؤسسات الاقتصادیة، 

مما أدى إلى ظهور هذه المفاهیم المتعلقة بالمنافسة  شدة المنافسة في الأسواق وتزایدها،

. والتنافسیة، والقدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة  

تعریف التنافسیة، المنافسة: المطلب الأول   

یجدر بنا التفریق بين التنافسیة والمنافسة، حیث أن هنا  فرقا مفاهیمیا هاما بين 

هوم توضیحي، یسمح لنا بوصف الحالة الخاصة المصطححين، إذ یمرن اعتبار المنافسة كمف

بالأعمال، ویتعلق الأمر هنا بهیكل السوق، وهذا الأخير یكون في حالة المنافسة التامة عند توفر 

كبير من المؤسسات البعد الأمامي المتمثل في تواهد عدد 12 . 

تعریف التنافسیة: أولا  

توج ذو هودة عالیة وبسعر مقبول من إمكانیة تقدیم من: "یمرن تعریف التنافسیة على أنها

"طرف الزبون  3. 

                                                           
1
 -Alain Beinaymé, Les nouvelles Approches de la concurrence, écononica, Paris, 2002, P: . 

2
المنافسة و : ، الملتقى الدولي الرابع حولتحلیل التنافسیة على مستوى القطاع الصناعيل الدین وحمدي معمر ،سحنون جما 

الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة من تنظیم جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف 

 : نقلاعن. 02: ، ص2010نوفمبر  09و 08: إفریقیا، یومي بالتعاون مع مخبر العولمة واقتصادیات شمال
3
 :، نقلا عن02: المرجع نفسه ، ص 

- R.Percerou, entreprise : Gestion et compétitivité, economica, Paris, 1984, P: 53. 
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قدرة الدولة على إنتاج السلع : "ویعرف مجلس التنافسیة الصناعیة الأمریكي التنافسیة بأنها

والخدمات التي تستوفي شروط الأسواق الدولیة وفي الوقت نفس  تسمح بتنمیة المداخیل 

 .1"الحقیقیة

 تعریف المنافسة: ثانیا

ي مجموعة من المؤسسات التي تنتج منتجا واحدا أو خلیطا من المنتجات المتكابهة أو البدیلة المنافسة تعن

لما تنتج  المنامة من منتجات، شعبارة أخرى فإن المنافسة تعني وهود عدد من المنامات التي تلبي نفس 

 . 2حاهات ورغبات وأذواق الزبائن من خالل ما تقدم  من منتجات أو خدمات

 

 

 مستویات التنافسیة: لثانيالمطلب ا

 :ویمرن التمیيز بين ثالث مستویات كالتالي

 3التنافسیة على مستوى الدولة: أولا

لات نمو : "یعرّف تقریر المنافسة العالمیة تنافسیة الدولة بأنّها ّّ القدرة على تحقیق معدّ

ا بنصی  الفرد من الناتج المحلي الإهمـالـي  مرتفعة و مستدیمة في دخل الفرد الحقیقي مقاس 

تعرّف منامة التعاون و التنمیة الاقتصادیة الأوروبیة التنافسیة على مستوى ".  الحـقیقـي و

ها ّّ الدرهة التي تستطیع الدولة،في ظل أسواق حرّة و عادلة لإنتاج : "الاقتصاد الوطني على أنّ

افاة على توسیع السلع و الخدمات التي تنجح في اختیار الأسواق الدولیة، وفي نفس الوقت المح

قدرة الدولة : "هذا و یرى البعض أنّ التنافسیة هيي". المداخیل الحقیقیة لمواطنيها في المدى الطویل

 ".على تولید نسبي لمزید من الثروة بالقیاس إلى منافسی  في الأسواق العالمیة

                                                           
1
، الملتقى الدولي الرابع ت الصناعیةأھمیة القدرة التكنولوجیة في تعزیز القدرة التنافسیة لدى المؤسساعرابة رابح وعمیش عائشة ، 

المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة من تنظیم جامعة حسیبة بن :حول 

 .04: ، ص2010نوفمبر  09و 08: بوعلي بالشلفبالتعاون مع مخبر العولمة و اقتصادیات شمال إفریقیا، یومي
2
 .228: ، ص2011، دار المسیرة للنشر، الطبعة الأولى، الأردن ،التسویق الإستراتیجيجاسم الصمیدعي وردینة عثمان یوسف ، محمود 

3
، 2004، أطروحة دكتوراه ، جامعة الجزائر ،نحو تحسین الإنتاجیة وتدعیم القدرة التنافسیة للمنتجات الصناعیةبن عنتر عبد الرحمان ، 

 .147، 146: ص ص



 خل لمفھومي الاستراتیجیة التنافسیةمد                                            :الفصل الأول

 

20 

 

لهدف یتضح من خالل هذه التعاریف أنّ تنافسیة الدولة تنطلق من اعتبار النمو لیس هو ا

ا ما یتّم الاهتمام بالتكغیل و اعتبارات تنمویة أخرى لا تهتم بها المكروعات . الوحید، إذ غالب 

ما تمارس نكاطاتها في بیئة وطنیة محددة  ّّ فالمؤسسات الاقتصادیة لا تعمل في فراغ، و إنّ

ن ثمّ فإنّ و م. ،و هذه البیئة الوطنیة قد تكون معززة لتنافسیة المؤسسات أو معیقة لها(الدولة)

أداء المؤسسات یتحدد بطبیعة البیئة الوطنیة التي تعمل فيها، و التي تتحدد بدورها باروف 

نة، و الموقع النغرافي،و حنم الدولة، و عدد ة أو ندرة عوامل معیّ مثل وفر )شعضها طبیعي 

ي تضعها و شعضها خاص بنوعیة السیاسات  و التكریعات الاقتصادیة و الاهتماعیة الت...( سكانها

الدولة، و بطبیعة الدور الاقتصادي الذي تمارس  الدولة و الذي یحدد عالقاتها بالمؤسسات 

 .الإنتاهیة و الخدمیة،و بمدى انفتاح الاقتصاد الوطني على الاقتصاد العالمي

 التنافسیة على مستوى القطاع: ثانیا

ق بالتنافسیة على مستوى القطاع فهي تعني
ّ
ن ؤسسات في قطاع صناعي معيّ درة المق:" فیما یتعل

ة، دون الاعتماد على الدعم و الحمایة ق نجاح مستمر في الأسواق الدولیّ في دولة ما على تحقی

 ".الحكومیة

نة من خالل الربحیة و بالتالي تميّز تل  الدولة في هذه الصناعة، و تقاس تنافسیة صناعة معیّ 

الخارج، إضافة إلى  ثمار الأهنبي المباشر الداخل و لة الاستللقطاع،و ميزان  التجاري و محصّ  ةالكلیّ 

 
ّ
ا إذا و یكون القطاع تنافسی  . ق بالتكلفةو النودة للمنتجات على مستوى الصناعةمقاییس تتعل

ة المزاحمة أو أعلى منها أو یة الكلیّة للعوامل فی  مساوی  كانت الإنتاه ّّ ا لها لدى المؤسسات الأهنبىّ

یساوي تكالیف الوحدة للمزاحمين الأهان  أو یقل عنها و  لمتوسطكان مستوى تكالیف الوحدة با

ثمّة العدید من الدراسات التي أهرت مقارنات دولیة للإنتاهیة الكلیّة للعوامل و نموها حس  

لفوارق التكلفة و أصول التفاوتات في مستویات  اقطاعات الاقتصادیة،و أهرت تقسیم  مختلف ال

 .1الإنتاهیة

 ة على مستوى المؤسسةالتنافسی: ثالثا

                                                           
1
 :نقلا عن. 148: جع نفسه، صالمر 

 -Enright Michael .J; " the Globalization of Competition and the Localization of Competition: Policies 

Toward regional clustering ", London, Macmillan, Forthcoming, 1999 , p: 0.5 



 خل لمفھومي الاستراتیجیة التنافسیةمد                                            :الفصل الأول

 

21 

 

وتعرف على أنها القدرة المنتامة ذات المردودیة على تسلیم السلع والخدمات التي یرغ  

كما أن التنافسیة بالنسبة للمؤسسة تعني نتائجها . اقتنائها الزبائن أفضل من بقیة المنافسين

و التنافسیة خارج التميز أ)على المستوى البعید ،أي نموها، وبالتالي فهي ترتبط بمنتوهاتها 

 .  1(حصتها من السوق )، موقعها (تكلفة/ تنافسیة السعر)، أسعارها (السعر

 أنواع المنافسة في السوق : المطلب الثالث

تتعدد أشكال المنافسة في السوق، وذل  یرهع لمجموعة من العوامل التي یتميز بها كل سوق، وكذا 

 .ن، أو لوهود قیودطبیعة النكاط، مثل عدد المؤسسات أو عدد الزبائ

إن تحقق المنافسة الكاملة، كحالة ناریة من حالات یمرن  (:التامة)المنافسة الكاملة : أولا

 :23لسوق السلع والخدمات أن یعرفها، یكترط تحقق هملة من الكروط نوهزها فیما یلي

 تعدد عارض ي وطالبي السلعة الواحدة؛  -

 حریة الدخول إلى السوق والخروج من السوق؛  -

 وفر المعلومات الكافیة عن السوق؛ت -

 تجانس السلعة؛ -

 .حریّة انتقال عوامل الإنتاج -

هذه الحالة تاهر عندما تكون هنا  مؤسسة واحدة تقدم السلعة أو الخدمة في : الاحتكار: ثانیا

دولة ما أو منطقة ما، حیث یسیطر منتج واحد أو مؤسسة واحدة على السوق أمام العدید من 

 .4تج بهذا یكون دون منافس مباشر في صنع  لمدة محدودةالمكترین، فالمن

 : المنافسة الاحتكاریة: ثالثا

                                                           
1
، الملتقى الدولي الرابع توسطة الجزائریة بین فرص وتھدیدات التدویلتنافسیة المؤسسات الصغیرة والمسدي علي وحطاب مراد ، 

المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة من تنظیم جامعة حسیبة بن :حول 

 .04: ، ص2010نوفمبر  09و 08: بوعلي بالشلفبالتعاون مع مخبر العولمة و اقتصادیات شمال إفریقیا، یومي
2
 .10 ، 

3
 : ، ص ص2004، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر ،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریةزغدار أحمد ، 

4
معة الجزائر ، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمةفرحات غول ، 

 :، نقلا عن74 :، ص2006،

- Jean Jacques Lambin, MARKETING STRATEGIQUE, 3e édition, SCIENCEINTERNATIONAL,1994, P: 286. 
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وهو النوع الأقرب من الواقع، بحیث تؤدي المنافسة بين المؤسسات إلى تحدید أسعار 

المنتوهات ،وما یميز هذا النوع من المنافسة هو وهود عدد كبير من المؤسسات تنتج كل مؤسسة 

 عن تل  التي تنتجها المؤسسات المنافسة الأخرى، وعلی  تعرف المنافسة سلعا تختلف قلیال 

الاحتكاریة بأنها عبارة عن تداخل عنصري للمنافسة التامة والاحتكار معا، إذ أن كل منتج في 

قطاع معين یتمتع بدرهة طفیفة من الاحتكار نتیجة لتنوع المنتجين، ولرن  یتعرض لدرهة كبيرة 

 . 1لرثرة عدد المنتجينمن المنافسة نارا 

ة: رابعا
ّ
 احتكار القل

 
 
ا  مباشر 

 
ا وذل  حين یكون عدد البائعين قلیل بحیث یستطیع أي واحد منهم أن یؤثر تأثير 

 على غيره من المنتجين، ولهذا تتم التصرفات بحذر شدید، 
 
 قویا

 
ا  في السوق مما یؤثر تأثير 

 
وفعّالا

 لأن أي تخفیض من  یقابل بتخفیض من ال 
 
خرین، وقد یكون هذا الاتفاق الضمني اتفاقا صریحا

بين همیع المنتجين على إتباع سیاسیة سعریة واحدة، وقد یصل الأمر إلى تقسیم السوق بینهم أو 

تحدید حصة كل منهم، ویبقى هذا النوع من الاحتكار مادام أي من هذه القلة لا یستطیع أن 

 . 2یخرج غيره من السوق 

 بیئة التنافسیةال: المبحث الثالث

نارا لأن المؤسسة ناام مفتوح، لذا فإنها تؤثر وتتأثر في مختلف العوامل التي حولها ومن 

هنا هاء الاهتمام بدراسة البیئة الخارهیة، وأخذها شعين الاعتبار وذل  بتحلیل الأشعاد، كما لا 

رها لها أثر كبير على یمرن أن نغفل الموارد التي تملرها المؤسسة والأشعاد الداخلیة لها، فبدو 

مستوى أدائها الاستراتیجي ،لذا لابد تؤخذ هيي كذل  شعين الاعتبار، وذل  بتحلیل البیئة 

 .الداخلیة للمؤسسة

 مفهوم بیئة المؤسسة، و تصنیفاتها:المطلب الأول 

                                                           
1
 : ، الملتقى الدولي الرابع حولدور الاستراتیجیات التنافسیة في إنشاء میزات تنافسیة للمؤسسات الصناعیةمخفي أمین وبن شني یوسف ، 

افسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة من تنظیم جامعة حسیبة بن بوعلي المن

 .03: ، ص2010نوفمبر  09و 08: بالشلفبالتعاون مع مخبر العولمة و اقتصادیات شمال إفریقیا، یومي
2
 .230: ، ص1998معات، مصر ،، دار النشر للجافقھ اقتصاد السوقیوسف كمال محمد ، 
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تضم بیئة المؤسسة كل المتغيرات والعوامل والقیود والاروف التي تواه  المؤسسة وتؤثر 

 .1الاستراتیجي، سواء كانت عوامل تدخل ضمن بیئتها الداخلیة أو متغيرات خارهیةعلىسلوكها 

بیئة داخلیة وبیئة خارهیة، هذه الأخيرة بدورها نميز : ومن  تصنف بیئة المؤسسة إلى نوعين

 .، وبیئة خارهیة خاصة(عامة)بیئة خارهیة كلیة : فيها نوعين

  البیئة الخارجیة: أولا

مختلف القوى والعوامل التي لا یمرن أو یصع  على المؤسسة "ة تمثل البیئة الخارهی

وتقع ضمنیا خارج المؤسسة ولو أن تصور الحدود بين المؤسسة و المحیط تبقى  التحرم فيها

وتنقسم إلى . 2"مسألة افتراضیة كونالرثير من العوامل الداخلیة هيي امتداد للمحیط في المؤسسة

 (.یئة الصناعةب)، وبیئة خاصة (عامة)بیئة كلیة 

 (البیئة العامة)البیئة الكلیة للمؤسسة   -1

البیئة : یمرن تحلیل القوى المككلة للبیئة الكلیة للمؤسسة إلى ستة عناصر أساسیة

الدیمغرافیة ،الاقتصادیة، الموارد الطبیعیة، الترنولوهیة، القانونیة ،والبیئة الثقافیة 

 .3والاهتماعیة

عنصر الأول المكون للبیئة العامة للمؤسسة هو السكان، لهذا یج  ال :البیئة الدیمغرافیة/  أ

، الهیكلة (التركیبة العمریة)العدد، التقسیم حس  السن : الاهتمام بالخصائص المختلفة للسكان

 . 4، المستوى التعلیمي، التركیبة العقائدیة والدینیة(الرثافة السكانیة)العائلیة، التوزیع النغرافي 

إن وهود الأشخاص فقط لا یرفي لوهود الأسواق، بل یج  أن تكون  :قتصادیةالبیئة الا/ ب

لدیهم قدرة شرائیة، والبیئة الاقتصادیة تتككل من عدة عوامل مؤثرة على القدرة الكرائیة 

تقلبات التغيرات الاقتصادیة الأساسیة مثل الدخل والحد  إن. للمستهلرين وعلى بنیة الاستهال 

وتحاول المؤسسات أن تتوقع حدوث هذه . ار الفائدة تؤثر كثيرا على الأسواقالأدنى للمعیكة وأسع

الركود الاقتصادي أو النمو المؤقت المفاجئ لا . التقلبات بمساعدة أسالی  التوقع الاقتصادي

                                                           
1
 .69-68: ، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة، بیروت، دون ذكر سنة النشر، ص ص وجھة نظر معاصرة،: التسویق عبد السلام أبو قحف، 

2
 :، ص2006، 04: ، مجلة الباحث، عددالتسییر الإستراتیجي للمؤسسات، مقاربات مفھومیة وتحدیات تنافسیةعبد الملیك مزهودة ، 

90. 
3
 Philip kotler et autres , Marketing management, 13

e 
édition, PEARSON Education,  France, 2009, p: 91. 

4
 Ibid., p : 91. 
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ینعرس بالضرورة سلبیا على عمل الكركات ،وإذا تریفت المؤسسات في الوقت المناس  مع 

یة فإنها لن تعاني منها فقط، بل لن تستطیع أن تجني الفوائد من هذه تغيرات البیئة الاقتصاد

 .  12التغيرات

تتألف البیئة الطبیعیة من الموارد الطبیعیة والتي یهتم  (:البیئة الطبیعیة)الموارد الطبیعیة / ج

 .خبراء التسویق بتحلیلها، والموارد الطبیعیة بدورها معرضة للتأثير من هان  العمل التسویقي

وفي العدید . خالل العقدین الماضیين أصبح الناس یفررون ویهتمون أكثر بوضع البیئة الطبیعیة

إضافة إلى أن الرأي العام الدولي . من دول العالم شمل تلوث الهواء والمیاه نطاقات خطيرة هدا

ویج  على الخبراء أن أربعة اتجاهات في تغير البیئة . أصبح قلقا من إنها  طبقة الأزون

تلوث البیئة، العنز في المواد الخام، زیادة أسعار الطاقة، التنایم الحكومي لاستخدام : الطبیعیة

 .3المصادر الطبیعیة

التغيرات والاكتكافات الترنولوهیة لها تأثير دراماتیكي على المؤسسات،  :البیئة التكنولوجیة/ د

تؤخذ شعين الاعتبار عند  القوى الترنولوهیة تمثل معام الفرص والتهدیدات التي یج  أن

التقدم الترنولوجي یمرن  التأثير على منتوهات المؤسسات، خدماتها، . صیاغة الإستراتیجیة

أسواقها، عروضها، موزعيها ،منافسيها، زبائنها، عملیاتها الإنتاهیة، ممار ساتها التسویقیة، 

وتحسين المنتجات، كما وموضعها التنافس ي، كما یمرن  إنكاء أسواق هدیدة ینتج عنها زیادة 

ترنولوهیا المعلومات ،الانترنت، . یمرن  تخفیض أو الحد من تكلفة الدخول للأسواق والصناعات

التجارة الالرترونیة، كلها أمثلة عن مدى تأثير التطور الترنولوجي على المؤسسات وسیاساتها 

 .45الإستراتیجیة

یاسیة على أنها القوانين والهیئات والمؤسسات تعرف البیئة الس :البیئة السیاسیةو القانونیة/ هـ

والتكریعات التي تنام عمل . الحكومیة التي تؤثر وتقید عمل الكركات والأشخاص في مجتمع ما

الدفاع عن الكركات من شعضها البعض، : رهال الأعمال ظهرت بقوة للعدید من الأسباب منها

                                                           
1
 .39، 35: ، ص ص 

2
ع الجزء الثاني، الطبعة الأولى، منشورات دار علاء الدین للنشر والتوزی التسویق،فیلیب كوتلر وآخرون، ترجمة مازن نفاع ، 

 والترجمة ،
3
 .41، 39: المرجع نفسه، ص ص 

4
 , .07 

5
 Fred R. David , Strategic Management- CONCEPTS AND CASES, Pearson Education, 13

e 
ed., France, 2011, 

pp: 
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ایة المستهل  من النكاط العملي غير لإظهار المنافسة غير المنضبطة وتفادي وقوعها، ولحم

وینبغي على الخبراء . المجتمع من العمل غير المنام لرهال الأعمال المنضبط، وكذا حمایة مصالح

 .1أن یأخذوا شعين الاعتبار هذا الأمر أثناء إنتاج السلع وإعداد الخطط التسویقیة

بقات المجتمع، الفرق في التعلیم التقسیم الاهتماعي یعرس ط :البیئة الثقافیة والاجتماعیة/ و

والتكوین ،التوزیع حس  الننس یهتم بالاختالفات بين الرهل والمرأة وعلى وه  الخصوص 

 .  2العالقات بين المیدان المهني والمكوث بالبیت

 (البیئة الصناعیة)البیئة الخاصة للمؤسسة   -2

مؤسسة والتي تكون ذات وتتمثل في مختلف العوامل والعناصر ضمن البیئة الخارهیة لل

 في إطار معامالت ثنائیة 
 
، أو في إطار (موردون، زبائن، ممولون )عالقة مباشرة  بالمؤسسة، سواءا

،و هنا  من یضیف همعیات حمایة المستهل  (المنافسون، المنتجات البدیلة)السوق المكتر  

المؤسسة، وسیتم  واللوائح والقوانين الحكومیة التي تمس مباشرة القطاع الذي تنكط فی 

 .التطرق لهذه العوامل في مطل  خاص یتعلق بتحلیل قوى التنافس

 البیئة الداخلیة للمؤسسة: ثانیا

البیئة الداخلیة تتمثل بمجموعة العوامل والمكونات والمتغيرات المادیة والمعرفیة والتنایمیة 

لبیئة الداخلیة للمؤسسة أن ا Certoذاتالصلة الوثیقة بحدود المؤسسة الداخلیة، و یرى سارتو 

تمثل المستوىالبیئي التنایمي الداخلي المرتبط شككل محدد ودقیق بالتطبیقات الإداریة 

 .والتنایمیة لمؤسسة الأعمال

لذل  فإن اختالف البیئة الداخلیة لمؤسسات الأعمال یتجسد باختالف في قدرات هذه 

مرن أن تصبح محددا أساسیا المؤسسات و نواحيقوتها النوهریة أو ضعفها والتي من الم

 .1التهدیدات في البیئة الخارهة للمؤسسة مع لاستغالل الفرص أو التعامل

                                                           
1
 .47، 46: فیلیب كوتلر وآخرون، مرجع سابق، ص ص 

2
 Bernard Garrette et autres, STRATEGOR politique général de l’entreprise, Travail collectif du 

département Stratégie et Politique d’entreprise du Groupe HEC (école des hautes étude commerciales de 

paris), 4
e 
édition, DUNOD, Paris, 2004, p: 25.Téléchargé par le site : http://www.fichier-

pdf.fr/2012/09/15/strategor- 

politique-g-c3-a9n-c3-a9rale-de-l-27entreprise/#dl, consulté le: 28/05/2013 a 09 : 15. 

http://www.fichier-pdf.fr/2012/09/15/strategor-
http://www.fichier-pdf.fr/2012/09/15/strategor-
http://www.fichier-pdf.fr/2012/09/15/strategor-
http://www.fichier-pdf.fr/2012/09/15/strategor-
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یفرض على المؤسسة أن تحدد هیكلها التنایمي وتؤسس  في إطار متكامل  :الهیكل التنظیمي -1

واضح وعادل، في كافة وحداتها الإداریة وفي مختلف الوظائف والمهام التي تتطلبها طبیعة 

عمالها بما یؤدي إلى تكاتف النمیع لتحقیق الأهداف المنكودة، ومراعاة التدرج الهرمي أ

والتسلسل الإداري التنایمي، تحدید السلطات وتوزیعها شككل موضوعي، مراعاة وحدة 

الأمر والتوهی  والإشراف بما لا یدع مجالا للتضارب والازدواج في ممارسة الأنكطة 

كزیة والالمركزیة في توزیع السلطات والمسؤولیات، وتطبیق مبدأ والأعمال، الاهتمام بالمر 

 . 2الكورى قبل إصدار الأوامر واتخاذ القرارات

الثقافة التنایمیة هيي مجموعة القیم والمعتقدات وطرق التفرير : الثقافة التنظیمیة -2

فرد في  المكتركة بين أفراد المنامة والتي قد تكون غير مرتوبة یتم الكعور بها ویكار  كل

 . 3تكوینها ویتم تعلیمها للأفراد الندد في المنامة

من الضروري من مناور التسیير الاستراتیجي دراسة وتحلیل موارد وكفاءات : 4الموارد -3

ویمرن . المؤسسة من أهل تصنیفها وهیكلتها حتى تنسنم مع مستویاتالقرارات في المؤسسة

 :تصنیف موارد المؤسسةعلى النحو التالي

 وتتمثل في صورة المؤسسة، شهرة المؤسسة، براءات الاختراع؛ :وارد غير الملموسةالم -/أ

 : ویتم تحلیلها حس  معایير كمیة مثل العدد، هرم السن، ومعایير نوعیة مثل :الموارد البشریة -/ب

 المرونة، التكوین، التحفيز؛

 لمتوسط والطویل؛وتتمثل في مصادر التمویل على المدى القصر، ا :الموارد المالیة -/ج

 .وتتمثل في التجهيزات، المرافق، المعدات :الموارد المادیة -/د

 .یج  التعرف على مختلف الوظائف التي تحویها المؤسسة وتحلیلها :الوظائف -4

                                                                                                                                                                                        
1
تسییر الموارد البشریة، جامعة  أبوبكر بلقاید : مذكرة ماجستیر تخصصالیقظة الإستراتیجیة كعامل للتغییر في المؤسسة، علاوي نصیرة،  

 :نقلا عن كتاب. 21: ، ص2011بتلمسان ،

دار وائل للنشر والتوزیع،  منظور منھجي متكامل،: ، الإدارة الإستراتیجیةطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدریس -

 . 283:، ص2007الطبعةالأولى، الأردن، 
2
 .47، 45: ، ص ص2004، البنك الاسلامي للتنمیة ،الإدارة الإستراتیجیة في البنوك الإسلامیةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، 

3
 . 76: ، ص2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة ،الموارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبوبكر ، 
4
رأس : ، الملتقى الدولي الخامس حولالبعد الاستراتیجي للموارد والكفاءات البشریة في إستراتیجیة المؤسسة، الحاج مداح عرایبي 

، 2011دیسمبر  14و 13ومنظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف،یومي المالالفكري 

 .02: ص
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ذل  النان  من : "إدارة الموارد البكریة بأنها J.Martin" مارتين"یعرف  :1الموارد البشریة/ أ

كأفراد أو كمجموعات، وعالقتهم داخل التنایم، وكذل  الطرق التي الإدارةالذي یهتم بالناس 

تحلیل التنایم، :یستطیع بها الأفرادالمساهمة في كفاءة التنایم، وهيي تكمل الوظائف التالیة 

التدری  والتنمیة الإداریة العالقات الصناعیة،مكافأة وتعویض  العاملة،تخطیط القوى 

عیة والصحیة، ثم أخيرا المعلومات والسنالت الخاصة العاملين وتقدیم الخدمات الاهتما

 ".بالعاملين

الحالة المالیة تهتم دائما بقیاس الوضع التنافس ي للمؤسسة وهذب  :23المالیة والمحاسبة/ ب

 . المستثمرین

سیولة المؤسسة، رأس المال العامل، أثر الرافعة، الربحیة، والتدفقات النقدیة كلها عوامل یمرنها 

قرارات : الوظیفة المالیة تكمل ثالثة عناصر. في تحدید البدائل الإستراتیجیة المالئمة المساعدة

التحلیل وفق النس  . ، القرارات المتعلقة بربحیة الأسهم(القروض)الاستثمار، القرارات التمویلیة 

و المالیة هو الطریقة الأكثر استعمالا لتحدید نقاط القوة والضعف في الاستثمار أو القرض أ

 .السهم

وظیفة الإنتاج والعملیات تكمل كل تل  النكاطات المتعلقة بتحویل  :4الإنتاج والعملیات/ ج

إلى سلع وخدمات والتي تختلف بدرهات ...( المواد الأولیة، عمال، رأس المال، آلات)المدخالت 

 .متفاوتة بين الصناعات والأسواق

النكاط الموه  إلى إشباع الحاهات : "Kotler"  كوتلر"یعتبر التسویق حس   :5التسویق/ د

، ولنجاح الإستراتیجیة التسویقیة یج  تحقیق الأهداف "ورغباتالزبائن من خالل عملیة المبادلة

 :الرئیسیة التالیة

                                                           
1
 .16: ، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة صلاح الدین محمد عبد الباقي، 

2
 , 107. 

3
 Fred R. David , Strategic Management- CONCEPTS AND CASES, Pearson Education, 13

e 
ed., France, 2011, 

pp: 
4
 ibid., 

p : 
113. 

5
أطروحة  أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، سملالي یحضیة، 

 .23: ، ص2005تصادیة جامعة الجزائر ،دكتوراه دولة في العلوم الاق
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 تقدیم سلع وخدمات وأفكار یطلبها الزبون مع تحدید السعر والنودة المناسبة؛ -

 إلى الزبائن الحالیين والمرتقبين؛تحدید وسائل الإعالن والاتصال المالئمة للوصول  -

 .هعل السلع والخدمات متوفرة في الأماكن الأكثرمُ لاءَ مة الزبائن -

تحویل نتائج البحث أو المعارف الأخرى إلى خطة أو تصمیم لمنتج هدید أو  :1البحث والتطویر/ هـ

 خدمة 

 هدیدة أو أسلوب تقني هدید، أو التحسين النوهري لمنتج أو خدمة أو أسلو 
 
ب تقني معروف، سواءا

 .أكان ذل  شغرض البیع أو الاستخدام

هو ناام متكامل من العنصر البكري و اللات، و یهدف إلى تقدیم  :2نظام المعلومات/ و

معلومات لدعمعملیات اتخاذ القرارات في المؤسسة، و یستخدم الناام في ذل  أههزة وبرمجیات 

 .ج اتخاذ القرار و قواعد البیاناتالحاس  اللي والإهراءات الیدویة و نماذ

 

إن المؤسسات الفاعلة و الرفوءة في بیئة الأعمال  :3القیادة الإستراتیجیة -5

الحدیثة تتميز بميزة أساسیةتتفرد فيها عن غيرها من المؤسسات و هيي وهود قیادة 

 الإدارةالعلیا متمثلة برئیس مجلس الإدارةإستراتیجیة فاعلة، وما نقصده بالقیادة هو 

و المدیر العام و فریق ، وكذل  تحاول مؤسسات الأعمال أن تبنيإدارات مساندة و محللين 

إنالقیادة . على درهة من الرفاءة متخصصين في معالنة المكاكل الفنیة و التقنیة

الإستراتیجیة التي تمتل  خیارات واسعة و تتحمل مهام توضیح رسالة المؤسسة و غایاتها 

طراف من ههة، وتتاشع عملیات الإشراف و الرقابة و سالمة تطبیق وإیصالها إلى كافة الأ 

                                                                                                                                                                                                                   .الإستراتیجیة فيمختلف المراحل من ههة أخرى أصبحت ضروریة مححة لنجاح المؤسسات

                                                                                 :للمؤسسة یبين مختلف التقسیمات للبیئة الخارهیة والداخلیة  والككل التالي

 تصنیفات بیئة المؤسسة ومكوناتها (:04  -01)الشكل 

                                                           
1
المنافسة والاستراتیجیات : ، الملتقى الدولي الرابع حولدور البحث والتطویر في تعزیز تنافسیة المؤسسات الصناعیةعدمان مریزق ، 

بالتعاون مع مخبر  التنافسیةللمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة من تنظیم جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف

 .03: ، ص2010نوفمبر  09و 08: العولمةواقتصادیات شمال إفریقیا، یومي
2
 .162: ، ص1999، دار زهران، الأردن، نظم المعلومات الإداریة عبد الرحمان الصباح، 

3
 .23: علاوي نصیرة، مرجع سابق، ص 
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. 194: ص،  2010، الطبعة الأولى، دار المسيرة ،عمان، الأردن ،التخطیط الاستراتیجيبالل خلف السكارنة ،: المصدر

 (بتصرف)

 تحلیل قوى التنافس: المطلب الثاني

 في هذا المطل  سنتطرق بالتفصیل لمفهوم البیئة الخاصة للمؤسسة أو ما یعرف ببیئة

الصناعة ،حیث تتأثر المؤسسة في البیئة التنافسیة بمجموعة من العوامل الخارهیة ذات 

الاتصال المباشر بقطاع نكاطها الصناعي، لذا ظهر نموذج القوى الخمس لبورتر لتحلیل القوى 

التنافسیة ودرهة تأثيرها والعوامل المساعدة في ذل ، ثم هاء نموذج أوستن لیميز البیئة 

 .   في الدول النامیة ببعض الخصائص التي لم ترد ضمن النموذج السابقالتنافسیة 

  Porterنموذج القوى الخمس لبورتر: أولا

یعتبر بورتر أن هنا  خمسة عناصر ضمن البیئة التنافسیة لها تأثير مباشر وقوي على 

وعة من نكاط المؤسسة، وعلى مردودیة وهاذبیة القطاع،و قد یككل تهدیدا لها إذا توفرت مجم

العوامل المساعدة على ذل ، والعرس، حیث یمرن أن تتوفر شعض العوامل تضمن للمؤسسة 
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شدة المزاحمة بين المنافسين، المنتجات البدیلة، الداخلين : 1وهذه العناصرهيي. الاستمراریة

  .الندد، الموردون، الزبائن

 نموذج القوى التنافسیة الخمس لبورتر (:05–01)الشكل 

 

Source: Michael Porter, l'Avantage concurrentiel, Traduit de l’américain par : Phillippe de Lavergne, DUNOD, paris, 1999, p: 15. 

 وهذه القوى التنافسیة الخمس هي كالتالي:  

 

ركز القوى التي تساهم تمثل شدة المزاحمة في الصناعة بين المتنافسين محور وم :المنافسون  -01

 : 1فيتحدید هاذبیة الصناعة، ومن بين العوامل الهیكلیة المؤثرة في تحدید درهة شدة المنافسة نجد

فإذا كان عدد المتنافسين قلیل فإن المؤسسات الرائدة بمقدورها فرض نفسها  :عدد المنافسين  -

 العدد الأكبر؛والعرس صحیح فیما یخص . كقائد للسوق وفرض السعر المرهعي للسوق 

یَحول بطء نمو قطاع المنافسة إلى عملیة تقاسم السوق بالنسبة  :النمو البطيء للقطاع  -

المنافسة التي تنص  حول الحصص السوقیة تكون أكثر نموا . للمؤسسات التي هيي بصدد  التوسع

ل من تل  التي فيها نمو القطاع سریع، حیث یضمن للمؤسسات تحسين نتائجها من خالل استغال

 كل الموارد المالیة و البكریة للتطور مع وتيرة نمو القطاع؛

                                                           
1
، مذكرة ماجستیر في علوم بالمؤسسة الاقتصادیة التسویقیة التحلیل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتیجیةأحمد بن مویزة ، 

 :نقلاعن. 109، 108: ، ص ص2006التسییر،جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة ،

-M.PORTER, Le Choix  Stratégique et la Concurrence, Edition Economica, France, 1982, pp: 09, 25. 

 المزاحمة   شدة

 نافسین ت الم   بین

 ن   الجدد   و الداخل
 ن و المحتمل

 المنتجات البدیلة  

 الموردون   الزبائن

 التفاوضیة القوة
ائنللزب  

   أو المنتجات   تهدید
 البدیلة   الخدمات

 تهدید   الداخلین  
 الجدد

 التفاوضیة القوة
 ن ی لمورد ل
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و مثال ذل  شركة الطيران عندما لا یرتمل عدد المسافرین فیضطر  :التكالیف الثابتة المرتفعة -

مدیرو الطيران إلى اتخاذ إهراءات من شأنها زیادة الطل  كتخفیضات أسعار التذاكر، أو  إتباع 

 تحركات تنافسیة أخرى؛

یشنع المنتج النمطي على وهود المنافسة، باعتبار أن المنافسين یمتلكون نفس المنتج  :اب التمایزغی -

،و عندها تصبح المنافسة سعری  وهودة الخدمة المرافقة، فالمنافسون في هذه الحالة یركزون على 

 العنصرین و یؤدي ذل  إلى اشتداد المنافسة؛

تؤدي إلى الرفع من القدرات الإنتاهیة و هو ما من شأن  في إن اقتصادیات السلم  :الطاقة الإنتاهیة -

فترة معینة إلى الاعتدال بين الطل  و العرض للقطاع، و ینتج عن ذل  انخفاض في أسعار المنتجات 

 ومن  إلى انخفاض ربحیة القطاع؛

عد في الاستراتیجیات و الشخصیة و الأهداف مما یؤدي إلى اختالف في قوا :اختالف المتنافسين -

 التنافسیة؛

هيي تل  العوامل الاقتصادیة و الإستراتیجیة التي تبقي أو تؤخر  :الرهانات الإستراتیجیة المرتفعة -

خروج المؤسسة في شعض قطاعات النكاط، برغم ضعف مردودیة الاستثمار و أهم مصادر حواهز 

 : الخروج یمرن إیجازها فیما یلي

أو تموضع محدد ذات قیمة سوقیة ضعیفة أو و هيي المرتبطة بنوع أنكطة   :أصول متخصصة  -

 تكالیف مرتفعة لتحویلها؛

یحدث أن یكون للمؤسسة المنسحبة استراتیجیات مع مؤسسات تنتمي إلى  :الاعتبارات الإستراتیجیة -

نفس المؤسسة الأم، و هذا الانسحاب قد یؤثر على صورة هذه الأخيرة، في قدراتـها التسویقیة و 

ؤخر عملیة سمعتها في السوق الما
ُ
لیة، و هنا قد تعطى المؤسسة الأم الأهمیة لإستراتیجیة البقاء و ت

 الخروج؛

و ذل  في  تماطل المسيرین عند اتخاذ قرارات الانسحاب لكعورهم بالمسؤولیة  :الحواهز العاطفیة -

 .المستخدمين و خوفهم على مسارهم المهني تجاه

ندد إلى الصناعة یجلبون معهم طاقات هدیدة إن الداخلين ال: الداخلون الجدد المحتملون  -02

و رغبة في امتال  حصة في السوق، و في معام الأحیان موارد مالیة هامة، إن هدیة تهدید 

دخول منافسين هددیعتمد بدرهة كبيرة شعض الحواهز الموهودة في القطاع الصناعي المراد 

 دخول ، وعلى توقعات المنافس
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فیما یخص حواهز دخول . ين الخرین المتواهدین سابقا في القطاعالندید حول ردو د فعل المنافس

 :1المنافسين الندد توهد عدة مصادر لها ویمرن ذكر شعضها فیما یلي

وهيي تل  التخفیضات في التكلفة الوحدویة للمنتج، والتي تتحقق عندما تكون  :اقتصادیات السلم -

 الرمیة المطلقة المنتجة مرتفعة في الفترة

 الخ؛...وهو ناتج عن الصورة النیدة للمؤسسة وللزبائن الأوفیاء :نتجتمیيز الم -

یتطل  دخول المؤسسات الندیدة أموالا معتبرة خاصة في مجالات   :احتیاهات ريوس الأموال  -

 الخ؛...الإعالن البحث والتطویر ، بناء شبرة التوزیع

أن یتحملها الزبون مقابل انتقال  وهيي تل  التكالیف النیة التي یج   :تكالیف التبدیل أو التحویل -

فإذا كانت هذه التكالیف مرتفعة فعلى الداخلين الندد أن .من منتج مورد إلى منتج مورد آخر

یقومو ا بتقدیم معتبر في میدان التكالیف والنتائج حتى یقبل الزبون التخلي عن منتجات المؤسسات 

 المتواهدة؛

فرير الداخلين الندد في توزیع منتجاتهم ، فهذا یككل في وذل  بمجرد ت :النفوذ إلى قنوات التوزیع  -

ویحتم عليها إقناع الكبرة الحالیة للتوزیع بتوزیع وتعریف منتجاتهم من . حد ذات  حاهزا للدخول 

خالل إقناع تجار النملة أو التجزئة بإدخال منتجاتهم ضمن متاهرهم وطوابيرهم مقابل تقدیم 

 ق أخرى؛وعود للدعایة حول متاهرهم أو طر 

 (.الخ...فرض رسوم )وهيي الحاهز الأكبر للدخول إلى قطاعات معینة  :السیاسات الحكومیة -

ویمرن التعرف على المنتجات الإحاللیة أو البدیلة من خالل البحث عن : المنتجات البدیلة -33

ة و یتم و هذه المهمة تتطل  الرثير من الحرم. المنتجات التي بإمكانها تأدیة نفس وظیفة منتج القطاع

تفادي الابتعاد عن قطاع النكاط المستهدف، و المنتجات التي یج  أن تكون محل مراقبة هيي تل  التي 

مقارنة بمنتج القطاع، أو بتل  المنتجات التي تصنع ( سعر/هودة)یتج  تطورها نحو تحسين العالقة 

 .2من قبل قطاعات تكون الربحیة فيها مرتفعة
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Michael Porter, l'Avantage concurrentiel, Traduit de l’américain par : Phillippe de lavergne, DUNOD, 
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وردون مؤسسات القطاع المكتري، إذا كان بمقدورهم رفع یحدث أن یهدد الم: الموردون   -34

أسعارالمنتجات أو الخدمات، أو حتى التقلیص من النودة ،كما تزداد القوة التفاوضیة للمورد إذا 

 : توفرت الكروط التالیة

إن البیع لزبائن متفرقين من شأن  رفع القوة التفاوضیة : درهة تركز الموردین مقارنة بالزبائن -

 ین؛للمورد

 إن مزاحمة هذه الأخيرة تنقص من القوة التفاوضیة للموردین؛: غیاب المنتجات البدیلة -

عندما یبیع الموردون لقطاعات مختلفة ، حیث لا تمثل أي فيها : القطاع المكتري لا یمثل زبون مهما -

والعرس . سوى حصة شسیطة من رقم الأعمال ، فیمیلون أكثر إلى ممارسة سلطتهم إلى أقص ى حد

 صحیح؛

و بذل  یزید . یحدث أن یتحول مورد عوامل الإنتاج إلى منتج لمنتجات زبائن : تهدید التكامل الأمامي -

 من قوت  التفاوضیة؛

 

 : ویمرن إهمالا القول بأن القدرة التفاوضیة للموردین ترتبط بثالثة عناصر مهمة وهيي 

مِينَ ومتمركزین في السوق حیث تزداد قوة الموردین إذا ما كانو : طبیعة مجموعة الموردین -
َ
ا مُنا

 شككل هید مع إمكانیة التكامل الخلفي؛

تعد منتجات المورد ذات تأثير كبير على نكاط الزبون، إذا ما كانت تمثل المكون : طبیعة التورید -

 الأساس ي لسلسلة الإنتاج لذل  الزبون ؛

ساهم بنسبة ضئیلة في تكون المؤسسة أقل حساسیة لتقلبات أسعار الموردات حين ت: التكالیف -

 .تكالیف الإنتاج أو تكالیف التحول من مورد لآخر

یجتهد الزبائن لتخفیض أسعار القطاع والتفاوض شكأن خدمات هیدة ومنتجات ذات  :الزبائن -35

هودة أفضل، وتكون هذه العملیة على حساب مردودیة القطاع، وترتبط قوة المجموعة الهامة من 

الخصائص المرتبطة بوضعیتهم في السوق، وبالأهمیة النسبیة القطاع شعدد من العمالء في 

 : 1لمكتریاتهم من القطاع وأهم العناصر المؤثرة على القوة التفاوضیة للزبائن هيي

 إذا شكلت مكتریات الزبون حصة مهمة من رقم أعمال البائع؛: حنم المكتریات من القطاع -

كون الزبون أقل حساسیة للسعر إذا كانت ی: منتجات القطاع تمثل حصة مهمة من تكالیف الزبون  -

 مكتریات  ضعیفة من ذل  القطاع؛
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بامتال  الزبون قوة دائمة في إیجاد موردون آخرون في حالة : منتجات القطاع نمطیة وغير مختلفة -

 المنتجات النمطیة بفرض تنازلات على الموردون؛

عندما تكون مردودیة القطاع في حالة عامة الزبائن أقل حساسیة للسعر : ضعف ربحیة الزبائن -

 كبيرة مع شرط أن هذه المواد المكتراة لا تمثل نسبة كبيرة من تكالیفهم، والعرس صحیح؛

تكون تكالیف التبدیل مرتفعة إذا كان الزبون مرتبطا : ضعف تكالیف التبدیل التي تواه  الزبائن -

كان  البائع  یواه  تكالیف ببائعینمحدودین ، وعلى العرس  فالزبون  یفرض  قوة تفاوضیة  إذا 

 تبدیل الزبون؛

فإذا كان الزبائن یككلون خطر التكامل الخلفي، فإن : الزبائن یككلون تهدیدا للتكامل الخلفي -

 بمقدورهم اشتراط تنازلات أثناء التفاوض؛

عندما ترتبط هودة منتجات وخدمات الزبون :أثر منتج القطاع على هودة المنتجات وخدمات الزبون  -

 طا وثیقا بمنتجات القطاع، یكون الزبون عموما أقل حساسیة للسعر؛ ارتبا

بامتال  الزبون للمعلومات الكاملة حول الأسعار الحقیقیة : امتال  الزبون للمعلومات الكاملة -

 .وتكالیف المورد فهذا یتیح ل  الضغط أثناء المفاوضات

التأثير المباشر على المؤسسة، حیث إن هذا النموذج یوضح القوى التنافسیة الخمس التي من شأنها 

 . تعرس هذه العوامل مدى هاذبیة القطاع الصناعي ومردودیت 

 لتحلیل بیئة الصناعة في الدول النامیة  Austin"أوستن"نموذج : ثانیا 

 على نموذج بورتر للقوى الخمس، والذي یتناس  والبیئة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة 
 
ردا

، والتي تتميز بالتقدم الصناعي والترنولوجي المتسارع، وكذا طبیعة الناام الاقتصادي في الدول المتقدمة

لیميز البیئة التنافسیة للمؤسسات في الدول النامیة بإضافة شعض " أوستن"والسیاس ي الخاص بها، هاء 

 .العوامل لنموذج بو ر تر، والتي تميز تل  الدول 

خمس لبورتر في تحلیل الصناعات بالدول النامیة، ولكي یمرن استخدام نموذج قوى التنافس ال

 : 1على النحو التالي  -حس  أوستن -فهنا  حاهة إلى إهراء تعدیلين

، Mega- forceإضافة عنصر آخر وهو تصرفات الحكومة باعتبارها قوة كبرى : التعدیل الأول  -1

باعتبارها القوة السادسة ففي الدول النامیة، تؤثر الحكومة على هیكل الصناعة ودینامیریاتها وذل  
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فالحكومة هيي الحارس الذي یحدد من لدی  الحق في الحصول على . والمطلوب إضافتها إلى نموذج بورتر

لذا یمرن . الموارد الرئیسیة، كما أنها العنصر الحاكم الذي یحدد العدید من الأسعار والتكالیف

إذن تصرفات . لتصرفات الحكومة لمؤسسات صناعة ما تحقیق ميزة تنافسیة من خالل استجابتها

 .     الحكومة تؤثر في بیئة التنافس في الدول النامیة

إضافة العوامل البیئیة لما لها من تأثير في تكریل هیكل الصناعة ودینامیریات : التعدیل الثاني -2

لخمس المنافسة، فالعوامل الاقتصادیة، السیاسیة، الثقافیة، الدیمغرافیة، تؤثر على قوى التنافس ا

شدة المزاحمة، القوة التفاوضیة للزبائن والموردین، تهدید الدخول للسوق، تهدید الاستبدال : وعالقاتها

 . أو الإحالل في حالة المنتجات البدیلة

ودور الحكومة في تكریل بیئة التنافس بالدول النامیة، وتأثيرها على قوى التنافس الخمس یتجلى 

 : 1منخالل

لقیام الحكومة في الدول النامیة بدور الحارس في السیطرة للعدید من نارا : شدة المزاحمة -أ 

الموارد الهامة مثل تبادلالعمالت الأهنبیة، الائتمان، تراخیص الاستيراد، وأسعار المداخالت من عوامل 

. الإنتاج، فإن المعامالت التفضیلیة من هان  الحكومة تعد من أحد أشكال المنافسة داخل الصناعة

دارة العالقات بين المؤسسات والحكومة أداة تنافسیة حرهة هامة، ففي مثل تل  الحالات فتصبح إ

. تتفاوت الكركات من حیث المزایا التي تحققها في ضوء قدرتها على اختراق المكات  والإدارات الحكومیة

القات ،تحنأ المؤسسات في الدول النامیة إلى فتح قنوات اتصال من خالل الع وفي ظل هذا المناخ

وتؤثر . الشخصیة، عالقات مع سیاسیين، أو عالقات مع طبقة متخذي القرار الرئیسیين في الحكومة

الحكومة على مجال الأعمال من خالل سیاساتها القطاعیة والتي من شأنها التأثير شككل هوهري على 

لمنافسة معدلات نمو صناعات معینة ،ففي ظل السیاسات القطاعیة التوسعیة سوف تنخفض شدة ا

لححصول على حصص أكبر من السوق، وعلى العرس من ذل  في حالة السیاسات الانرماشیة حیث 

 .تزداد شدة المنافسة

في العدید من الحالات تعد الموافقة الرسمیة من هان  الحكومة : حواجز الدخول إلى السوق  -ب 

دول النامیة تقید عدد مطلبا وشرطا أساسیا للدخول إلى صناعة من الصناعات، إذن الحكومة في ال

فعلى سبیل المثال، قد تسمح الحكومة للمستثمرین المحلیين . ونوعیة المؤسسات المنافسة في صناعة ما

بالدخول في صناعة معینة وحمایة السوق المحلیة وتقیید عملیات الاستيراد، وكل هذا من شأن  التأثير 

 .على دینامیریة المنافسة داخل الصناعة
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تتزداد أهمیة المنتجات البدیلة كقوة تنافسیة مؤثرة في صناعة ما، كلما اقترب : یلةالمنتجات البد -ج 

سعرها وما تؤدی  من وظائف و وظائف المنتجات الحالیة، الموهودة في السوق، وتؤثر إستراتیجیات 

 .وسیاسات الحكومة على الأسعار النسبیة للمنتجات وبالتالي على المقدرة الإحاللیة للمنتجات

تؤثر الحكومة على قوة التفاوض بين الزبائن والموردین من خالل : ة التفاوضیة للزبائن والموردینالقو 

القیود التي تفرضها عند الحصول على الموارد الالزمة لمؤسسات، ومن أكثر السیاسات الحكومیة المؤثرة 

ص الاستيراد أو شككل هيي الرقابة  على عملیات الاستيراد، وقد تكون هذه الرقابة شككل مباشر مثل حص

غير مباشر كما هو الحال على العمالت الأهنبیة المخصصة لعملیات الاستيراد، وكلما زادت القیود أو 

الرقابة على الاستيراد، كلما زادت قوة الموردین المحلیين على التفاوض حیث تصبح المصادر البدیلة 

حلي، ومن هان  آخر، تؤدي رقابة الحكومة أو للتورید أقل ویتم إلزام المكترین بالكراء من السوق الم

ووفقا ( المورد أو المكتري )تحرمها في أسعار الموارد الالزمة لعملیات الانتاج إلى تزاید قوة أي من الطرفين 

ویمرن أن تؤثر الحكومة على قوة التفاوض أي من الطرفين من خالل . للسعر الحكومي المعروض

اتجاه المواد الخام أو اتجاه الأسواق )امل الخلفي أو الأمامي تكریعاتها المقیدة لعملیات التك

 (.ومنافذالتوزیع

ومما سبق یتضح أن الحكومة تعد طرفا أساسیا في بیئة الصناعة بالدول النامیة، وتؤثر بتكریعاتها 

 .على هیكل الصناعة ودینامیریات المنافسة
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 أسباب دراسة بیئة المؤسسة: المطلب الثالث

 الخارهیة أو الداخلیة، أهمیة بالغة وهذا نارا لتأثيرها ترتس ي درا
 
سة وتحلیل بیئة المؤسسة، سواءا

 :12المباشر على أداء المؤسسة وضمان تحقیق أهدافها واستمراریتها، وهذا یرهع لنملة من الأسباب

 لإن أیة مؤسسة هيي بمثابة ناام مفتوح على البیئة التي تعمل فيها، ومن ثم یفترض وهود تفاع -

 وتأثير متبادل بینهما، ویمثل الوضع القائم لأیة مؤسسة عند نقطة زمنیة معینة، أي الناتج النهائي

 للتفاعالت بين إمكانیات وخصائص المؤسسة وخصائص متغيرات المحیط؛

إن أیة مؤسسة تواه  العدید من الفرص وكذل  العدید من الضغوط أو التهدیدات التي تؤثر  -

 سلوكها؛ في

یة مؤسسة فضال عن نجاحها وبقائها ونموها یتحدد بمدىقدر تها على التفاعل إن وهود أ -

 المحیط الذي تعمل فی ، وعلى تحقیق أهداف الأطراف في هذا المحیط؛ والتریف مع
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إذا كانت أهداف المؤسسة تتأثر بأسلوب وخصائص ممارسة الأنكطة داخل المؤسسة، كذل   -

تعمل فی  هذه المؤسسات، ومن ثم فإنها عادة ما تضطر إلى  تتأثرهذه الأهداف بمتغيرات المحیط الذي

أو تعدیل أو تطویر أهدافها أو تغير من الأهمیة والوزن النسبي لهذه الأهداف استجابة لما یكون  تغیير

 فيها منفرص أو تهدیدات؛

إن الاستراتیجیات والسیاسات والخطط الخاصة بالمؤسسة مثل الأهداف تتأثر بالاروف  -

،مثلما تتأثر بأسلوب ممارسة النكاط داخل المؤسسة، فال ش  أن استراتیجیات وسیاسات الخارهیة

في حالة تعاملها مع محیط اقتصادي وتسویقي یغل  عليها طاشع احتكار القلة،  وخطط المؤسسة

تعدیل قوانين الاستثمار والضرائ ، لا بد أن تختلف عن استراتیجیات  وتقیید الاستيراد، وتررار

 .اقتصادي وتسویقي مختلف ؤسسة نفسها في محیطوخطط الم

هذا فیما یتعلق بدراسة وتحلیل البیئة الخارهیة، أما أسباب دراسة وتحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة 

 :1فيرهع إلى

اكتكاف المزایا التي تتمتع بها المؤسسة بالمقارنة بالمنافسين، وهذه المزایا هيي نقاط القوة التي  -

یجیات لتعایم الاستفادة منها، و اكتكاف نقاط الضعف المتمثلة في العیوب توضعلها الاسترات

المعلومات والمهارات والموارد والمعرفة والسمعة، والتي تعوق المؤسسة عن مجاراة  والقصور ونقص

 ضعف ینبغي العمل على وضع استراتیجیات للقضاء عليها أو معالنتها؛ المنافسين وهيي نقاط

لمتطلبات الأساسیة للعمل في الصناعة، والتي لا یمثل توافرها أي ميزة اكتكاف مدى توافر ا -

نارا لوهودها في كل المؤسسات التي تعمل في الصناعة، ومن ثم لا تصحح كأساس للمنافسة  تنافسیة

 .غیابها یمثل نقطة ضعف خطيرة ولرن

 2SWOTالتحلیل الثنائي لبیئة المؤسسة وفق نموذج : المطلب الرابع

، حیث أن (نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص، والتهدیدات)هيي اختصار للكلمات  SWOTكلمة 

هذه المصفوفة تجمع بين شعدین أساسیين، تحلیل البیئة الداخلیة والبیئة الخارهیة، فعند تحلیل 

البیئة الخارهیة لابد من التعرف على الفرص التي تتیحها وكذا التهدیدات التي تواههها، أما البیئة 

                                                           
1
، مذكرة ماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف فظة الأعمال لمؤسسة جزائریةمساھمة في تطبیق تحلیل محبراهیمي حیاة ، 

 .32: ،ص2007بالمسیلة ،
2
 SWOT : Strengths, Weakness, Opportunities, Threats. 
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تتميز بمجموعة من نقاط القوة التي یج  استغاللها أحسن استغالل، كما تكوبها  اخلیة فإنهاالد

 :1وتعرف هذه النقاط كما یلي. شعض نقاط الضعف التي قد تعیق هيي الأخرى مسار المؤسسة

تل  الأشیاء الملموسة وغير الملموسة التي تمتلرها المؤسسة وتكون قادرة على  :نقاط القوة: أولا

 .خدامها شككل ایجابي لانجاز أهدافها وبما یجعلها متفوقة على المنافسين في ذات الصناعةاست

هو النقص في الإمكانات التي تمرن المؤسسة من بلوغ ما تسعى إلى تحقیق  قیاسا  :نقاط الضعف: ثانیا

 .بالمنافسين، وما ینعرس بالتالي على مستوى الأداء المتحقق فيها

جالات أو الأحداث المحتمل حصولها حالیا أو مستقبال في السوق والتي یمرن أن هيي الم :الفرص: ثالثا

تستثمرها المؤسسة لتحقیق أهدافها عبر اعتماد خطة إستراتیجیة، وغالبا ما تقاس الفرص بالعائد 

 .النقدي المحقق أو القیمة المضافة أو الحصة السوقیة

قد تحول دون تحقیق المؤسسة لأهدافها بالككل الذي تل  العوامل أو الأحداث التي  :التهدیدات: رابعا

تسعى إلی ، ویكون لها أثر سلبي على المؤسسة، وتقاس بمقدار النقود التي خسرتها أو في انحسار حصتها 

 .السوقیة

ومن المفید الإشارة في القول بأن العالقة بين هذه العناصر الأربع هيي عالقة تفاعلیة یؤثر بها ویتأثر 

وتبرز القوة التأثيریة لذل  العنصر على أساس ما یمتلر  من . قیة العناصر الأخرى أي عنصر بب

. متضمنات تأثيریة أكبر على تل  العناصر، وبنفس الوقت تكون متضمنات تل  العناصر ذات تأثير أقل

أو . وقد یكون ذل  التأثير إیجابا كما هو في زیادة عنصر القوة لتقلیل تأثير مكامن الضعف والتهدیدات

بالعرس عندما یكون للتهدیدات تأثير أكثر على زیادة نقاط الضعف ومحدودیة الفرص المتاحة أمام 

 . المؤسسة في السوق، وهرذا إلى بقیة العناصر الأخرى 

ومن خالل هذه العالقة التفاعلیة یمرن للمؤسسة أن تنتهج وتختط الإستراتیجیة المناسبة لها في 

ما تمثل  البیئة الداخلیة من قوة وضعف، أو ما تمنح  البیئة الخارهیة التفاعل مع السوق على ضوء 

 :والككل الموالي یوضح ذل . من فرص وتهدیدات

                                                           
1
المنافسة و الاستراتیجیات : حولالملتقى الدولي الرابع لبناء استراتیجیات التسویق،  SWOTالمیزة التنافسیة باعتماد تحلیل ثامر البكري ، 

التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة من تنظیم جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف بالتعاون مع مخبر 

 .12:، ص2010نوفمبر  09و 08العولمةواقتصادیات شمال إفریقیا، یومي 
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  SWOTمصفوفة التحلیل الثنائي (:07 -01)الشكل 

............  الداخلیةنقاط القوة نقاط الضعف        تحلیل البیئة

............. 

............. ............ تحلیل   

الفرصالبیئة الخارجیة    

 إستراتیجیة إستراتیجیة ............. 

 علاجیة هجومیة ............. 

 التھدیدات

 إستراتیجیة  إستراتیجیة .............. 

 انسحاب دفاعیة .............. 

 .13: ص، مرهع سابق،ثامر البرري ،: المصدر

إستراتیجیة خاصة، فعندما تتاح للمؤسسة فرص في نالحظ أن  عند كل تولیفة، تتبع المؤسسة 

بیئتها الخارهیة وتكون تمل  مؤهالت أو ما یسمى بنقاط قوة فإنها تستغلها لاقتناص تل  الفرص 

المتاحة فتتبع إستراتیجیة هنومیة في هذه الحالة، أما عندما تواه  المؤسسة عوامل تهددها ضمن 

 البیئة الخارهیة فإنها 

القوة التي لدیها لمجابهة تل  التهدیدات فعند هذه الحالة تكون المؤسسة تدافع عن  تستغل كل عوامل

حصتها أو مكانتها في السوق فتسمى بالإستراتیجیة الدفاعیة؛ وفي ما إذا أتیحت للمؤسسة فرص وكانت 

لها نقاط ضعف فإنها تقوم بمعالنة الضعف ومحاولة استغالل الفرصة المتاحة، أما عند التولیفة 
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الأخيرة والتي عندها تكون المؤسسة تعاني ضعفا وفي نفس الوقت تواههها تهدیدات ضمن البیئة 

 .الخارهیة، ففي هذه الحالة یستحسن للمؤسسة الانسحاب من السوق 

 التحلیل الاستراتیجي: المبحث الرابع

یحتل مفهوم التحلیل الاستراتیجي دورا هاما في المساعدة على صیاغة الاستراتیجیات 

المتعلقة بنكاطات المؤسسة، لذا لابد من التعرف على مختلف النماذج التي یعتمد عليها في 

 .ذل 

 مفهوم محفظة الأنشطة وتحدید مجال النشاط الاستراتیجي: المطلب الأول 

یمرن أن تعدد منتجات المؤسسة وبذل  تتعدد الأسواق التي تنكط ضمنها لذا لابد من معرفة 

ق وكذل  درهة نمو هذا الأخير، وفیما یلي تعریف محفاة الأنكطة، ومجال تموضع كل منتج في السو 

 .النكاط الاستراتیجي

 محفظة الأنشطة: أولا

التي تتكون منها المؤسسة، لذا نجد المؤسسات ( سوق /منتج)محفاة الأنكطة هيي مجموعة الأزواج 

 .تسعى دائما للبحث عن تحقیق محفاة متنوعة ومتوازنة

یل المحفاة على تحدید مركز كل مجال نكاط استراتیجي على شبرة ذات ویساعد أسلوب تحل

أشعادمحددة تسمى المصفوفات، وبالتالي تسهیل إهراءات عملیة المقارنة بين هذه الوحدات وفق هذه 

 .1الأشعاد، ثم اتخاذ القرار شكأن تخصیص الموارد، واختیار الإستراتیجیة المناسبة

 2DASجي مجال النشاط الاستراتی: ثانیا

 ، أي هو مجموعة المنتجات أو الخدمات المتجانسة، والموههة لسوق (سوق /منتج)یمثل كل زوج 

 .معين ب  منافسة معینة، ویمرن أن تكون ل  إستراتیجیة معینة

 .كما یمرن تعریف  بأن  مجموعة هزئیة من النكاط الرلي للمؤسسة، والتي لها نفس عوامل النجاح

                                                           
1
 . 279: ، ص 1999الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، الإدارة الإستراتیجیة إسماعیل محمد السید، 

2
 DAS : Domaine  d'Activité Stratégique. 
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 تیجي خطوة أساسیة وهامة في عملیة التحلیل الاستراتیجي، حیث یمرنویعتبر التقسیم الاسترا

المؤسسة من معرفة وحدة التحلیل، وبالتالي تحدید محفاة أنكطتها، ومن ثم تحدید الإستراتیجیة 

 .لكل وحدة، وللمؤسسة ككل، وتخصیص الموارد المناسبة لكل مجال نكاط استراتیجي المناسبة
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 د مجال النشاط الاستراتیجيثالثا معایير وأبعاد تحدی

 هنا  معایير تستخدم كأساس لعملیة التجزئة الإستراتیجیة،و تستند إلى ثالثة معایير للتعریف بالثنائیة 

 :، وهيي ما یوضحها الككل التالي(سوق /منتج)

 المعایير الثالث لتحدید مجال النكاط الاستراتیجي (:08  -01)الشكل 

 

Source: Jean Pierre HELFER et autres, management stratégie et organisation, 8e édition, vuibert, France, 2010, p: 74. 

 

وهنا یج  التمیيز بين نوعين من الزبائن، إن كان الزبون مؤسسة، یج  الأخذ شعين : الزبون  -1

استقراره المالي، مؤهالت   الاعتبار الصناعة التي یعمل فيها، حنمها، أهمیة طلبیات ،

الخ،أما إن كان الزبون نهائي، فیحدد عن طریق المنطقة النغرافیة، العمر، الننس، ...الترنولوهیة

 الطبقة الاهتماعیة

 .الخ...

أي البحث إن كانت المنتجات للنكاط تكبع نفس الحاهة، وهو أسلوب معقد نوعا ما، : الحاجة -2

ن ل  دور وظیفي متمثل في التسیير، أو ل  وظیفة تسلیة یستخدم في ههاز الرمبیوتر یمرن أن یكو  فمثال

 .اللع ،أو یكون كوسیلة علمیة تسیيریة

وهيي تلع  دورا هاما في عملیة التجزئة الإستراتیجیة، حیث یمرن أن تفصل بين : التكنولوجیا -3

یكانیریة أو استراتیجیين، فمثال صناعة الساعات یكون لها ثالث خیارات إما ترنولوهیا م قسمين

 .إلرترونیة أورقمیة، وكل واحدة تمثل مجال نكاط استراتیجي

 

 الزبون

 التكنولوجیا

 الحاجة

DAS 
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 رابعا مزایا وعیوب تحلیل محفظة الأنشطة 

 :لأسلوب تحلیل محفاة الأنكطة عدة مزایا، كما ترتنف  عدة عیوب نوردها على التوالي

ي مرحلة تستخدم نماذج تحلیل محفاة الأنكطة أساسا ف :مزایا تحلیل محفظة الأنشطة -1

 :1صیاغةالإستراتیجیة للمؤسسة، وذل  لأنها

 تشنع على استخدام البیانات الخاصة بمحیط المؤسسة بدرهة كبيرة؛ -

 تساعد المؤسسة على تقییم منتجاتها أو أعمالها، ووضع الأهداف وتخصیص الموارد لكل منها؛ -

 تثير قضیة التدفق النقدي المتاح المستخدم في حالات التوسع والنمو؛ -

 .مرن المؤسسة من معرفة موقفها الحالي والمستقبليت -

إن أسلوب تحلیل المحفاة تعتری  مجموعة من الصعوبات : عیوب تحلیل محفظة الأنشطة  -2

 :2التيتطرح أثناء عملیة التحلیل، ومنها

یقدم صورة خادعة أحیانا، متمثلة في مبادئ عالمیة للأوضاع تعتمد أساسا على أحكام شخصیة  -

 أوذاتیة؛

عدم القدرة على تقدیم معلومات مقنعة، تتعلق بالعوامل التي یمرن أن تجعل الصناعة هذابة،  -

 وكذلرمكان أو وضع المنتج في دورة حیات ؛

یحتاج إلى بیانات كثيرة ومتنوعة یصع  الحصول على العدید منها إما شسب  عمومیتها أو شسب   -

 خصوصیتها للمنافسين؛

رات خاصة، الأمر الذي یجعلها تتسم بالصعوبة والتعقید في یحتاج إلى عملیات حسابیة ومها -

 .العملي التطبیق

  نموذجي منحنى الخبرة ودورة حیاة المنتج: المطلب الثاني

من بين أهم النماذج التي برزت في التحلیل الاستراتیجي نموذجي منحنى الخبرة ودورة حیاة المنتج لما 

 .ما یسهل صیاغة الإستراتیجیة المالئمة لكل حالةلهما من أهمیة في توضیح وضعیة المؤسسة م

                                                           
1
 .305: ، مرجع سابق، صالإدارة الإستراتیجیةثابت عبد الرحمان إدریس وجمال مرسي خلیل ، 

2
 .307: المرجع نفسه، ص 
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 أولا مفهوم منحنى الخبرة

في منتصف الستینات أثناء قیامها بدراسات  BCGقدمت فررة منحنى الخبرة بواسطة مجموعة 

حول التكلفة والسعر هذا من خالل الفررة التي تنادي بأن  كلما زادت الخبرة شكأن منتج بإنتاج متراكم 

 .1یف العمالة المباشرة الواحدة قد تنخفضل  فإن تكال

 .والككل التالي یوضح هذا المفهوم

 

 (الخبرة)الإنتاج المتراكم

Source: Jean Pierre HELFER et autres,op.cit, p: 156. 

 :2وهنا  أربعة أسباب تؤدي إلى خفض التكلفة حس  هذا المفهوم وهيي

ویعني ذل  أن العمال یصبحون أكثر إنتاهیة كلما تعلموا مهمة معینة من  (:التعلم)أثر منحنى الخبرة -1

 خالل التررار؛

ویكير ذل  إلى أن العمال الذین یتخصصون في مهمة واحدة بدلا من أداء كل المهام  :التخصص -2

 ، كلما زادت ممارستهم لها؛(النكاط)یرتسبون مهارة أعلى في هذه المهمة 

حر  هذه فالمؤس: الاستثمار -3
ُ
سات التي تقوم بالاستثمار لزیادة طاقتها وتخفیض التكالیف سوف ت

 التكالیف وبككل أسرع؛

 .بمعنى انخفاض التكالیف الناتج عن حنم الإنتاج أو ما یسمى بأثر اقتصادیات السلم :الحجم -4

                                                           
1
 .137 :، مرجع سابق، صالمیزة التنافسیة في مجال الأعمال نبیل مرسي خلیل، 

2
 .138:المرجع نفسه، ص 

 الخبرة منحنى   نموذج   ): 09 - 01 ( الشكل   رقم  

 الوحدة تكلفة
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ى و كما أن المؤسسة تستفید من منحنى الخبرة في ضرورة إتباع تل  الإستراتیجیة التي تؤدي إل

صولها واحتفاظها بحصة كبيرة في السوق، وقد یتطل  ذل  من المؤسسة عملیة تقسیم للسوق، 

 .1تستطیع أن  تدافع عن حصتها أمام المنافسين، ومن ثم تستطیع تحقیق حصة كبيرة في السوق 

 :2وتتجلى عالقة منحنى الخبرة بالإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة في المااهر التالیة

فتدفع بالمؤسسة إلى الحصول على إنتاج ذو حنم كبير وعليها البحث عن أكبر حصص  :القویة الخبرة/ أ

 .في السوق 

ویرمن في تعدیل تكالیف المؤسسة وفق تكالیف المنافسين الأكثر  :الصراع على الحصص السوقیة/ ب

 .قوة

لزمون بأمرین  ُّ  :هماإن المتنافسين في میدان النكاط شعد إدراكهم لأهمیة الخبرة مُ

 ضمان زیادة حنم تراكمي؛ -

 .التقلیل من تكالیف الإنتاج -

فنجد المؤسسات التي تمتل  إنتاها تراكمیا قلیال هيي ذات تكالیف : المنافسة في مجال الإنتاج/ ج

وحدویة هد مرتفعة، وتكون أكبر من سعر السوق مما یعرضها إلى الإقصاء من السوق، ولهذا فإن أثر 

 .هو حاهز للمؤسسات المنافسة الأخرى الداخلة للسوق   -ى شعائق التكلفةأوما یسم  -منحنى الخبرة

إن أهم الإستراتیجیات التي یمرن أن تتبناها المؤسسة انطالقا من مفهوم منحنى الخبرة هيي خمسة أنواع من 

 .الإستراتیجيالنكاط  الإستراتیجیات التسعيریة والتي ترتبط بالوضعیة التنافسیة للمؤسسة وكثافة المعركة في مجال

لوضع منتج هدید في السوق ذي نمو متسارع، فإن المؤسسة عليها تقبل  :إستراتیجیة الإغراق -1

خسائر أولیة لمنتج حالي وبعد تحقیق أثر الخبرة وما ینتج عن  من تكلفة منخفضة فإن المؤسسة تطرح 

 .المنتج الندید وبأسعار هد تنافسیة

بالتوازي مع انخفاض التكلفة وتعتمد المؤسسة في وهذا بخفض السعر  :إستراتیجیة السیطرة -2

تحدید أسعار سوق قیادیة، ویكون من الصع  دخول منافسين هدد إلى المجال وإقصاء المنافسين 

 .الضعاف
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .260: ، ص1993، الدار الجامعیة، الإسكندریة،ةالإدارة الإستراتیجی محمد السید إسماعیل، 0
، مذكرة ماجستیر ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،جامعة الاتجاه الحدیث للمنافسة وفقا لأسلوب تخفیض التكلفةدادن عبد الغني ، 2

 .114 .ص. 2001الجزائر،
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ة تحافظ على مستوى أولي عوضا من إبقاء السعر موازیا للتكلفة، المؤسس :إستراتیجیة التضلیل -3

للأسعار للرفع من هوامكها الربحیة لزیادة استثماراتها شسرعة، ولرن لا تستطیع أن تستمر في ذل  في 

حالة حرب الأسعار، فبدخول منافسين هدد تقوم المؤسسة بخفض أسعارها حتى تصبح موازیة 

 .للتكلفة

المؤسسة بهوامش في البدایة تبیع  تقض ي هذه الإستراتیجیة بأن تضحي :إستراتیجیة الاستدراك -4

بأسعار منخفضة عن أسعار المنافسين وأقل من التكلفة شغیة الححاق بالرائد في السوق، وبعد ضمان 

        .حصة سوق معتبرة تستدر  ما فاتها، وذل  بتنبیت السعر بالتوازي مع التكلفة

تنافسیة مقبولة فتقرر  تتبعها المؤسسة التي تحصل على وضعیة :إستراتیجیة التخلي  -5

 .الانسحاب تدریجیا من السوق وتعایم مردودیة استثمارها

 مفهوم نموذج دورةحیاة المنتوج وإستراتجیاته: ثانیا

ویعبر عن مجموعة المراحل التي یمر بها المنتج منذ تقدیم  للسوق إلى حين إنهاء دورة حیات  

عرف دورة حیاة المنتج عل ُّ بين فی  اتجاه : "ى أنهاواختفائ  عن السوق، وتُ ّّ الإطار الزمني الذي یّ

 .1"الطل  على المنتج منذ تقدیم  إلى حين لحاة استبعاده

وهذه الدورة في الحالة العامة تمر بأربعة مراحل أساسیة، وبمعرفة هذه المراحل من طرف 

 :2ل هييالمؤسسة تستطیع تكریل الإستراتیجیة السلیمة التي تتناس  مع كل منها، وهذه المراح

وهيي المرحلة الضعیفة للنمو، والتي یتم فيها تقدیم المنتج للسوق وتمثل نهایة : مرحلة التقدیم -1

تطویر المنتج أو ابتكاره، تمتاز هذه المرحلة بارتفاع تكالیف إنتاج المنتج مع مبیعات منخفضة مما ینعرس 

 .على الأرباح

نتیجة لحنهود التسویقیة التي بذلت في تمتاز باختراق سریع للمنتجات في السوق : مرحلة النمو -2

 .المرحلة السابقة، و ما یميز المرحلة ازدیاد الإنتاج وازدیاد المبیعات نسبیا ومن  ازدیاد الأرباح

تراهع نمو المبیعات ووصول  إلى المستوى الأعام مع أرباح مرتفعة نسبیا وضرورة : مرحلة النضج -3

 .في وه  المنافسةوهود نفقات للتسویق موههة لدعم المنتجات 

تمیل المبیعات إلى الانخفاض نتیجة تقلص حنم الإنتاج، ومیل الأسعار نحو  :مرحلة الانحدار -4

 .الانخفاض وهذا ما ینعرس على أرباح المؤسسة بالانخفاض

                                                           
1

  .180: محمود جاسم الصمیدي ، مرجع سابق، ص 

2
Philip Kotler, B.Dubois. Op.Cit, .p.329 
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 :والككل الموالي یوضح نموذج دورة حیاة المنتج

 مراحل دورة حیاة المنتج (:10 -01)الشكل رقم

 المبیعات

 

 الزمن

 .328: ، ص1995، دار الفرر العربي، مصر ،التسویق الفعال، الطبعة الأولىالأزھري محي الدین ،: المصدر

 وتتحدد المراحل التي یمر بها المنتج نسبة من المبیعات، فإذا كانت نسبة تزاید المبیعات أكثر من 

وبعض . فتدل على مرحلة النضج% 10 -%0حت ما بين فهي تدل على مرحلة النمو، أما إذا تراو %  10

الخبراء یعطون مجموعة مؤشرات أخرى كعدد المنافسين أو معدل التغير الترنولوجي وتررار تعدیالت 

 .1الخ...المنتج

 : 2 إن تعبير دورة حیاة المنتج یتضمن التأكید على ما یلي

 للمنتج دورة حیاة محددة؛ -

 ل مراحل متميزة تحمل كل واحدة منها تحدیات للسوق؛مبیعات هذا المنتج تمر من خال -

 أرباح المبیعات تتراوح كذل  من الانخفاض إلى الارتفاع في كل مرحلة؛ -

 .تحمل كل مرحلة إستراتیجیات تسيری  معینة لكل مرحلة -

حیث أن مجمل الإستراتیجیات ترترز على تعدیل وتقویة أحد عناصر المزیج التسویقي، وتتوقف 

المنتج من طرف المكترین، وعلى وهود المنافسة من ههة، وتوافر الموارد المالیة لإعداد هذه على معرفة 

 .الإستراتیجیات الخاصة بكل دورة من ههة أخرى 

                                                           
1
 Ahmed Hamadouche, Op.Cit, p .71. 

2
 P.Kotler, B.Dubois, Op.Cit, p.329. 

 التقدیم
 النمـو

 النضج

نحدارالا  
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 التحلیل الاستراتیجي وفق المصفوفات الإستراتیجیة: المطلب الثالث

 :ویتم التحلیل الاستراتیجي وفق عدة نماذج من المصفوفات، نذكر أهمها

 1BCGنموذج مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشاریة : ولاأ

من أكثر النماذج شهرة واستخداما، أعدت من قبل مجموعة بوسطن : BCGتعریف مصفوفة الـ   -1

، و هيي مؤسسة لالستكارات الإداریة، كما یعتبر النموذج الأقدم و الأسهل في التحلیل  BCGالاستكاریة 

 :2التالیة الإستراتیجي، و یرترز على المبادئ

والذي یقیس هاذبیة كل مجال نكاط استراتیجي للمؤسسة وهو  ممثل في : معدل النمو السوقي -

 المحور العمودي؛

 DASتقیس الوضعیة التنافسیة للمؤسسة لكل مجال نكاط استراتیجي : حصة السوق النسبیة -

 .مقارنة مع المنافسين وهيي ممثلة في المحور الأفقي

 وقیة هدفا استراتیجیا تسعى المؤسسات إلى تحقیق ، حیث تعتبر أحدلقد أصبح كس  الحصة الس

المؤشرات الهامة التي تعزز المركز التنافس ي للمؤسسة، فالمؤسسة التي تمتل  الحصة الأعلى تكون ذات 

 .المركز التنافس ي الأقوى 

 BCG: والككل الموالي یبين مصفوفة الـ

 BCGمصفوفة الـ (: 11  -01)الشكل

 

- Source : Jean Pierre HELFER et autres, op.cit, p : 135 

                                                           
1
 BCG: Boston Consulting Group. 

2
 :عن نقلا. 85: ، ص، مرجع سابقأحمد بن مـویزة 

- Tugrul  Atmmer ,  Roland Calori, Diagnostic et décisions stratégique, Dunod, Paris,1998, p: 183. 



 مدخل لمفھومي الاستراتیجیة التنافسیة                                            :الفصل الأول

50 

 

یمرن تطبیقها في المؤسسات ذات المنتجات المتعددة من أهل اتخاذ  BCGإن مصفوفة الـ . -

القرارات الخاصة بالتوسع و الاستقرار أو الانرماش،  فالهدف الأساس ي من تحلیل مصفوفة الحصة هو 

تي یتم تحقیقها من خالل تبني الإستراتیجیة التي تتالءم و العمل على إیجاد محفاة أنكطة متوازنة، و ال

المرحلة التي یمر بها المنتج، ووفق هذه المصفوفة یتم توزیع مجالات النكاط الرئیسیة إلى أربعة مجامیع و 

 :1هيي

تمتاز بحصة سوق نسبیة منخفضة ومعدل نمو سوقي عالي، تحتاج إلى مصادر : أنشطة الاستفهام/ أ.

لدعم هذه الحصة وتطویرها من أهل إیصالها إلى مرحلة النجوم، حیث إن عالمات  مالیة كافیة

السؤال تمثل تقدیم المنتجات الندیدة إلى الأسواق ذات معدلات النمو المرتفعة، وتعد هذه المرحلة من 

المراحل الحرهة والهامة التي تتطل  من المسؤولين دراسة وتحلیل مستمر من أهل إیصالها إلى مركز 

النجومیة ،و حذف المنتجات التي لا تستطیع الصمود في السوق و لم تستطع تلبیة حاهات و رغبات 

وتتميز هذه المرحلة شعدم معرفة المستهل  للمنتج . الزبائن، و لا تتمرن من الوصول إلى مرحلة النجومیة

نتج، وأن إنتاج كمیات مما یتطل  ههود إعالنیة تعریفیة وإخباریة مرثفة لكي یتعرف المستهل  على الم

إلى الأسواق تعتبر مجازفة بالنسبة للمؤسسات لذل  یكون  الإنتاج محدود ویتم تقدیم  كبيرة وضخها

 .كمیات محدودة وفي نقاط مختارة للتمرن من متاشعة سير المنتج في السوق 

صل وهيي ذات حصة سوقیة مرتفعة نسبیا و معدل نمو سوقي مرتفع لأن ما تح: أنشطة النجم/ ب

علی  المؤسسة من تدفقات نقدیة لا ترفي لتحقیق معدلات نمو عالیة یمرنها من مواههة المنافس 

لذل  فإنها تحتاج إلى استثمار أموال كثيرة من أهل المحافاة على مركزها التنافس ي والوصول إلى مركز 

الأموال و الأرباح و  أنكطة البقرة الحلوب ووفقا لمركز النجوم فإن المؤسسة تركز على زیادة استثمار 

 .عدد الزبائن و ارتفاع كمیات المبیعات

تكون الحصة السوقیة مرتفعة والتدفقات النقدیة تزید عن احتیاهاتها و : أنشطة البقرة الحلوب/ ج

الأرباح إضافیة والفائض من النقد یستخدم لتدعیم المركز التنافس ي، حیث تمتاز بمعدل نمو سوقي  أن

اح تكون كبيرة والمنافسة كذل  شدیدة وتكون دورة حیاة المنتج في النضج فعلى یكون منخفضا، الأرب

دعم شككل هید في هذه 
ُ
الإدارة أن تكون واعیة لخطورة هذه المرحلة حیث أن المنتجات التي لا ت

المرحلة سوف تبدأ بالتراهع إذ یج  معالنة ذل  من خالل الأنكطة التسویقیة الالزمة، لأن  في حالة 

 ".دعیم هذه المنتجات فإنها سوف تنتقل إلى مرحلة خطرة وهيي مرحلة المنتجات الضعیفةعدم ت

                                                           
1
 .187، 186: ، ص ص2000، دار زهران، عمان، الأردن ، الاتجاھات الكمیة و الحدیثة في التسویقردینه عثمان حسن ، 
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حیث إن الحصة السوقیة تكون منخفضة ومعدل نمو (: أنشطة في طریق الزوال)الأنشطة المیتة  /د

سوقي منخفض قد تحتاج إلى كمیة من الاستثمارات النقدیة للمحافاة على هذه الحصة وعلى معدل 

 –تقابلها مرحلة التراهع والتدهو ر حس  دورة حیاة المنتج –ث یعزف الزبائن عن شراء المنتج النمو حی

و هذا لوهود منتجات منافسة أو خلل في السیاسة السعریة أو لعدم مواكبة المنتج للتغيرات الحاصلة 

 .في حاهات ورغبات المستهلرين و تطور أذواقهم

إلى قرارات هامة خاصة بإبقاء أو استبعاد الأنكطة مع  إن المجامیع التي تعرضنا لها تؤدي بنا

 .استراتیجیات الحصة السوقیة  وكل ذل  یتوقف على حالة التدفق النقدي

إن أحد هوان  القوة الموهودة بها هيي قدرة المؤسسة على تمثیل كل :  BCG 1تقییم مصفوفة الـ  -2

ل، وهذا ما یمرن  المؤسسة من أن أنكطتها على مصفوفة واحدة ومساهمة كل نكاط للمؤسسة كك

 تختار

الإستراتیجیة المالئمة لكل قطاع والذي یمرنها من أن تعام من مقدار مساهمت  في تحقیق إستراتیجیات 

 .المؤسسة في الهال الطویلة

وهيي تبحث عن وهود عالقات أو ارتباط بين حصة السوق في كل نكاط من الأنكطة و معدل 

 :موضحة كالآتي مردودیة الاستثمار و هيي

حنم الميزة التنافسیة ضعیف بالإضافة إلى إمكانیات تمیيز  تنافس ي ضعیف  :أنشطة المأزق -1

والمؤسسة لا تضع حواهز الدخول، الترنولوهیا متاحة لنمیع المؤسسات والمردودیة ضعیفة بالنسبة 

لوهیا المستعملة، فآخر للمنافسين والربح لا یتوقف على حنم المؤسسة بل على عمر الاستثمار والترنو 

من یقوم بالاستثمارات هو الذي یستفید من انخفاض التكالیف ولا أحد من المنافسين یسیطر على 

 . السوق 

فحنم الميزة التنافسیة قویة لرن أمام المؤسسة مصادر قلیلة للتمیيز : أنشطة صناعة الحجم -2

زة التكلفة الأقل والعالقة بين  حصة  التنافس ي، فیمرن استغالل أثر الخبرة، و تقدم المؤسسة هنا مي

السوق، ومردودیة الاستثمار وثیقة هدا، و المؤسسة التي تحصل على هذه الميزة یمرنها مهاهمة 

المنافسين الضعفاء في الصناعة، و هذا لأن لها القدرة على تخفیض الأسعار و بالتالي الحصول  على  

 . موارد و أرباح مالیة إضافیة

                                                           
1
 .268، 266: ، ص ص1993لعربي الحدیث للنشر، الإسكندریة ،، المكتب االإدارة الإستراتیجیةإسماعیل السید ، 
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فحنم الميزة التنافسیة ضعیف أمام تعدد مصادر واحتمالات التميز : المشتتة أنشطة الصناعة -3

التنافس ي، فهنا  فرصة للمنافس بالتمیيز، و المردودیة هنا لا تر تبط كثيرا بحصة السوق حیث یمرن 

أن یككل حنم المؤسسة عائقا، فعنصر النجاح والوصول إلى ميزة تنافسیة دائمة  مرتبط  

 .ا مع تقلبات السوق بمرونتها و تریفه

تميز كبير للمنتجات و مرتبط بتوقعات المستهلرين أي أن كل : أنشطة الصناعة المتخصصة - 4

مؤسسة تتخصص في خدمة عمالء محددین وفي هذه الصناعات كثيرا ما یكون إنتاج هذه المؤسسات 

ح المؤسسة یج  عليها بالطلبیات، ولا یوهد في هذه الحالة ارتباط بين حنم الميزة والربح وحتى تنج

 .استغالل الأهزاء السوقیة إلى أقص ى حد وبتمیيز كبير عن المنافسين

 1ADLنموذج مصفوفة : ثانیا

تعتبر الأداة الثانیة من أدوات التحلیل الإستراتیجي المعروفة و التي ظهرت : ADLتعریف مصفوفة -1

عتبر كمیة، تتكون المصفوفة التي ت BCGفي سنوات السبعینات، وهيي أداة كیفیة على عرس مصفوفة 

 : 2من شعدین أساسیين

 : وهو یكب  مفهوم دورة حیاة المنتج، فیمر نضج الصناعة بأربعة مراحل و هيي: نضج الصناعة/ أ

 (.الانطالق، النمو، النضج، الانحدار)

و تتككل من خالل عدة عوامل نجاح رئیسیة لكل مجال نكاط : الوضعیة التنافسیة/ ب

مسیطرة، قویة، مقبولة، )تصنف الوضعیات التنافسیة إلى خمس وضعیات تنافسیة . DASاستراتیجي

 (.ضعیفة ،حدیة

مع توهيهاتها، بوه  عام  ADLیمرن تمثیل المصفوفة : أهم التوجیهات الممكن الحصول علیها -2

 :یمرن تقسیم المصفوفة إلى أربعة مجالات

سة بأحسن القدرات التنافسیة و یرشدنا حیث تتمتع المؤس :خانة النمو الطبیعي: المجال الأول  /أ

 .النموذج هنا إلى النمو المرثف في همیع الأسواق، و شعض الأسواق التي هيي في بدایة حیاتها

تنافسیة المؤسسة هيي الأفضل و تطور السوق ممرن التنبؤ ب ،  :خانة النمو الاختیاري : المجال الثاني/ ب

 .هنا ضرورة التركيز على النكاطات المفضلة و المربحةوالمخاطر التي تواه  المؤسسة هد متدنیة، و 

                                                           
1
 ADL: Arthur D' Little 

2
 J.p.Helfer  et autres, Op.Cit, p. 137. 
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 تتمتع المؤسسة هنا بتنافسیة ضعیفة أو غير مقبولة  :خانة إعادة التقویم و التوجیه: المجال الثالث/ ج

لرن من المهم زیادة الحصص السوقیة و خاصة ذات النمو الضعیف و التي هيي أقل من المنافسين 

 .س، و ضرورة التركيز على الرفاءات لزیادة النموالمتواهدین في میدان التناف

فالمؤسسة لا تتمتع بتنافسیة و القطاع لیس هذابا مع امتال  : خانة التخلي: المجال الرابع/ د

المؤسسة لحصص سوقیة ذات خطر تكلفة أكثر من العوائد المتوقعة، و هنا ضرورة التخلي و 

 .الانسحاب من هذه الحصص

 ADLنموذج مصفوفة والككل الموالي یوضح 

 ADLمصفوفة  (:12 -01)الشكل 

 
Source : Bernard Garrette et autres, op.cit, p : .972  
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  McKinseyمصفوفة ماكینزي : ثالثا

 طورت هذه المصفوفة في سنوات السبعینات من طرف مجموعة ماكینزي لالستكارات الأمریریة مع 

.General Electric  شركة هنرال إلرتری 

التي تعتبر  BCGهيي طریقة كیفیة على عرس مصفوفة  : تعریف مصفوفة ماكینزي وطریقة بنائها  -1

كمیة، فهي تدمج متغيرات تقییم نوعیة للمؤسسة، و التي تسمح لنا بتكوین نارة حقیقیة للأنكطة، 

 :صفوفةتركز هذه المصفوفة في تقییمها على شعدین و یعتبرا محوري الم

لا توهد قائمة نمطیة لمتغيرات قیاس هاذبیة النكاط أو  (:النشاط)جاذبیة الصناعة : المحور الأفقي/ أ

، و الأهداف المتوخاه من طرف المسيرین هيي التي تؤثر على خیارات  DASمجال النكاط الإستراتیجي 

ویلة، النمو، البحث عن المردودیة في الهال القصيرة أو الط: المتغيرات و من أهم الأهداف نجد

 .الخ...قیمةاهتماعیة، التدویل، تقلیل المخاطر والارتیاب، تقویة صورة المؤسسة

إن تحلیل القوة التنافسیة یكون مصدر هام لمتغيرات كل مجال نكاط استراتیجي ، و خاصة الرثافة 

 :الصناعة ما یلي التنافسیة كمتغير هام في التحالیل التنافسیة ، و من بين أهم متغيرات هاذبیة

 ؛(الخ...حنم ، معدل النمو، احتمال النمو، هیاكل السوق، موسمیة الطل : )عوامل السوق  -

 اقتصادیات السلم، قوى الصناعة، و منها الرثافة التنافسیة خاصة؛: العوامل الصناعیة -

 توحید المقاییس النبائیة ، التشنیعات المختلفة؛: العوامل التنایمیة  -

 الخ؛...اشترا  التكالیف بين الوحدات، تثمين المهارات التقنیة و التجاریة :عوامل التعاضد -

مستوى الابتكار و التجدید، نفوذ الترنولوهیات الندیدة وإمكانیة : العوامل الترنولوهیة -

 الخ؛...تطبیقها

التضخم ، (الید العاملة والمادة الأولیة)ضغوطات التكلفة والإنتاج: العوامل الاقتصادیة والاهتماعیة -

 .الخ...،الخطر النقدي ،والخطر البیئي، ضغوطات هماعة حمایة البیئة و المستهل 

و تقاس بدرهة تحرم المؤسسة في عوامل النجاح :  الوضعیة التنافسیة: المحور العمودي/ ب

الرئیسیة أفضل من المنافسين المهمين في نفس الصناعة، و الذي یؤشر بمدى قوة المؤسسة بالنسبة   
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موضع  التحلیل و التي تتكون من العوامل الرئیسیة للنجاح المالي  DASة النكاط  أو المجال لوحد

 (.الخ...عوامل خاصة بالترنولوهیا، التصنیع، التوزیع، التسویق)والتنافس ي 

كما تختلف هذه العوامل من صناعة لأخرى ، و تتغير عبر الزمن داخل الصناعة الواحدة و تمثل 

 ئیسیة العناصر الر ئیسیة التي یج  أن تركز عليها المؤسسات في الصناعة حتى یمرنها عوامل النجاح الر 

أداء عملها هیدا ، و تمثل أنواعا معینة من المهارات وهوان   التميز و الرفاءة  المطلوبة  للتنافس   

(.الخ...ار المنتج،الخبرة الفنیة، الرفاءة ، التصنیع، المهارة، ابتك)بنجاح و شعض النوان  الوظیفیة مثل   

 .والككل الموالي یوضح شكل مصفوفة ماكینزي 

 مصفوفة ماكینزي (:13  -01)الشكل

 

Source : Bernard Garrette et autres, op.cit, p : 279. 

ها و كل منMcKinseyیمرن تمیيز ثالث مناطق مصفوفة :  وتوجیهاتها McKinseyتحلیل مصفوفة   -2

 :1یحمل توهيهات معینة حس  المصفوفة المبینة

نجد تموضع الأنكطة النذابة ذات المعدل المرتفع أو المتوسط في هاذبیة الصناعة أو : المنطقة الأولى/ أ

الوضعیة التنافسیة، فتنصح المؤسسة بأن تزید من  حنم الإنفاق  و الاستثمار في هذه الأنكطة و تعد 

                                                           
1
 .284 -282: إسماعیل السید، مرجع سابق ، ص ص 

 الثالثـــة   المنطقــة

 المنطقة الثانیة  

 الأولـــى   المنطقـــة

 قویة الصناعة جاذبیة   ضعیفة

   الوضعیة

 التنافسیة

 قویة

 ضعیفة
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  مع هذا القطاع هيي تل  الاستراتیجیات المناسبة لقطاع الوحدات أو الاستراتیجیات التي تناس

 .السابقة ومنها استراتیجیات النمو والتوسع المختلفة BCGالأنكطة الساطعة في مصفوفة 

تضم الأنكطة والوحدات التي ینبغي أن تأخذ المؤسسة اتجاهها موقف الحذر، :  المنطقة الثانیة/ ب

للمؤسسة فیمرن لها  أن تنفقها على  قیمة و تنمیة و تطویر شعض فإذا توافرت شعض الموارد 

الأنكطة والوحدات الواقعة بها، والواقع أن هذه الأنكطة هيي  التي توهد في مربع عالمة الاستفهام 

، و إذا لم ترغ  المؤسسة  في إنفاق الموارد  على  هذه  الوحدات أو  الأنكطة فإن   BCGفي مصفوفة

شعض الاستراتیجیات الانرماشیة اتجاهها، والذي یؤدي بتحولها إلى مجموعة المؤسسة  تأخذ  

أو الأنكطة التي تقع في المنطقة الثانیة ، و قد تكون هذه الاستراتیجیات إما إستراتیجیة  وحدات

 .التخلص أو إستراتیجیة التصفیة

الأشعاد و درهة متوسطة نجدها تضم الأنكطة ذات الدرهة الضعیفة في واحد من : المنطقة الثالثة/ ج

فيالبعد الثاني فال ینصح للمؤسسة بزیادة الإنفاق عليها و مثل هذه الأنكطة والوحدات تمثل نفس 

الأنكطة التي تقع في مربع الوحدات المتغيرة للمنتجات الضعیفة أو التي توهد في مرحلة متأخرة من 

ولدَة للنقدیات في مصفوفة 
ُ
ا یتم إدارة هذه الأنكطة أو الوحدات وعادة م. BCGمربع الوحدات الم

بإتباع الاستراتیجیات التي تؤدي إلى زیادة العائد منها مع درهة محدودة هدا من الإنفاق، و من بين 

هذه الاستراتیجیات استراتیجی  إبقاء الوضع على ما هو علی  ثم التحول إلى إستراتیجیة التخلص من 

  . یة عند ما تزداد درهة ضعف أداة النكاط أو الوحدةالنكاط أو الوحدة، أو إستراتیجیة التصف
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 خلاصة الفصل

تتجلى الأهمیة الربيرة لتطور الفرر الاستراتیجي في إدارة المؤسسات الاقتصادیة، حیث تم التطرق 

إن الإدارة الإستراتیجیة هيي سيرورة متواصلة ومستمرة . لمفاهیم متعددة متعلقة بالإدارة الإستراتیجیة

ن العملیات، لتحدید ريیة المؤسسة ووضعها على المسار الصحیح وفق مجموعة من لمجموعة م

 .الاستراتیجیات والأهداف

كما تلع  العوامل المككلة لبیئة المؤسسة دورا هاما في توهی  سیاسات واستراتیجیات المؤسسة 

لها، ومن ههة  وأهدافها، حیث تعتبر سالحا ذو حدین، فمن ههة قد توفر فرصا ونقاط قوة تكون دعما

 .أخرى قد تقابل المؤسسة بتهدیدات ونقاط ضعف قد تككل لها عائقا لتحقیق أهدافها

و تعد المنافسة التي تواههها المؤسسة في بیئتها الصناعیة من بين أهم العناصر التي یج  أن تؤخذ 

لنسبة شعين الاعتبار، حیث یتميز كل قطاع صناعي بمميزات قد تزید أو تضعف من هاذبیت  با

للمؤسسات الناشطة و المؤسسات التي تود الدخول ضمن ، وهذا نارا لوهود أو عدم وهود حواهز 

 .الدخول والخروج ، كما یرهع إلى طبیعة الأنكطة التي تزاولها المؤسسة في حد ذاتها



 

Ibid, pp 

 

 

:الفصل الثاني  

التنافسیة و المیزة التنافسیة 

 للمؤسسة الإقتصادیة
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 تمهيد

  كل مؤسسات الأعمال في إطار الضغوط الدينية والتقنية المتزايكة مكرالت هوهرية تتمثل في تواه      

سحرها المستمر للبحث عن المصادر التي تمرن من خاللها من تحقيق النجاح في الميدان التاقي ، وتحقيق 

المتصاعدة  مزايا الذاتية للمؤسسة من خالل التفوق على قرات العناقين والتقدم مع الديناميرية

للبيئات التاقية التي تعمل فيها والاستغالل الأمثل والمتميز القدرات التنقية للمؤسسة وبما يضمن لها 

تحقيق التفوق التنافس ي ، والتعيق دخول منافين هدد إلى القطاع الصناعي الذي تعمل في  ، وتحقق 

 الإستمرار في إطار مستويات متميزة ،

حقت النجاح في الميادين القاضية ليس أمامها إلا التفرير في ايجاد آليات  وحتى المؤسسات التي       

تتمرن من خاللها بقاء ل  النجاح ، ووهدت أن تبني الإستراتيجيات المالئمة يمرن أن تحقق لها 

الوصول إلى تحقيق المزايا التنافسية في الأطر الزمنية المختلفة من خالل البحث عن مؤشرات التفوق 

في هذا الفصل نحاول التطرق الى . المتميز والعمل على استمراره واستدامت  في المدى الطويل  التنفس ي

 ثالثة مباحث ؛

 .ماهية التنافسية :المبحث الأول 

 .ماهية الميزة التنافسية :المبحث الثاني

 .مساهمة استراتيجيات التقية في تحقيق الميزة التنافسية  :المبحث الثالث  
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 ماهية التنافسية: بحث الأول الم

داريا                قافيا واقتصادية وإإحدى إفرازات العولمة والتي تعني الانفتاح على العالم ث تبر التنافسية تع          

اههة التهديدات والتحديات رتها على مو ددی قمالمؤسسة ب نافسيةوترنولوهيا، تتحدد تو سياسيا 

، نموى البقاء والاستمرارية والأفضل وتعطيها القدرة عل تنافس ي ة في مركز ، فهي تجعل المؤسسبيئيةال

 تدعيم درات المؤسسة وإمكانياتها في اهر تنافسية المؤسسة من خالل الإستغالل الأمثل والمتميز القتو 

ية شعين أساسين فالأول سنتافللالمنافسة وياهر من خالل هذا أن ومواههة تحديات  نافس ي الت امركزه

والثاني يتعلق  تنافسيةؤسسة والتي تككل لها قدرات تحدث من خالل الرفايات والموارد التي تمتلرها المي

ل مع مكونات وأطراف السوق حيث والتعام التي تتحدث من خالل طريقة التصرفبوضعيتها في السوق و 

بحث مفهوم في هذا الم وسنناقشردها عن باقي المنافسين، د لها هذا البعد مدى تميزها وتفديح

 . التنافسية وأنواعها وعواملها ومؤشراتها 

 مفهوم التنافسية:المطل  الأول 

 :لدى التنافسية عدة تعاریف نوهزها فيما يلي  

لنهود والإهراءات والإبتكارات والضغوط وكافة الفعاليات الإدارية والتسويقية "تعرف التنافسية بأنها 

لتي تمارسها المؤسسات من أهل الحصول على شريحة أكبر ورقعة والإنتاهية والإبتكارية والتطويرية ا

- 8"أكثر اتساعا في الأسواق التي تهتم بها 

مو نشغرض تحقيق الأهداف من ربحية و نافسين لقدرة على الصمود أمام الما"وتعرف أيضا على أنها 

كز اإلى تحصين المر واستقرار وتوسع وابتكار وتجديد، وتسعى المؤسسات ورهال الأعمال بصفة مستمرة 

 1"ية حلر المتغيرات العالمية والمستمرار تأثيشككل دوري نارا لإ نــافسية الت

 

 

 

 

 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1
 -.  101علي السلمي، مرجع سابق ، ص 

 
2

‌10، ص2000، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندریة، (فرید النجار ، المنافسة والترویج التطبیقي آلیات الشركات لتحسین المراكز التنافسیة
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لع والخدمات بالنوعية النيدة والسعر المناس  وفي القدرة على إنتاج الس"التعريف البريطاني بأنها 

 8."ل أكثر كفاءة من المنكآت الأخرى الوقت المناس  وهذا يعني تلبية حاهات المستهلرين شكك

القدرة على مواههة القوى المضادة في الأسواق و التي تقلل من نصي  "كما تعرف التنافسية بأنها 

 ".ية الوصول إلى مركز تنافس يسو يترت  على التنافالمؤسسة من السوق المحلي أو العالمي، 

 1:تستطيع المؤسسة تحسين مركزها التنافس ي في الأسواق بآليات عديدة منها

    طــــت التوريد، المرونة في ضبـــــيز المنتجات، الإلتزام بوقـــــــــالوفرات في التكلفة، الأسعار، النودة، تمي -      

وث ـــانع، درهة مهارة العمال، أسالي  الإدارة الإنتاهية، التجديد و الإبتكار، البحو تكغيل اللات و المص

 .و التطوير

 عوامل التنافسية و أسبابها:المطلب الثاني  

 عوامل التنافسية: أولا 

 7: هنا  ثالث عوامل أساسية تحدد درهة المنافسة و هيي

 تما زاد عدد المؤسسات ، كلما ازدافكل عدد المؤسسات التي تتحرم في المعروض من منتج معين، -

 . شدة المنافسة بينهما و العرس بالعرس صحيح 

 سهولة أو صعوبة دخول شعض المؤسسات إلى السوق، فكلما كان من السهل دخول شعض المؤسسات -

 .النديدة لإنتاج و تسويق منتج معين، كلما زادت شدة المنافسة،و العرس صحيح 

نتجات التي يطلبها الأفراد في السوق و تل  الرمية التي تستطيع المؤسسات العالقة بين حنم الم -

و عرضها من هذه المنتجات، فكلما زاد المعروض من المنتجات عن المطلوب منها كلما زادت شدة  تقديمها

 المنافسة و العرس صحيح 
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1
، كلیة العلوم "ي الألفیة الثالثةكمال بنیة، یوزعرور عمار ، التنافسیة الصناعیة للمؤسسة الإقتصادیة الجزائریة، الملتقى الوطني الأول حول الإقتصاد الجزائري ف

 .21ص  2002ماي 02الإقتصادیة وعلوم التسیرجامعة سعد دحلب البلیدة، 

2
                                                                                                                                                                                       20فرید النجار ، مرجع سابق ، ص 

3
                                                   22، ص 1991، "عبد السلام أبو قحف، التنافسیة و تغیر قواعد اللعبة، مكتبة و مطبعة الإشعاع الإسكندریة
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 أسباب التنافسية: ثانيا

 8:فيما يلي ية أسباب كثيرة نوهزها فسللتنا 

ضخامة وتعدد الفرص في السوق العالمي شعد أن إنفتحت الأسواق أمام حركة تحرير التجارة الدولية  -

 .نتيجة اتفاقيات النات ومنامة التجارة العالمية

وفرة المعلومات عن الأسواق العالمية والسهولة النسبية في متاشعة ومالحقة التغيرات نتيجة تقنيات  -

تصالات، وتطور أسالي  بحوث السوق و تقنيات القياس المرهعي والكفافية النسبية التي والا المعلومات

تتعامل بها المؤسسات الحديثة في المعلومات المتصلة بالسوق وغيرها من المعلومات ذات الدلالة على 

 .   مراكزها التنافسية

ا بين وحدات وفروع المؤسسة سهولة الإتصالات وتبادل المعلومات بين المؤسسات المختلفة، وفيم. 

الواحدة بفضل شبرة الإنترنت وشبكات الإنترانيت وغيرها من آليات الإتصالات الحديثة وتطبيقات 

 .المعلوماتية المتجددة

تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية، وتسارع عمليات الإبداع والابتكار بفضل الإستثمارات  -

 .ونتيجة للتحالفات بين المؤسسات الربرى في هذا المجال  الضخمة في عمليات البحث والتطوير،

د في دسهولة النسبية في دخول منافسين همع زيادة الطاقات الإنتاهية، وارتفاع مستويات النودة، وال -

الصناعات الرثيفة الأسواق، تحول السوق إلى سوق مكترین تتركز القوة الحقيقية في  للعمالء الذين 

الإختيار والمفاضلة بين بدائل متعددة لإشباع رغباتهم بأقل تكلفة وبأيسر  إنفتحت أمامهم فرص

الكروط، ومن ثم تصبح التنافسية هيي الوسيلة الوحيدة للتعامل في السوق من خالل العمل على 

 إكتساب وتنمية القدرات التنافسية

 

 

 

 

 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 2012/ 01تاریخ الاطلاع  .http : / / ahimneedkaridy . blogspot،احمد السید کردی ،إدارة الموارد البشریة في منظمات الأعمال العصریة

 50:12على الساعة 
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 .أهداف التنافسية: المطلب الثالث 

 8: سية إلى تحقيق عدة أهداف، أهمها تهدف التناف

بمعنى أن تحقق المؤسسة نكاطها وأعمالها بأقل مستوى ممرن من  :تحقيق درجة عالية من الكفاية

تساهم في بقاء المؤسسات الأكثر  ، فالتنافسية     وح ب ــــالتكاليف وفي ظل التطور الترنولوجي المسم

 . كفاءة

     وهية والإبتكاراتــــــــن خالل التركيز على تحقيق الإبداعات الترنولـــــم :التطور والتحسين المستمر للأداء

 . ، والتي تكون تكلفتها مرتفعة نسبيا، إلا أنها صعبة المحاكاة من قبل المؤسسات المنافسة

إذ تتمرن المؤسسات ذات الرفاءة الأعلى والأكثر تطورا من تعايم  :رباح الحصول على نمط مفيد للأ 

  .أرباحها فالأرباح تعد مكافأة المؤسسة عن تميزها وتفوقها في أدائها 

 أنواع التنافسية: المطلب الرابع

ية المؤسسة، بينما تتقسم بحس  ستنقسم التنافسية بحس  الموضوع إلى كل من تنافسية المنتج وتناف

 زمن إلى التنافسية المححوظة والقدرة التنافسيةال

 1:تنقسم إلى ما يلي  :التنافسية بحسب الموضوع . أ

 :تنافسية المنتج 8.أ

تعتبر من الكروط الالزمة لتنافسية المؤسسة ويعتبر شرطا ليس كافيا لأن  يتم إعتماد سعر التكلفة 

: لمعيار الوحيد بل هنا  معايير أخرى مثلتقويم تنافسية منتج معين، إلا أن  ليس بال كمعيار وحيد

 .النودة و خدمات ما شعد البيع والتي تعبر بطريقة دقيقة عن وضعية المنتج في السوق في وقت معين

 

 

 

 

 

 

ــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــ ـــــــ ـــــــــ ــــــــ  ــــــــ
1

ص إدارة الأعمال ، كلیة العلوم العیھار فلة ، دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة رسالة الماجستیر قسم علوم التسییر تخص
 .20)، ص  2002/ 2002الاقتصادیة و علوم التسییر جامعة الجزائر ، 

2
عثمانی عیاشة ، دور التسویق في زیادة تنافسیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ، رسالة ماجستیر، تخصص اقتصاد وتسییر المنظمات قسم 

 .12، ص  2010 /2011 العلوم الاقتصادیة ، جامعة فرحات عباس سطیف ،
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 تنافسية المؤسسة 1.أ

 يتم تقويمها على مستوى أشمل من تل  المتعلقة بالمنتج، حيث يتم الأخذ شعين الإعتبار هوامش كل

تكاليف البنية، النفقات العامة، نفقات البحث : المنتجات من ههة والأعباء الإهمالية التي تجد من بينها 

فإذا فاقت هذه المصاريف والنفقات مستوى الهوامش واستمر ذل  مدة والمصاريف المالية، و التطوير 

طويلة فإن ذل  يؤدي بالمؤسسة إلى تربد خسائر يصع  تحملها وبالتالي فالمؤسسة مطالبة بتقديم 

 .يما إضافية في كل مستوياتها قائنها ولن يتم ذل  إلا إذا حققت قيمة لزب

  :مايلي  حيث تنقسم إلى: التنافسية وفق الزمن . ب 

 :التنافسية المححوظة 8.پ 

يعتمد هذا النوع من التنافسية على النتائج الإيجابية المحققة خالل دورة محاسبية ويج  على 

المؤسسة أن لا تغتر بهذه النتائج لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق أو عن ظروف هعلت 

 .المؤسسة في وضعية إحتكارية 

 يةالقدرة التنافس.  1.ب 

أما الأول فهو قدرة التميز على المنافسين في النودة ، : ينقسم مفهوم القدرة التنافسية إلى شقين 

السعر، توقيت التسليم، أو خدمات ما قبل البيع وما شعده وفي الإبتكار والقدرة على التغيير السريع 

زيد رضائهم و يحقق ولاءهم المطل  والفعال، أما المفهوم الثاني فهو القدرة على التأثير على العمالء مما ي

 تحليل قوى التنافسية ومؤشرات قياس التنافسية للمؤسسة: الخامس

 تحليل القوى التنافسية: أولا 

إن الهدف من التحليل التنافس ي هو تحليل دور التنافسية من أهل السماح للمؤسسة بالتموقع مقارنة 

على معرفة العوائق التنافسية الخاصة بالمؤسسة مع منافسيها ان التحليل التقاض ي هو تحليل يعتمد 

وكيفية مواههتها وتحويلها إلى فرص مع تحديد الإستراتيجيات المناسبة والمساعدة في القضاء على 

تنافسية المنافس في قطاع معين ،وبهذا تكون المؤسسة قد قامت بما يعرف بالخريطة التنافسية أي 

 رسم طريق التنافسية
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سسات تنشط في بيئة تتميز بالتغير المستمر، ومن ثمة يكون من الضروري معرفة كما أن المؤ 

المكونات الرئيسية للاتجاهات المستقبلية حتى يمكن التأثير فیها وتحديد آثارها السلبية فلم تعد 

المؤسسات تواجه منافسين ينشطون في نفس قطاع نشاطها فحسب، بل تتعداه إلى قوى أخرى 

على مردودية القطاع إيجابيا أو سلبيا ، وتسمى هذه القرى بقوى التنافس، حيث  بمقدورها التأثير 

 :يمكن تمثيلها من خلال الشكل الآتي

 
 

إن الضغط الذي تحدث  هذه القوي ، هو الذي يحدد هاذبية القطاع نارا للعالقات التي تنتج عن ذل  

تأخذ شعين الإعتبار عدة إهراءات منها ومن أهل أن تتريف المؤسسة مع القواعد النديدة ، عليها أن 

 :مايلي 

 .ديد ومعرفة أصل تل  التهديدات والضغوطات بدقة حت

 .ترتيبها حس  تأثيرها 

 .توقع الإستراتيجيات الممرن إتباعها لمواههة هذه القوى 

 

 

 

 

ــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ـــــ ـــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ــــــــــ
 20فیصل سایغي مرجع سابق ، ص 1
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إذا أمرن دخول هؤلاء المنافسين فإنهم سيقدمون طاقات هديدة و يعملون  :ون المحتملون فسالمنا ۞

على إمتال  حصص سوقية لذل  فإنهم يعتبرون كقوة تنافسية تتأثر شنتها شعدة عوامل كمعدل النمو 

،حواهز الدخول ،التكاليف ، الحماية القانونية ، إن ضغط هؤلاء على القطاع الصناعي بصفة عامة 

بصفة خاصة قد يخلق قواعد هديدة ويغير من الوضعية التي كانت تحتلها المؤسسات والقطاع السوقي 

،إن هذا التأثير قد يتمثل في إنخفاض هوامش الربح، مما يشنع على تنافس الأسعار أو إرتفاع في 

الوفرات  :التكاليف ، وهنا  عدة متغيرات يمرن مراقتها لتقييم تهديد الداخلين الندد من  

أثر التجربة، مستوى الاستثمارات، إمتال  الترنولوهيا ، التميز في المنتجات، الحصول  الاقتصادية،

  8.إلخ... الصع  على القنوات التوزيعية، تكاليف التحويل 

هيي المنتجات والخدمات التي تقدمها صناعات قطاعات أخرى لأن   (:الإحلال ) المنتجات البديلة قوة  ۞

درهة توفر : عدة عوامل هييصلي، ويتأثر تهديد الإحالل الربحية الصناعة شيمرنها أن تحل محل المنتج الأ 

يبة، تكلفة التبديل أو التحول للسلعة البديلة ، قوة منتجي السلعة البديلة ، مقايضة السعر قر بدائل 

والقيمة بين المنتجات الأصلية وبدائلها ، على سبيل المثال تتنافس المؤسسات العاملة في مجال صناعة 

 1.في مجال صناعة الكاي والمكروبات القهوة بطريقة غير مباشرة مع أولئ  العاملين 

حيث تمثل المنافسة بين مؤسسات القطاع أهم عوامل تحديد هانبية المنافسة داخل القطاع؛ ۞

 7ومن أهم محددات هذه المنافسة  الصناعة ،

‌.بح المحتمل وغير المحدود فكلما كانت نسبة النمو أكبر ، زادت فرص الر  :نمو الصناعة  •

 
 

 

 

 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1
متكامل الإدارة التكالیف في ظل المنافسة في الشركات الصناعیة ، مقدم للندوة الثانیة عشر لسبل تطویر المحاسبة في المملكة مدخل : فؤاد أحمد محمد العقیري 

 .13، ص 2010ماي  19جامعة الملك سعود،  –العربیة السعودیة ، المنعقد في رحاب كلیة إدارة الإعمال 

2
، سنة أولى ماستر، تخصص تسییر إستراتیجي ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم (منشورة غیر ) حبة نجوى ، محاضرة في المسار الإستراتیجي 

 2013 2012التسییر قسم علوم التسییر ، 

33
جامعة    2010،  10عظیمي دلال ، مداخل تحقیق المزایا التنافسیة لمنظمات الأعمال في ظل محیط حركي ، مجلة علوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، العدد 

202، ص  -فرحات عباس سطیف
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فإرتفاع التكاليف الثابتة يعني ارتفاع نقطة تعادل المؤسسة ، وتقارن التكاليف  :التكاليف الثابتة • 

 إلى إهمالي القيمة المضافة للنكاط بهدف تحديد رد الفعل الذي يرفل زيادة الطل  على منتجات الثابتة

 . لمؤسسةا

 وتوهد أنواع من، الدائرة في القطاع  ةفسدخل المنتج بخصائص  أثناء المناتحيث ي: تمييز المنتج • 

 . المنتجات لايمرن تمييزها ، لذل  فإن  يتم الحنوء إلى التحريم السعري في تل  الحالات 

 حيث أن الأسواق التي تتميز بإحتكار القلة أفضل للمؤسسات :درجة التمركز والتوزان بين المنافسين • 

 أسواق المنافسة التامة مثال، وذل  شسب  قلة المتغيرات التي تجعل تحديد التوه  الإستراتيجيبرثير من 

 .أسهل 

وبالنسبة للصناعات ، حيث يتم إضافة الطاقات برميات تراكمية  :زيادات الطاقة بشكل متقطع • 

عدم ،رة في الطاقة بيالزيادة الر: ر بدورات معينة هيي مثل الحديد فإن العرض الرلي للصناعة يم كبيرة

 .العرض وإرتفاع الأسعار ، التدهور التدريجي للربحية  كفاية

 تككل العالمة أساسا قويا لتمييز المنتج ، لذل  فبعض المؤسسات تبذل :مركز العلامة في السوق • 

 ههودا كبيرة لترسيخ عالمتها ، في حين يقوم البعض الأخر بتقديم منتجات عامة بهدف القضاء على

 . ة المؤسسات المتميزة المنتجات ربحي

 كلما زادت سهولة تحول المستهلرين لمنتجات مؤسسات أخرى زادت شدة وحدة: تكاليف التحول • 

 . المنافسة ، لذل  تتبع المؤسسات إستراتيجيات هادفة لإعاقة عمليات التحول 

: منها تمثل حواهز الخروج المرتفعة أحد مسببات المخاطر العديدة :حواجز الخروج والمخاطر الإستراتيجية • 

التدهور التدريجي لناذبية الصناعة في الأسواق المكبعة أو التي تعمل في ظل مرطة إنخفاض المبيعات ، 

وائق عاطفية وصعوبة الخروج من القطاع تؤدي إلى تدهور ربحية كل المنافسين ، كما تتنوع العوائق بين ع

.هتماعية وكلها تمنع أو تؤخر قرارات الخروجإحكومية وأخرى وأخرى   

مورد الخدمات، ، يدخل في إطارها أيضا مورد اليد العاملة ، مورد البنو   :القوة التفاوضية للموردين 

، عدد الموردين ، عدد وتتحدد شدتهم بأهمية المنتوج وإمكانية وهود بدائل نسبة المبيعات ، إمكانية التكامل 

.تعلق العميل مع المنتوجدى افسين ، القدرة على التميز ، مالمن  

التأثير الذي يحدث  هؤلاء الموردين على المؤسسات، وذل  بتحرمهم في أسعار المواد الأولية أو النصف 

المصنعة، وفرضهم لكروط معينة للبيع ، و إمتالكهم الحق في شعض الأنكطة التسويقية كالتوزيع 

 :ن لدیهم قدرة على التأثير في شعض الحالات التاليةمثال،ان الموردين تكو 
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  عندما يكون العرض مركز -

 .عدم وهود منتجات إحاللية تنافس المنتجات التي يتعامل بها الموردين  -

 .المنتجات التي في حوزة الموردين ضرورية للمؤسسة للقيام بمهامها  -

 المنتجات والعرس صحيح، ونتيجة لذل  إن الذي يعزز موقف المؤسسة في التفاوض وهود فائض في

 :تبنى عدة إستراتيجيات لمواههة الوضعيات المختلفة ومنها على سبيل المثالتبإمكانها أن 

 . قوة التفاوض مع الموردين  -

 .إستراتيجية التنويع وذل  بتنويع مصادر التموين مما يقلل درهة التبعية تجاه الموردين  -

الأعلى إلى الأسفل ، فهي تحقق للمؤسسة ميزات مالية، وتقنية، وإستراتيجية  إستراتيجية الإندماج من -

متنوعة من  والتقليل من الضغوطات للتبادلات الوسطية، واستعادة أهم الموردين، والتحرم في 

 . 8الخ... النودة، وتقليص عدد العمليات التقنية، والسيطرة على الحصص السوقية

نية دلى تإن تأثير الزبائن على المؤسسات يتمثل في قدرتهم على التفاوض ع :القوة التفاوضية للعملاء ۞

الأسعار، النودة وتنويع الخدمات، الأمر الذي يكون ل  تأثير على عوائد المؤسسة ويكون هذا التأثير سلبي 

ن، توفر تجمع الزبائن في عملية الكراء، أهمية المنتج بالنسبة للزبائ:على المؤسسة في الحالات التالية 

 1.الكافية، وسهولة الحصول على المنتجات، والإرتباط بالمستهلرين  المعلومات

إن التفاوض يكون على أساس السعر، النودة، مواصفات المنتوج، الخدمات الإضافية وشروط النقل      

                                                                                              .                                                                            والتسليم

ةمؤشرات قياس تنافسية المؤسس: ثانيا   

تتضمن هذه المؤشرات قياس مدى كفاءة إدارة المؤسسة في صياغة وتنفيذ إستراتيجيات التنافسية 

 7:نوهزها كما يلي والتي

كلفة دورا هاما كمؤشر تنافس ي ، لأن  لايمرن تحديد أسعار التنافسية دون ضبط لع  الت:  التكلفة

مستمر للتكاليف ، لذل  نجد أن الرثير من المؤسسات التي تستهدف أن تكون الرائدة في خفض عناصر 

 . التكلفة بين منافسيها لتحقيق مركز تنافس ي يضمن لها البقاء في السوق الدولي 
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1
 .13فولاد أحمد محمد العطري ، مرجع سابق ، ص 

2
 .13نفس المرجع ص  

3
المنافسة :الملتقى الدولي الرابع حول ،ة الإستراتیجیة في الرفع من تنافسیة المؤسسات الإقتصادیة ظور الیقدوخي فیروز سكر فاطمة الزھراء ، رز 

یر ستصادیة و علوم التف، كلیة العلوم الاقشلیة للمؤسسة الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة جامعة حسیبة بن بوعلي بالسافتنوالاستراتیجیات ال
 2، ص 2010نوفمبر  02-09.
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تككل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية للمؤسسة ، لرن لابد أن تكون شككل  :الربحية

متصاعد وقابل للإستمرار من أهل ضمان بقاء المؤسسة في السوق، وهنا تجدر الإشارة إلى أن الربحية 

 . معايير النودة لوحدها لا ترفي بل لابد من تطبيق 

يعرس هذا المؤشر مدى مساهمة المؤسسة في الأسواق المحلية والأسواق  : مؤشر الحصة السوقية

الدولية إذ تحقق المؤسسة أرباحا كلما كانت حصتها السوقية أكبر ، وهذا يساعدها على توسيع أنكطتها 

 . ية سوتنمية قدراتها التناف

 فسيةماهية الميزة التنا: المبحث الثاني 

يعتبر مفهوم الميزة التنافسية ثورة حقيقية في عالم إدارة الأعمال على المستوى الأكاديمي والعلمي 

فأكاديميا لم يعد ينار للميزة التنافسية كمفهوم داخلي أو كمواههة وقتية ،ولرن أصبح ينار للميزة 

ستمر للمؤسسة على المنافسين ديناميرية ومستمرة تستهدف تحقيق التفوق والتميز الم التنافسية كعملية

والموردين والمكترين وغيرهم، في هذا المبحث ستتطرق إلى مفهوم الميزة التنافسية و خصائصها وأهميتها 

 .وأهدافها ومحدداتها ومعايير الحرم عليها 

 المطلب الأول بمفهوم الميزة التنافسية

للباحثين الاقتصاديين وعلى هذا الأساس  في الوقت الحالي أصبح مفهوم الميزة التنافسية الكغل الكاغل

فالدخول في دائرة التنافس لا يعني القضاء على المنافسين وإنما تقديم منتجات ترض ي المستهلرين 

 :تختلف عن المنافسين، ومن التعاريف التي أعطيت لها ما يلي

الة إتباعها ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيق  في ح»تعرف الميزة التنافسية على أنها 

 8«الإستراتيجية معينة للتنافس 

تنكأ أساسا من القيمة التي تستطيع مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها بحيث » ولقد عرفها بورئر على أنها 

يمرن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار المنافسين بمنافع مساوية ، أو بتقديم منافع متفردة في 

 . 1«ادة السعرية المفروضةالمنتج تعوض شككل واسع الزي

هيي قدرة المؤسسة على صياغة وتطبيق الاستراتيجيات التي تجعلها في »كما تعرف أيضا بأنها                  

 .7« ات الأخرى العاملة في نفس النكاطمركز أفضل بالنسبة للمؤسس
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1

 31مرسي خلیل مرجع سابق ، ص  نبیل

2
MICHEL PORTER : l'Avantage Concurrentiel comment devancer ses concurrents et maintenir son avance. 

Dunod, Paris, 1999. p08. 

3
 13ص، 2002معیة، مصر، امصطفى محمود أبو بكر الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، الدار الج
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 تل  القدرة على أداء الأعمال بأسلوب معين أو مجموعة من الأسالي  التي تجعل» لي  كولر أنهايرى ف

 .8«الأخرى عاهزة عن مجاراتها في الأمد القري  أو في المستقبل 

ومن هنا يمرن القول بأن الميزة التنافسية هيي تل  الخاصية التي تحوزها المؤسسة والتي تمرنها من خلق 

حصول على مكانة معينة في ظل بيئتها التنافسية وهذا يكون عن طريق إتباعها لمجموعة القيمة ومن  ال

 .من الإهراءات والسياسات وهذا التحقيق النجاح باعتبارها عنصرا هوهريا وأساسيا في اقتصاد بلد ما 

 1.ن بها تحقيق الميزة التنافسية هنا  عدة مجالات يمر

 تخفيض تكاليف المنتج  -

 عة و الخدمة المقدمةتميز السل -

مجال المنافسة إما بتوسع المجال التسويقي ليكمل مناطق أخرى أو بالتركيز على أنكطة محددة  -

 .للمؤسسة التميز على الأخرين تضمن

 نشأة الميزة التنافسية وخصائصها : المطلب الثاني 

 نشأة الميزة التنافسية: أولا 

ها ويؤدي إلى زيادة ربحيتها ومن المالحظ أن الميزة التنافسية هيي أن يكون لدى المؤسسة ما يميزها عن غير 

قد تستمر لوقت قصير أو تستمر لسنوات عدة ، ما الذي يؤدي إلى وهود ميزة تنافسية و الميزة التنافسية 

 .تنكأ نتيجة العوامل داخلية أو عوامل خارهية

 7:تتمثل هذه العوامل 

 :العوامل الخارجية 

ل أو التغيرات الترنولوهية أو الاقتصادية أو القانونية قد تخلق ميزة تنافسية تغير احتياهات العمي

التاهر الذي استورد الترنولوهيا الحديثة فلسرعة رد فعلهم على التغيرات ،  لبعض المؤسسات نتيجة

 السوق أسرع من غوره استطاع خلق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فعل  على تغير فيفوالمطلوبة 
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1
Philip Kotler, Bernard Dubois et Delphine Manceau, le marketing management، 11eme édition : Pearson 

education. paris, France 2004. 

سالة ماجستیر ، تخصص ر،یة في المصارف العاملة في قطاع غزة سافتنا ، دور إدارة المعرفة و تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المزایا الفسلوى محمد الشر2
 .10،ص  2002-2001غزة  -إدارة الأعمال كلیة التجارة الجامعة الإسلامیة 

 .302صیة صلاح سلطان ، مرجع سابق ، عط3
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الترنولوهيا واحتياهات السوق من هنا تاهر أهمية قدرة المؤسسة على الاستجابة للمتغيرات الخارهية 

ى متاشعة المتغيرات عن طريق تحليل المعلومات وتوقع وهذا يعتمد على مرونة المؤسسة وقدرتها عل

 .التغيرات

 :العوامل الداخلية -

هيي قدرة المؤسسة على امتال  موارد ويفاء أو شراء قدرات لا تكون متوفرة لدى المنافسين الخرين 

فالمطعم الذي ينتج آيس كريم بطعم مميز ومح  لدى العميل تمرن من خلق ميزة تنافسية عن طريق 

،    س كريمـــــعداد الأيمميزة لإ    دي  طريقةــــــــم أو عن طريق استئجار من لـــــــناء خبرات في إعداد الأيس كريب

الابتكار والإبداع لهما دور كبير في خلق ميزة تنافسية ، ولا ينحصر الإبداع هنا في تطوير المنتج أو ف

داع في أسلوب العمل أو الترنولوهيا المستخدمة الخدمة ولرن  يكمل الإبداع في الاستراتيجية والإب

 والإبداع في خلق فائدة هديدة للعميل

 خصائص الميزة التنافسية: ثانيا 

 8: إن أي ميزة تنافسية تتبناها مختلف المؤسسات تتميز بالخصائص التالية

 . نسبية، بمعنى أنها تتحقق بالمقارنة وليس بالمطلق -

 .فضلية على المنافسينتؤدي إلى تحقيق التفوق والأ  -

 . تنتج من داخل المؤسسة وتحقق قيمة لها -

 .عرس في كفاءة أداء المؤسسة لأنكطتها، أو في قيمة ما تقدم  إلى المكتريننت -

 .ينبغي أن تؤثر في سلو  المكترين وتفضيالتهم فيما تقدم  إليهم المؤسسة -

 .ا وتجنيدهاتتحقق لمدة شعيدة ولا تزول شسرعة عندما يتم تطويره -

 . أهمية وأهداف الميزة التنافسية :المطلب الثالث

 أهمية الميزة التنافسية: أولا

 1:ترمن أهمية الميزة التنافسية فيما يلي 

 .خلق قيمة للعمالء تلبي احتياهاتهم ، وتدعم وتحسن سمعة وصورة المؤسسة في أذهانهم - 

 

ــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ــ
1

 .19ص ، مرجع سابق ،  عثماني عائشة

 لتسیرمقدمة في الملتقى الدولي حول ا،بحثیة ورقة ،موارد البشریة للبحضیة ، بلال احمد ، المیزة التنافسیة وفعالیة التسییر الاستراتیجي  لاليسم 3
 .2002ماي  2 – 3الفعال في المؤسسات الاقتصادیة بجامعة المسیلة 
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دمات المقدمة للعمالء مع إمكانية التميز في تحقيق التميز الاستراتيجي عن المنافسين في السلع والخ -

 الموارد والرفاءات والإستراتيجية المنتهنة في ظل بيئة شديدة المنافسة

 .تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا ربحية عالية للبقاء والاستثمار في السوق  -

 أهداف المؤسسة في اكتساب الميزة التنافسية: ثانيا 

 8:المؤسسة من امتالكها للميزة التنافسية هيي من أبرز الأهداف التي تحققها

 . قدرتها على إقناع زبائنها بما تقدم  من منتجات مميزة عما يقدم  المنافسون  -

 . خلق فرص تسويقية هديدة  -

دخول مجال تنافس ي هديد لدخول سوق هديدة أو التعامل مع نوعية هديدة من العمالء أو نوعية  -

 .من السلع والخدمات هديدة

إمكانية حصولها على حصة سوقية أفضل وأكبر قياسا بالمنافسين واستمرار هذا النجاح سينعرس  - 

 .زيادة العوائد المالية المتحققة والأرباح الصافية  على

 تكوين ريية مستقبلية هديدة للأهداف التي تريد المؤسسة الوصول إليها والفرص الربيرة التي ترغ  -

 .اقتناصها 

 لعمالء حيث تسعى المؤسسة من خالل  تحقيق وتعايم القيمة للوصول إلى رضا العميلخلق قيمة ل -

 .وضمان تأكيد بقائها في السوق التنافسية الحالية

تمثل الميزة التنافسية معيار مهما لتحديد المؤسسات الناجحة تتميز بإيجاد نماذج هديدة متفردة  -

 .تقليدها ومحاكاتها  يصع 

 واع الميزة التنافسية أن: المطلب الرابع 

 1:يوهد نوعين رئيسيين للميزة التنافسية متمثلين في

تعني أن المؤسسة لها القدرة على تصميم، و تصنيع، و تسويق منتجها باقل تكلفة  :التكلفة الأقل. 2

ن بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة لها، مما يؤدي إلى تحقيق عوائد أكبر، و لتحقيق هذه الميزة لا بد م

 للمؤسسة و التي تعد مصدرا هاما للميزة التكاليفية ۞فهم الأنكطة في سلسلة القيمة

 أي قدرة المؤسسة على تقديم منتجا متميزا و فريدا، و ل  قيمة مرتفعة من وههة نار المستهل   :تميز المنتج.1 

ــ     ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــ ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ــــــــ

1
تطبیقي وإدارة المنظمات ، كلیة العلوم الاقتصادیة  إقتصادتخصص  ،یة ، رسالة ماجستیر فساتنور التسویق الابتكاري في المحافظة على المیزة الدة مربعي ، بیھو

 20،ص 2012-2011والتجاریة و علوم التسیر جامعة الحاج لخضر ، 

2 
 .22نبیل مرسي خلیل  ، مرجع سابق ، ص 
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، لذا يصبح من الضروري فهم المصادر ( هودة أعلى، خصائص خاصة بالمنتج، ختمات ما شعد البيع)  

 .زيو توظيف قدرات لتحقيق هوان  التمتمييز المنتج من خالل كفاءات المؤسسة، المحتملة ل

زة فاصلة على يالخطوات التي تمرنها من اكتساب متبني المؤسسات المميزة التنافسية عندما تتخذ          

الخدمة  تصنيع المنتجات الأعلى هودة ، توفير :في هذب المكترين وهذه تختلف على سبيل المثال  منافسيها

 8.الأفضل للعميل ، الإنتاج بأقل التكاليف أو تركيز الموارد على قسم معين أو مكانة مرموقة في الصناعة 

 محددات الميزة التنافسية:

 حنم الميزة التنافسية و نطاق التنافس:تحدد الميزة التنافسية ببعدين هامين هما    

افسية سمة الاستمرارية والجنم إذا أمرن للمؤسسة تتحقق للميزة التن :حجم الميزة التنافسية:أولا  

 .المحافاة على ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في ظل المنافسة التي تواههها

 :نطاق التنافس أو السوق المستهدف:ثانيا  

 1:يكمل نطاق التنافس أربعة أشعاد وهيي    

نوع الزبائن الذين يتم خدمتهم، وهنا  يعرس مدى تنوع مخرهات المؤسسة وكذا ت: القطاع السوقي -2

 . يتم الاختيار ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو ختمة كل السوق 

التكامل الرأس ي للأمام هو أن تتحمل المؤسسة مسؤولية التوزيع خالل  :درجة التكامل الأمامية -1

ؤسسة لأنكطتها المختلفة سواء كانت الحلقات المختلفة وصولا إلى المستهل  ، ويكير إلى درهة أداء الم

 .بالمنافس قد يحقق التكلفة الأقلداخلية أو خارهية، فالتكامل الأمامي المرتفع مقارنة 

يمثل عدد المناطق النغرافية أو الدول التي تتنافس فيها المؤسسة، ويسمح هذا : البعد الجغرافي -3

اطق احدة من الأنكطة والوظائف عمر منو البعد من تحقيق مزايا تنافسية من خالل تقديم نوعية 

هغرافية مختلفة ، وتبرز أهمية هذه الميزة بالنسبة للمؤسسات العالمية حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها 

 . في كل أنحاء العالم

يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة ، فوهود  :قطاع النشاط -4 0

ختلفة عبر عدة صناعات من شأن  خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، روابط بين الأنكطة الم

فقد يمرن استخدام نفس التسهيالت أو الترنولوهيات والخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي 

 .إليها المؤسسة 

 
ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــــــ ـــــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ  ـــ

1
 300،ص 2002،ترجمة عبدالحكم الخزامي ،دار الفجر للنشر و التوزیع ،مصر (بناء المیزة التنافسیة)روبرت أ بتس ،دیفید لي ،الإدارة الإستراتیجیة 

2
 22- 21نبیل مرس خلیل ،مرجع سابق ، ص
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 فسية معايير الحكم على جودة الميزة التنا:  المطلب الخامس

 : هنا  معايير لححرم على هودة الميزة التنافسية هيي      

إن التفوق النسبي لأي مؤسسة على منافسيها يعود إلى عدة عوامل  8:مصادر الميزة التنافسية  -8

أومصادر، يمرن أن تتعلق إما بمنتوهها ، خدماتها، وكيفية الإنتاج، والتنايم، والأنكطة 

ت هذه المصادر إما داخلية أو خارهية، كما حصرها بورتر في اعتبر  وقد،الخ ... التسويقية 

التكلفة والتميز، إلى هان  المعايير الرالسيرية مثل الوفورات الاقتصادية، زيادة إنتاهية عوامل 

الإنتاج، تخفيض التكاليف، إن معيار التمييز نجده في شعض المراهع مرادف لنودة المنتوج، 

كما أن مصادر الميزة . بين المنتجات المطروحة في السوق  والذي على أساس  يتم التفضيل

التنافسية وفق مناور بورتر تمثل التكلفة والتميز باعتبارهما مؤثرا هاما على مستويات الأسعار 

 .برفعها أو خفضها 

وتكون التكاليف مصدرا للميزة التنافسية، إذا تمرنت المؤسسة من تقديم منتجات أكثر كفاءة         

لية من حيث التحرم في تكاليف الإنتاج وفي الترنولوهيا والمهارات المستخدمة مما يساعد وفعا

         المؤسسة على السيطرة على أسعارها رفعا أو خفضا بكل حرية، دون تأثير على أرباحها

أما التميز فيتحقق عندما تمرن المؤسسة من تقديم منتجات متميزة لها خصائص              

ات معينة وذات قيمة أكبر للمستهلرين والزبائن مقارنة بالمنتجات المنافسة مما يمرن ومواصف

 .المؤسسة من التغيير في أسعارها وامتال  حصة سوقية أكبر

أما السعر فيعد مصدرا للميزة التنافسية إذا ما تمرنت المؤسسة من تخفيض  على المدى          

المنافسة دون أن يؤثر ذل  على أرباحها أو تكاليف  الطويل بالنسبة لنفس منتجات المؤسسات

 .الإنتاج 

إن المؤسسة التي تعتمد على موزة واحدة فقط مثل  :عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة- 1

تصميم المنتج بأقل تكلفة أو القدرة على شراء مواد خام منخفضة الثمن، فإن  يمرن للمنافسين 

ة، أما في حالة تعد مصادر الميزة، فإن  يصع  على المنافسين تقليدها التغل  على آثار تل  الميز 

 1.هميعا 

 

 

ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــ ــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ  ــ
1

كلیة العلوم الاقتصایة  ،المؤسسة علوم التسیر و ادرسالة ماجستیر ، تخصص اقتص ،تنافسیة للمؤسسة الصناعیة االإدارة البینیة في تحقیق مزی لطیفة، برني
 .110-109،ص  2001-2002ضر بسكرة  وعلوم التسیر بجامعة محمد خی

2
 22اشة ، مرجع سابق ، صیعثماني ع
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 :درجة التحصين و التطوير والتجديد المستمر في الميزة . 3

يج  على المؤسسة أن تخلق مزايا هديدة وبككل أسرع خاصة في المجالات التي تدر لها قيمة أعلى قبل 

 8.ائمة حالياأو محاكاة الميزة الق أن يقوم المناضون بتقليدها

 مساهمة استراتيجيات التنافسية في تحقيق الميزة التنافسية: المبحث الثالث 

تعيش المؤسسات اليوم في ظل بيئة ديناميرية، معقدة ومتغيرة بانتاام ، حيث أصبح البقاء والنمو 

ووهود  مرهون بامتال  مزايا تنافسية في ظل تعند المنافسين والتغير المستمر لأذواق المستهلرين،

فين احتالل مكانة في السوق في ظل هذا الصراع البيئي يتطل  من المؤسسة أن | منتجات بديلة، لذل  

تكون يقاة لكل التغيرات والتطورات التي تحصل سواء في البيئة الداخلية أو الخارهية، وخصوصا فيما 

قوتهم وضعفهم، أهدافهم من هم أهم المنافسين في السوق، نقاط  يتعلق بالمنافسين بدءا من معرفة

وصولا إلى استراتيجياتهم المتبعة، كما أصبحت المؤسسة تسعى هاهدة للتفوق على منافسيها وذل  عن 

طريق اتباع إستراتيجيات التنافسية تمرنها من اكتساب مزايا تنافسية ، سنتناول في هذا المبحث دور 

 .يجية التركيز في تحقيق الميزة التنافسية إستراتيجية قيادة التكلفة واستراتيجية التمرير وإسترات

 دور إستراتيجية قيادة التكلفة في تحقيق الميزة التنافسية: المطلب الأول 

إن ميزة التكلفة الأقل تتحقق وفق ثمان محددات رئيسية للتكلفة يمرن استخدامها في تحقيق ميزة 

 1:العوامل التالية للمؤسسة بالمقارنة مع المنافسين، وتكمل هذه القائمة تنافسية

 .وفورات اقتصاديات الجنم -8 

 وفورات منحنى التعلم والخبرة -1 

  .النس  المرتفعة لاستغالل الطاقة -7 

 .تخفيض تكاليف الأنامة المترابطة مع شعضها -1

 .درهة مكاركة وحدات نكاط أخرى في استغالل الفرص المتاحة -7 

ول في السوق شغرض تحقيق وفورات في تكلفة البناء استغالل عنصر الزمن في حالة المتغير الأ 6-

 .والاحتفاظ باسم العالمة
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1

 ،  22ص، السابقالمرجع  سنف

2
 32ار بوشفاق، مرجع سابق، ص عم
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  .تخفيضات التكلفة من خالل اختيار مواقع المصانع ومكات  الكركة والمخازن وعمليات الفروع -3

 :اختيار إستراتيجية و قرارات تكغيلية أخرى مثل -1

 تخفيض عدد المنتجات المعروضة. 

 .الحد من الخدمات المقدمة للمكترين شعد الكراء .

 . داء وهودة المنتجدرهة أقل من الأ . 

 . مرتبات ومزايا أقل للموظفين بالمقارنة مع المنافسين. 

 8:وتحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا للمؤسسات المنتجة بأقل كلفة في الصناعة وذل  في

فالمؤسسة المنتجة بكلفة أقل تكون في موقع من حيث المنافسة على أساس : فيما يتعلق بالمنافسين. 2

 .السعر

فالمؤسسة المنتجة بكلفة أقل سوف تتمتع بحصانة ضد الزبائن الأقوياء ،  :فيما يتعلق بالمستثمرين. 1

 .تخفيض الأسعار حيث لا يمرنهم المساومة على

 :فيما يتعلق بالموردين. 3

فالمؤسسة المنتجة بكلفة أقل يمرنها في شعض الحالات أن تكون في مأمن من الموردين الأقوياء وخاصة في 

ما إذا كانت اعتبارات الرفاءة تسمح لها بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح معين لمواههة ضغوط  حالة

 .أسعار المداخالت الهامة والحرهة| ارتفاع 

فالمؤسسة المنتجة بكلفة أقل تحتل موقعا : فيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق . 4

 .النديد  المنام اههة أي هنوم منتنافسية ممتازا يمرنها من تخفيض السعر لمو 

فالمؤسسة المنتجة بكلفة أقل يمرنها مقارنة بمنافسيها أن تستخدم :فيما يتعلق بالمنتجات البديلة. 5

                                تخفيض السعر كسالح لمواههة دخول المنتجات البديلة والتي قد تتمتع بأسعار هذابة 

 .اتيجية التركيز في تحقيق الميزة التنافسيةدور إستر : المطلب الثاني

 1:أهم مجالات إستراتيجية التركيز في تحقيق الميزة التنافسية 

 .تخفيض درهة المخاطرة والكلفة التي قد تترت  على المستهل  نتيجة قيام  شكراء السلعة  -

 . تحاول المؤسسة تقديم منتج فريد في الأداء مقارنة بمنتجات المنافسين -

ــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ـــ
1

العدد الخامس و سبعون ، مجلة كلیة الإدارة والاقتصا، بغداد ،  الكفوءة ،الاستثماریة  فظةالمح في بناء تنافسیةالمیزة ال دورابراھیم راشد الشمري، 
 .92،ص2009

2
 .222- 223الدوري زكریا مطلك ،نفس المرجع،ص
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 . التميز في تقديم خدمات كمالية إضافية أكبر للمستهل   -

 ( .إلخ ... ة كوكاكولا كماركة شرك)القدرة على تقديم منتج يحقق قيمة أكبر للمستهل   -

إن هذا النوع من الإستراتيجية يتيح الفرصة للمؤسسة في التركيز على هدف محدد مما يجعلها أكثر         

 8:هما  عدانازه، و الإستراتيجية التركيز شفعالية و كفاءة من المنافسين في إنج

 .لنجاح في تحقيق قيادة التكلفةا -

 .ات المستهدقةالتميز في القطاع أو القطاع -

 النجاح في تحقيق قيادة التكلفة

و يتم ذل  على أساس أن التركيز يكون على تخفيض التكلفة إلى أدنى حد ممرن ، و لذا يتم تقديم منتج 

منخفض التكلفة قياسا إلى المنافسين، وقد ترترز المؤسسة على تقديم منتج عالي التوعية بالقياس إلى 

بالتركيز على إنتاج كمية قليلة من الورق ، و بتوعية Hammer mill parper’ s المنافسين، كقيام مؤسسة

 .ربار، مما يجعلها تتميز في السوق منافسيها ال عالية و بكلفة أقل من

 :التميز في القطاع أو القطاعات المستهدفة. 2

ين، حيث أن التركيز على مجموعة أو شريحة محددة من الزبائن لهم احتياهات مختلفة عن الخر 

نجحت في إتباع إستراتيجيات تركيز مختلفة من خالل  Johnsonأويرغبون في خدمة مميزة، فمؤسسة 

إنتاج منتج خاص للعناية بالكعر ومواد التجميل للمستهلرين ذوي البكرة السوداء، حيث تجاهلت 

 .مؤسسات التجميل الربيرة رغبات هذه الكريحة من المستهلرين 

 راتيجية التميز في تحقيق الميزة التنافسيةدور إست: المطلب الثالث 

تسعى المؤسسات التي تمارس التمييز إلى تصميم وإنتاج سلعة أو خدمة عالية التميز أو التفرد ، والتي  

 .قيمة عالية لعمالئها  تخلق

 1:التنافسية لإستراتيجية التميز  أهم المزايا

 .سسة من المنافسينخلق ولاء لدى المستهل  نحو المنتج، مما يحمي المؤ  -

 

 

ـــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــــــ ـــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ـــــــــ  ـــــ
1

المؤسسة الوطنیة للمواد الدسمة ، رسالة ماجستیر ، تخصص إدارة الأعمال : دراسة حالة  -ھجرة ، الإستراتیجیة التنافسیة ودورھا في أداء المؤسسة  شیقارة
 92-92،ص2002-2002،كلیة علوم الإقتصاد و التسیر جامعة الجزائر 

2
 222نفس المرجع ، ص  ،لك طالدوري زکریا م
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 . ز أعلى من السعر الحقيقي سعر المنتج المتمي -

 .التميز يخلق حواهز تمنع المنافسين الندد من الدخول  -

  .زيادة قوة المؤسسة في مواههة المنافسين -

 .إشباع لرغبات وحاهات المستهل  -

افسين، وأما الثاني رة التميز على المندية شقين، أما الأول فهو قسافتنوعلي  يمرن القول أن الميزة ال       

على التأثير على العمالء، ولا ش  أن النجاح في الكق الثاني متوقف على النجاح في الكق فهو القدرة 

الأول، و يؤدي النجاح في الكقين إلى النجاح في تقديم منفعة أعلى للعميل، ومن ثم رضاءه ، وهذا بدوره 

 . من ثم إلى زيادة الحصة السوقية يقود إلى ولاء العميل و 

 8:ن القول بأن استراتيجيات التمييز تحقق مزايا أكبر في ظل عدة مواقف منهايمر         

والتي  (Super markets)تسهيل عملية تعرف المستهل  على السلعة وخاصة في متاهر خدمة النفس. 

 .يصل فيها عند السلع المعروضة إلى الألاف

تقليل درهة المخاطرة التي يتعرض  تساعد المستهل  على تحديد مستوى النودة للسلعة مما يؤدي إلى. 

 .لها المستهل  عند الكراء 

 .تعدد استخدامات المنتج وتوافقها مع حاهات المستهل .

 .عدم وهود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس إستراتيجية التميز .
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1
 . 211ر، ص نشسنة دون عمرو خیر الدین، التشویق والاستراتیجیات، مكتبة عین شمس، القاھرة، ب
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 :الفصل لاصةخ

لتنافسية والعوامل والأسباب التي أدت إليها ، كما تطرقنا إلى حاولنا في هذا الفصل ، توضيح مفهوم ا

ية لبورتر الذي یهدف إلى تحديد ومعرفة هانبية القطاع ، إن هذه تتوقف على سقوى التناف| تحليل 

التأثير الذي تحدث  القوى التنافسية كما أن سعي المؤسسة التقدم على منافسيها ، يتطل  المعرفة 

 .شأن  أن يساهم في تكريلها| والإلمام بكل ما من الحقيقة للتنافسية 

نافع للعمالء أما الميزة التنافسية هيي المهارة أو التقنية أو المورد الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم وم         

من وههة نار العمالء الذين يقدم  المنافسون ويؤكد تميزها واختالفها عن هؤلاء المنافسين  تزيد عما 

تي تتفوق على ما يقدم  ذا الإختالف والتميز حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم اله تقبلون ي

 .الخرون 

تتميز بخصائص أنها نسبية وتؤثر في سلو  المكترين وتفصيالتهم ونتج من داخل المؤسسة وتحقق        

كما ترمن أهميتها في قيمة لها و تتحقق المدة شعيدة ولا تزول شسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها، 

 . العمالء تلبي احتياهاتهم  تحقيق حصة سوقية وتحقيق قيمة

القطاع السوقي، ) تحدد الميزة التنافسية ببعدين هما حنم الميزة التنافسية أما نطاق التنافس تكما      

تكون ا هيي أن كما أن هنا  معايير لححرم عليه .( درهة التكامل الأمامي البعد النغرافي ، قطاع النكاط 

مصادر الميزة التي تمتلرها المؤسسة ودرهة التحسين والتطوير والتجديد  ددمصادر الميزة التنافسية وع

 . المستمر في الميزة

إن تطبيق استراتيجيات التنافسية الثالث لبورتر يمنح المؤسسة مزايا تنافسية، تضمن المؤسسة من        

 .من خاللها قادرة على التنافس على مدى شعيد خاللها أحسن وضعية في السوق و تصبح

وأكثر ما هعل هذه الاستراتيجيات ذات فعالة، كونها متأقلمة مع القوى الخمس للمنافسة، و بالتالي       

تجعل المؤسسة في مأمن من هذه القوى ، وهذه إستراتيجيات التنافسية تحقيق ميزة تنافسية من  فهي

ميزة تنافسية من خالل تحقيق أقل التكاليف الإهمالية أو التمييز أي  خالل قيادة الكلفة أي اكتساب

اكتساب الميزة التنافسية من خالل إبراز صفة في المنتج أو الخدمة ذات قيمة لدى الزبون أو التركيز من 

خالل استهداف شريحة محددة، أو التركيز على مجال محدد تتميز في  المؤسسة ، أو نطاق هغرافي معين 

 .ها وغير 

              

 



 

Ibid, pp 
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 :تمهيد

سعيا منا لاسترمال النان  الناري الذي تطرقنا من خالل فصلي  إلى دراسة إستراتيجيت تنافسية و 

دورها في تحقيق الميزة التنافسية للمِؤسسة إقتصادية، قمنا بدراسة حالة مؤسسة اتصالات النزائر 

توحة أمام المنافسة حيث بادر هذا الأخير بمضاعفة هذا المجمع المتمركز في سوق متغيرة ومف" مستغانم"

ههوده وترريسها هدف التريف مع التغير الترنولوجي والمنافسة، كذل  امتال  الترنولوهيا والمعرفة من 

 .خالل إعادة هيكلة قطاع البريد والمواصالت كمرحلة أولى

وقت مض ى لالستمتاع وفهم  أما المستوى التجاري، همع اتصالات النزائر يعمل اليوم أكثر من أي

احتياهات عمالئ ، بهدف الخروج بمنتجات ذات هودة عالية وطرحها في السوق بما يتوافق مع رغبات 

ومتطلبات العمالء من خالل مواردها البكري الرفء والمدرب الذي يؤهلها لرس  ميزة تنافسية في سوق 

 .الاتصالات الذي يتسم شكدة المنافسة

ذا الفصل التطبيقي، سنتطرق من خالل المبحث الأول إلى عموميات حول مجمع وبالتالي من خالل ه

اتصالات النزائر بصفة عامة، أما المبحث الثاني سنتعرف على دور اعنصر البكري في تحقيق التنافسية 

، وأخيرا من خالل المبحث الثالث سنتطرق إلى دراسة ميدانية "فرع مستغانم"للمؤسسة اتصالات النزائر 

 ".فرع مستغانم"سسة اتصالات النزائر بمؤ 
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 .نبذة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائرتقديم : المبحث الأول 

 .لمحة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الأول 

لتي بإصالحات عميقة في قطاع البريد والمواصالت، شسب  التحديات ا 8111باشرا الدّولة النزائرية منذ 

يفرضها التطور الحاصل في ترنولوهيا الإعالم والاتصال حيث تجسدت هذه الاصالحات في سن قانون هديد 

 .1666للقطاع في شهر أوت 

هاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولة على نكاطات البريد والمواصالت، وكرس الفصل بين نكاطي 

بدأ تم إنكاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليا التنايم واستغالل وتسيير الكبكات، وتطبيقا لهذا الم

" بريد النزائر"ومتعاملين احدهما يتكلف بالنكاطات البريدية والخدمات المالية البريدية متمثلة في مؤسسة 

 ".اتصالات النزائر" وثانيهما بالاتصالات ممثلة في 

الإقامة واستغالل شبرة  بيع رخصة 1668وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر هوان 

، وشبرة الربط المحلي في المناطق الريفية، كما شمل فتح VSATللهاتف النقال، وبيع رخص تتعلق شكبكات 

، وبالتالي أصبحت سوق 1661والربط المحلي في المناطق الحضرية في  1667السوق كذل  الإدارات الدولية في 

 .احترام مبدأ الكفافية وقواعد المنافسة وذل   في ظل 1667الاتصالات مفتوحة تماما في 

، حيث نص على 1666أوت  67المؤرخ في  1666/67إن ميالد اتصالات النزائر كان بصدور قانون 

استقاللية قطاع البريد والمواصالت وبموهب  تم انكاء مؤسسة بريد النزائر التي تترفل بتسيير قطاع البريد 

لت على عاتقها مسؤولية تطوير شبرة الاتصالات في النزائر، إذن وكذل  مؤسسة اتصالات النزائر التي حم

 .شعد هذا القرار أصبحت اتصالات النزائر مستقلة في تسييرها عن وزارة البريد

 :فاتح جانفي الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر -2-2

كي تبدأ الكركة في اتمام ل 1667كان على اتصالات النزائر وإطاراتها الانتاار حتى الفاتح من هانفي سنة 

مكوارها الذي بدأت منذ الاستقالل، لرن بريى متغيرة تماما عن ذي قبل، حيق أصبحت الكركة مستقلة في 

تسييرها عن وزارة البريد ومحبرة على اثبات وهودها في سوق محتدمة المنافسة، والبقاء فيها للأقوى خاصة مع 

 .فتح سوق الاتصالات على المنافسة

، تنكط في مجال الهاتف الثابت والنقال 1667النزائر مؤسسة هزائرية تأسست سنة  اتصالات

المرتبط بإعادة  1666واتصالات الفضائية، نكأت بموه  قانون فبراير " هواب"موبيليس، وخدمات الأنترنيت 

 68عمل في هيكلة قطاع البريد والمواصالت لفصل قطاع البريد عن قطاع الاتصالات، ودخلت رسميا في سوق ال

 :وسطرت مجموعة من الأهداف متمثلة في 1667هانفي 

 .المردودية -

 .الفعالية -

 .النودة في الخدمات -

 

مكتر  في الهاتف  111.378مكتر  منها  7.811.101، 1661لقد بلغ عدد مكتركيها في الهاتف حتى سنة 

 .1686يس نهاية مليون مكتر  موبيل88الثابت، أما عدد مكتركي الهاتف النقال فبلغ أكثر من 
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تعتبر اتصالات النزائر من الكركات التي لها دور استراتيجي في تكوين وتخصيص الخطوط خدمة 

 .المواطنين والمؤسسات، إذ تهدف إلى تطوير وانعاش الاقتصاد باعتباره السبيل الوحيد لازدهاره

 : الإطار القانوني أ 

ل عمومي تنكط في سوق الكبرة وخدمات برأس ما( SPA)اتصالات النزائر مؤسسة عمومية ذات أسهم 

 .الاتصال السلرية والالسلرية بالنزائر

، المحدد للقواعد العامة للبريد والمواصالت 1666أوت  67المؤرخ في  67/1666تأسست وفق قانون 

الذي نص على إنكاء مؤسسة  1668مارس  68بتاريخ ( CNPE)فضال عن قرار المجلس الوطني لمساهمات الدولة 

 ".اتصالات النزائر"ية اقتصادية أطلق عليها اسم عموم

وفق هذا المرسوم الذي حدد ناام مؤسسة عمومية اقتصادية تحت صيغة قانونية لمؤسسة ذات أسهم 

 1661ماي  88دينار هزائري والمسنلة في مركز السنل التجاري يوم  76.666.666.666: مال اهتماعي قدره

 .0018083B02تحت رقم 

 :اتصالات الجزائر خصائص وفروع  ب 

إن مؤسسة اتصالات النزائر متميزة عن باقي المؤسسات كونها تتميز : خصائص وفروع اتصالات النزائر -8

 :بما يلي

 .الاختبار الأمثل: الشركة شعار -

 .شركة عمومية: النوع -

 .1667: التأسيس تاريخ -

 .النزائر العاصمة: الرئيس ي المقر -

 .النزائريةهيئة البريد والمواصالت : الأم الشركة -

 .موبيليس، هواب، اتصالات النزائر الفضائية: التابعة الشركة -

 .خدمة الهاتف الثابت، النقال والأنترنيت: المنتجات -

 .الدولة النزائرية: المالك -

 www.algerietelecom.dz : الموقع الالكتروني -

 :فروع مجمع اتصالات الجزائر -1

هدف مسايرة التطورات الحاصلة في مجال الاتصالات السلرية والالسلرية، وفي إطار تعزيز وتنويع ب

نكاطاتها، قامت اتصالات النزائر بوضع حرمة من أهل خلق فروع لها مختصة، أين تم فرع مختص في 

 :هم فروع  ما يليالهاتف النقال، وفرع آخر مختص في الاتصالات الفضائية، مما أدى إلى تحولها إلى مجمع أ

 866.666.666مؤسسة ذات أسهم برأس مال اهتماعي هزائري يقدر بـ  ":موبيليس"فرع اتصالات  -

دينار هزائري، مختص في الهاتف الخلوي، حيث تعتبر موبيليس أهم متعاملي النقال في النزائر من 

 .ترياتهاماليين مك 86وكذا عدد زبائنها الذي تعدى  %11خالل تغطيتها التي تقدر بـ 

مختص في ترنولوهيا الانترنيت حيث أوكلت ل  مهمة تطوير وتوفير الأنترنت : اتصالات الجزائر للأنترنيت -

 .دون السرعة الفائقة

http://www.algerietelecom.dz/
http://www.algerietelecom.dz/
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( إلخ...التعليم العالي، تربية الوطنية، التكوين المهني، المحروقات)وللإشارة فكل قطاعات النكاط الربرى 

 ".هواب"طريق شبرة مربوطة حاليا شكبكات الانترنيت عن 

 866.666.666مؤسسة ذات أسهم برأسمال اهتماعي هزائري يقدر بـ : اتصالات الجزائر الفضائية -

 .دينار هزائري، مختصة في شبرة الساتل والأقمار الصناعية

اتصالات النزائر كوما متعامل من المتعاملين الرائدين في مجال الاتصالات في النزائر وإحدى أكبر 

 .الوطنية تواهدا عبر كافة مناطق الوطن فهي تكمل كل النزائر من خالل هيكلتهاالمؤسسات 

 :خدمات واستراتيجيات مجمع اتصالات الجزائر ج 

من بين أهم خدمات اتصالات النزائر هيي الهاتف، حيث يعتبر : خدمات مجمع اتصالات الجزائر  -8

 .وسيلة اتصال سريعة في أي وقت وأي مكان

تقنية تسمح بالتحدث أكثر من متحدثين وذل  بزيادة قدرات (: RTC)عة الشبكة الهاتفية المجم

 .التركيبات المكلفة بالأسال  والكوابل النحاسية وفي وقت واحد

 :هيي نوعا ما تدريجية تسل  ثالث أنواع كبيرة من الكبكات RTC إن شبرة

 .شبرة المناطق -

 .شبرة المناطق الريفية -

 .شبكات وطنية ودولية -

 : نذكر منها: الثابتخدمات الهاتف 

تسمح بالقيام المكالمات في أي وقت كان وهذا باستعمال رصيد استهالكي عن : خدمة الدفع المسبق -

 .طريق استعمال خط هاتف عمومي أو ثابت

 .تقوم بإعالن المتحدث أن هنا  مكالمة ثانية في الانتاار: إشارة المناداة المنتظرة -

 .إلى الأطفال والمعاقين بصريا والأشخاص المسنين وفرت هذه الخدمة: الاتصال دون أرقام -

 .وهيي برمجة كل المواعيد والمكالمات في التواريخ وأوقات المواعيد أوتوماتيريا: خدمة المنبه -

 .تساعد على تحويل المكالمات من مكان لآخر: تحويل المكالمات المؤقت -

إلى واحد وهذا لربح الوقت وتفادي  61تسمح ببرمجة الرقم المراد الاتصال بي من : الأرقام المختصرة -

 .الخطأ أثناء تكريل الأرقام

 .يركف عن رقم المتصل وهو ههاز هاتفي مصحوب بمعتمد اعالنات: إظهار رقم المتصل -

 .القريبة من المكتر  actelبوضع رقم سري يقدم من طرف وكالة  :إغلاق تشكيل المكالمات الدولية -

قتناء فاتورة مفصلة في نهاية كل فترة فيها المكالمات التي قام بها تسمح للمكتر  با :الفاتورة المفصلة -

 .سواء داخل الوطن أو خاره  وغيرها من الاستعمالات

هيي تقنية لاسلرية تسمح بتحقيق خدمات الاتصال بين المستهل  والموزع بخدمات  :الهاتف اللاسلكي -

 .ط مع المكتر الكركة تقنية سهلة التركي  لا يحتوي على أسال  وكوابل الرب

الحماية ضد الاستماع إلى المكالمات المستمر غير الكرعي وغير  :CDMAالدوافع الأساسية لنظام  -

 .القانوني
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إن مجمع اتصالات النزائر يعمل وفق ثالث استراتيجيات كلها : استراتيجيات مجمع اتصالات الجزائر -1

 :تهدف إلى تقديم الأحسن وهيي

شكبرة اتصالات متسلسلة حديثة مرترزة على أحدث الترنولوهيا الانتكار : على المستوى التقني -

(IP/MPLS-DWDM ) آمنة كثيرا، هد فعالة وهيي مهيئة شككل خاص لربط هيد ومضمون. 

إطالق منتجات هديدة وخدمات بقيمة مضافة، إقامة شراكات استراتيجية  :على المستوى التجاري  -

، وضع سياسة خاصة بإعادة (XDSL .Vaip)نترنيت في عدة قطاعات وخاصة شبكات الا ( محلية ودولية)

 .توازن الأسعار من خالل شبكاتها التجارية الموزعة عبر كل نقطة من ربوع الوطن

تحسين وضعة الأههزة المكلفة بخدمة الزبون، الحسابات الربرى والمناطق  :على المستوى التنظيمي -

وخارهية عبر مختلف قنوات الاتصال، والقيام  ، ثم وضع سياسة اتصال وإعالم داخلية(الأحياء السرنية)

 .بإعداد أدوات التسيير التجاري والتقني الفعالة، والعمل على تحسين التنايم الدّاخلي

المقدمة للزبون، قام مجمع اتصالات النزائر مجموعة من  وفي إطار تحسين الخدمات والمنتجات

 :الاستثمارات لعل أهمها ما يلي

+ شبرة مزودة شعدة خدمات + IMMPLS -سلسلة)الخدمات ذات ربط واسعة انجاز شبرة متعددة   - أ

 (.مراقبة إهمالية

 (النزائر بأوروبا FO–وصل ) sea ne we 4مكروع  - ب

 .الهاتف الثابت دون خيط( WLL/CDMA-EVDO)مكروع  - ت

 .توسيع شبرة اتصالات النزائر الانترنيت - ث

 .توسيع شبرة اتصالات عبر الأقمار الصناعية - ج

 .ة الهاتف النقال الاتصالات النزائرتطوير شبر - ح

 (.Wimax- Wifi)مكروع  - خ

 .1661-1661مخطط تطوير شبرة الاتصالات السلرية والالسلرية  - د

 .إبرام عقود الكراكة بهدف الاستفادة من الخبرات الأهنبية وتنويع الأنكطة - ذ

 :الهيكل التنظيمي العام لمجمع اتصالات الجزائر -2-1

، لرن قبل أن نتطرق غلى "مستغانم"تجسدت في مؤسسة اتصالات النزائر  إن دراسة الحالة التي قمنا بها

( III-8) الهيكل التنايمي لهذه المؤسسة، سوف نورد الهيكل العام لمجمع اتصالات النزائر حس  الككل رقم 

 .الموالي
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 غانمفرع مست مستكارين

 مديرية المخابرات الهاتفية

 مدير مكروع موارد الحاسوب 

 (FAWRI)مديرية مكروع 

 وحدات عملياتية لالتصالات بولاية النزائر 67+وحدة عملياتية ولائية13)اتية لالتصالات وحدة عملي 76

مديرية 

المحافاات 

والتنايم 

 الاتصالات

 (FASY)مديرية مكروع 
مديرية 

الوسائل 

العامة 

 اليومية

 هيئة التفتيش العامة

 مديرية الطاقة والبيئة

 مديرية تجهيزات الربط

 مديرية التراسل

مديرية التسيير التقني 

 لكبكات الاتصال

 مكلف بالمهام

 (IDT)مدير مكروع 

 مديرية السلو  التجاري 

مديرية ترنولوهيا الاتصال 

 والمعلومات

 مديرية الحسابات الربرى 

 مديرية الدراسات والبرامج

اتصالات النزائر للقمر 

 الاصطناعي

 (DJAWEB)فرع للأنترنيت 

مديرية نام 

 الصوت لالتصالات

مديرية التخطيط 

 تنايم المعلومات

مديرية الموارد 

 البكرية

مديرية الإدارة 

 العامة للإمداد

مديرية المالية 

 والمحاسبة

 شكار الكلف سطيف ورقلة عنابة وهران قسنطينة النزائر
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 "فرع مستغانم" تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الثاني

وحدة تاشعة للمديرية الإقليمية بوهران تعمل على توفير أفضل  "مستغانم فرع" النزائر اتصالات مؤسسة

الخدمات لزبائنها من خالل هملة من الاستراتيجيات والبرامج التي تنطلق من محيط المؤسسة الداخلي ويتطابق 

 .الذي يؤطر مهام وصالحيات كل فرد داخلهامع رغبات وحاهات زبائنها، من خالل الهيكل التنايمي 

 "فرع مستغانم"ماهية مؤسسة اتصالات الجزائر  -2-2

الراجح للناام الأساس ي للمؤسسة العمومية الاقتصادية  1666/67مهامها محصورة بموه  القانون 

ت ذات الطاشع القانوني للكركة، هذه الوحدة موضوعة تحت سلطة مباشرة للمديرية الإقليمية الاتصالا 

النزائر بوهران، حيث تسهر على إدارة المراكز والمصالح التي هيي تاشعة لها بالولاية طموحها هو تحقيق مستوى 

عالي، قياس ي، انجازي تقي، اقتصادي واهتماعي لتبقى دائما الرائد في ميدانها، نارا لوهودها في محيط تنافس ي 

 .إعالم واتصال في النزائر هدفها تنمية سعتها والحفاظ على مكانتها العالمية ككركة

فإن الوحدة العملية الاتصالات النزائر مستغانم  03/ 1000طبقا للمرسوم : مهام وأهداف الشركة أ 

 :متعددة المهام أهمها ما يلي

 .القيام بتنمية استغالل وتسيير الكبكات العمومية والخاصة بالاتصالات -

 .دراسة وتحقيق وصيانة شبرة اتصالات النزائر -

 .امج الاستغالل والصيانة والسهر على تطبيقهارسم برن -

 .احترام أهداف الإنتاج وهودة الخدمة -

 .إعداد الميزانية الزمنية الكهرية والسنوية -

 .تسيير الكبرة وتلبية حاهيات المواطنين -

 .منح الاشتراكات للزبائن بيع الخطوط الهاتفية -

 .ة ومتاشعة تحصيالت القطاعتسيير ومراقبة الخطوط الهاتفية ومراقبة الفاتورة الهاتفي -

 :أهدافهاوبحرم أن اتصالات النزائر دخلت عالم ترنولوهيات الإعالم والاتصال فإن من بين 

الزيادة في عرض الخدمات الهاتفية وتسهيل عمليات المكاركة في مختلف خدمات الاتصال الأكبر عدد  -

بلغ عدد المكتركين بولاية ممرن من المستعملين في المناطق الريفية على وه  الخصوص، حيث 

 .مكتر  78.666مستغانم 

 .تنمية وتطوير شبرة وطنية لالتصالات وفعالية توصيلها بمختلف طرق الإعالم -
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تموين خدمات الاتصال التي تسمح بتبادل الأصوات والرسائل المرتوبة معطيات عددية والإعالم  -

 .السمعي البصري 

 .اتصالات النزائرتسيير المكتركين وربط شعضهم البعض شكبرة  -

 .الزيادة في وهود الخدمات الموفرة والزيادة في التنافس في خدمات الاتصال في الميدان -

 :تنظيم اتصالات الجزائر ب 

اتصالات النزائر مصنفة لمديرية مركزية ههوية، وإدارات ومديريات عملية في كل ولاية ومديريتين 

تصالات الخاصة، كما تعمل على تسخير الوسائل الهامة لربط للمكاريع الأولى مكلفة بالأنترنيت والثانية بالا

 .الأماكن المنعزلة والمؤسسات المدرسية

 GATAكما تقوم بدراسة السوق من أهل إبراز صورة الكركة وهل  الزبائن إلى ناام الإعالم اللي 

System والذي يسمح للزبون بـ : 

 .تسلم الطلبات والمعلومات الخاصة ب الحصول على شبا  خاص ب  على مستوى التجارية حيث ي -

 .إلغاء الوثائق المرتوبة بين المصححة التقنية المركز الصيانة وتركي  الخطوط الهاتفية -

 .تسمح للزبون بتصفح الفاتورة عبر الأنترنيت -

 (.كفاءات، استعدادات) التوظيف والتكوين مع شروط متعلقة بكل صنف  :مقياس المسيرة ج 

 "فرع مستغانم"سة اتصالات الجزائر الهيكل التنظيمي لمؤس -2-1

فإن  يحدد مصالح  67/ 1666نعلم أن لكل مؤسسة هيكلها التنايمي الخاص بها، وطبقا للقانون 

 :الموالي( III-1)ومكات  المؤسسة حس  الككل رقم 
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 ".فرع مستغانم"الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر (: III-1)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثيقة داخلية للمؤسسة: المصدر

وفيما يلي عرض لمختلف المكات  المصالح المعروضة في الهيكل التنايمي لمؤسسة اتصالات النزائر 

 ":مستغانم"

 قيم كون  القسم الرئيس ي ويعد ركيزة المؤسسة بحرم أن  يحدد الوظائف، ي :مصلحة المستخدمين

 .الأداء، يقوم بالرقابة، تسيير الأهور، التنايم والتخطيط

 :حيث يقوم بـ: تسيير المستخدمين -

 .تطبيق القوانين والمواد المتعلقة بالمستخدمين -

 .توقعات واستيعاب المؤسسة لعدد من الموظفين والتكاليف المالية المناسبة -

 .تقديم الملفات المفتكية العمل -

 .لسلم الوظيفيتحضير هدول التقدم في ا -

 .دراسات الطلبات وتحضير قوائم المرشحين لندول القدم في الرتبة -

 .إنكاء ملفات المناص  عليا -

 .التحضير والتحقيق في حالة الأهور  -

مديرية اتصالات 

 النزائر

الوحدة العلمية الاتصالات 

 النزائر المفتكية

مصححة استغالل 

 الكبرة القاعدية
مصححة 

 الزبائن

مصححة 

 استغالل شب 

 الزبائن

 مهندس

 الخطوط

مرت  دراسة 

 الوثائق

 مراقبة الإنتاج

 مصححة الوسائل

 البيانات

النقل ووسائل 

 النقل

 الحماية والأمن

 مرت  المحاسبية

 تسيير

 المستخدمين

 الأهور 

 التحويل

 التنسيق

 المحيط

 شبرة المعطيات

 الزبائنمصححة 

 الحسابات الربيرة

 المصححة

 النوعية التجارية

شؤون وقضايا 

 مكاتب طور الإنجاز عدلية
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 .تحضير ملفات التكوين -

 :الأجور 

 .تحضير ملفات الموظفين -

 .تعديل الأهور شعد كل عملية -

 مصلحة الوسائل: 

 :هذا المرت  مكلف بـ :البيانات -

 .توفير هميع مستلزمات المؤسسة من أشسط الأدوات حتى التجهيزات الربرى لمختلف المصالح -

 :هذا المرت  مكلف بـ :النقل ووسائل النقل -

 .القيام بتجهيز المؤسسة بالسيارات الخاصة تحت خدمتها -

 .شراء البترين وقطع الغيار والصيانة بصفة عامة -

 :ير الحماية والأمن وذل  من خاللهذا المرت  مسؤول عن توف :الحماية والأمن -

 .توفير الحرس الخاص بالمؤسسة -

 .توفير حراس للتناوب عن العمل -

 يتكون المرت  من رئيس المصححة إضافة إلى ثالثة ريساء: مصلحة استغلال شبكة الزبائن. 

 .مرت  هندسة الخطوط -

 .مرت  مراقبة الإنتاج -

 .مرت  الدّراسات -

 :ـهذا المرت  مختص ب: مهندس الخطوط -

 .تثبيت الكبرة الهاتفية الحضرية بالأحياء النديدة -

 .يقوم كذل  بدراسة شاملة عن كيفية توفير وربط الخطوط الهاتفية في الأحياء السرنية النديدة -

 .من أهل ربط الأنترنيت ADSLيقوم بربط خط  -
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 يقوم بـ: مكتب دراسة الوثائق: 

 .دراسة الطلبات المسنلة -

دفع ثمن المستحقات وكل العمليات التي تتم في إطار الكبرة المعلومات مكلف بالملفات التي تقوم ب -

GAIA. 

 :مراقبة الإنتاج

 .تصليح هل الكبكات الحضرية -

السهر على  -تنفيذ مكاريع الحفر عبر مختلف أرهاء الولاية من أهل إيصال الهاتف إلى الأحياء النديدة -

 .المتاشعة النيدة لخدمة الزبائن الندد

 يتكون المرت  من: ل الكبرة القاعديةمصححة استغال: 

 .وريساء مراكز( 7)و( 1)رئيس المصححة بالإضافة إلى رئيس مرت   -

 (.مراكز الإرسال. )مركز هاتفي 71تكرف على  -

 .تترفل بصيانة المنكآت التقنية -

 :التنسيق

 .توفير الخطوط الهاتفية للزبائن(: النان  التقني)أعمال تقنية  -

 (.الكبرة المحلية مع مختلف الكبكات النهوية الوطنية العالمية)قاعدية دراسة تقنية للكبرة ال -

 .تسيير المراكز الهاتفية والصيانة: من المهام نذكر -

حيث يتم دراسة تقنية لتوفير مركز يتضمن شبرة ( المحلية النهوية الدولية)ربط مختلف المراكز : التحويل

ثم  transmissionإلى مرت  التحويل  commutationتنسيق من مرت  ال: خطوط هاهزة، وتكون العملية كالآتي

 (.بيع المنتوج)التي تقوم بتقديم الخدمة  actelإلى الوكالة التجارية 

 مصححة الزبائن: 

وتسوية ( الكركات، المؤسسات)يقوم هذا المرت  بالتعامل المباشر مع الزبون : الحسابات الكبيرة -

 .ن على عاتقهاالتي تكو ( الفواتير)الحسابات الربيرة 

 :، يترفل المرت  بـGAYAمرت  النوعية التجارية بحر بناام محلي يسمى : النوعية التجارية -

 .تحسين خدمات المصححة -
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في حالة احتجاهات  المقدمة والإهابة عن كل مراسالت  حس  ( المستهل )التعامل المباشر مع الزبون  -

 .طلبات 

اتف وبذل  يستطيع تحديد وضعية المؤسسة بالنسبة حساب إرادات المؤسسة من خالل فاتورات اله -

 .إلى الولايات الأخرى 

 .تحديد وضعية الإدارات في كل شهرين نسبيا -

 .إحصاء وضعية الإدارات نقديا كل شهر -

 .مسؤول عن تقديم تسهيالت للزبون بالنسبة للدفع بالتقسيط -

بالاتصال بالزبون مباشرة يتم إعادة دراسة الفاتورات التي تعود إلى المرت  في الخطأ حيق يقوم  -

 .تحويلها إلى الوكالة التجارية

تقوم اتصالات النزائر بالدفع عن طريق المحطة النهوية التاشعة لولاية وهران مقابل الخدمة التي  -

 .تحصل عليها من طرف بريد النزائر الذي يسدي لها خدمة باستعمال الزبائن

 .لمرت  بدوره الوسيط لتحويل فاتورات في حالة تغيير الزبون لمحل  السرني يقوم ا -

 .القيام شعملية قطع أو إرهاع الخطوط يتم التعرف على كل الزبائن والعمليات في أقصر وقت ممرن -

عدد الاحتياهات، عدد الزبائن الذين لدیهم رضا عن )يقوم المرت  بتحديد وضعية متاشعة الاحتياهات 

 (.الخدمات

 .بريد النزائرمسؤول عن المراسالت التي تاشعها  -

متاشعة القضايا المتعلقة بالنان  العدلي للمؤسسة، حيث يعرض الكركة : قضايا وشؤون عدلية -

لالهتمامات من شعض الزبائن واحتياهات باطلة فيحالون إلى متاشعة الأغلبية هنا في مستغانم أحيلوا 

في القيام بإنجاز المهام في إلى القضاء هراء الاستهال  المفرط والتداعي شعدم  وكذا تعرضهم لمنعهم 

 .إلخ... حالة القيام شعملية الإيصال لحخطوط النديدة

 :عرض وتقييم لوسائل الاتصال المستعملة ميدانيا في اتصالات الجزائر -

تركز سياسة الاتصال في اتصالات النزائر على وسائل مختلفة، بحيث تجدر الإشارة إلى توفير الإمكانيات 

 :الطبع والنكر ومن أهم الوسائل لدیها عموماالمادية للمديرية في 

من المالحظ أن سياسة الاتصال داخل اتصالات النزائر صممت : المجالات والمنشورات الإعلامية

بالاعتماد على الوسائل المرتوبة بالدرهة الأولى خاصة المحالت والمنكورات الصحفية، فمنها ما یهتم باقتصاد 

 :الخ، ومن طائفة الوسائل... ؤسسة من خالل ما تحقق  من نتائج ونكاطاتالسوق ومنها ما يعرض أخبار الم
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تصدر هذه المجلة فصليا وهيي من أهم المنكورات في المؤسسة حيث تقوم : مجلة اتصالات الجزائر -أ 

 .شعرض نكاطاتها وأهم الأحداث والانجازات المحققة وتعرف القارئ بالتعيينات النديدة في المؤسسة

هيي ملف يصدر سنويا، والهدف من  تقديم الأرقام والمؤشرات عن : Abstractة الحصيلة السنوي -ب 

، ويعلق عليها بالمقارنة مع السنة (رقم الأعمال والنتائج الصافية)السنة الماضية وعرض الحصيلة 

 .الماضية ويرصد تطور الإنتاج بالتفصيل وتقدم التعاليق والمعلومات المرملة

اتصالات النزائر والباحثين في مجالات في أيدي المهتمين شكؤون  يعتبر هذا الملف وثيقة مهمة

مختلفة كما يوفر للمستخدمين في المؤسسة فرصة الاطالع على نتائج المؤسسة وتطوراتها في إخراج 

 .هيد وبطريقة مبسطة ومفهومة لكل مستويات العمال

عمال الفاكس أو البريد تصدر هذه النكرات على مستوى هياكل المؤسسة باست :النشرات السريعة -ج 

الالرتروني وذل  متى تطل  الأمر للمستخدمين عبر فروع المؤسسة بمعطيات عامة تتطل  الإبالغ 

 .السريع كما يرافق ظهورها الأحداث الهامة التي تحتاج إلى تغطية إعالمية ومتاشعة مستمرة

يد من أشرطة الفيديو تثبت تمتل  مديرية اتصالات النزائر رص :أفلام الفيديو والأقراص المضغوطة -د 

وتقدم المعلومات بالوسائل السمعية البصرية، وتستعمل خاصة في الاهتماعات  Multimédiaبناام 

 .والملتقيات وتستعمل أيضا في التربصات

يوما  87تسير شعض المعلومات النديدة عبر الاهتماعات التي تكون أحيانا أسبوعيا أو كل  :الاجتماعات -ه 

ن هذه الاهتماعات موههة لريساء المكات  إذ كان هنا  أمر هام أو تنايم هديد في أو كل شهر، وتكو 

 .المؤسسة

 :مديرية التخطيط لنظم المعلومات

استحدثت هذه المديرية ومازالت في بداية نكاطها، وهيي تتكون من مديرية مكروع تسيير المؤسسية 

 :وشبرة الانترنيت وثالث إدارات كالآتي

 .جية والتخطيطالإدارة الاستراتي -

 .إدارة الدّراسات العامة والبرامج -

 .إدارة التنايم والإعالم -

 

 

 



 "فرع‌مستغانم"‌اتصالات‌الجزائر‌مؤسسة‌بدراسة‌ميدانية‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌لفصل‌الثالثا

94 

 

 الهيكل التنظيمي لمديرية التخطيط لنظم المعلومات(: III-3)الشكل 
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بالتخطيط والاستراتيجية وتوظيف تقنيات نام المعلومات في أعمال  تختص بجميع الأعمال المتخصصة

إدارة المؤسسة، ورفع مستوى خدمات الاتصال المقدمة، وذل  عبر ثالث إدارات التنفيذ هذه الأعمال وهيي 

 :كالتالي

 .الإدارة العامة للدراسات والبرامج -

 .الإدارة الاستراتيجية والتخطيط -

 .إدارة التنايم والإعالم -

تختص هذه الإدارة بإعداد الدّراسات المتعلقة بتطوير قطاع : دارة العامة للدراسات والبرامجالإ  -8-8

الاتصالات والقروض والمساعدات ومكاريع تطوير نام المعلومات التي تعمل على تنفيذها المديرية 

على  وتحديد هداولها في مؤسسة اتصالات النزائر، وتقوم بإدارة الاهتماعات والندوات والإشراف

 .الباحثين للمساعدة على تطوير البحوث والاستفادة منها

تختص بالعمل على التنسيق مع القطاعات والإدارات داخل مؤسسة  :الإدارة الاستراتيجية والتخطيط -8-1

اتصالات النزائر والنهات ذات العالقة خارج المؤسسة، بهدف إعداد البرامج والخطط الاستراتيجية 

راسات وهمع البيانات والمعلومات من الميدان، وكذا متاشعة تنفيذ الخطط والترتيرية، وإهراء الدّ 

 .الطويلة المدى والترتيرية والتكغيلية والبرامج

تعمل على إعداد تقارير التسيير السنوي للإدارة العليا، وتطبيق إهراءات  :إدارة التنظيم والإعلام -8-7

يرية، أما فيما يخص وظيفة الإعالم فتتمثل التسيير، وإعداد هداول القيادة لمختلف الوظائف التسي

 .في البرمجية المعلوماتية، صيانة أههزة الإعالم اللي وتأهيل مستعملي الإعالم برامج الخاصة بالتسيير

مديرية التخطيط لنام 

 المعلومات

مديرية مكروع تسيير المؤسسة 

 (internet)وشبرة الأنترنيت 

الإدارة الاستراتيجية 

 والتخطيط

الإدارة العامة 

 للدراسات والبرامج

 إدارة التنايم والإعالم

http://www.algerietelecom.dz/
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فهي تترفل بتجهيز ( internet)مديرية مكروع تسيير المؤسسة وشبرة الأنترنيت  أما فيما يخص

صة المؤسسات ذات المكانة الاستراتيجية في البالد، مثل الدر  الوطني المؤسسات الوطنية شكبرة الانترنيت خا

والكرطة، حيث تم تجهيزها شكبرة داخلية لتبادل المعطيات، هذا بالإضافة غلى العمل على تجهيز كامل 

المديريات الإقليمية ووحدات مؤسسات اتصالات النزائر بأحدث التقنيات، فيما يتعلق الربط شكبرة داخلية 

 .ية، وتطوير نام المعلومات المستخدمة وقواعد بياناتهامحل
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 دور العنصر البشري في تحقيق التنافسية للمؤسسة: المبحث الثاني

لم يعد الانسان يطلق علي  اسم موظف أو عامل بل أصبح يلق  بالمورد البكري نارا للمكانة التي 

خيرة في صقل قدرات  ومهارات  من خالل هملة من العمليات والليات يحوزها داخل المنامة لذا بادرت هذه الأ 

 .التكوين وغيره

 .التكوين والتحفيز: المطلب الأول 

يقصد ب  الوسيلة المستخدمة من قبل مصححة الموارد البكرية والمؤسسة بصفة عامة، التي : التكوين .8

سبة لها ، وضرورية لتحقيق أداء هيد كما تسمح لها بالتزود بالمواه  والرفاءات التي تعتبرها هامة بالن

أن التكوين لا يقتصر على العمال في الورشات، فحس  بل يتعدى ذل  ليكمل المالحاين المكرفين 

وقادة العمل، حيث يتلقون برامج تكوينية تؤهلهم للوظائف العليا والقيادية التي سيكغلونها مستقبال، 

الخاصة  71هذا حس  نص المادة ... التكوين وغيرها وعليهم الالتزام بمتاشعة الدروس ونكاطات

 : بالتكوين التي تنص على

، إن كل رفض بدون سب  ...دروس وأهوار ونكاطات التكوين أو تحديد المعارف يلزم العامل بمتاشعة" -

لمتاشعة التكوين المنتام بمدن اكتساب تأهيل ضروري للتحرم في المنص ، وتحسين المستوى أو تحديد 

 ".ف، يعد بمثابة خطأ ويعاق  علي  القانون الأحكام الناام الداخلي الحاليالمعار 

إلزام العامل إذا تم تعيين ، والذي تسمح مؤهالت  وكفاءات  بذل  بالمساهمة فعالة في نكاطات "  -

 ".التكوين، وتحسين المستوى الذي تنام  المؤسسة

 ":مستغانم"البرنامج التكويني لمؤسسة اتصالات الجزائر  أ 

 :تضع مؤسسة اتصالات النزائر برنامجا تكوينيا وفي الإطار المحدد ما يلي

  أههزة لتحديد كفاءات العمال وقدراتهم وإمكاناتهم وكذا الوسائل الخاصة بتقدير الحاهيات والتي

 .تتطل  التطور المتوقع للتقنيات والمهن

 الدّمج شعد التكوين حتميا في عملية اختيار استثماراتها. 

 ؤسسة كذل  كيفيات لتقاسيم نكاطات التكوين وكذا العمال المكونين قصد الزيادة في تنمية تضع الم

 .الرفاءات وفي ميزانية المؤسسة المخصصة للتكوين

 :أنماط التكوين ب 

 .المؤسسة تنامها التي التكوين نكاطات احدد: 50 المادة  -
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 من تمرن  مهنية لرفاءة العامل تساباك إلى یهدف نكاط المتخصص المهني التكوين يعد: 2050 المادة -

 .المؤسسة مصالح بإحدى محدد مهمة تقلد أو منص  شغل

 الدائم التريف إلى یهدفان نكاطين المتخصص المهني التأهيل وإعادة المهني التحسين يعد :150 المادة -

 كفاءات  لتحسين الخ،... والانجليزية العربية الفرنسية، اللغات تعلم ذل  في بما  مهنت  مع للتعامل

 .والتسيير الترنولوهية بالتقنية والخاصة المختلفة الأنكطة مجالات في التقدم بمواكبة ل  والسماح

 هيئتهم بهدف والإعالم التعليم لنكاطات بمتاشعتهم حديثا الموظفين للعمال المهني التحضير :9-50 المادة -

 .ممرن وه  أفضل على عملهم مناص  لكغل

 والعملية النارية المعارف باكتساب لهم السماح أهل من للكباب موه  نكاط التمهين إن :9-50 المادة- 

 .كانت مهنة أي لممارسة الضرورية

 :تهدف برامج التكوين من طرف مؤسسة اتصالات النزائر لولاية مستغانم إلى: أهداف التكوين ج 

 .اكتساب العمال للرفاءات أو تحسينها ما يمرنهم من الأداء النيد -8

 .لبية الحاهات المتعلقة بالموارد البكرية المؤهلة في التخصصات المهنية المختلفة الالزمة لتسيير المؤسسةت -1

السماح للعمال ضمان التدرج في مسارهم مصدر التجديد والتحفيز لتحسين الانتاهية في العمل وفي  -7

على تنافسية المؤسسة بتسهيل الرفاءات العمالية وتدرههم المهني عموما الركائز التي تساهم في الحفاظ 

 .تأقلمها مع محيطها والتوافق في نفس الوقت مع المصالح الاقتصادية والاهتماعية المهنية

يؤسس بكل هيئة المؤسسة ناام مراقبة  87تتمثل أساسا في مراقبة المواظبة فحس  المادة : المراقبة -1

ال لهذا الناام ويج  على العمال المرخص حيث يلزم العمال بالامتث( الخ...الإمضاء، التسنيل، الحضور )

لهم بمغادرة العمل لأسباب مصححة أو سب  شخص ي أثناء حصة أن يكونوا مصحوبين برخصة الخروج 

 .من طرف الفروع المختصة والمؤهلة لهذا وهذا الضمان تقديم خدمات في المستوى 

 : بـ" ت رتبت  في السلم الإداري يلزم كل عامل مهما كان" 17حس  المادة : التزام العامل ومسؤولياته -7

والمهام التي تأمر كما الهيئة السلمية في إطار صالحيتها وذات العالقة تنفيذ المهام المنوطة لمنص  عمل   -

 .باختصاص  مستعينا في ذل  بقدرات  البدنية والفررية

 .احترام أحكام التنايم المطبقة في المؤسسة -

 .دد من طرف المؤسسةالامتثال للتنايم ومقاييس العمل المح -

يخضع العامل للتقييم الدّوري في إطار الناام المقرر في هذا المجال حول كيفية تأدية المهام  -

 .والالتزامات الناتجة عن عالقة العمال
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سواء الخدماتية أو الانتاهية مرتمال إلا عندما  لا تكون النودة مضبوطة في أي مؤسسة :رضا الزبائن -0

ة أو الخدمة رضا الزبون والمصححة المسؤولة عن هذا النان  هيي مصححة الزبائن تحقق هذه النودة للسلع

الوكالة التجارية وصولا إلى "عن طريق التعامل المباشر مع الزبون ابتداء من تاريخ بيع المنتج عن طريق 

 .مرت  النوعية التجارية التي تترفل بالسهر على إرضاء الزبون بأي صفة

أحد العوامل الهامة لزيادة إنتاهية ومردودية المورد البكري، ( المادي والمعنوي )وعي  يعتبر برال ن :التحفيز -3

: هذا ما يؤهل المؤسسة لرس  ميزة تنافسية بين نايراتها، وعلى هذا الأساس يمرن تعريف التحفيز على أن 

من انتاهيت  عن طريق  مجموعة الدّوافع المادية، أو المعنوية التي تدفع الفرد للقيام شعمل ما، أو للزيادة

منحهم عالوات أو توفير مكات  هديدة منحهم يوم أو يومين عطلة إضافية، أو : مجموعة من الوسائل مثل

 .وهرذا... حتى الإثراء عليهم بكلمة طيبة

 :أهداف المؤسسة من عملية التحفيز: المطلب الثاني

د بما هو مطلوب منهم، خاصة ما تعلق منها زيادة الإنتاهية والأداء التنايمي وذل  يتجلى بتعريف الأفرا -8-8

 :بحل مكاكل الزبائن التي لعل أهمها ما يلي

 خلل تقني في الهاتف. 

  عدم وصول الفاتورة للمنزل. 

 الاستهال  غير الحقيقي. 

فعندما يصادف الزبون مكاكل كهذه فإن  يتصل بالوكالة التجارية كلها، حيث تقوم هذه الأخيرة 

 :ل المككل وهييبالإهراءات التالية لح

استدعاء الزبون والطل  من  رفع شكوى إلى مصححة الزبائن عن طريق طل  يرفع إلى المكرف على  -

 .المصححة

 (.خلل تقني، عدم وصل الفاتورة أو استهال  غير حقيقي)دراسة المككل ومعرفة سبب   -

 .زبون إذا كان الخلل التقني يكلف المصححة التقنية بتصليح  متجها بذل  إلى منزل ال -

إذا كان المككل هو عدم وصول الفاتورة يطل  من الزبون تقديم العنوان الصحيح وتقديم شهادة  -

 .الإقامة

إذا كان المككل هو استهال  غير حقيقي، فإن المؤسسة تحنأ إلى إهراءات توضيحية بإظهار الفاتورة  -

 .عن عدد المكالمات وسعرها
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ف المؤسسة، كضمان خدمات ما شعد البيع فالمؤسسة يساعد في ربط أهداف الأفراد العاملين بأهدا -

تضمن خدمات ما شعد البيع للزبائن، فمثال عند بيع منتوج الأنترنيت فإنما تقوم بإرسال فريق تقني 

يقوم بتركي  الكوابل الخاصة بهذه الخدمة في المكان الذي يريده الزبون أو تتر  ل  حرية الاختيار إذا 

 .كان يستطيع فعل ذل  بنفس 

إرضاء أكبر عدد من العمال وهذا ما ينعرس على إرضاء أكبر عدد من الزبائن، ومن هذا المنطلق قامت  -

مؤسسة اتصالات النزائر بتوصيل الهاتف الالسلكي إلى المناطق النائية بالرغم من انعدام الكبرة 

التي قامت وقد نجحت المؤسسة في ذل  عن طريق الحملة الإشهارية  1660هنا  الذي انطلق سنة 

 .بها، كما قامت بتكوين فرق خاصة لزيارة العائالت في المناطق النائية لتعريفهم بالمنتوج

وكنتيجة لهذه الاستراتيجيات والبرامج استطاعت المؤسسة كس  عدد هائل من الزبائن ازداد عددهم 

 :سنة شعد أخرى وهذا ما يوضح  الندول الموالي

 السنوات 1687أبريل  -1681للفترة أبريل تطور عدد الزبائن (: III-2)جدول 

 1028 1022 1029 1025 السنوات

 07.717 17.106 71.370 71.131 عدد الزبائن

 وثيقة داخلية للمؤسسة: المصدر

نالحظ من خالل الندول أعاله أن عدد زبائن مؤسسة اتصالات النزائر في تزايد مستمر، هذا بفضل 

نطالقا من تكوين وتحفيز موردها البكري الذي يعتبر الأساس في تزايد عدد استراتيجية المؤسسة التي تبنتها ا

 .زبائنها، وبالتالي كس  ميزة تنافسية بالمقارنة مع منافسيها

 (:PRI)منحة المردودية الفردية  -2-1

تعتبر منحة المردودية الفردية كأسلوب لتحفيز العمال بمؤسسة اتصالات النزائر، تهدف إلى زيادة 

نتاهية بما يعود على العامل بالإيجاب بصفة خاصة والمؤسسة بصفة عامة، منحة المردودية الفردية قدراتهم الا 

، التي تختص في بيع بطاقات (الوكالات التجارية)تمنح للأعوان التاشعين لمصالح الإنتاج والمصالح التجارية 

 .في إنتاج وإصالح الكبرة الهاتفيةالتعبئة الخطوط الهاتفية والانترنيت، وكذا المراكز التقنية التي تختص 

، (شهرين)وعلى هذا الأساس فإن الأعوان المعنيين بهذه المنحة يتقاضوها على أساس مردودهم الفصلي 

بحيث يتم تقدير وتقييم عملهم من قبل مسؤولهم المباشر، فيتحصلون على قيمة مالية في رواتبهم الكهرية 

 .مة المالية التي تضاف إلى الرّوات  الكهرية تختلف من عون لآخرعلى أساس سلم تنقيط، وبالتالي فإن القي
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 "فرع مستغانم"دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر : المبحث الثالث

 تقديم المقابلة وأهدافها: المطلب الأول 

 :تعريف المقابلة -2-2

استطعنا بتوهي  هيي إحدى وسائل همع البيانات، وهيي وسيلة يقوم بواسطتها همع المعلومات، وعلي  

، حيث أهبنا بكل "مستغانم"مجموعة من الأسئلة موههة غلى ريساء المصالح بمؤسسة اتصالات النزائر 

شفافية ومصداقية بتدوين كل الإهابة لكل سؤال مع طل  الاستفسار بكل ما هو غامض فيها يخص استثمار 

هوان  61، أقيمت المقابلة يوم الأول "نممستغا"رأسمال البكري وميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات النزائر 

 .مع رئيس مصححة موارد البكرية وتقاعد 1681

 .شعدما اطلع على أسئلة المقابلة من تمرن  من الإهابة بطريقة دقيقة

 .مع رئيس مصححة التجارية 1681هوان  88يوم 

 .مع رئيس مصححة التقني 1681هوان  83يزم 

 : تصميم المقابلة

لى ثمانية أسئلة تمحورت هلها في صميم الموضوع وذل  لتحديد الوسائل المستعملة تحتوي المقابلة ع

 ".مستغانم"من طرف مؤسسة اتصالات النزائر 

 .68الأسئلة مفصلة في المححق رقم 

 هل لرم دراية بحنم المنافسة؟: 8س

 كم عدد منافسيرم؟: 1س

 ؟رت  المنافسين حس  درهة قوة المنافسة بالنسبة لمؤسساترم: 7س

 هل تسعون لخلق ميزة تنافسية؟ كيف ذل ؟: 1س

 على ماذا تعتمدون في خلق الميزة التنافسية؟: 7س

 على ماذا تعتمدون لتطوير مهارات ورفع الأداء المورد البكري؟: 0س

 كم تنفق مؤسسترم على تطوير المورد البكري؟: 3س

 هل لمؤسسترم مراكز خاصة بالتكوين؟: 1س
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 :أهداف القابلة -2-1

لالستثمار في " مستغانم"لوسائل والاستراتيجيات التي تستعملها مؤسسة اتصالات النزائر معرفة ا

 .موردها البكري لقصد الصمود في وه  المنافسة

 تفريغ وتحليل المقابلة: المطلب الثاني

 :الجنس -2

 .يتضح لنا من خالل الإهابة أغل  ريساء المصالح ذكور 

 :العمر -1

 .سنة 16و 76ح سنهم ما بين يتبين لنا من خالل الإهابة يتراو 

 :المستوى الدّراس ي -3

 .إن معام ريساء المصالح ذوي المستوى النامعي

 :أقدمية العمال بالمؤسسة -4

سنوات بمؤسسة الاتصال النزائر فرع  86يتضح لنا أقدمية ريساء المصالح لدیهم خبرة أكثر من 

 .مستغانم

 .سنوات 86ت إلى سنوا 7سنة لدي  أقدمية من  76إلا واحد بالغ من العمر 

 :الصفة القانونية -5

 .كلهم ريساء المصالح عمال دائمين

 الميزة التنافسية في المؤسسة: الجزء الثاني

 هل لرم دراية بحنم المنافسة؟: 8س

 .يتضح لنا أن أربعة ريساء، المصالح يجمعون على أن للمؤسسة منافسين، أما واحد يجمع بالرفض: 8ج

 ؟كم عدد منافسيرم؟ ومن هم: 1س

أما الخر أهاب بأربعة . يتضح لنا أن ريساء المصالح يجمعون على أن هنا  منافسين هم هيزي ونجمة: 1ج

 .منافسين هم شركات الهاتف النقال أو باقي ريساء لم يجيبوا

 رت  المنافسين حس  درهة القوة المنافسة بالنسبة لمؤسسترم؟: 7س
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 .ن كالتالي هيزي أول منافس أما نجمة فتعتبر ثاني منافسينرت  واحد من بين الريساء بالنسبة المنافسي: 7ج

 هل تسعون إلى خلق ميزة؟ تنافسية كيف ذل ؟:  1س

إن مؤسسة الاتصالات النزائر تسعى إلى خلق ميزة تنافسية، ببذل مجهودات في تخفيض الأسعار وتحسين : 1ج

 .النودة وتحديث الخدمات وتدفق عالي في الأنترنيت

 عتمدون في خلق الميزة التنافسية؟على ماذا ي: 7س

 .تعتمد المؤسسة في خلق الميزة التنافسية على تكوين المورد البكري والترنولوهيا الحديثة: 7ج

 :الاستثمار في المورد البشري : الجزء الثالث

 إذا كان على المورد البكري على ماذا تعتمدون لتطوير مهارات ورفع الأداء المورد البكري؟: 8س

 .تمد مؤسستنا على التكوين والتحفيز والتدري  وتسيير الرفاءاتتع: 8ج

 كيف تنفق مؤسسترم على التطوير المورد البكري؟: 1س

 .دج للتكوين والتدري  766.666.666مبلغ مالي قدره " مستغانم"تخصيص مؤسسة اتصالات النزائر :  1ج

 .هل لمؤسسترم مراكز خاصة بالتكوين؟ إذا كان نعم أذكرها: 7س

تعتمد مؤسسات الاتصال في النزائر على مراكز خاصة بالتكوين وهم المعهد الوطني لالتصالات السلرية : 7ج

 .والالسلرية بوهران، الكاليتوس، بوفاري ، قسنطينة، ورقلة
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 :الاستنتاج

كمنافس أول في السوق " هيزي "من خالل ما سبق من إهابات ريساء المصالح أن المؤسسة تجد 

كمنافس ثاني ولمواههة هذه المنافسة تسعى إلى الاستثمار في المورد البكري خالل " أوريدو"ئرية ثم تلي  النزا

تبني استراتيجية التكوين والتدري  وكذا تسيير الرفاءات من خالل إرسالهم كل مرة إلى المعاهد المتخصصة 

مبلغ " مستغانم"زائر لقطاع الاتصالات السلرية والالسلرية، كما تخصص مؤسسة اتصالات الن

دج للتكوين والتدري  وهذا ما يعرس إصرار المؤسسة على رفع من القدرات وأداء المورد البكري 766.666.666

 .لمجابهة التطور الترنولوجي الحاصل في ميدان الاتصالات والترنولوهيا

يت المطبقة من خصوصا أنها تواه  منافسة حادة من طرف متعاملي الهاتف النقال والعروض الأنترن

 .طرق هيزي، أوريدوا

 ".فرع مستغانم"ايجابيات وسلبيات مؤسسة اتصالات النزائر 

 الايجابيات السلبيات

 .عدم وهود نقل الرفاءات -

 .عدم وهود تسيير المعارف -

 .عدم وهود التمرين -

ضعف وقصور فيما يتعلق بتحسين ظروف  -

العمال وخلق الفعالية بينهم من خالل تكوين 

 .فرق العمل

 .تطبيق ترنولوهيا هديدة -

تهتم المؤسسة بتوطيد عالقة الثقة مع الزبائن من  -

خالل الاستجابة لطلباتهم والتحسين المستمر 

 .للمنتج

 .إتقانهم للعمل ومحاولة تطوير قدراتهم ذاتيا -

التسيير الحسن للموارد البكرية، ويبدو ذل  هليا  -

 .من خالل انتقال المعلومات والاتصال والقيادة
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 :خلاصة الفصل

" فرع مستغانم"من خالل الدراسة الميدانية التي قمنا بها على مستوى مؤسسة اتصالات النزائر 

توصلنا إلى معرفة أن هذه الأخيرة ووعيا منها بالتغيرات التي يفرضها الواقع، استطاعت فهم الدّور الذي يلعب  

في عملية الاستثمار في رأس مالها البكري بدليل توظيف  المورد البكري في بقائها واستمراريتها، لذا بادرت

عمال ذو كفاءة وخبرة مهنية وآخرون متحصلون على شهادات عليا في مجال تخصصهم، وكذا القيام بدورات 

تكوينية بصفة دورية تسمح لهم بصقل معارفهم وقدر اتهم ما يعود بالإيجاب على الفرد بصفة خاصة 

قيام المؤسسة شعملية التحفيز عن طريق استحداث ناام هديد خاص بالحوافز  والمؤسسة بصفة عامة، وكذا

 (.PRI)المسمى منحة المردودية الفردية 

لالستثمار في " فرع مستغانم"كل هذه الليات وغيرها المستعملة من قبل مؤسسة اتصالات النزائر 

تالي تحقيقها لميزة تنافسية ميزتها عن موردها البكري، سمحت لها بالبقاء في الريادة في مجال نكاطها، وبال

 .  مثيالتها في نفس النكاط
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 العامة خاتمة

یعتبر إكتساب ميزة تنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة في البیئة الاقتصادیة ذات التنافسیة الكدیدة أمرا ضروریا 

یات التي تواههها بیئة الأعمال، حیث یساهم التفرير الاستراتیجي الذي لضمان الاستمراریة، خاصة مع تزاید التحد

تنتهن  المؤسسة من خالل تبني إستراتیجیة واضحة المعالم، تعتمد فيها على تدنیة وتخفیض التكالیف، أو إنتاج 

المؤسسة سلعة أو خدمة متمایزة عما تقدم  المؤسسات المنافسة، أو التركيز على قطاع سوقي محدد حیث توه  

كما توفر المؤسسة مختلف الموارد . نكاطها لخدمة شریحة معینة من الزبائن ذات الخصائص المكتركة والمتكابهة

 .المتاحة لها في سبیل خلق القیمة وتحقیق التميز

تؤثر البیئة التنافسیة على المؤسسة من خالل نواحي مختلفة، حیث تؤثر على المؤسسة كالأوضاع السیاسیة 

ين والتكریعات، وكذل  الأوضاع الاقتصادیة من تضخم، بطالة، معدلات الفائدة، وأیضا المعطیات والقوان

الاهتماعیة للأفراد من عادات وتقالید ودین، وأیضا البیئة الطبیعیة والایكولوهیة هذا بصفة عامة، أما فیما یتعلق 

المنافسون، : إن أهم العوامل المؤثرة هييبالبیئة الخاصة ببیئة الصناعة أو القطاع الذي تنكط فی  المؤسسة ف

الموردون، الزبائن، الممولون، الأطراف ذات العالقة كالمساهمين، كل هذه العوامل المككلة للبیئة الخارهیة للمؤسسة 

من شأنها فرض نوع القیود التي توه  من خاللها المؤسسة نكاطها وتسعى للتریف معها، لتفادي التهدیدات التي 

 . تغلة الفرص المتاحة أمامهاتفرضها ومس

كما أن للبیئة الداخلیة دورا هاما في أداء المؤسسة، حیث تتوفر أي مؤسسة على مجموعة من الموارد المادیة 

والمالیة والمعنویة وكفاءات شكریة، من شأنها تحقیق التميز على المنافسين، حیث على المؤسسة الاعتماد أساسا على 

للتقلید والنقل كالمعرفة والخبرة الرأسمال الفرري ،وكذا الاعتماد على الأسس الحدیثة كإدارة  تل  الموارد غير القابلة

 .النودة الكاملة، وتشنیع الإبداع لضمان ميزة تنافسیة مستمر ة ومتواصلة

 النتائج -
 :من خالل ما سبق، تم التوصل للنتائج التالیة

 ادیة تفرضها تحدیات وعوامل البیئة التنافسیة؛إن اكتساب ميزة تنافسیة ضرورة مححة للمؤسسة الاقتص -

 تسعى المؤسسة للتریف مع مختلف العوامل الخارهیة وتغيراتها، ومجابهة كل الضغوطات التي تفرضها؛ -

تتیح البیئة الخارهیة مجموعة من الفرص على المؤسسة اكتكافها واستغاللها، كما قد تواه  العدید من  -

 ادیها؛التهدیدات التي على المؤسسة تف

یساهم التحلیل الاستراتیجي في التعرف على تموضع المؤسسة في السوق، مما یسهل إتخاذ القرارات وتحدید الإستر  -

 اتیجیات المناسبة لها؛
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إن تبني إستراتیجیة تدنیة التكالیف لححصول على هذه الميزة یمرن المؤسسة من القیادة في التكالیف بالنسبة  -

تحرم في أسعار السوق، ومجابهة أي منافسة سعریة قد تخوضها المؤسسات للقطاع ویمرنها كذل  من ال

 المنافسة؛

 كما تساهم ميزة تدنیة التكالیف من الحصول على هوامش ربحیة تفوق ما یحصل  المنافسون؛ -

یمرن للمؤسسة تدنیة التكالیف من خالل الاستفادة من أثر الخبرة، والاستفادة من اقتصادیات الجنم وذل   -

 حنم الإنتاج، البحث عن أحسن مصادر للتموین، تبسیط أسلوب الإنتاج، تقلیص عدد الوسطاء؛برفع 

یساهم نموذج سلسلة القیمة في التعرف على أنكطة المؤسسة، الأنكطة الرئیسیة والأنكطة الداعمة ،مما  -

 یسهل التعرف غلى الأنكطة المولدة للقیمة؛

 ضخمة، معدات إنتاج مناسبة، كفاءة كبيرة للید العاملة؛ تتطل  إستراتیجیة تدنیة التكالیف استثمارات -

رغم أهمیة إستراتیجیة تدنیة التكالیف والمزایا التي تتميز بها، إلا أن لها مجموعة من العیوب التي قد تككل  -

مخاطر بالنسبة للمؤسسة على المدى البعید، حیث أن التنافسیة السعریة قد تؤدي إلى انخفاض في المردودیة، 

 قد تاهر منتجات بدیلة قد تؤثر على منتجات القطاع؛ كما

إن تبني المؤسسة لإستراتیجیة التمایز، یمرن من الحصول على منتوج وعالمة تجاریة ترض ي الزبون مما یؤدي إلى  -

 ولائ  في المدى الطویل؛

التمیيز عن طریق تنطوي إستراتیجیة التمایز على تقدیم منتج متمایز عما یعرض  المنافسون، ویتحقق هذا هذا  -

 التصمیم، العالمة التجاریة، منافذ التوزیع، النودة، أو الترنولوهیا المستعملة؛

عند تبني إستراتیجیة التمایز، على المؤسسة أن تضمن بأن الزبائن مستعدون لدفع سعر أكبر ناير المنتج المتمایز،  -

 أي عدم الحساسیة اتجاه الأسعار؛

لزبون لقیمة تمایز منتجاتها ،ویرتبط نجاح المؤسسة في إدرا  القیمةمن طرف على المؤسسة أن تسعى لإدرا  ا -

 الزبون إذا استطاعت أن تبين القیمة الحقیقیة للمنتج والتي تبرر الزیادة في السعر؛

ة رغم أهمیة إستراتیجیة التمایز والمزایا التي تتميز بها، إلا أن لها مجموعة من العیوب التي قد تككل مخاطر بالنسب -

للمؤسسة على المدى البعید، حیث أن أهم العوائق تتمثل في عملیة التقلید من طرف المنافسين، تغير أذواق 

 الزبائن، أو ظهور منتجات متمایزة تكبع نفس الحاهات وبأسعار أكثر تنافسیة؛

 من هان  تخفیض التكال -
 
یف أو هان  تستهدف المؤسسة وفق إستراتیجیة التركيز هزءا معینا من السوق، سواءا

التمایز ،وعموما فإن نجاح المؤسسة في اختیار أي الإستراتیجیتين یتوقف بالدرهة الأولى علىتحدید مدى هاذبیة 

القطاع بناء على معرفة ربحیة القطاع، مدى شدة قوى التنافس في السوق، الأهمیةالنسبیة للقطاع بالنسبة 
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یات المؤسسة وحاهات القطاعالسوقي، وكذل  خصائص للمنافسين الرئیسين ودراسة مدى التوافق بين إمكان

 الزبائن المستهدفين؛

إن حصول المؤسسة على إحدى الميزتين، تدنیة التكالیف أو التمایز، من شأن  أن ینعرس إیجابا على مختلف  -

مؤشرات الأداء للمؤسسة، من زیادة في رقم الأعمال، الحصة السوقیة، الربحیة، تخفیض التكالیف، زیادة 

 نتاهیة؛ الإ 

 على المؤسسة أن تضمن بأن تكون مزایاها التنافسیة في السوق مستمرة ومتواصلة، وغير قابلة للتقلید؛  -

تساهم موارد المؤسسة الملموسة وغير الملموسة في تحقیق تميزها عن باقي المنافسين، حیث أنالتفرير المركز على  -

 بتجنید وتفعیل موارد المؤسسةوكفاءاتها المحوریة؛ المؤسسة ومواردها یرى أن المحدد لتنافسیتها، یتعلق

 اختبار الفرضات

: من خالل إهراء الدراسة، یتضح  

لا تقتصر الميزة التنافسیة على العالمة التجاریة لمنتوج المؤسسة، وإنما تتمثل في مختلف الطرق التي تتبعها  -

و أو هودت ، ومن هنا یاهر خطأ الفرضیة المؤسسة أكثر فاعلیة من طرق المنافسين، حیث تكمل تكلفة المنتج 

 الأولى؛

من خالل الدراسة، تم التعرف على مختلف المقاربات التي تناولت موضوع تحقیق الميزة التنافسیة ،حیث أن   -

إستراتیجیة تدنیة التكالیف ،إستراتیجیة التمایز وإستراتیجیة )بالإضافة إلى الاستراتیجیات العامة للتنافس 

ن  یمرن للمؤسسة تحقیق التميز من خالل مختلف الموارد والرفاءات التي تمتلرها، كما أن الإطار ، فإ(التركيز

الوطني یمرن المؤسسة من تحقیق التميز من خالل مختلف عوامل الإنتاج المتوفرة بذل  البلد، وحنم الطل  

ي ذل ، ومن هنا یاهر خطأ وكذا الصناعات التموینیة والصناعات المكابهة ومدى توافرها یمرن المساعدة ف

 الفرضیة الثانیة؛

سعى لتحقیق التميز، وذل  من خالل مكروع مؤسسة اتصالات النزائر ت، فإن الاتصالاتنارا لتنافسیة قطاع  -

بهدف تحسين الخدمات وضمان هودتها، ومن هنا یمرن إثبات  ؤسسةالم اهتإعادة التهیئة والعصرنة الذي شهد

 .     صحة الفرضیة الثالثة
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 التوصیات والمقترحات

السعي للتحرم في التكالیف، من خالل تحلیل الأنكطة والتعرف على الأنكطة  اتصالات النزائر على مؤسسة  -

 المولدة للتكلفة؛

تحدید أسعار تنافسیة یتقبلها الزبون، وذل  لما تفرض  البیئة التنافسیة وتوفر  اتصالات النزائر على مؤسسة  -

 التي تخص كافة المتعاملين؛الزبون على المعلومات 

الاهتمام بالنان  الترویجي والتسویقي من خالل إنكاء مدیریة للتسویق تعنى بذل ،  اتصالات النزائر على  -

من خالل إبراز الفوارق والتغیيرات التي طرأت على خدمات  الاتصالوالترویج لمكروع العصرنة الذي شهده 

 ومرافق ؛ تصالالا

 . السعي لضمان ولاء الزبائن من خالل هودة الخدمات المقدمة اتصالات النزائر على  -

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 لمصادر والمراهعا
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 الملخص

 

ت لا في ظل بیئة أعمال متغيرة، تعد المكانة التنافسیة للمؤسسة ذات أهمیة بالغة، فالمؤسسا: الملخص

یمرنها الحصول على الحفاظ على الریادة في السوق مقارنة بالمنافسين، إلاإذا امتلرت مزایا تنافسیة 

غير قابلة للتقلید والمحاكاة، و التي تعتمد على التطور والتحسینالمستمر لها هذا من ههة من ههة ثانیة 

للمزایا التنافسیة لم تعد قادرة المصادر التقلیدیة  إذا تمرنت من تسیير مواردها بأفضل الطرق، لأن

.على ضمان استمراریة المؤسسة  

الإستراتیجیة، الإدارة الإستراتیجیة، المنافسة، الاستراتیجیات التنافسیة ،الميزة  :الكلمات المفتاحیة

. التنافسیة  

Resume 

Dans un environnement dynamique, la position concurrentielle d'une entreprise est 

d'une importance cruciale. L'entreprise n'aura une chance de préserver une avance par 

apport à ses concurrents que si elle possède des avantages concurrentielles inattaquables 

basés sur leurs améliorations continues, et sait gérer ses ressources. car, les ressources 

traditionnelles d'avantages ne sont plus une garantie durable de sécurité. 

Mots cles : la stratégie, management stratégique, la concurrence, les stratégies 

concurrentielles, l’avantage concurrentielle. 

Abstract 

In the business environment variable, longer competitive position of the institution of 

paramount importance, institutions can not get to keep the opportunity leadership in the 

market compared to competitors, unless possessed competitive advantages non-tradition 

and simulation, and that depends on the development and continuous improvement have 

this hand of On the other hand if you were able to conduct their resources in the best way, 

because the traditional sources of competitive advantage is no longer able to ensure the 

continuity of the institution. 

Keywords: strategy, strategy management, the competitive, competitive strategies, 

competitive advantage. 


