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تواجـــــھࢫالمؤسســـــاتࢫטقتصـــــاديةࢫعمومـــــاࢫوالمؤسســـــاتࢫالصـــــناعيةࢫȊشـــــɢلࢫخـــــاصࢫالعديـــــدࢫمـــــنࢫالمشـــــاɠلࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

أوࢫالدوليــــــةࢫنȘيجــــــةࢫوالتحــــــدياتࢫالۘــــــܣࢫتفرضــــــɺاࢫبʋئــــــةࢫכعمــــــالࢫالراɸنــــــةࢫعڴــــــʄࢫمختلــــــفࢫالمســــــتوʈاتࢫســــــواءࢫالمحليــــــةࢫ

טتصـالاتࢫوࢫثــورةࢫالمعلومــات،ࢫوكــذاࢫاتخــاذࢫالعديـدࢫمــنࢫالــدولࢫلنظــامࢫاقتصــادࢫالسـوقࢫبɢــلࢫمايتطلبــھࢫمــنࢫتحرʈــرࢫ

للتجـــــارةࢫاݍݵارجيــــــةࢫوכســـــعارࢫوالمنافســــــة،ࢫبالاضـــــافةࢫاڲــــــʄࢫتنــــــاميࢫظـــــاɸرةࢫالعولمــــــةࢫوɸيمنـــــةࢫالتكــــــتلاتࢫטقتصــــــاديةࢫ

  دةࢫاݍݨɴسيات.טقليميةࢫوالدوليةࢫوȖعاظمࢫٮڈديدࢫالشرɠاتࢫالمتعد

ولاࢫيقتصـــرࢫכمـــرࢫفقـــطࢫعڴـــʄࢫفـــتحࢫכســـواقࢫوטقتصـــادياتࢫأمـــامࢫالتبـــادلاتࢫاݍݵارجيـــةࢫوטســـȘثماراتࢫبـــلࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

أصبحࢫعنصرࢫטبتɢاراتࢫالتكنولوجية،ࢫوقدرةࢫالمؤسساتࢫعڴʄࢫاسـتعمالɺاࢫوטسـتفادةࢫمٔڈـاࢫعـاملاࢫحاسـماࢫوفعـالاࢫ

،ࢫɠـلࢫɸـذاࢫيضـعࢫالمؤسسـةࢫأمـامࢫمنافسـةࢫ......)الماليـة،ࢫالماديـةࢫ(العوامـلࢫالȎشـرʈة،ࢫلاࢫيقـلࢫأɸميـةࢫعـنࢫبـاࢮʏࢫالعوامـل

  حادةࢫتحكمɺاࢫقواعدࢫجديدةࢫللتنافسيةࢫوضعɺاࢫכقوʈاءࢫلتكرʉسࢫɸيمنْڈمࢫوتفوقɺم.

ولɢــــيࢫتضــــمنࢫأيࢫمؤسســــةࢫاحــــتلالࢫمɢانــــةࢫتصــــبحࢫبموجّڈــــاࢫقــــادرةࢫعڴــــʄࢫالمنافســــةࢫعڴــــʄࢫالمــــدىࢫالقرʈــــبࢫأوࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  ۚܣࢫاس؅فاتيجيةࢫتنافسيةࢫمناسبةࢫلتحقيقࢫأحسنࢫأداء.البعيدࢫفانھࢫمنࢫالضروريࢫلɺاࢫأنࢫتب

وانࢫاختيارࢫأيࢫاس؅فاتيجيةࢫتنافسيةࢫانماࢫٱڈدفࢫاڲʄࢫتحقيقࢫم؈قةࢫتنافسيةࢫتحدࢫمنࢫالْڈديداتࢫالموجودةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ࢭʏࢫالبʋئةࢫوʈمكنࢫاعتبارࢫטس؅فاتيجيةࢫقرارࢫيتضـمنࢫتحرʈـكࢫمـواردࢫالمؤسسـةࢫالماديـةࢫوالȎشـرʈةࢫنحـوࢫتحسـ؈نࢫכداءࢫ

،ࢫʇعتمـدࢫعڴـʄࢫقـدراٮڈاࢫࢭـʏࢫالتقيـيمࢫالفعـالࢫلأدا٬ڈـاࢫوטختيـارࢫכمثـلࢫالبقـاءࢫضـمنࢫمحـيطࢫتنافؠـۜܣلɺا.ࢫɠونࢫࢫالشامل

  للاس؅فاتيجيةࢫالۘܣࢫتمكٔڈاࢫمنࢫبلوغࢫכɸداف.

  ومماࢫسبقࢫيمكنࢫصياغةࢫإشɢاليةࢫالبحثࢫعڴʄࢫالنحوࢫالتاڲʏ:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  الصناعية؟טس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫأداءࢫالمؤسساتࢫࢫماࢫɸوࢫدور 

  وقدࢫينجرࢫعنࢫɸذهࢫלشɢاليةࢫعدةࢫȖساؤلات:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

 ؟للمؤسسةࢫטس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫفيماࢫتتمثل 

 ؟المؤسساتࢫالصناعيةࢫטس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫأداءࢫكيفࢫتحسن 

 لࢫɸتࢫɴࢫمؤسسةࢫحسʏטس؅فاتيجيةࢫالتنافسيةࢫالمتبعةࢫࢭETANCHALأدا٬ڈا؟ࢫمنࢫ 

  الفرضيات:

  جابةࢫعڴʄࢫالȘساؤلࢫالرئʋؠۜܣࢫوالȘساؤلاتࢫالفرعيةࢫتمࢫصياغةࢫالفرضياتࢫالتالية:٭ڈدفࢫט ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

 شملࢫטس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫثلاثࢫاس؅فاتيجياتࢫحسبࢫȖPorter. 

 ࢫʄࢫتطـــــورࢫالمؤسســـــاتࢫوقـــــدرٮڈاࢫعڴـــــʏࢫتحســـــ؈نࢫכداءࢫࢭـــــʏࢫدورࢫטســـــ؅فاتيجياتࢫالتنافســـــيةࢫࢭـــــʄيتجڴـــــ

 المنافسةࢫࢭʏࢫالسوق.ࢫ
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  أɸميةࡧالدراسة:

ىࢫموضـــوعࢫטســـ؅فاتيجياتࢫالتنافســيةࢫبأɸميـــةࢫبالغـــةࢫخاصــةࢫࢭـــʏࢫوقتنـــاࢫاݍݰــاڲʏࢫمـــعࢫالتطـــورࢫالصـــناڤʏࢫيحظــࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  البقاءࢫوטستمرار.وزʈادةࢫحدةࢫالمنافسةࢫفࢼܣࢫتحددࢫاتجاهࢫس؈فࢫالمؤسسةࢫمماࢫʇساعدɸاࢫعڴʄࢫ

  أɸدافࡧالدراسة:

  ٮڈدفࢫالدراسةࢫاڲʄ:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

 يةࢫטس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫكخيارࢫحديثࢫɸيانࢫماȎࢫالصناعة.تʄللدخولࢫاڲ 

 .انةࢫمرموقةɢرࢫכداءࢫوكسبࢫالمؤسسةࢫلمʈࢫتطوʏاتھࢫטس؅فاتيجياتࢫࢭɺيانࢫالدورࢫالفعالࢫلȎت 

  أسبابࡧاختيارࡧالموضوع:

  يرجعࢫسȎبࢫاختيارࢫɸذاࢫالموضوعࢫاڲʄ:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  اɸتمامࢫالطالبةࢫبالمواضيعࢫاݍݰديثةࢫالۘܣࢫتتطابقࢫمعࢫالتخصصࢫࢭʏࢫالȘسي؈فࢫטس؅فاتيڋʏ.ࢫ-

ثةࢫالɴسȎيةࢫللموضـوعࢫواݍݰاجـةࢫاڲـʄࢫتطبيقـھࢫࢭـʏࢫواقـعࢫالمؤسسـاتࢫالۘـܣࢫتطمـحࢫللرʈـادةࢫوטسـتمرارʈةࢫخاصـةࢫاݍݰداࢫ-

.ʏࢫالوضعࢫטقتصاديࢫاݍݰاڲʄئةࢫالديناميكيةࢫالۘܣࢫتخيمࢫعڴʋࢫوالبʏࢫظلࢫالتطورࢫالصناڤʏࢭ  

  منݤݨيةࡧالدراسة:

عڴــــʄࢫالمــــنݤݮࢫتــــمࢫטعتمــــادࢫفرضــــياتࢫوكــــذاࢫتأكيــــدࢫالࢫȊغيــــةࢫטجابــــةࢫعڴــــʄࢫטشــــɢاليةࢫالمطروحــــةࢫࢭــــʏࢫالدراســــةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

الوصفيࢫالتحليڴʏࢫࢭʏࢫعرضࢫوتفس؈فࢫɠافـةࢫمتغ؈ـفاتࢫالدراسـةࢫمـنࢫخـلالࢫجمـعࢫمعلومـاتࢫحـولࢫالمشـɢلةࢫوتصـɴيفɺاࢫ

وۂـــــʏࢫࢫPorterجمــــعࢫالمعلومـــــاتࢫاللازمــــةࢫعـــــنࢫمؤسســـــةࢫتطبــــقࢫاحـــــدىࢫטســــ؅فاتيجياتࢫالتنافســـــيةࢫلࢫتـــــمࢫومعاݍݨْڈــــا.

  اس؅فاتيجيةࢫالتم؈ق.

  اݍݵطةࡧالمتبعة:

انطلاقــــاࢫمــــنࢫطبيعــــةࢫاشـــــɢاليةࢫالدراســــةࢫوفرضــــياٮڈاࢫوכɸـــــدافࢫالمرجــــوةࢫمــــنࢫالدراســـــة،ࢫفقــــدࢫارتأينــــاࢫاڲـــــʄࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  تقسيمࢫالبحثࢫاڲʄࢫثلاثةࢫفصول:

ثࢫاڲـʄࢫثـلا تـمࢫتقسـيمھࢫجياتࢫالتنافسـيةࢫوقـدࢫالفصلࢫכولࢫوʈتمحورࢫحولࢫمفـاɸيمࢫعامـةࢫحـولࢫטسـ؅فاتيࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ڲـــــʄࢫأساســـــياتࢫحـــــولࢫتنافســـــيةࢫالمؤسســـــةࢫمـــــنࢫخـــــلالࢫتȎيـــــانࢫالمبحـــــثࢫכولࢫاࢫتـــــمࢫالتعـــــرضࢫࢭـــــʏمباحـــــثࢫأساســـــية،ࢫࢫ

جزءࢫࢫوأضيفمومياتࢫحولࢫטس؅فاتيجيةࢫعࢫقياس.ࢫثمࢫالمبحثࢫالثاɲيالمفɺوم،ࢫכسبابࢫوالمحدداتࢫومؤشراتࢫال

ࢫدراســـــةࢫفيـــــھࢫتــــمࢫالمبحـــــثࢫالثالــــثࢫوالـــــذيرئʋؠــــۜܣࢫيتمثـــــلࢫࢭــــʏࢫالȘܨـــــݵيصࢫטســــ؅فاتيڋʏࢫلمحـــــيطࢫالمؤسســـــة.ࢫوختامــــاࢫب

مختلــفࢫالمفــاɸيمࢫعٔڈــاࢫبــدءاࢫباســ؅فاتيجيةࢫالقيــادةࢫبالتɢلفــة،ࢫالتم؈ــقࢫثــمࢫاســـ؅فاتيجيةࢫטســ؅فاتيجياتࢫالتنافســيةࢫو 

  ال؅فك؈ق.

الفصــلࢫالثــاɲيࢫركــزࢫعڴـــʄࢫכداءࢫانطلاقــاࢫمــنࢫالمبحـــثࢫכولࢫأســسࢫنظرʈــةࢫلمفɺـــومࢫכداءࢫتــمࢫفيــھࢫالتعـــرضࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

قيــيمࢫכداءࢫࢭــʏࢫالمؤسســةࢫبــدءاࢫلمفɺــومࢫכداءࢫوتطــورهࢫوالعوامــلࢫالمــؤثرةࢫفيــھ.ࢫثــمࢫالمبحــثࢫالثــاɲيࢫالــذيࢫخصــصࢫلت

بتعرʈفࢫتقيـيمࢫכداءࢫوأسسـھࢫثـمࢫالمسـتوʈاتࢫوالمؤشـراتࢫالمسـتخدمةࢫلتقييمـھ.ࢫأخ؈ـفاࢫالمبحـثࢫالثالـثࢫيـدرسࢫدورࢫ
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טس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫכداءࢫالمؤسؠۜܣࢫمنࢫخلالࢫدراسةࢫتأث؈فࢫأوࢫدورࢫɠلࢫاسـ؅فاتيجيةࢫتنافسـيةࢫࢭـʏࢫ

  تحس؈نࢫכداء.

ࢫMETIDJIالتاȊعـــــــــةࢫلمجموعـــــــــةࢫࢫETANCHALثالـــــــــثࢫɠــــــــاـنࢫعبـــــــــارةࢫعـــــــــنࢫدراســـــــــةࢫحالـــــــــةࢫلمؤسســـــــــةࢫالفصـــــــــلࢫالࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

الصناعية،ࢫأينࢫقمناࢫبتعرʈفࢫالمؤسسةࢫومعرفةࢫالعملاءࢫوالمنافس؈نࢫفٕڈاࢫثمࢫتقييمࢫכداءࢫالمؤسؠۜܣࢫلɺاࢫوتطورɸاࢫ

  Ȋعدࢫاستخدامࢫاس؅فاتيجيةࢫالتم؈ق.
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  تمɺيد:

مـنࢫالمم؈ـقاتࢫالۘــܣࢫࢫטسـتفادة،ࢫالۘـܣࢫȖعمـلࢫعڴـʄࢫȖعظـيمࢫࢫטقتصـاديةةࢫȖعت؄ـفࢫالتنافسـيةࢫأحـدࢫآليـاتࢫالعولمـࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ݨلـةࢫܿلتقييمࢫعناصرࢫدفـعࢫࢫاللازمةالعال׿ܣࢫوࢫۂʏࢫتمثلࢫɲسقاࢫمنࢫأɲساقࢫالشفافيةࢫالمعلوماتيةࢫࢫטقتصاديوفرɸاࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالداخليـــــةࢫטقتصـــــاديةلكࢫȖعمـــــلࢫعڴــــʄࢫتحليـــــلࢫالمقومـــــاتࢫوࢫۂـــــʏࢫبـــــذࢫعڴـــــʄࢫصـــــعيدࢫالمؤسســــات،ࢫטقتصـــــاديالنمــــوࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫتــتلاءمإســ؅فاتيجيةࢫمناســبةࢫࢫࢫاختيــار وࢫاݍݵارجيــةࢫالۘــܣࢫȖعكــسࢫالصــفاتࢫالɺيɢليــةࢫכساســيةࢫللمؤسســةࢫمــنࢫأجــلࢫ

  ࢫوࢫمواردࢫوࢫقدراتࢫالمؤسسة.

عموميـــاتࢫتتمثـــلࢫࢭـــʏࢫإســـ؅فاتيجيةࢫالقيـــادةࢫبالتɢلفـــةࢫمـــنࢫࢫࢫثـــلاثלســـ؅فاتيجياتࢫإڲـــʄࢫࢫيمࢫɸاتـــھوࢫيمكـــنࢫتقســـࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

يجيةࢫالتم؈ـــقࢫوࢫۂـــʏࢫترمـــيࢫإڲــʄࢫكســـبࢫالمؤسســـةࢫلم؈ـــقةࢫتنافســـيةࢫفرʈـــدةࢫبـــ؈نࢫالمؤسســـاتࢫأجــلࢫȖعظـــيمࢫכرȋـــاح،ࢫإســـ؅فات

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ.المنافســـةࢫثـــمࢫإســــ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـــقࢫوࢫالۘــــܣࢫتركـــزࢫعڴــــʄࢫفئـــةࢫأوࢫســــوقࢫمعـــ؈نࢫمــــنࢫأجـــلࢫكســــبࢫولاءࢫالفئـــةࢫالمســــْڈدفة

  ۂʏ:و مباحثࢫࢫثلاثمࢫالفصلࢫإڲʄࢫيقستمࢫتوࢫعليھࢫفقدࢫ

  أساسياتࢫحولࢫتنافسيةࢫالمؤسسة.ࢫالمبحثࡧכول:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  س؅فاتيجية.ל عمومياتࢫحولࢫ:ࡧالمبحثࡧالثاɲيࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  التنافسية.ࢫاتלس؅فاتيجيالمبحثࡧالثالث:ࡧࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ
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  حولࡧتنافسيةࡧالمؤسسةول:ࡧأساسياتࡧالمبحثࡧכ 

قصـدࢫ٭ڈـاࢫتنـافسࢫالشــرɠاتࢫيفعڴـʄࢫصـعيدࢫالدولـةࢫࢫ،ࢫبـاتࢫوتقـارʈرࢫحـولࢫمفɺـومࢫالتنافسـيةعـدةࢫكتاࢫɸنـاكࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

أمـــاࢫالتنافســـيةࢫعڴـــʄࢫصـــعيدࢫقطـــاعࢫالɴشــــاطࢫࢫ.الوطنيـــةࢫخـــارجࢫاݍݰـــدودࢫاݍݨغرافيـــةࢫللدولـــةࢫأيࢫࢭـــʏࢫالســــوقࢫالدوليـــة

ʏࢫدولـــةࢫمـــاࢫعڴـــʄࢫتحقيـــقࢫنجـــاحࢫمســـتمرࢫࢭـــʏࢫכســـواقࢫטقتصـــاديࢫفࢼـــܣࢫȖعۚـــܣࢫقـــدرةࢫشـــرɠاتࢫقطـــاعࢫصـــناڤʏࢫمعـــ؈نࢫࢭـــ

أماࢫعڴʄࢫصـعيدࢫࢫ.اࢫטنتاجتلكࢫالدولةࢫࢭʏࢫɸذࢫالدوليةࢫدونࢫטعتمادࢫعڴʄࢫالدعمࢫواݍݰمايةࢫاݍݰɢوميةࢫوȋالتاڲʏࢫتم؈قࢫ

  :فيماࢫيڴʏࢫالمؤسسةࢫفࢼܣࢫتمثلࢫمحورࢫدراسȘناࢫوسɴتطرقࢫالٕڈاࢫبالتفصيل

  تنافسيةࡧالمؤسسة:مفɺومࡧࡧالمطلبࡧכول 

فالتنافســـــيةࢫعڴــــــʄࢫصــــــعيدࢫالمؤسســــــةࢫࢫالتنافســــــيةࢫجـــــدلاࢫكب؈ــــــفاࢫنظــــــراࢫلعـــــدمࢫضــــــبطࢫالمفɺــــــوم،؈ـــــفࢫعبــــــارةࢫثت

لـــكࢫبتـــوف؈فࢫالمختلفـــةࢫوࢫكســـبࢫحصـــةࢫࢭـــʏࢫالســـوقࢫوࢫذترتكـــزࢫعڴـــʄࢫالقـــدرةࢫعڴـــʄࢫتلبيـــةࢫرغبـــاتࢫالمســـْڈلك؈نࢫࢫ"الشـــركة"

ضࢫوࢫɸنـــــاࢫنـــــوردࢫȊعـــــࢫ.العالميـــــةࢫالســـــلعࢫوࢫاݍݵـــــدماتࢫذاتࢫنوعيـــــةࢫجيـــــدةࢫȖســـــتطيعࢫمـــــنࢫخلالɺـــــاࢫالنفـــــاذࢫإڲـــــʄࢫכســـــواق

  1بالتنافسيةࢫللمؤسسةࢫ.التعرʈفاتࢫالۘܣࢫتناولتࢫبالتحليلࢫتحديدࢫالمقصودࢫ

:"القدرةࢫعڴʄࢫتزوʈدࢫالمسْڈلكࢫبمنتجاتࢫوࢫخدماتࢫȊشɢلࢫأك؆فࢫكفاءةࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫENRIGHT.MJࢫاذࢫعرفɺاࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ركة"ࢫعڴـــʄࢫوࢫفعاليـــةࢫمـــنࢫالمنافســـ؈نࢫךخـــرʈنࢫࢭـــʏࢫالســـوقࢫالدوليـــةࢫممـــاࢫʇعۚـــܣࢫنجاحـــاࢫمســـتمراࢫلɺـــذهࢫالمؤسســـةࢫ"الشـــ

منࢫخلالࢫرفعࢫإنتاجيةࢫعواملࢫלنتاجࢫࢫɸذاࢫ2الصعيدࢫالعال׿ܣࢫࢭʏࢫظلࢫغيابࢫالدعمࢫوࢫاݍݰمايةࢫمنࢫقبلࢫاݍݰɢومة".

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫوࢫʇعــــدࢫتلبيـــةࢫحاجــــاتࢫالطلـــبࢫالمحڴــــʏࢫالمتطــــورࢫࢫࢫالتكنولوجيــــاࢫالمـــال،ࢫرأسࢫالموظفـــةࢫࢭــــʏࢫالعمليـــةࢫלنتاجيــــة(العمل،

  .يقࢫالقدرةࢫعڴʄࢫتلبيةࢫالطلبࢫالعال׿ܣࢫوࢫالمنافسةوࢫالمعتمدةࢫعڴʄࢫاݍݨودة)خطوةࢫأساسيةࢫࢭʏࢫتحق(

ࢭـــʏࢫࢫالقـــدرةࢫالتنافســـيةࢫعڴـــʄࢫمســـتوىࢫالمؤسســـةࢫSHIYKHIMAN & ANDROSTONمـــنࢫعـــرفࢫɠـــلࢫو ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

حوࢫمرȋحࢫࢭʏࢫכسواقࢫالمفتوحةࢫوࢫ"قدرةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫبيعࢫوࢫȖسوʈقࢫالسلعࢫوࢫاݍݵدماتࢫعڴʄࢫنࢫȖعرʈفࢫمجملࢫبأٰڈا:

  3لكࢫعڴʄࢫنحوࢫمستمر".ذ

"القــدرةࢫعڴــʄࢫࢫلكࢫعرفــتࢫوزارةࢫالصــناعةࢫوࢫالتجــارةࢫࢭـʏࢫانجل؅ــفاࢫالقــدرةࢫالتنافســيةࢫللمشـروعࢫعڴــʄࢫأٰڈــا:كـذࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

السلعࢫوࢫاݍݵدماتࢫالمضبوطةࢫوࢫالمطلوȋةࢫمـنࢫالنوعيـةࢫاݍݨيـدةࢫبالسـعرࢫالمناسـبࢫوࢫࢭـʏࢫالتوقيـتࢫالملائـمࢫ،إٰڈـاࢫࢫإنتاج

                                                  4شروعاتࢫכخرى".Ȗعۚܣࢫالقدرةࢫعڴʄࢫمواجɺةࢫحاجاتࢫالمسْڈلك؈نࢫبكفاءةࢫأك؆فࢫمنࢫالم

  ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ         

                                                             
  .45,ࢫص2012مڍʏࢫالدينࢫقطبࢫ"اݍݵيارࢫטس؅فاتيڋʏࢫوأثرهࢫࢭʏࢫتحقيقࢫالم؈قةࢫالتنافسية",الطبعةࢫכوڲʄ،ࢫعمانࢫכردن،ࢫدارࢫحامدࢫللɴشرࢫوالتوزʉعࢫ 1
  .24-22,ࢫصࢫࢫ2011الدارࢫاݍݨامعيةࢫ,ࢫࢫטسكندرʈة,ࢫوانࢫ,ࢫالتنافسيةࢫɠاليةࢫمنࢫالياتࢫالعولمةࢫטقتصاديةࢫ,مصطفىࢫأحمدࢫحامدࢫرض 2
  .2ةࢫ,ࢫصالتكتلاتࢫטقتصاديةࢫالعالميةࢫ,ࢫودخولࢫטردنࢫࢭʏࢫاتفاقياتࢫدوليةࢫ,ࢫالتنافسيةࢫتجرȋةࢫטردنࢫ,ࢫاعدادࢫمعɺدࢫالبحوثࢫטقتصاديةࢫטردني 3

4 Onghton , competitiveness polien in 1990 , the ecnomic journal , september 1997 , p20. 
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قدرةࢫالمؤسسةࢫ"إنࢫالتنافسيةࢫۂʏࢫࢫرواجا:ࢫرʈفاالتعوࢫɸوࢫمنࢫأك؆فࢫLAURA DANDREA TYSIN ࢫȖعرفɺاو ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ارࢫالمنافســــةࢫالدوليــــةࢫ،ࢭــــʏࢫحــــ؈نࢫيتمتــــعࢫمواطٔڈــــاࢫبمســــتوىࢫخــــدماتࢫتــــنݬݳࢫࢭــــʏࢫاختيــــمنتجــــاتࢫو ࢫنتــــاجإعڴــــʄࢫࢫوالدولــــة

 1معʋشةࢫمتناميࢫوࢫمستقيمࢫعڴʄࢫحدࢫسواء".

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫممــاࢫســبقࢫأنࢫالقــدرةࢫالتنافســيةࢫبالɴســبةࢫللمؤسســةࢫȖعت؄ــفࢫبمثابــةࢫمؤشــرࢫلتحديــدࢫمــدىࢫنجــاحࢫتɴتجɲســ

ࢫباحتياجــاتالوفـاءࢫࢫالتم؈ــقࢫوࢫالتفـوقࢫالۘــܣࢫتحقـقࢫللمؤسســةࢫمـاࢫࢭــʏࢫأوࢫفشـلࢫتلــكࢫالشـركةࢫإذࢫأٰڈــاࢫȖع؄ـفࢫعــنࢫجوانـب

وࢫɸنـاكࢫالعديـدࢫمـنࢫالوسـائلࢫالۘـܣࢫࢫ.2المسْڈلك؈نࢫمقارنةࢫبالمؤسساتࢫכخرىࢫالۘـܣࢫتقـدمࢫسـلعاࢫأوࢫخـدماتࢫمماثلـةࢫ

  مٔڈا:تمكنࢫالمؤسسةࢫمنࢫتطوʈرࢫقدرٮڈاࢫالتنافسيةࢫمعࢫغ؈فɸاࢫمنࢫالمؤسساتࢫنذكرࢫ

بقـــاءࢫࢫبـــاف؅فاضأوࢫاݍݵدمـــةࢫوࢫعـــنࢫالمبلـــغࢫالـــذيࢫيدفعـــھࢫالعميـــلࢫمـــنࢫأجـــلࢫاݍݰصـــولࢫعڴـــʄࢫالســـلعةࢫࢫوࢫʇع؄ـــف ࢫالســـعرࡧ:

لعوامـلࢫכخــرىࢫعڴــʄࢫحالɺــاࢫســوفࢫيختــارࢫالعميــلࢫالســلعةࢫأوࢫاݍݵدمــةࢫذاتࢫالســعرࢫכقــلࢫوࢫلɺــذاࢫȖعمــلࢫالشــرɠاتࢫا

السعرࢫعڴʄࢫتحقيقࢫɸامشࢫالرȋحࢫمنخفضࢫوࢫࢭʏࢫنفسࢫالوقتࢫتركزࢫعڴʄࢫتخفيضࢫتɢاليفࢫࢫأساسالتنافسيةࢫعڴʄࢫ

  לنتاج.

لكࢫالتصــميمࢫوࢫȊشــɢلࢫمجمــلࢫفࢼــܣࢫتــرتبطࢫبمــدرɠاتࢫفاعــةࢫࢭــʏࢫالعمــلࢫوࢫكــذدࢫاݍݵــامࢫوࢫال؄وࢫȖشــ؈فࢫࢫإڲــʄࢫالمــواࡧاݍݨـودة:

  المش؅فيࢫȊشأنࢫمدىࢫوࢫقدرةࢫالسلعةࢫأوࢫاݍݵدمةࢫعڴʄࢫتحقيقࢫالغرضࢫمٔڈا.

ࢫטسـتخدام،سـɺولةࢫࢫاݍݨـودةالتصـميم،ࢫالتɢلفـةࢫو ثـل:ࢫوࢫʇشـ؈فࢫإڲـʄࢫأيࢫصـفاتࢫخاصـةࢫ(متم؈قࡧالسـلعةࡧأوࡧاݍݵدمـة:ࡧ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫأك؆ــفࢫمناســبةࢫمقارنــةࢫبالســلعةࢫباعتبارɸــاأوࢫاݍݵدمــةࢫيــدركࢫالســلعةࢫࢫالضــمان)مماࢫيجعــلࢫالمشــ؅في ࢫالموقــعࢫالملائــم،

  أوࢫاݍݵدمةࢫالمقدمةࢫمنࢫجانبࢫالشركةࢫالمنافسة.

لـــكࢫأنࢫالشـــركةࢫכك؆ـــفࢫتنافســـيةࢫۂـــʏࢫالۘـــܣࢫتتفاعـــلࢫمـــعࢫʄࢫالتفاعـــلࢫمـــعࢫالمتغ؈ـــفاتࢫوࢫʇعۚـــܣࢫذۂـــʏࢫالقـــدرةࢫعڴـــࢫالمرونـــة:

  تࢫכخرىࢫ.مماࢫيزʈدࢫمنࢫمزاياɸاࢫالتنافسيةࢫعنࢫالشرɠاࢫ،المتغ؈فات

  وࢫʇش؈فࢫɸذاࢫالعنصرࢫإڲʄࢫعددࢫمنࢫاݍݨوانبࢫالمختلفةࢫللعملياتࢫداخلࢫالشركةࢫمثل:ࢫالتوقيت:

  مدىࢫالسرعةࢫࢭʏࢫȖسليمࢫالسلعةࢫأوࢫتقديمࢫاݍݵدمةࢫللعميلࢫ   -

  مدىࢫالسرعةࢫࢭʏࢫتطوʈرࢫوࢫتنميةࢫسلعࢫأوࢫاݍݵدماتࢫجديدةࢫإڲʄࢫالسوق ࢫ-ࢫࢫࢫࢫࢫ

  تࢫأوࢫالعمليات.إجراءࢫتحسʋناتࢫࢭʏࢫالمنتجامعدلࢫالسرعةࢫࢫ-ࢫࢫࢫࢫࢫ

  

  

                                                             
  .24مصطفىࢫأحمدࢫحامدࢫرضوانࢫ,ࢫمرجعࢫسبقࢫذكرهࢫ,ࢫصࢫ 1
2 ʉشرࢫوالتوزɴيةࢫ،ࢫعمان،כردن،ࢫدارࢫاليازوريࢫالعلميةࢫللȋحانࢫالمحمديࢫ"טدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫواداراتࢫمعاصرة"،ࢫالطبعةࢫالعرʈࢫرʏصࢫࢫ2017عࢫسعدࢫعڴ

165.  
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 أسبابࡧوࡧمحدداتࡧالتنافسيةࡧالمطلبࡧالثاɲي:

  مجموعةࢫمنࢫالمحدداتࢫوכسبابࢫتختلفࢫبطبيعْڈاࢫوسنوردɸاࢫكماࢫيڴʏ:التنافسيةࢫࢫتتحكمࢫࢭʏࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

 أسبابࡧالتنافسيةأولا:ࡧ

عوامـــــلࢫڲــــʄࢫعــــدةࢫإترجــــعࢫכســــبابࢫالۘــــܣࢫجعلــــتࢫالتنافســــيةࢫالــــركنࢫכسا؟ـــــۜܣࢫࢭــــʏࢫنظــــامࢫכعمــــالࢫالمعاصــــرةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  1أɸمɺا:

ࢫࢫࢫࢫGATTنȘيجـةࢫاتفاقيـاتࢫمـامࢫحركـةࢫتحرʈـرࢫالتجـارةࢫالدوليـةࢫأࢫטنفتـاحȖعددࢫالفرصࢫࢭʏࢫالسوقࢫالعال׿ܣࢫȊعـدࢫ -

 (المنظمةࢫالعالميةࢫللتجارة).ࢫOMCوטتفاقياتࢫالعامةࢫللتعرʈفاتࢫاݍݨمركية)ࢫࢫ(

٭ڈاࢫالمؤسساتࢫاݍݰديثةࢫفيماࢫيتعلقࢫةࢫالۘܣࢫتتعاملࢫيالعالميةࢫوࢫالشفافيةࢫالɴسȎࢫכسواقوفرةࢫالمعلوماتࢫعنࢫ -

 .بتوف؈فࢫالمعلوماتࢫالمتصلةࢫبالسوقࢫوࢫغ؈فɸاࢫمنࢫالمعلوماتࢫذاتࢫالدلالةࢫعڴʄࢫمركزɸاࢫالتنافؠۜܣ

مســـــتوʈاتࢫاݍݨـــــودةࢫوࢫالســـــɺولةࢫالɴســـــȎيةࢫࢭـــــʏࢫدخـــــولࢫمنافســـــ؈نࢫجـــــددࢫإڲـــــʄࢫࢫارتفـــــاعלنتاجيـــــةࢫوࢫࢫالطاقـــــةزʈـــــادةࢫ -

وةࢫاݍݰقيقيــــةࢫللعمــــلاءࢫفيمــــاࢫيتعلــــقࢫبتعــــددࢫفــــرصࢫنࢫت؅فكــــزࢫفيــــھࢫالقــــناعةࢫ،ࢫتحــــولࢫالســــوقࢫإڲــــʄࢫســــوقࢫمشــــ؅فيالصــــ

 وࢫالمفاضلةࢫلإشباعࢫرغباٮڈم.ࢫטختيار 

وࢫتبــــادلࢫالمعلومــــاتࢫبــــ؈نࢫالمؤسســــاتࢫالك؄ــــفىࢫوࢫكــــذاࢫتــــدفقࢫنتــــاجࢫالبحــــوثࢫوࢫالتطــــوراتࢫࢫטتصــــالاتســــɺولةࢫ -

نȘيجــةࢫࢫالܸــݵمةࢫࢭــʏࢫعمليــاتࢫالبحــثࢫࢫوࢫالتطــوʈر ࢫטســȘثماراتبفضــلࢫࢫטبتɢــار التقنيــةࢫ،وࢫȖســارعࢫحملــةࢫלبــداعࢫوࢫ

 التحالفاتࢫالك؄فىࢫࢭʏࢫɸذاࢫالمجال.

 

  محدداتࡧالتنافسيةثانيا:ࡧࡧ

الـــــــذيࢫيمثـــــــلࢫכســـــــاسࢫالـــــــذيࢫاســـــــȘندتࢫعليـــــــھࢫأغلـــــــبࢫࢫPorterارتبطـــــــتࢫمحـــــــدداتࢫالتنافســـــــيةࢫبمـــــــنݤݮࢫࢫࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

الدراساتࢫالۘܣࢫتناولتࢫالقدرةࢫالتنافسيةࢫللمؤسساتࢫטقتصادية،ࢫحيثࢫينطلقࢫࢭʏࢫتحليلھࢫمنࢫالمستوىࢫاݍݨزǿيࢫ

طلاقاࢫمنࢫالمؤسسةࢫɠوحدةࢫتحليلࢫأساسيةࢫعڴʄࢫأساسࢫأنࢫالمؤسساتࢫولʋستࢫالدولࢫۂʏࢫالۘܣࢫتȘنافسࢫࢭـʏࢫأيࢫان

  2ךȖي:صناعةࢫما،ࢫوʈقدمࢫالمحدداتࢫالرئʋسيةࢫللقدرةࢫالتنافسيةࢫحسبࢫالنموذجࢫ

لاࢫيتوقفࢫכمرࢫفقطࢫعڴʄࢫمجردࢫوفرةࢫعناصرࢫࢫعواملࡧטنتاجࡧكأحدࡧمحدداتࡧالقدرةࡧالتنافسية: .1

التɢلفةࢫوعاليةࢫاݍݨـودة،ࢫبـلࢫعڴـʄࢫكفـاءةࢫاسـتخدامࢫɸـذهࢫالعوامـلࢫ(ࢫالعمـل،ࢫرأسࢫטنتاجࢫمنخفضةࢫ

المــــــــال،ࢫالمـــــــــواردࢫالطبيعيــــــــة،ࢫالمـــــــــواردࢫلȎشـــــــــرʈة،ࢫالبɴيــــــــةࢫالتحتيـــــــــة،ࢫمصـــــــــادرࢫالمعرفــــــــة،ࢫالمنـــــــــاخ،ࢫالموقـــــــــعࢫ

اݍݨغراࢭــــــــʏ.......اݍݸ)،ࢫومــــــــاࢫدامــــــــتࢫعوامــــــــلࢫטنتــــــــاجࢫتتصــــــــفࢫبالمرونــــــــةࢫوالتجــــــــددࢫȊســــــــȎبࢫأثــــــــرࢫالتطــــــــورࢫ

،ࢫفـانࢫالمحافظـةࢫعڴـʄࢫالقـدرةࢫالتنافسـيةࢫتتوقـفࢫعڴـʄࢫمـدىࢫاسـتمرارʈةࢫטرتقـاءࢫالتكنولوڊʏࢫوالعل׿ܣ

 Ȋعواملࢫטنتاجࢫوتطوʈرɸا.

                                                             
 .Ȋ110ش؈فࢫالعلاقࢫوࢫقحطانࢫالعبدڲʏࢫ,ࢫاس؅فاتيجياتࢫالȘسوʈقࢫ,ࢫجامعةࢫالزʈتونةࢫوالبناتࢫטردنيةࢫ,ࢫدارࢫالɴشرࢫزɸرانࢫ,ࢫصࢫࢫ 1

ࢫالصغ؈فةࢫ 2 ࢫالمؤسسات ࢫحالة ࢫالغذائية ࢫالصناعات ࢫقطاع ʏࢫࢭ ࢫالتنافسية ࢫالقدرة ࢫاݍݵ؈فࢫ"محددات ࢫزʈد ࢫميلود ࢫسا؟ۜܣ، ࢫبن ࢫالياس ࢫبوقرانة، ࢫاݍݰفيظ عبد

  .43-42،ࢫصࢫ2013سȎتم؄فࢫࢫ4العددࢫࢫ-ࢫمجلةࢫࢫأداءࢫالمؤسساتࢫاݍݨزائرʈةبࢫالشرࢮʏ"،ࢫوالمتوسطةࢫࢭʏࢫاݍݨنو 
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تــــدفعࢫأɸميــــةࢫعنصــــرࢫالطلــــبࢫالمحڴــــʏࢫكأحـــــدࢫالطلــــبࡧالمحڴــــʏࡧكأحــــدࡧمحــــدداتࡧالقــــدرةࡧالتنافســــية:ࡧ .2

محدداتࢫالقدرةࢫالتنافسيةࢫللمؤسسةࢫاڲʄࢫضرورةࢫدراسةࢫخصائصࢫالطلبࢫالمحڴʏࢫونوعيتھࢫومدىࢫ

وسـرعةࢫȖشـبعھࢫوقدرتـھࢫعڴـʄࢫأنࢫʇعكــسࢫכذواقࢫالعالميـة،ࢫفوجـودࢫطلـبࢫأك؆ـفࢫتطـوراࢫوȖعقــداࢫࢫتقدمـھ

وسرʉعࢫالȘشبعࢫوʈتفقࢫمعࢫمتطلباتࢫالسوقࢫالعال׿ܣࢫكث؈فاࢫɸوࢫمايدفعࢫعڴʄࢫالتجديدࢫوالتطوʈرࢫالذيࢫ

 ɸوࢫجوɸرࢫالتنافسية.

فࢫالمؤسسـةࢫʇشـملࢫɸـذاࢫالمحـددࢫأɸـدااس؅فاتيجيةࡧالمؤسسةࡧوأɸدافɺاࡧوسيادةࡧالمنافسـةࡧالمحليـة:ࡧ .3

القائمــةࢫواســـ؅فاتيجيْڈاࢫوطـــرقࢫالتنظــيمࢫوטدارةࢫفٕڈـــاࢫوعلاقـــةࢫمـــالɢيࢫכســɺمࢫبـــادارةࢫالمؤسســـة،ࢫكمـــاࢫ

يتضــــــمنࢫالــــــدورࢫالɺــــــامࢫالــــــذيࢫتلعبــــــھࢫالمنافســــــةࢫࢭــــــʏࢫالســــــوقࢫالمحڴــــــʏࢫࢭــــــʏࢫصــــــناعةࢫالقــــــدرةࢫالتنافســــــيةࢫ

رʈة،ࢫللمؤسســة،ࢫاذࢫتــدفعࢫالمنافســةࢫالمحليــةࢫالمؤسســاتࢫاڲــʄࢫالبحــثࢫعــنࢫصــورࢫللمنافســةࢫغ؈ــفࢫالســع

مــنࢫخــلالࢫالتجديــدࢫوالتطــوʈرࢫورفــعࢫمســتوىࢫالكفــاءةࢫوجــودةࢫالمنــتج،ࢫومــنࢫثــمࢫفنجــاحࢫالمؤسســةࢫࢭــʏࢫ

 التنافسࢫمحلياࢫيؤɸلɺاࢫللولوجࢫاڲʄࢫכسواقࢫالدولية.

انࢫالعامــلࢫالراȊــعࢫالمحــددࢫوضــعࡧالصــناعاتࡧالمرتبطــةࡧوالمســاندةࡧلــذلكࡧالɴشــاطࡧومــدىࡧوجودɸــا:ࡧ .4

لࢫالبلــد،ࢫاذࢫʇعت؄ــفࢫذلــكࢫمنفــذاࢫفعــالاࢫنحــوࢫالمــواردࢫيتمثــلࢫࢭــʏࢫوجــودࢫصــناعاتࢫمرتبطــةࢫومســاندةࢫداخــ

وعوامــلࢫטنتــاجࢫوʉعــدࢫبمثابــةࢫم؈ــقةࢫتنافســيةࢫناتجــةࢫعــنࢫالصــناعاتࢫالمحليــةࢫالمرتبطــةࢫوالمســاندةࢫࢭــʏࢫ

مجالࢫטبداعࢫوالتحس؈ن،ࢫɸذهࢫالم؈قةࢫتقومࢫعڴʄࢫأساسࢫجوارʈةࢫعلاقاتࢫالعمل،ࢫاذࢫيمكنࢫللموردينࢫ

تصــالاتࢫالمباشــرة،ࢫالــدورانࢫالســرʉعࢫوالــدائمࢫللمعلومــات،ࢫوالمســتعمل؈نࢫالٔڈــائي؈نࢫטســتفادةࢫمــنࢫט

التبــادلࢫالثابـــتࢫللأفɢـــارࢫوטبــداعات،ࢫكمـــاࢫيمكـــنࢫللمؤسســـاتࢫȖعــديلࢫטتجاɸـــاتࢫالتقنيـــةࢫلموردٱڈـــاࢫ

 وعرضࢫمواقعࢫاختبارࢫللبحثࢫوالتطوʈرࢫوȋالتاڲʏࢫȖسرʉعࢫوت؈فةࢫعمليةࢫטبداع.

وسلاسـلࢫعنقوديــةࢫصـناعيةࢫوࢭـʏࢫزʈــادةࢫتلعــبࢫدوراࢫɸامـاࢫࢭـʏࢫخلــقࢫتجمعـاتࢫالسياسـاتࡧاݍݰكوميـة:ࡧ .5

القدرةࢫالتنافسيةࢫࢭʏࢫالصناعاتࢫالمختلفة،ࢫטࢫأنࢫدورࢫاݍݰɢومـةࢫلاࢫʇعۚـܣࢫتـدخلاࢫمباشـراࢫࢭـʏࢫالɴشـاطࢫ

טقتصــادي،ࢫوانمــاࢫيتمثــلࢫدورɸــاࢫࢭــʏࢫتحف؈ــقࢫوȖܨــݨيعࢫالمؤسســاتࢫالوطنيــةࢫعڴــʄࢫرفــعࢫمســتوىࢫأدا٬ڈــاࢫ

الۘܣࢫتخلقࢫبʋئةࢫȖستطيعࢫالمؤسساتࢫࢫالتنافؠۜܣ،ࢫوعليھࢫفانࢫالسياساتࢫاݍݰɢوميةࢫالناݦݰةࢫۂʏࢫتلك

)ࢫۂـــʏࢫالۘـــܣࢫȖســـتطيعࢫأنࢫࢫPorterمـــنࢫخلالɺـــاࢫأنࢫتكȘســـبࢫم؈ـــقةࢫتنافســـية،ࢫلأنࢫالمؤسســـاتࢫ(ࢫكمـــاࢫأكـــدࢫ

تخلـقࢫصــناعاتࢫتنافســية،ࢫأمــاࢫاݍݰɢومـةࢫفــلاࢫيمكٔڈــاࢫذلــك،ࢫכمـرࢫالــذيࢫʇســتوجبࢫوضــعࢫاســ؅فاتيجيةࢫ

نتـاجࢫاللازمـةࢫلتطـوʈرࢫقطـاعࢫطوʈلةࢫכمدࢫمنࢫطرفࢫاݍݰɢوماتࢫلݏݰصولࢫعڴʄࢫماࢫيلزمࢫمـنࢫعناصـرࢫט 

 الصناعة،ࢫوتقديمࢫاݍݰوافزࢫوالȘܨݨيعࢫلتطوʈرࢫالقدرةࢫالتنافسيةࢫللمؤسساتࢫالصناعية.

انࢫظɺورࢫاخ؅فاعࢫأوࢫابتɢارࢫجديدࢫأوࢫتقلبـاتࢫعالميـةࢫفجائيـةࢫࢭـʏࢫالطلـبࢫوأسـواقࢫالمـالࢫدورࡧالصدفة:ࡧ .6

تنافسيةࢫللدولࢫالۘܣࢫوالصرفࢫواݍݰروبࢫوכوȋئةࢫيخلقࢫفجواتࢫȖسمحࢫبحدوثࢫȖغي؈فاتࢫࢭʏࢫالمزاياࢫال

بــــابرازࢫأɸميــــةࢫɸــــذهࢫࢫPorterلɺــــاࢫالقــــدرةࢫعڴــــʄࢫتحوʈــــلࢫɸــــذهࢫالصــــدفةࢫاڲــــʄࢫم؈ــــقةࢫتنافســــية،ࢫولقــــدࢫقــــامࢫ

  ".ࢫPorterالعواملࢫࢭʏࢫتحديدࢫالم؈قةࢫالتنافسيةࢫالدوليةࢫمنࢫخلالࢫماࢫسماهࢫبࢫ"ماسةࢫ
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  مؤشراتࡧقياسࡧتنافسيةࡧالمؤسسةࡧالمطلبࡧالثالث:

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالمؤسســــةࢫالۘـــܣࢫلاࢫتحقــــقࢫرȋحــــاࢫف عʏࢫتحديــــدࢫتنافســـيةࢫالمشــــرو وضــــوحاࢫࢭـــࢫࢫتمثـــلࢫالرȋحيــــةࢫالمؤشـــرࢫכك؆ــــف 

ࢫإنتاجɺالكࢫفإنࢫالمؤسسةࢫلاࢫتɢونࢫتنافسيةࢫعندماࢫتɢونࢫتɢلفةࢫכرȋاحࢫمؤسسةࢫغ؈فࢫتنافسيةࢫ,وكذࢫأوࢫتɢونࢫقليلة

المتوســـــطةࢫتتجـــــاوزࢫســـــعرࢫمنتجاٮڈـــــاࢫࢭـــــʏࢫالســـــوقࢫوࢫɸـــــذاࢫʇعۚـــــܣࢫأنࢫمـــــواردࢫالمؤسســـــةࢫʇســـــاءࢫتخصيصـــــɺاࢫوࢫأنࢫثروٮڈـــــاࢫ

أيضاࢫفإنـھࢫࢭـʏࢫحالـةࢫوجـودࢫالمؤسسـةࢫضـمنࢫفـرعࢫɲشـاطࢫمعـ؈نࢫذوࢫمنتجـاتࢫمتجاɲسـةࢫيمكـنࢫأنࢫࢫتضاءلࢫأوࢫتبدد.ت

ʄـاࢫالمتوسـطةࢫأعڴـɺلفــةࢫإنتاجɢحيـةࢫلأنࢫتȋـونࢫالمؤسسـةࢫقليلـةࢫالرɢعـودࢫذࢫتʇلفــةࢫمنافسـٕڈا،ࢫوࢫقـدࢫɢࢫأنࢫمـنࢫتʄلـكࢫإڲــ

  1أضعفࢫأوࢫأنࢫعناصرࢫלنتاجࢫتɢلفْڈاࢫأك؆فࢫأوࢫلسȎب؈نࢫمعا.ࢫإنتاجيْڈا

نموذجاࢫلتحليلࢫالصناعةࢫوࢫتنافسيةࢫالمؤسسةࢫمنࢫخلالࢫالقوىࢫاݍݵمسࢫالمؤثرةࢫعڴʄࢫࢫAUSTINوࢫيقدمࢫࢫɸذا

  2وࢫۂʏ:تنافسيةࢫالمشروعاتࢫ

 عࢫالمنافس؈نࢫاݍݰالي؈نࢫللمؤسسةࢫࢭʏࢫنطاقࢫعملɺاࢫࢭʏࢫالسوق.قدرةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫالمنافسةࢫم -

 مدىࢫقدرةࢫالمشروعࢫعڴʄࢫتحملࢫٮڈديدࢫالمنافس؈نࢫالمحتملࢫدخولɺمࢫللسوق  -

 دىࢫقدرةࢫعڴʄࢫالتفاوضࢫوࢫالمساومةࢫتجاهࢫالموردينࢫلعناصرࢫלنتاج.م -

 مدىࢫالقدرةࢫعڴʄࢫالتفاوضࢫوࢫالمساومةࢫمعࢫالمش؅فينࢫلمنتجاتࢫالمؤسسةࢫ. -

 قدرةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫتحملࢫٮڈديدࢫالبدائلࢫلمنتجاتࢫالمؤسسة. -

ةࢫمنتجاٮڈــاࢫعڴــʄࢫتنافســيةࢫالمؤسســةࢫوࢫمــدىࢫقــدر ࢫعنصــراࢫمɺمــاࢫࢭــʏࢫتحديــدࢫAUSTINلــكࢫʇعت؄ــفࢫنمــوذجعڴــʄࢫذࢫترتʋبــا

عڴــʄࢫو ࢫالمــواردࢫاســتعمالʇعكــسࢫالفاعليــةࢫࢭــʏࢫࢫمــرࢫالــذيࢫيجعــلࢫɸــذاࢫالنمــوذجכ ࢫالتنــافسࢫمــعࢫغ؈فɸــاࢫمــنࢫالمنتجــات،

وࢫاݍݰصةࢫࢫࢫرȋحيةࢫوࢫتɢلفةࢫالصنعࢫوࢫלنتاجيةوࢫلɺذاࢫفإنࢫاللكࢫالدعايةࢫخصࢫࢭʏࢫمجالࢫالبحثࢫوࢫالتطوʈرࢫوࢫكذכ 

  3يڴʏ:المؤسسةࢫوࢫمنࢫثمࢫسنعملࢫعڴʄࢫبياٰڈاࢫفيماࢫࢫمنࢫالسوقࢫȖشɢلࢫجميعاࢫمؤشراتࢫالتنافسيةࢫعڴʄࢫمستوى 

 الرȋحية: .1

لكࢫعڴـʄࢫاݍݨاذبيـةࢫوࢫكـذࢫإنتاجɺاالɴسȎيةࢫوࢫتɢلفةࢫعواملࢫࢫإنتاجيْڈاȖعتمدࢫالمنافعࢫالمستقبليةࢫللمؤسسةࢫعڴʄࢫ

الۘـــܣࢫࢫטخ؅ــفاعالمــاڲʏࢫعڴــʄࢫالبحــثࢫوࢫالتطــوʈرࢫأوࢫبــراءاتࢫࢫإنفاقɺــاالɴســȎيةࢫلمنتجاٮڈــاࢫعڴــʄࢫامتــدادࢫف؅ــفةࢫطوʈلــةࢫوࢫعڴــʄࢫ

إنࢫالنوعيةࢫȖعت؄فࢫعنصراࢫɸاماࢫلاكȘسابࢫاݍݨاذبيةࢫوࢫمـنࢫࢫالعديدࢫمنࢫالعناصرࢫכخرى،ࢫإڲʄࢫإضافةتتحصلࢫعلٕڈاࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫفيـاࢫعڴـʄࢫالتنافسـيةࢫاݍݨارʈـةࢫ،لـكࢫȖشـɢلࢫالرȋحيـةࢫمؤشـرࢫɠاقࢫوࢫالمحافظةࢫعلٕڈا.ࢫترتʋباࢫعڴـʄࢫذثمࢫالنفاذࢫإڲʄࢫכسوا

ɠانـتࢫالمؤسسـةࢫȖعظــمࢫأرȋاحɺـاࢫأيࢫأٰڈـاࢫلاࢫتȘنــازلࢫلكࢫȖشـɢلࢫاݍݰصـةࢫمــنࢫالسـوقࢫمؤشـراࢫعڴــʄࢫالتنافسـيةࢫإذاࢫوࢫكـذ

عــنࢫالـــرȋحࢫلمجـــردࢫغـــرضࢫرفـــعࢫحصـــْڈاࢫمـــنࢫالســـوقࢫ،وࢫلكــنࢫيمكـــنࢫأنࢫتɢـــونࢫتنافســـيةࢫࢭـــʏࢫالســـوقࢫيتجـــھࢫذاتـــھࢫنحـــوࢫ

اݍݰاليةࢫلنࢫتɢونࢫضامنةࢫلرȋحيْڈاࢫالمستقبليةࢫوࢫإذاࢫɠانـتࢫرȋحيـةࢫالمؤسسـةࢫالۘـܣࢫࢫتنافسئڈالكࢫفإنࢫوࢫبذࢫال؅فاجع،

                                                             
  . (بالتصرف).50محي الدین قطب، مرجع سبق ذكره, ص 1
  .200,ࢫصࢫࢫȊش؈فࢫالعلاقࢫوࢫقحطانࢫالعبدڲʏࢫ,ࢫمرجعࢫسبقࢫذكره 2
  .ࢫ5ص،ࢫ2003،ࢫدʇسم؄فࢫالسنةࢫالثانيةرȌيࢫللتخطيط،ࢫالɢوʈت،ࢫودʇعࢫمحمدࢫعدنانࢫ"ࢫالقدرةࢫالتنافسيةࢫوقياسɺا"،ࢫالعددࢫالراȊعࢫوالعشرون،ࢫالمعɺدࢫالع 3
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يɴبڧʏࢫأنࢫتمتدࢫعڴʄࢫف؅ـفةࢫمـنࢫالـزمنࢫفـإنࢫالقيمـةࢫاݍݰاليـةࢫلأرȋـاحࢫالمؤسسـةࢫتتعلـقࢫبالقيمـةࢫترʈدࢫالبقاءࢫࢭʏࢫالسوقࢫ

  السوقيةࢫلɺا.

  تɢلفةࡧالصنع: .2

المنافسةࢫإذاࢫɠانتࢫتɢلفةࢫالصنعࢫالمتوسطةࢫتتجاوزࢫAUSTINتɢونࢫالمؤسسةࢫغ؈فࢫتنافسيةࢫحسبࢫنموذج

  لكࢫلسȎب؈ن:عرࢫمنتجاٮڈاࢫࢭʏࢫכسواقࢫوࢫيرجعࢫذس

لكࢫإذاࢫɠانتࢫالمؤسسةࢫتɴت׿ܣࢫלدارةࢫغ؈فࢫالفعالةࢫللمؤسسةࢫوࢫذوࢫالذيࢫيمكنࢫأنࢫيرجعࢫࢫڈاإنتاجيْانخفاضࢫࢫכول:

لـكࢫإڲـʄࢫمنتجاتࢫمتجاɲسةࢫفيمكنࢫأنࢫيرجعࢫذࢫلقطاعࢫɲشاطࢫذوࢫمنتجاتࢫمتنوعةࢫ.أماࢫإذاࢫɠانࢫقطاعࢫالɴشاطࢫذو 

  ɠونࢫتɢلفةࢫالصنعࢫالمتوسطةࢫضعيفةࢫمقارنةࢫبالمنافس؈ن.

تɢــاليفࢫاســت؈فادࢫȊعــضࢫأوࢫɠــلࢫࢫارتفــاعرتفــاعࢫمعــدلاتࢫالتܸــݵمࢫأوࢫنȘيجــةࢫلا ࢫتɢــونࢫعوامــلࢫלنتــاجࢫجــداࢫأنࢫالثــاɲي:

  مɢوناتࢫלنتاج......اݍݸ.

  أوࢫمنࢫالممكنࢫأنࢫتتجاوزࢫتɢلفةࢫالصنعࢫسعرࢫتداولࢫالمنتجاتࢫࢭʏࢫالسوقࢫللسȎب؈نࢫالسابق؈نࢫمعا.

ʏࢫفــــرعࢫوࢫɸنـــاࢫيتܸــــݳࢫلنــــاࢫأنࢫتɢلفـــةࢫالصــــنعࢫالمتوســــطةࢫتمثــــلࢫمؤشـــراࢫرئʋســــياࢫوࢫɠافيــــاࢫبذاتـــھࢫللتنافســــيةࢫࢭــــ

وࢫيمكنࢫلتɢلفةࢫࢫɲشاطࢫمتجاɲسࢫלنتاجࢫماࢫلمࢫيكنࢫضعفࢫالتɢلفةࢫعڴʄࢫحسابࢫالرȋحيةࢫالمستقبليةࢫللمشروع،

وحدةࢫالعملࢫأنࢫتمثلࢫبديلاࢫجيداࢫعنࢫتɢلفةࢫالصنعࢫالمتوسطةࢫعندماࢫتɢونࢫتɢلفةࢫاليـدࢫالعاملـةࢫȖشـɢلࢫالɴسـبةࢫ

  כك؄فࢫمنࢫالتɢلفةࢫלجماليةࢫوࢫلكنࢫɸذهࢫالوضعيةࢫيȘناقصࢫوجودɸا.

  :ࡧPTFלنتاجيةࡧالɢليةࡧللعوامل .3

قيــــاسࢫالفاعليــــةࢫالۘـــــܣࢫتحــــولࢫالمؤسســــةࢫفٕڈــــاࢫمجموعـــــةࢫعوامــــلࢫלنتــــاجࢫإڲـــــʄࢫࢫآليــــةʇع؄ــــفࢫɸــــذاࢫالمؤشــــرࢫعـــــنࢫ

  منتجاتࢫوࢫلكنࢫɸذاࢫالمفɺومࢫلاࢫيوضعࢫمزاياࢫوࢫمساوئࢫتɢلفةࢫعناصرࢫלنتاج.

ʄاࢫلعدةࢫمؤسساتࢫعڴɸليةࢫللعواملࢫأوࢫنموɢذاࢫوࢫمنࢫالممكنࢫمقارنةࢫלنتاجيةࢫالɸاتࢫالمحليةࢫوࢫالدولية،ࢫʈࢫالمستو

أوࢫإڲـــʄࢫࢫטنخفـــاضنموɸـــاࢫســـواءࢫإڲـــʄࢫالمتغ؈ـــفاتࢫالتكنولوجيـــةࢫوࢫتحـــركࢫمؤشـــرࢫالتɢلفـــةࢫنحـــوࢫإرجـــاعࢫلكࢫيمكـــنࢫوࢫكـــذ

ࢭـــʏࢫכســعارࢫالمســȘندةࢫللتɢلفـــةࢫاݍݰديــةࢫوࢫيمكــنࢫȖســـي؈فࢫࢫبالاختلافــاتتحقيــقࢫوفــرةࢫاݍݱݨـــمࢫ،كمــاࢫيتــأثرࢫدليـــلࢫالنمــوࢫ

  معا.ࢫيكيلاɸماغ؈فࢫفاعلةࢫأوࢫࢫטسȘثمار ليةࢫأوࢫبدرجةࢫمنࢫלنتاجيةࢫالضعيفةࢫبإدارةࢫأقلࢫفاع

  حصةࡧالسوق: .4

  ɸناࢫلاࢫبدࢫأنࢫɲش؈فࢫإڲʄࢫثلاثࢫنقاطࢫرئʋسيةࢫ:

:ʄـامࢫمـنࢫالسـوقࢫالمحليـةࢫالداخليـةࢫبـدونࢫࢫכوڲɸࢫجـزءࢫʄسـتحوذࢫعڴـȖحـةࢫوࢫȋـونࢫالمؤسسـةࢫمرɢأنھࢫمنࢫالممكنࢫأنࢫت

نࢫالسوقࢫالمحليةࢫمحميةࢫȊعوائقࢫتجاهࢫالتجارةࢫأنࢫتɢونࢫتنافسيةࢫعڴʄࢫالمستوىࢫالدوڲʏࢫوࢫيحصلࢫɸذاࢫعندماࢫتɢو 

بالمنافسـةࢫࢫטحتفـاظكماࢫيمكنࢫللمؤسساتࢫالوطنيةࢫأنࢫتɢونࢫذاتࢫرȋحيةࢫآنيةࢫوࢫلكٔڈـاࢫغ؈ـفࢫقـادرةࢫعڴـʄࢫࢫالدولية،
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لɺـــذاࢫاݍݰـــدࢫيجـــبࢫمقارنـــةࢫتɢـــاليفࢫمنافســــٕڈاࢫࢫטحتمـــالوࢫلتقـــديرࢫࢫعنـــدࢫتحرʈـــرࢫالتجـــارةࢫأوࢫȊســـȎبࢫأصـــولࢫالســـوق،

  الدولي؈نࢫالمحتمل؈ن.

فإنـــھࢫɠلمـــاࢫࢫعنـــدماࢫيɢـــونࢫɸنـــاكࢫحالـــةࢫȖعـــاظمࢫالمنـــافعࢫضـــمنࢫقطـــاعࢫɲشـــاطࢫاقتصـــاديࢫمتجـــاɲسࢫלنتـــاج،ࢫثانيـــة:ال

ɠانــتࢫالتɢلفــةࢫاݍݰديــةࢫللمؤسســـةࢫضــعيفةࢫبالقيــاسࢫإڲــʄࢫتɢـــاليفࢫمنافســٕڈاࢫɠلمــاࢫɠانــتࢫحصـــْڈاࢫمــنࢫالســوقࢫأك؄ـــفࢫ

إذنࢫالمزايــــاࢫࢭــــʏࢫفجمࢫوɠانــــتࢫالمؤسســــةࢫأك؆ــــفࢫࢫرȋحيــــةࢫمــــعࢫاف؅ــــفاضࢫȖســــاويࢫכمــــورࢫכخــــرىࢫفاݍݰصــــةࢫمــــنࢫالســــوقࢫت؅ــــ

  לنتاجيةࢫأوࢫتɢلفةࢫعواملࢫלنتاج.

غ؈ــفࢫمتجـــاɲسࢫفــإنࢫضــعفࢫرȋحيـــةࢫالمؤسســةࢫيمكــنࢫأنࢫيفســـرࢫࢫטقتصــاديࢭــʏࢫحالـــةࢫɠــونࢫقطــاعࢫالɴشـــاطࢫࢫالثالثــة:

سȎباࢫآخرࢫɸوࢫأنࢫالمنتجـاتࢫالۘـܣࢫتقـدمɺاࢫأقـلࢫجاذبيـةࢫمـنࢫمنتجـاتࢫࢫإلٕڈاوࢫلكنࢫيضافࢫࢫالبيان،ࢫالسابقةכسبابࢫ

Ȗساويࢫכمورࢫכخرىࢫأيضاࢫإذاࢫɠلماࢫɠانتࢫالمنتجاتࢫالۘܣࢫتقدمɺاࢫالمؤسسةࢫأقلࢫجاذبيةࢫɠلماࢫࢫضباف؅فاالمنافس؈نࢫ

  ضعفتࢫحصْڈاࢫمنࢫالسوقࢫذاتࢫتوازن.

Ȋعـدࢫأنࢫتمـتࢫدراســةࢫمؤشـراتࢫالتنافســيةࢫتبـ؈نࢫوجــودࢫمجموعـةࢫمــنࢫالعوامـلࢫأوࢫالنتــائجࢫالۘـܣࢫتــدلࢫعڴـʄࢫتنافســيةࢫ

  1المؤسسةࢫ(المشروع).

عڴــʄࢫכســعارࢫࢫטقتصــاديوࢫفــروعࢫالɴشـاطࢫࢫטقتصــاديةمࢫכɲشــطةࢫيةࢫࢭــʏࢫمعظـبدايـةࢫلاࢫتتمركــزࢫالتنافســ .1

  تɢلفةࢫعواملࢫלنتاج.و 

اليدࢫالعاملةࢫوࢫرأسࢫالمالࢫࢫإنتاجيةɸناكࢫالعديدࢫمنࢫالعواملࢫلʋستࢫمرتبطةࢫبالأسعارࢫتؤثرࢫعڴʄࢫمستوىࢫ .2

  عمل).علاقاتࢫالࢫݯݨمࢫالمخزون،ࢫלدارة،ࢫسلسلةࢫالعمليات،ࢫاݍݱݨم،ࢫوفراتࢫ( ࢫࢫࢫࢫ ا:مٔڈ

ࢫ،لعــــــلࢫأحــــــدࢫالعوامــــــلࢫالمɺمــــــةࢫلتحقيــــــقࢫالتنافســــــيةࢫعڴــــــʄࢫمســــــتوىࢫالمشــــــروع،ࢫاݍݰــــــدࢫمــــــنࢫتــــــدخلࢫالدولــــــة .3

وࢫوجـودࢫرقابــةࢫمسـتمرةࢫعڴـʄࢫالنوعيــةࢫوࢫالتɢـاليفࢫووضـعࢫכɸــدافࢫࢫتȘســمࢫبالمرونـة،ࢫإنتـاجاسـتعمالࢫتكنولوجيـةࢫو 

  לس؅فاتيجيةࢫللمشروعࢫࢭʏࢫכمدࢫالطوʈلࢫأك؆فࢫمنࢫالمدىࢫالقص؈ف.

لʋسࢫباليدࢫالعاملةࢫࢭʏࢫالمشروعࢫمنࢫخلالࢫتɢوʈٔڈاࢫوࢫإعادةࢫتأɸيلɺاࢫوࢫالنظرࢫإڲʄࢫالعاملࢫكشرʈكࢫو ࢫטɸتمام .4

 ࢫعنصرࢫمنࢫعناصرࢫלنتاج.

فإنࢫتنافسـيةࢫالمؤسسـةࢫȖعتمـدࢫعڴـʄࢫنوعيـةࢫإرادٮڈـاࢫࢫمؤسساتھإذاࢫɠانتࢫتنافسيةࢫالبلدࢫتقاسࢫبȘنافسيةࢫ .5

  القطاعࢫاݍݵاص.الدولةࢫتمثلࢫمديرࢫغ؈فࢫناݦݳࢫبالɴسبةࢫللمؤسساتࢫخاصةࢫࢭʏࢫو 

لـكࢫيمكـنࢫللدولـةࢫأنࢫȖسـɺمࢫࢭـʏࢫإيجـادࢫمنـاخࢫملائـمࢫلممارسـةࢫإدارةࢫجيـدةࢫللمؤسسـةࢫمـنࢫعڴʄࢫالرغمࢫمنࢫذ .6

  خلالࢫعواملࢫۂʏࢫ:

 الوطۚܣ.ࢫטقتصاديࢫטستقرارتحقيقࢫ  - أ

 لكࢫبإزالةࢫالعقباتࢫأمامࢫالتجارةࢫالوطنيةࢫالدوليةࢫ.خلقࢫمناخࢫتنافؠۜܣࢫوࢫذ  - ب

                                                             
  .122،ࢫص2004محمودࢫجاسمࢫمحمدࢫالصميدڤʏࢫ"اس؅فاتيجياتࢫالȘسوʈقࢫ(مدخلࢫك׿ܣࢫوتحليڴʏ)،ࢫכردنࢫدارࢫحامدࢫللɴشر،ࢫ 1
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 سسات.اݍݰواجزࢫأمامࢫالتعاونࢫب؈نࢫالمؤ ࢫإزالة  - ت

الدولةࢫالمɢونࢫכسا؟ۜܣࢫلھ_توف؈فࢫࢫباعتبار المالࢫالȎشريࢫࢫرأستحس؈نࢫثلاثةࢫأنماطࢫمنࢫعواملࢫלنتاجࢫۂʏ(  - ث

 التموʈلࢫالتنظيمࢫوࢫالقروض)

 وࢫʇسرࢫ.توف؈فࢫاݍݵدماتࢫالعاملةࢫȊسɺولةࢫ  - ج

  المبحثࡧالثاɲيࡧ:ࡧعمومياتࡧحولࡧלس؅فاتيجية.

ȊعــدࢫآخـــرࢫإڲــʄࢫاݍݰـــدࢫالـــذيࢫأصــبحتࢫفيـــھࢫۂـــʏࢫࢫالمنافســةࢫالعالميـــةࢫࢭــʏࢫعـــالمࢫכعمـــالࢫأخــذتࢫȖشـــتدࢫيومـــاࢫإن

ڈاࢫمتغ؈فࢫوࢫاɲعكستࢫتلكࢫالمنافسـةࢫمـنࢫخـلالࢫלبـداعاتࢫالمتلاحقـةࢫوࢫטنـدماجاتࢫ الآۜܣءࢫالوحيدࢫالثابتࢫوࢫماࢫدوٰ

المستمرةࢫوࢫالتنوʉعاتࢫالسلعيةࢫوࢫاݍݵدميةࢫالمختلفةࢫوࢫالۘܣࢫغايْڈاࢫخدمةࢫالزȋونࢫوࢫإشباعࢫحاجاتھࢫوࢫتلبيةࢫرغباتھࢫ

  .دونࢫغ؈فɸاملࢫمعࢫمنظمةࢫماࢫوࢫجذبھࢫصوبࢫالتعا

ɸاتــھࢫالتحـــدياتࢫالواســعةࢫوࢫالشرســـةࢫأضــڍʄࢫمــنࢫالضـــروريࢫعڴــʄࢫالمؤسســـةࢫصــياغةࢫإســـ؅فاتيجيةࢫࢫوࢫأمــام

ملائمةࢫمنࢫخلالࢫدراسةࢫشاملةࢫللبʋئةࢫالɢليةࢫوࢫبʋئةࢫالصناعةࢫوࢫالبʋئةࢫالداخليةࢫوࢫتحليلɺاࢫممـاࢫيȘـيحࢫللمؤسسـةࢫ

  المرغوȋة.قࢫأɸدافɺاࢫالقدرةࢫعڴʄࢫمواجɺةࢫɸاتھࢫالتحدياتࢫوࢫبالتاڲʏࢫتحقي

  المطلبࡧכول:ࡧمفɺومࡧלس؅فاتيجية

ࢫ)ࢫوࢫۂـــʏࢫȖعۚـــܣࢫفـــنࢫالقيـــادةࢫأوࢫفـــن(strategosمـــنࢫالɢلمـــةࢫاليونانيـــةࢫࢫstrategyاشـــتقتࢫɠلمـــةࢫלســـ؅فاتيجيةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ࢫعسـكرʈةࢫعڴـʄࢫمفɺـومࢫלسـ؅فاتيجيةوࢫعڴـʄࢫɸـذاࢫالنحـوࢫفࢼـܣࢫتـرتبطࢫبالمɺـامࢫالࢫ(The art of generalship)لࢫفا؇ـاݍݨ

)ࢫبأٰڈــاࢫعلــمࢫتخطــيطࢫالعمليــاتࢫ(new word dictionary webstorsرفــتࢫלســ؅فاتيجيةࢫحســبࢫقــاموسࢫقــدࢫعو 

وࢫقــدࢫȖعـــددتࢫاســتخداماٮڈاࢫحۘـــܢࢫأٰڈــاࢫشـــملتࢫالعديــدࢫمـــنࢫالعلــومࢫوࢫالميـــادينࢫوࢫلــمࢫيجـــدࢫ.ࢫ1العســكرʈةࢫوࢫتوجٕڈɺـــا"ࢫ

علــــــمࢫالسياســـــــةࢫاســــــتخدامɺاࢫقاصــــــراࢫعڴــــــʄࢫاݍݰــــــالاتࢫالعســــــكرʈةࢫبــــــلࢫنجــــــدهࢫقـــــــدࢫإمتــــــدࢫاليــــــومࢫإڲــــــʄࢫɠافــــــةࢫالعلــــــومࢫك

وࢫيمكنࢫأنࢫنقدمࢫعدةࢫȖعارʈفࢫלس؅فاتيجيةࢫعڴʄࢫلسـانࢫعلمـاءࢫטقتصـادࢫࢫ.טقتصاديةࢫوࢫטجتماعࢫوࢫعلمࢫלدارة

  منࢫبئڈم:

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫبأٰڈــــــاࢫتحديــــــدࢫالمنظمــــــةࢫلأɸــــــدافɺاࢫوࢫغاياٮڈــــــاࢫعڴــــــʄࢫالمــــــدىࢫالبعيـــــــدࢫ،"ࢫלســــــ؅فاتيجيةࢫ)(CHANDLERعــــــرف

  .2"כɸدافࢫوࢫالغاياتوࢫتخصيصࢫالمواردࢫلتحقيقࢫɸذهࢫ

לســــــ؅فاتيجيةࢫ"بأٰڈــــــاࢫالنمــــــوذجࢫأوࢫاݍݵطــــــةࢫالۘـــــܣࢫتتɢامــــــلࢫفٕڈــــــاࢫכɸــــــدافࢫالرئʋســــــيةࢫوࢫ(QUINN) عـــــرف

  3السياساتࢫوࢫלجراءات،وࢫمتاȊعةࢫأɲشطْڈاࢫللتأكدࢫمنࢫتحقيقࢫال؅فابطࢫالتام."

                                                             
ࢫادرʉس،לس؅فاتيجيةࢫوࢫࢫ1 ࢫمحمد ࢫبۚܣࢫحمدان،وائل ࢫمحمد ࢫالمعاصخالد ࢫمنݤݮ ʏࢫלس؅فاتيڋ ࢫالتخطيط ࢫכ ࢫ،2009طبعةر، ࢫلردن، ࢫ.20،صلɴشراليازوردي

  (بالتصرف).
  .65ماجدࢫعبدࢫالمɺديࢫمساعدةࢫ،לدارةࢫלس؅فاتيجيةࢫمفاɸيمࢫعملياتࢫتطبيقات،دارࢫمسيلةࢫللɴشر،صࢫ2
  .25،مرجعࢫسبقࢫذكره،صࢫخالدࢫمحمدࢫبۚܣࢫحمدان،ࢫوائلࢫمحمدࢫادرʉسࢫ3
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وف؈فࢫ)ࢫלســـــــ؅فاتيجية"بأٰڈاࢫعمليـــــــةࢫمســـــــتمرةࢫلتنظـــــــيمࢫوࢫتنفيـــــــذࢫالقـــــــراراتࢫالماليـــــــةࢫوࢫتـــــــ(DRUCKERعـــــــرفࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

وࢫتنظـــــيمࢫالمـــــواردࢫوࢫاݍݨɺـــــودࢫالكفيلـــــةࢫلتنفيـــــذࢫالقـــــراراتࢫوࢫتقيـــــيمࢫالنتـــــائجࢫبواســـــطةࢫنظـــــامࢫࢫࢫࢫࢫࢫالمعلومـــــاتࢫاللازمـــــةࢫ

 معلوماتࢫمتɢاملࢫوࢫفعال."

ڈاࢫدعواتࢫأوࢫخططࢫالشرɠاتࢫللعملࢫوۂʏࢫكذلكࢫ؆)ࢫלس؅فاتيجية"بأٰڈاࢫأك(MINTZBERGعرفࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ فࢫمنࢫɠوٰ

  ɺ1امة."بالفعل،ࢫأيࢫأٰڈاࢫالنموذجࢫࢭʏࢫمجرىࢫالقراراتࢫال

اࢫتقدمࢫفإنࢫלسـ؅فاتيجيةࢫۂـʏࢫخطـطࢫوࢫأɲشـطةࢫالمنظمـةࢫالۘـܣࢫيـتمࢫوضـعɺاࢫبطرʈقـةࢫتضـمنࢫخلـقࢫوࢫوفقاࢫلم

درجـةࢫمــنࢫالتطــابقࢫبـ؈نࢫرســالةࢫالمنظمــةࢫوࢫأɸـدافɺاࢫوࢫبــ؈نࢫɸــذهࢫالرسـالةࢫوࢫالبʋئــةࢫالۘــܣࢫȖعمـلࢫفٕڈــاࢫالمنظمــةࢫبصــورةࢫ

  فاعلةࢫوࢫكفؤة.ࢫ

  2لإس؅فاتيجيةلכȊعادࡧכساسيةࡧأولا:ࡧ

  وࢫلقدࢫحاولࢫȊعضࢫالباحث؈نࢫتفس؈فࢫɸذاࢫالمفɺومࢫ٭ڈدفࢫإيضاحࢫأȊعادهࢫכساسيةࢫوࢫالۘܣࢫتتمثلࢫࢭʏ:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

לسـ؅فاتيجيةࢫمـاࢫۂــʏࢫإلاࢫوسـيلةࢫلتحقيـقࢫغايــةࢫمحـددةࢫوࢫۂــʏࢫرسـالةࢫالمنظمـةࢫࢭــʏࢫالمجتمـعࢫكمـاࢫأٰڈــاࢫقـدࢫتصــبحࢫࢫ -1

ھࢫلاࢫيمكــنࢫلأيࢫمنظمــةࢫأنࢫغايـةࢫȖســتخدمࢫࢭــʏࢫقيــاسࢫכداءࢫللمســتوʈاتࢫלدارʈــةࢫالــدنياࢫداخــلࢫالمنظمــةࢫوࢫعليــ

  ɲستخدمࢫالمفɺومࢫלس؅فاتيڋʏࢫࢭʏࢫظلࢫامتلاكɺاࢫلرسالةࢫواܷݰةࢫوࢫمحددةࢫتحديداࢫدقيقا.

  לس؅فاتيجيةࢫٮڈدفࢫإڲʄࢫخلقࢫدرجةࢫمنࢫالتطابقࢫ،تنقسمࢫبالكفاءةࢫالعاليةࢫب؈نࢫعنصرʈنࢫأساسي؈نࢫɸما:ࢫࢫ -2

)ࢫأيࢫغرضـɺاࢫ،إذاࢫ(purposeنظمةࢫ)ࢫوࢫب؈نࢫغايةࢫالم(objectivesخلقࢫدرجةࢫمنࢫالتطابقࢫب؈نࢫأɸدافࢫالمنظمةࢫ  - أ

لاࢫتـتمكنࢫالمنظمـةࢫمــنࢫأنࢫȖعمـلࢫࢭـʏࢫظــلࢫوجـودࢫحالــةࢫمـنࢫالتنـاقصࢫبــ؈نࢫכɸـدافࢫوࢫالغايـاتࢫالۘــܣࢫȖعمـلࢫعڴــʄࢫ

 تحقيقɺا.

خلــقࢫدرجــةࢫمــنࢫالتطــابقࢫبــ؈نࢫرســالةࢫالمنظمــةࢫوࢫالبʋئــةࢫالۘــܣࢫȖعمــلࢫفٕڈــاࢫوࢫمعۚــܢࢫذلــكࢫأنࢫלســ؅فاتيجيةࢫȖعمــلࢫ  - ب

 روفࢫالمؤثرةࢫفٕڈا.عندماࢫȖعكسࢫرسالةࢫالمنظمةࢫتلكࢫالظ

 الإس؅فاتجيةࢫɲشرتࢫࢭʏࢫفاɸيمࢫכساسيةࢫالۘܣࢫلɺاࢫعلاقةࢫبȊعادࢫمجموعةࢫمنࢫالموࢫقدࢫحددࢫبورترࢫانطلاقاࢫمنࢫכࢫ

Harvard Business Review):ʏ3)ۂ  

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫإنࢫלســ؅فاتجيةࢫلʋســتࢫالفاعليــةࢫالȘشــغيلية،لانࢫال؅فك؈ــقࢫعڴــʄࢫالفاعليــةࢫالȘشــغيليةࢫلتحســ؈نࢫكفــاءةࢫالعمليــاتࢫࢫ-1

  نࢫثمࢫخفضࢫالتɢاليفࢫوࢫزʈادةࢫלنتاجيةࢫيؤديࢫإڲʄࢫخطأࢫإس؅فاتيڋʏࢫقاتلࢫيتمثلࢫࢭʏ:وࢫم

    تجاɸلࢫمفɺومࢫالوضوحࢫלس؅فاتيڋʏࢫالɴسۗܣ.  - أ

  عدمࢫالتمي؈قࢫب؈نࢫالفاعليةࢫالȘشغيليةࢫوࢫלس؅فاتجية.  - ب

                                                             
  .55ماجدࢫعبدࢫالمɺديࢫمساعدة،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكره،ࢫص 1
  .30,ࢫصࢫࢫ2004طبعةࢫטوڲʄ,ࢫدارࢫالمس؈فةࢫللɴشرࢫ,ࢫ،ࢫ,ࢫטدارةࢫטس؅فاتجيةࢫ,ࢫادارةࢫجديدةࢫࢭʏࢫعالمࢫȖغي؈فࢫࢫعبدࢫالعزʈزࢫصاݍݳࢫحبتور ࢫ2

  .156،ࢫص1998نȎيلࢫمر؟ۜܣࢫخليلࢫ"الم؈قةࢫالتنافسيةࢫࢭʏࢫمجالࢫכعمال"،ࢫטسكندرʈةࢫالدارࢫاݍݨامعية،ࢫ 3
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  عدمࢫإدراكࢫالمفɺومࢫاݍݰديثࢫللإس؅فاتجية.  - ت

فرʈـــدة،ࢫوࢫɸنـــاكࢫثـــلاثࢫطـــرقࢫللتمي؈ـــقࢫبـــ؈نࢫכɲشـــطةࢫالفرʈـــدةࢫوࢫۂـــʏࢫإمـــاࢫࢫتقـــومࢫלســـ؅فاتجيةࢫعڴـــʄࢫابتɢـــارࢫأɲشـــطةࢫ-2

ـــــديمࢫمـــــــــنݤݮࢫذيࢫقيمـــــــــةࢫأعڴـــــــــʄࢫللمســـــــــْڈلكࢫأوࢫخلـــــــــقࢫقيمـــــــــةࢫɲســـــــــȎيةࢫللمنـــــــــتجࢫعـــــــــنࢫطرʈـــــــــقࢫالتɢلفـــــــــةࢫכقـــــــــلࢫمـــــــــنࢫ تقــــ

  المنافس؈ن،أوكلاɸما،وࢫلنࢫيتحققࢫالتمي؈قࢫللشرɠاتࢫإلاࢫإذاࢫɠانࢫأداؤɸاࢫأفضلࢫمنࢫالمنافس؈ن.

  س؅فاتيڋʏࢫللشركةࢫمنࢫخلالࢫثلاثࢫأسسࢫۂʏ:לس؅فاتجيةࢫتحددࢫالوضعࢫל ࢫ-3

إنتــــاجࢫمجموعــــةࢫمحــــددةࢫمـــنࢫالمنتجــــاتࢫباســــتخدامࢫمجموعــــةࢫمحــــددةࢫمــــنࢫࢫأســـاسࡧȖشــــكيلةࡧالمنتجــــات:  - أ

  כɲشطة.

  تزدادࢫأɸميةࢫالوضعࢫלس؅فاتيڋʏࢫعندࢫاختلافࢫحاجاتࢫالمسْڈلك؈ن.ࢫأساسࡧاݍݰاجات:  - ب

ــْڈلك؈ن:  - ت ينࢫأســــاليبࢫالوصــــولࢫإڲــــʄࢫقطاعــــاتࢫوࢫتــــتمࢫɸــــذهࢫعنــــدماࢫتȘبــــاࡧأســــاسࡧطرائــــقࡧللوصــــولࡧإڲــــʄࡧالمســ

المســـْڈلك؈نࢫعڴـــʄࢫالـــرغمࢫمـــنࢫȖشـــابھࢫטحتياجـــاتࢫوࢫتتوقـــفࢫطـــرقࢫالوصـــولࢫعڴـــʄࢫالتوزʉـــعࢫاݍݨغراࢭـــʏࢫأوࢫأيࢫ

  أساسࢫآخرࢫيتطلبࢫأɲشطةࢫمختلفةࢫللوصول.

ࢫלس؅فاتيجيةࢫتقومࢫعڴʄࢫالمفاضلةࢫب؈نࢫالبدائلࢫبحيثࢫيݏݨأࢫالمنافسونࢫعـادةࢫإڲـʄࢫمحاɠاـةࢫالوضـعࢫלسـ؅فاتيڋʏࢫ-4ࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

إمـــــاࢫبتعـــــديلࢫأوضـــــاعɺاࢫاݍݰاليـــــةࢫأوࢫبالتوســـــعࢫبإضـــــافةࢫأɲشـــــطةࢫوࢫخـــــدماتࢫجديـــــدةࢫتمكـــــٔڈمࢫمــــــنࢫࢫللشـــــركةࢫالقائـــــدة،

  اكȘسابࢫم؈قاتࢫالشركةࢫالقائدةࢫوࢫɠلماࢫɠانتࢫכɲشطةࢫمنفردةࢫصعبتࢫعمليةࢫالتقليد.ࢫ

أنࢫالتقليدࢫࢫوضعࢫלس؅فاتيجيةࢫالفرʈدࢫيحققࢫمزاياࢫتنافسيةࢫللشركةࢫكماإنࢫحيثࢫࢫحمايةࢫالمزاياࢫالتنافسيةࢫ– 5

  وࢫالمحاɠاةࢫيفقدانࢫالشركةࢫتلكࢫالمزاياࢫلɺذاࢫيجبࢫحمايةࢫالوضعࢫלس؅فاتيڋʏࢫوࢫلʋسࢫالمزاياࢫوࢫɸذاࢫعنࢫطرʈق:

  porterحمايةࢫالوضعࢫלس؅فاتيڋʏࢫطبقاࢫلࢫࡧI -1شɢلࡧ

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  
  

  Competitive advantage  by M.Porter P52المصدر:

  

  دعمࢫכɲشطةࢫלس؅فاتجيةࢫࢫ     

 مثلࢫخفضࢫالتɢاليفࢫجميعࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  ࢫࢫࢫࢫࢫטس؅فاتيجيةࢫכɲشطةࢫتخضعࢫلɺاتھ

  

 ɲسيقࢫب؈نࢫכɴشطةࢫوࢫࢫدعمࢫالت

 Ȋعضɺاࢫالبعضࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  

توف؈فࢫمزاياࢫتنافسيةࢫناتجةࢫعنࢫ

 تفاعلࢫجميعࢫכɲشطةࢫࢫࢫࢫࢫ

  

Ȗعظيمࢫاݍݨɺودࢫمنࢫخلالࢫتبادلࢫ

 المعلوماتࢫࢭʏࢫالوحداتࢫࢫࢫࢫ
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  1أنواعࡧלس؅فاتيجية:ثانيا:ࡧ

ࢫࢫࢫࢫࢫ؅فاتيجياتࢫتختلفࢫباختلافࢫطبيعةࢫأɲشطةࢫأعمـالࢫالمنظمـاتࢫوࢫموقفɺـاࢫإتجـاهࢫالعوامـلࢫالبيȁيـةإنࢫלس

  وࢫۂʏࢫعديدةࢫأوࢫمتعددةࢫنذكرࢫمنࢫبئڈا

ــ؅فاتيجيةࡧטســـــتقرار:ࡧ-1 Ȗســـــ׿ܢࢫأحيانـــــاࢫإســـــ؅فاتيجيةࢫالنمـــــوࢫالمحـــــدودࢫȖعت؄ـــــفࢫمـــــنࢫأفضـــــلࢫࢫStability strategyإســـ

ݰةࢫفࢼܣࢫȖعملࢫࢭʏࢫصناعةࢫمستقرةࢫɲسـباࢫوࢫࢭـʏࢫبʋئـةࢫخارجيـةࢫغ؈ـفࢫלس؅فاتيجياتࢫخاصةࢫبالɴسبةࢫللمنظماتࢫالناݦ

  مضطرȋةࢫوࢫۂʏࢫتضمࢫعدةࢫإس؅فاتيجياتࢫفرعية:

Ȗســتخدمɺاࢫالمنظمــةࢫلقناعْڈــاࢫبــأنࢫأدا٬ڈــاࢫࢭــʏࢫࡧStrategy of relative stabilityإســ؅فاتيجيةࡧالثبــاتࡧالɴســۗܣ:ࡧ1-1

 تقييمࢫالمنتجاتࢫوࢫاݍݵدماتࢫللأسواقࢫأداءࢫمرعۜܣ.

ــ؅فاتيجيةࡧالتمࡧ1-2 ــ ــــز:إسـ تݏݨــــــأࢫالمنظمـــــةࢫلɺــــــذهࢫלســـــ؅فاتيجيةࢫمــــــنࢫأجـــــلࢫتحقيــــــقࢫࢫconcentration strategyࢫركــ

وࢫȖعتمــدࢫالمنظمـةࢫفٕڈــاࢫعڴـʄࢫتجميــعࢫأɲشـطْڈاࢫالمختلفــةࢫࢭـʏࢫتوليفــةࢫواحـدةࢫذاتࢫأȊعــادࢫمحــددةࢫدونࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫטسـتقرارࢫ

 إɸمالࢫأيࢫɲشاطࢫمنࢫأɲشطْڈا.ࢫ

تࢫمنࢫأجلࢫتوف؈فࢫسـيولةࢫنقديـةࢫوࢫقـدࢫتقـومࢫالمنظمـةࢫتتجھࢫإلٕڈاࢫالمنظماࢫProfit strategyࢫ:إس؅فاتيجيةࡧالرȋحࡧ1-3

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫبتخفـــيضࢫنفقاٮڈــــاࢫࢭــــʏࢫمجــــالࢫלعــــلانࢫأوࢫالتطــــوʈرࢫممــــاࢫيــــنعكسࢫعڴــــʄࢫتخفــــيضࢫالتɢــــاليفࢫبالمقابــــلࢫزʈــــادةࢫכرȋــــاح.

 وࢫغالباࢫماࢫȖستخدمࢫࢫالمنظماتࢫɸاتھࢫלس؅فاتيجياتࢫ(ࢫالرȌعࢫ)ࢫبصفةࢫمؤقتةࢫمنࢫأجلࢫمواجɺةࢫٮڈديدࢫمعقل.

ــ؅فاتيجࡧ-2 تɴتݤݨɺـــــاࢫالمنظمــــةࢫعـــــنࢫطرʈــــقࢫزʈـــــادةࢫالمبيعــــاتࢫوࢫכرȋـــــاحࢫأوࢫاݍݰصـــــةࢫࢫGrowth Strategyيةࡧالنمـــــو:إســ

السوقيةࢫعندماࢫتحاولࢫالتوسعࢫࢭʏࢫأعمالɺاࢫمـنࢫخـلالࢫتقـديمࢫمنتجـاتࢫأوࢫخـدماتࢫإضـافيةࢫوࢫعنـدماࢫترʈـدࢫال؅فك؈ـقࢫ

 : عدةࢫأشɢالࢫنذكرࢫمٔڈاࢭʏࢫقراراٮڈاࢫלس؅فاتيجيةࢫعڴʄࢫزʈادةࢫأɲشطْڈاࢫوࢫأدا٬ڈاࢫالوظيفيࢫوࢫۂʏࢫبدورɸاࢫتأخذࢫ

Ȗعتمـدࢫعڴـʄࢫלمɢانيـاتࢫالداخليـةࢫالمنظمـةࢫوࢫالۘــܣࢫࢫinternal growth strategyإسـ؅فاتيجيةࡧالنمـوࡧالـداخڴʏ:ࡧࡧ2-1

 تحققࢫمنࢫخلالɺاࢫالنموࢫوࢫטȖساعࢫع؄فࢫزʈادةࢫالمبيعاتࢫأوࢫخطوطࢫלنتاجࢫوࢫقوةࢫالعمل.

لغـرضࢫالتوسـعࢫࢭـʏࢫלنتـاجࢫوࢫاݍݵـدماتࢫالمقدمـةࢫࢫتɴتݤݨɺـاࢫالمؤسـسࢫmerger strategyإسـ؅فاتيجيةࡧטنـدماج:ࡧࡧ2-2

للزȋــــائنࢫوࢫلزʈــــادةࢫݯݨــــمࢫכســــواقࢫوࢫɸــــوࢫمــــاࢫيطلــــقࢫعليــــھࢫبالانــــدماجࢫכفقــــيࢫ،أوࢫمــــنࢫأجــــلࢫتقوʈــــةࢫالمركــــزࢫالتنافؠــــۜܣࢫ

 للمنظماتࢫالمندمجةࢫأوࢫلتوظيفࢫرؤوسࢫכموالࢫࢭʏࢫمشارʉعࢫمختلفةࢫȊغرضࢫتقليلࢫالمخاطر.

تتفـــقࢫمــــنࢫخلالɺـــاࢫمنظمتــــ؈نࢫأوࢫأك؆ـــفࢫوࢫȊشــــɢلࢫمؤقــــتࢫࢫjoint ventureإســـ؅فاتيجيةࡧالمشــــروعاتࡧالمشـــ؅فكة:ࡧ3-2ࡧ

للقيامࢫبأعمالࢫمش؅فكةࢫوࢫمحددةࢫمنࢫأجلࢫالدخولࢫࢭʏࢫأعمالࢫلاࢫȖستطيعࢫمنظمةࢫماࢫࢭʏࢫظلࢫإمɢاناٮڈاࢫالقيامࢫ٭ڈا،ࢫ

  بالإضافةࢫإڲʄࢫاكȘسابࢫخ؄فاتࢫمتعددةࢫࢭʏࢫمختلفࢫالمجالاتࢫوࢫالرغبةࢫࢭʏࢫالسيطرةࢫعڴʄࢫأسواقࢫخارجيةࢫ

  ).(ࢫمحلية،ࢫأجنȎية

وࢫۂــʏࢫإســ؅فاتيجيةࢫتȘبعɺــاࢫالمنظمــةࢫࢭــʏࢫحــالࢫȖܦـــݨيلࢫأداءࢫࢫrentrenchment strategyإســ؅فاتيجيةࡧטنكمــاش:ࡧ-3

ــــــدلࢫتحقيــــــــقࢫכɸــــــــدافࢫوࢫۂــــــــʏࢫتتضــــــــمنࢫعــــــــدةࢫأشــــــــɢالࢫمــــــــنࢫ متــــــــدɲيࢫࢭــــــــʏࢫوحــــــــداتࢫכعمــــــــالࢫأدىࢫإڲــــــــʄࢫاݍݰفــــــــاظࢫمعــ

  לس؅فاتيجياتࢫمنࢫبئڈا:

                                                             
  .ࢫ215,ࢫصࢫࢫ2013دارࢫاليازوريࢫللɴشرࢫ,ࢫࢫ،כردن،,ࢫطبعةࢫعرȋية،تࢫدراية,ࢫمفاɸيمࢫوعملياتࢫوحالا ࢫزكرʈاࢫمطلكࢫالدوريࢫ,ࢫטدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫ1
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ɸناࢫتقومࢫالمنظمةࢫبحذفࢫɲشاطࢫمنࢫכɲشطةࢫالۘܣࢫࢫو ࢫdivotment strategyإس؅فاتيجيةࡧ(ࡧالتجرد)ࡧالتخڴʏ:ࡧࡧ3-1

تقومࢫ٭ڈاࢫوࢫɸذاࢫمنࢫأجلࢫزʈادةࢫأداءࢫإحـدىࢫوحـداتࢫأɲشـطةࢫכعمـالࢫأوࢫخطـوطࢫלنتـاجࢫȊسـȎبࢫɠـونࢫכداءࢫالكڴـʏࢫ

  للوحداتࢫأوࢫخطوطࢫלنتاجࢫمنخفضةࢫجدا.

ظمةࢫإڲʄࢫالقيامࢫبتغي؈فࢫوفقاࢫلɺاتھࢫלس؅فاتيجيةࢫȖعمدتࢫالمن Transformation Strategyإس؅فاتيجيةࡧالتحول:ࡧ3-2

أɲشـــطةࢫأعمـــالࢫالمنظمـــةࢫالماليـــةࢫوࢫالتحـــولࢫإڲـــʄࢫمجـــالاتࢫجديـــدةࢫللعمـــلࢫوࢫتتȎناɸـــاࢫالمؤسســـةࢫعنـــدماࢫتɢـــونࢫכرȋـــاحࢫ

  المحققةࢫࢭʏࢫالمنظمةࢫأقلࢫمنࢫالمتوقعةࢫ،وࢫعندࢫتوفرࢫالتموʈلࢫالمطلوبࢫلإسنادࢫعمليةࢫالتحوʈل.

عۚــܣࢫفشــلࢫالمنظمــةࢫࢭــʏࢫجميــعࢫכɲشــطةࢫوࢫتݏݨــأࢫإلٕڈـــاࢫوࢫۂـــʏࢫȖࢫࢫliquidation strategy:ࢫإســ؅فاتيجيةࡧالتصــفيةࡧ3-3

المنظماتࢫعندماࢫتنقسمࢫجميعࢫأɲشطةࢫأعمالࢫالمنظمـةࢫبـالɺبوطࢫاݍݰـادࢫوࢫعنـدࢫȖܦـݨيلࢫخسـائرࢫمسـتمرةࢫكمـاࢫأنࢫ

  .عدمࢫقدرةࢫלدارةࢫالعلياࢫعڴʄࢫإدارةࢫشؤونࢫالمنظمةࢫتمثلࢫأحدࢫכسبابࢫالمؤديةࢫلاتخاذࢫإس؅فاتيجيةࢫالتصفية

وۂـʏࢫتتجڴـʄࢫࢭـʏࢫݍݨـوءࢫالمؤسسـةࢫإڲـʄࢫأك؆ـفࢫمـنࢫإسـ؅فاتيجيةࢫࢭـʏࢫأنࢫࢫcombination stratgy:ࢫكبـةלسـ؅فاتيجيةࡧالمر ࡧ-4

واحدࢫمثلا:ࢫإس؅فاتيجيةࢫטستقرارࢫ،النموࢫ،ࢫטنكماشࢫوࢫتݏݨأࢫإلٕڈاࢫالمنظمةࢫعندماࢫتمارسࢫأɲشطةࢫمتعددةࢫوࢫتظمࢫ

ســـ؅فاتيجيةࢫوحـــدةࢫوحـــداتࢫأعمـــالࢫمتنوعـــةࢫوࢫɠـــلࢫɲشـــاطࢫإســـ؅فاتيڋʏࢫيتطلـــبࢫتبۚـــܣࢫإســـ؅فاتيجيةࢫقـــدࢫتختلـــفࢫعـــنࢫإ

كماࢫيݏݨأࢫإڲʄࢫɸذهࢫלس؅فاتيجيةࢫࢭʏࢫحالةࢫوجودࢫاختلافࢫࢭʏࢫمستوىࢫأداءࢫوحداتࢫالɴشاطࢫࢫɲشاطࢫاس؅فاتيڋʏࢫآخر.

לس؅فاتيڋʏࢫࢭʏࢫالمنظمةࢫوࢫمنࢫاݍݨديرࢫبالذكرࢫأنࢫלس؅فاتيجيةࢫالمركبةࢫلʋستࢫسɺلةࢫטستخدامࢫبـلࢫيجـبࢫالتفك؈ـفࢫ

  تبࢫمنࢫتبۚܣࢫأك؆فࢫمنࢫإس؅فاتيجيةࢫواحدةࢫࢭʏࢫالمنظمةࢫࢭʏࢫوقتࢫواحد.لɺاࢫملياࢫوࢫטنȘباهࢫإڲʄࢫالمخاطرࢫالۘܣࢫقدࢫت؅ف 

  مراحلࡧלس؅فاتيجيةࡧوࡧمستوʈاٮڈاࡧالمطلبࡧالثاɲي:

ڈاࢫتتمࢫوفقاࢫلمراحلࢫوࢫتطبـقࢫعڴـʄࢫعـدةࢫمسـتوʈاتࢫ ࢫࢫࢫࢫʇعدࢫوضعࢫלس؅فاتيجيةࢫمنࢫأك؆فࢫالعملياتࢫȖعقيداࢫɠوٰ

ࢫࢫࢫࢫࢫɺاتـھࢫכخ؈ـفةࢫالقـدرةࢫعڴـʄࢫالتنـافسࢫࢭـʏࢫالسـوق وࢫيتوقفࢫعلٕڈـاࢫمـدىࢫنجـاحࢫالمؤسسـةࢫأوࢫفشـلɺاࢫوࢫۂـʏࢫالۘـܣࢫتضـمنࢫل

  .وࢫטستمرارࢫوࢫالنموࢫ

   1Stages of strategyمراحلࡧלس؅فاتيجيةࢫأولا:

  يتمࢫإعدادࢫלس؅فاتيجيةࢫوفقاࢫلأرȌعةࢫمراحلࢫأساسيةࢫɠالآȖي:

-:ʄالتحليلࡧالبيۖܣࡧالمرحلةࡧכوڲ  

ࢫࢫࢫلٕڈـاࢫعـنࢫطرʈـقࢫمܦـݳࢫالبʋئـةࢫالداخليـةࢫɸوࢫاستعراضࢫوࢫتقييمࢫالبياناتࢫوࢫالمعلومـاتࢫالۘـܣࢫتـمࢫاݍݰصـولࢫع

وࢫاݍݵارجيــــةࢫوࢫمـــــنࢫثـــــمࢫتقـــــديمɺاࢫللمــــديرʈنࢫלســـــ؅فاتيجي؈نࢫࢭـــــʏࢫالشـــــركةࢫأوࢫالمؤسســــةࢫ،وࢫالـــــذينࢫيقومـــــونࢫبتحليلɺـــــاࢫ

  إس؅فاتيجياࢫ٭ڈدفࢫتحديدࢫالعواملࢫלس؅فاتيجيةࢫوࢫالۘܣࢫسوفࢫتحددࢫمستقبلࢫالمؤسسةࢫ.

                                                             
  .ࢫ67-66-65،ࢫجامعةࢫقطرࢫ,ࢫدارࢫوائلࢫللɴشرࢫوالتوزʉعࢫ,ࢫصࢫࢫ2005مؤʈدࢫسعيدࢫسالمࢫ,ࢫأستاذࢫادارةࢫأعمالࢫ,ࢫأساسياتࢫטدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫ,ࢫطبعةࢫ 1



 مفاɸيمࢫعامةࢫحولࢫלس؅فاتيجياتࢫالتنافسية ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ الفصلࢫכولࢫ:

 

17 
 

)ࢫالــــــذيࢫswotوࢫاݍݵارجيــــــةࢫۂــــــʏࢫطرʈقــــــةࢫتحليــــــل(وࢫالطرʈقــــــةࢫכك؆ــــــفࢫشــــــيوعاࢫࢭــــــʏࢫتحليــــــلࢫالبʋئــــــةࢫالداخليــــــةࢫ

ʇســـتخدمࢫࢭـــʏࢫتȎيـــانࢫنقـــاطࢫالقـــوةࢫوࢫالضـــعفࢫوࢫالفـــرصࢫوࢫالْڈديـــدات.ࢫوࢫإنࢫعوامـــلࢫالبʋئـــةࢫالداخليـــةࢫقـــدࢫلاࢫتɢـــونࢫ

  تحتࢫسيطرةࢫלدارةࢫالعلياࢫࢭʏࢫالمدىࢫالقص؈فࢫ،Ȗشملࢫɸذهࢫࢫالعواملࢫعڴʄࢫ:

لمعلــــــومࢫأنࢫنقــــــاطࢫالقــــــوةࢫداخــــــلࢫالشــــــركةࢫȖشـــــــɢلࢫثقافــــــةࢫالشــــــركةࢫوࢫɸيɢلɺــــــاࢫوࢫالمــــــواردࢫالȎشــــــرʈةࢫ.........اݍــــــݸ.وࢫمـــــــنࢫا

  اݍݵصائصࢫوࢫالعواملࢫالرئʋسيةࢫالۘܣࢫȖستخدمɺاࢫلݏݰصولࢫعڴʄࢫالم؈قةࢫالتنافسيةࢫ.

 .لتحليلࢫبʋئةࢫالمؤسسةࢫswot:ࢫنموذجࢫI -  2 شɢل

  

  

  

  

  

  .134صࢫ:ࢫدليلࢫالمديرࢫخطوةࢫبخطوةࢫࢭʏࢫטدارةࢫטس؅فاتيجية،ࢫטسكندرʈة،ࢫالدارࢫاݍݨامعية1999أحمدࢫماɸرࢫالمصدر:ࡧ

  المرحلةࡧالثانية:ࡧمرحلةࡧصياغةࡧלس؅فاتيجية

ٮڈـتمࢫɸــذهࢫالمرحلــةࢫبوضــعࢫرســالةࢫالمؤسســةࢫوࢫكــذاࢫتقيــيمࢫالبʋئــةࢫالداخليــةࢫوࢫاݍݵارجيــةࢫوࢫتحديــدࢫالفجــوةࢫ

לســــ؅فاتيجية،ࢫكمــــاࢫتحتــــويࢫعمليــــةࢫالصــــياغةࢫعڴــــʄࢫتحديــــدࢫלســــ؅فاتيجياتࢫالمناســــبةࢫوࢫعڴــــʄࢫذلــــكࢫنجــــدࢫأنࢫɸــــذهࢫ

  ɲشطةࢫتتمثلࢫࢭʏ:المرحلةࢫȖشملࢫمجموعةࢫمنࢫכ

 تحديدࢫالرؤʈةࢫלس؅فاتيجيةࢫوࢫرسالةࢫالمؤسسة. .1

 تحديدࢫכɸدافࢫوࢫالغاياتࢫالطوʈلةࢫأجل. .2

 تحديدࢫالبدائلࢫלس؅فاتيجية. .3

 اختيارࢫלس؅فاتيجيةࢫالمناسبة. .4

  

 المرحلةࡧالثالثة:ࡧمرحلةࡧالتنفيذ

ضـعࢫלسـ؅فاتيجياتࢫالمختـارةࢫموضـعࢫيقصدࢫبȘنفيذࢫלس؅فاتيجيةࢫاݍݨموعࢫالكڴʏࢫللأɲشطةࢫوࢫטختياراتࢫاللازمةࢫلو 

التنفيــذࢫحيــثࢫإنمــاࢫتلــكࢫالعمليــةࢫالۘــܣࢫمــنࢫخلالɺــاࢫتتحــولࢫלســ؅فاتيجياتࢫوࢫالسياســاتࢫإڲــʄࢫتصــرفاتࢫفعليــةࢫمــنࢫ

خــلالࢫال؄ــفامجࢫوࢫالموازنــاتࢫوࢫלجـــراءاتࢫوࢫبصــفةࢫأساســيةࢫيمكـــنࢫالقــولࢫبــأنࢫوضـــعࢫלســ؅فاتيجيةࢫموضــعࢫالتنفيـــذࢫ

  يتطلب:

Threats  

 تھدیدات       

Weakness 

  نقاط الضعف 

 
Opportunities  

 فرص    

Strength  

 قوةنقاط ال
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ءࢫɸيɢلࢫجديد،ࢫȖعي؈نࢫقوىࢫعاملة،ࢫاɲشـاطࢫوحـداتࢫجديـدةࢫȖعـديلࢫالɺيɢـلࢫوجودࢫɸيɢلࢫتنظي׿ܣࢫملائمࢫابنا .1

.ʏالماڲ 

ملائمةࢫלس؅فاتيجيةࢫللسياساتࢫالتنظيميةࢫالماليةࢫأوࢫȖعديلࢫالسياساتࢫالۘܣࢫتتعارضࢫمعࢫלسـ؅فاتيجياتࢫࢫࢫ .2

 الموضوعة.

جـورࢫوࢫاݍݰـوافزࢫوࢫالتأكدࢫمنࢫأنࢫالنظمࢫالمطبقةࢫمالياࢫتتلائمࢫوࢫمتطلبـاتࢫتنفيـذࢫלسـ؅فاتيجياتࢫمثـلࢫنظـمࢫכ  .3

 نظمࢫالمعلوماتࢫوࢫטتصالࢫ،ࢫالرقابةࢫوࢫالتخطيط.

أنࢫتɢــونࢫלســ؅فاتيجياتࢫالوظيفيـــةࢫالȘســوʈقيةࢫوࢫالماليـــةࢫأوࢫלنتاجيــةࢫ.ࢫ.ࢫ.ࢫ)ࢫتلعــبࢫدوراࢫأساســـياࢫࢭــʏࢫتحديـــدࢫ .4

 جدوىࢫלس؅فاتيجياتࢫالموضوعةࢫعڴʄࢫمستوىࢫالمؤسساتࢫأوࢫכعمالࢫكɢل.

 

  س؅فاتيجيةالمرحلةࡧالراȊعة:ࡧمراجعةࡧوࡧتقييمࡧל 

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫوࢫۂـʏࢫعبــارةࢫعـنࢫاݍݵطــوةࢫכخ؈ـفةࢫمــنࢫمراحــلࢫלسـ؅فاتيجيةࢫبحيــثࢫتوضـعࢫɸــذهࢫכخ؈ـفةࢫلمواجɺــةࢫوࢫȖعــديل

وࢫتطــــوʈرࢫالمســــتقبلࢫوࢫالــــذيࢫبتمي؈ــــقࢫالتقســــيمࢫوࢫɸــــذاࢫالمعرفــــةࢫمــــدىࢫتناســــّڈاࢫمــــعࢫالتغ؈ــــفاتࢫالۘــــܣࢫتحــــدثࢫࢭــــʏࢫالبʋئــــةࢫ

  ɲشطةࢫرئʋسيةࢫلتقسيمࢫלس؅فاتيجياتࢫۂʏࢫ:الداخليةࢫوࢫاݍݵارجية،ࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫɸذاࢫفإنࢫɸناكࢫثلاثࢫأ

 مراجعةࢫالعواملࢫالداخليةࢫوࢫاݍݵارجية .1

 قياسࢫכداءࢫبمراجعةࢫالنتائجࢫوࢫالتأكدࢫمنࢫأنࢫכداءࢫالتنظي׿ܣࢫوࢫالفرديࢫʇس؈فࢫࢭʏࢫלتجاهࢫالܶݰيح .2

غــدࢫاتخــاذࢫלجــراءاتࢫالتܶــݰيحية،ࢫلاࢫبــدࢫمــنࢫלشــارةࢫإڲــʄࢫأنࢫالمراجعــةࢫوࢫالتقــوʈمࢫضــرورʈتانࢫفالنجــاحࢫࢭــʏࢫال .3

 يتوقفࢫعڴʄࢫأداءࢫأɲشطةࢫاليوم.

 

  1levels of strategyمستوʈاتࡧלس؅فاتيجيةثانيا:ࡧ

يــرتبطࢫاخـــتلافࢫوࢫȖعــددࢫمســـتوʈاتࢫتطبيــقࢫלســـ؅فاتيجيةࢫمـــعࢫطبيعــةࢫالمنتجـــاتࢫأوࢫاݍݵــدماتࢫفـــإذاࢫɠانـــتࢫ

المنظمـــــةࢫتقـــــدمࢫســـــلعةࢫأوࢫخدمـــــةࢫواحـــــدةࢫفࢼـــــܣࢫتمتلـــــكࢫمســـــتوىࢫاســـــ؅فاتيڋʏࢫواحـــــدࢫأمـــــاࢫࢭـــــʏࢫالعقـــــودࢫכخ؈ـــــفةࢫبـــــرزتࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫمنظمـاتࢫتتم؈ــقࢫبȘنــوعࢫالســلعࢫوࢫاݍݵــدماتࢫممــاࢫاســتوجبࢫظɺــورࢫمســتوʈاتࢫمختلفــةࢫلوضــعࢫלســ؅فاتيجيةࢫتȘناســبࢫ

:ʏاتࢫتتمࢫفٕڈاࢫלس؅فاتيجيةࢫوࢫۂʈعةࢫمستوȌناࢫالتمي؈قࢫب؈نࢫأرɸعدࢫالسلع.ࢫوࢫسوفࢫنحاولࢫȖوࢫ  

  :إس؅فاتيجيةࡧعڴʄࡧمستوىࡧالمنظمة .1

ɲشــــــاطࢫواحــــــدࢫتɢــــــونࢫاݍݰاجــــــةࢫأك؆ــــــفࢫلممارســــــةࢫࢫإنࢫالمنظمــــــةࢫالۘــــــܣࢫتتملــــــكࢫأك؆ــــــفࢫمــــــنࢫخــــــطࢫإنتــــــاڊʏࢫواحــــــدࢫو 

לس؅فاتيجيةࢫعڴʄࢫمستوىࢫالمنظمةࢫوࢫإنࢫأعضاءࢫمجلسࢫלدارةࢫɸـمࢫالمعنيـونࢫبوضـعɺاࢫوࢫتطبيقɺـاࢫوࢫيتمثـلࢫالـدورࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫלســـــ؅فاتيڋʏࢫلɺـــــمࢫبحكــــــمࢫامـــــتلاكɺمࢫالرؤʈـــــةࢫالشــــــاملةࢫللمنظمـــــةࢫعمومــــــاࢫࢭـــــʏࢫȖعرʈـــــفࢫالرســــــالةࢫوࢫأɸـــــدافࢫالمنظمــــــةࢫ

تنفيــــــــذࢫࢫلۘــــــــܣࢫيɴبڧــــــــʏࢫالقيــــــــامࢫ٭ڈــــــــاࢫوࢫتخصــــــــيصࢫالمــــــــواردࢫبــــــــ؈نࢫمختلــــــــفࢫכقســــــــام،ࢫوࢫصــــــــياغةࢫو وࢫتحديــــــــدࢫכعمــــــــالࢫا

  إقرارɸا.לس؅فاتيجياتࢫالۘܣࢫتمࢫ

  

                                                             
  .ࢫࢫ114-113-112,ࢫصࢫةࢫوࢫالɴشرࢫدارࢫالوفاءࢫلدنياࢫالطباع،ࢫ،ࢫכردنࢫ2008محمدࢫالص؈فࢭʏࢫ,ࢫטدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫ,ࢫطبعةࢫࢫ1
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 نفردةجيةࢫࢭʏࢫالمنظماتࢫذاتࢫأɲشطةࢫم:ࢫمستوʈاتࢫלس؅فاتي3ࡧ- I شɢل

 

  المديرونࢫالتنفيذيون   

  أعضاءࢫمجلسࢫלدارة 

  
 المستوىࢫالوظيفي

 مديرࡧלدارةࡧالوظيفية

  

 

  

  .65،ࢫصࢫ2007:ࢫشارلزࢫوغارʈثࢫجونزࢫ"טدارةࢫטس؅فاتيجية"ࢫمدخلࢫمتɢامل،ࢫطبعةࢫأوڲʄ،ࢫالسعوديةࢫدارࢫالمرʈخࢫللطباعةࢫوالɴشرࢫالمصدر

  إس؅فاتيجيةࡧعڴʄࡧمستوىࡧوحداتࡧכعمال: .2

تتمثـلࢫלســ؅فاتيجيةࢫمــنࢫوحـداتࢫכعمــالࢫࢭــʏࢫتحوʈــلࢫرسـالةࢫمنظمــةࢫوࢫأɸــدافɺاࢫالعامـةࢫإڲــʄࢫإســ؅فاتيجياتࢫمحــددةࢫ

ɢشاطࢫمنࢫخلالࢫتحس؈نࢫمركزࢫالتنافسࢫللمنتجات.ࢫوࢫتقعࢫمسؤوليةࢫصياغةࢫللتنافسࢫلɴلࢫوحدةࢫمنࢫوحداتࢫال

לســ؅فاتيجيةࢫɸنــاࢫعڴــʄࢫعــائقࢫمــدراءࢫوحــداتࢫלعمــالࢫبحيــثࢫيقومــونࢫبتحديــدࢫכɸــدافࢫوࢫלســ؅فاتيجياتࢫطوʈلــةࢫ

القــولࢫأنࢫأɸــمࢫࢫכجـلࢫلوحــدةࢫالعمــلࢫوࢫتحديــدࢫطبيعـةࢫכɲشــطةࢫوࢫالعمليــاتࢫوࢫتخصــيصࢫالمـواردࢫاللازمــةࢫوࢫيمكــن

לســ؅فاتيجياتࢫالۘــܣࢫتــتمࢫࢭــʏࢫɸــذهࢫالوحــداتࢫۂــʏࢫإســ؅فاتيجيةࢫالتخطــيط،ࢫالȘسوʈق،تصــميمࢫنظــامࢫالعمــل،ࢫتحليــلࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫכوضـــاعࢫالبيȁيــــةࢫטقتنــــاصࢫالفـــرصࢫوࢫتــــوڎʏࢫالمخــــاطرࢫاݍݵارجيـــةࢫوࢫȖعزʈــــزࢫنقــــاطࢫالقـــوةࢫوࢫتجنــــبࢫنقــــاطࢫالضــــعف

  وࢫتقليلɺا.

  الإستراتیجیة الكلیة للمنظمة          

  

 إستراتیجیات وحدات الأعمال        

استراتیجیات 
 تمویل      

استراتیجیات 
 موارد بشریة

استراتیجیات 
 تسویق     

استراتیجیات 
 عملیات   
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  تعددةنظماتࢫذاتࢫأɲشطةࢫمجيةࢫࢭʏࢫالممستوʈاتࢫלس؅فاتيࢫ:I -4 شɢل

  إس؅فاتيجياتࢫوحداتࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫإس؅فاتيجيةࢫالمنظمةࢫالɢلية

  כعمال

 

 

 اس؅فاتيجياتࢫوظيفية

   

 

 .67سبقࢫذكره،ࢫصࢫشارلزࢫوغارʈثࢫجونز،ࢫمصدرࢫࢫالمصدر:

 إس؅فاتيجيةࡧعڴʄࡧمستوىࡧالوظائف: .3

التفصيليةࢫלس؅فاتيجيةࢫوࢫنطاقࢫأعمالɺاࢫيتقسمࢫبـال؅فك؈قࢫعڴـʄࢫכعمـالࢫيقومࢫمدراءࢫכقسامࢫالوظيفيةࢫبالأعمالࢫ

ــــل،ࢫלنتـــــاج،ࢫالȘســــــوʈق،خدماتࢫالمســـــْڈلك؈ن)ࢫوࢫالـــــدورࢫלســـــ؅فاتيڋʏࢫࢭـــــʏࢫɸــــــذاࢫ أوࢫالوظـــــائفࢫالمحـــــددةࢫمثـــــلࢫ(ࢫالتموʈـ

المســتوىࢫيɢــونࢫأقــلࢫمــدىࢫمقارنــةࢫمــعࢫمســتوىࢫالمنظمــةࢫكɢــلࢫأوࢫوحــدةࢫכعمــال.ࢫوࢫلكــنࢫيبقــىࢫالمɺــمࢫɸــوࢫامــتلاكɺمࢫ

القدرةࢫࢭʏࢫتنفيذࢫלس؅فاتيجياتࢫالمتخذةࢫعڴʄࢫصعيدࢫالمنظمةࢫأوࢫمستوىࢫوحدةࢫالعملࢫوࢫخلقࢫحالـةࢫمـنࢫالتɢامـلࢫ

 ب؈نࢫالمɺامࢫوࢫכعمالࢫداخلࢫالوظيفةࢫالواحدة.

وࢫبـــــــالرغمࢫمـــــــنࢫȖعـــــــددࢫלســـــــ؅فاتيجياتࢫيɴبڧـــــــʏࢫأنࢫȖعمـــــــلࢫȊشـــــــɢلࢫمتɢامـــــــلࢫوࢫمتفاعـــــــلࢫمـــــــنࢫأجـــــــلࢫتحقيـــــــقࢫالتوجـــــــھࢫ

Șاࢫالمɺࢫوفقاࢫݍݵصائصʏלس؅فاتيڋ:ʏلةࢫࢭɢ1ش 

:ࢫإنࢫלس؅فاتيجيةࢫۂʏࢫانْڈاجࢫالمؤسسةࢫلسلوكياتࢫشاملةࢫعڴʄࢫالمدىࢫالمتوسطࢫوࢫالطوʈلࢫاتجاهࢫالمحيطࢫالشمولية

الـذيࢫتɴشــطࢫفيـھ،ࢫتمكــنࢫלســ؅فاتيجيةࢫمـنࢫלلمــامࢫبجميــعࢫجوانـبࢫالمؤسســةࢫوࢫالبʋئــة،ࢫباعتبارɸـاࢫالوســيلةࢫכك؆ــفࢫ

 ديناميكيةࢫלدراجࢫجميعࢫɸذهࢫاݍݨوانب.

تـــؤثرࢫوࢫتتــأثر،ࢫوࢫبالتـــاڲʏࢫتــأȖيࢫלســـ؅فاتيجيةࢫمــنࢫأجـــلࢫخلــقࢫࢫتɢامـــلࢫبــ؈نࢫأجـــزاءࢫوࢫوحـــداتࢫࢫ: مفتــوحموجɺــةࡧلنظـــامࡧ

 نظامࢫالمؤسسة.

إنࢫלس؅فاتيجيةࢫيتمࢫترجمْڈاࢫإڲـʄࢫمجموعـةࢫمـنࢫالقـرارات،ࢫوࢫۂـʏࢫخاصـةࢫبالتوجɺـاتࢫכساسـيةࢫࢫمجموعةࡧقرارات:

  للمؤسسة،ࢫوࢫلɺاࢫدورࢫࢭʏࢫتحديدࢫمستقبلɺا.

                                                             
  .25صࢫ2016عبدࢫالقادرࢫمحمدࢫכسطةࢫ"أساسياتࢫטدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫاݍݰديثة"،ࢫכɠادميونࢫللɴشرࢫوالتوزʉع،ࢫ 1

المنظمة                 إستراتیجیة

 وحدات الأعمال الإستراتیجیة        وحدات الأعمال الإستراتیجیة        وحدات الأعمال الإستراتیجیة     

إستراتیجیة بحث  إستراتیجیة محاسبة إستراتیجیة إنتاج إستراتیجیة تمویل إستراتیجیة تسویق 
 وتطویر
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امࢫالوقــــتࢫمɺــــمࢫجــــداࢫࢭــــʏࢫاݍݨانــــبࢫלســــ؅فاتيڋʏ،ࢫأيࢫأنࢫتɢــــونࢫלســــ؅فاتيجيةࢫࢭــــʏࢫالوقــــتࢫإنࢫاح؅ــــف ࢫإلزاميــــةࡧالوقــــت:

  المناسبࢫ(أيࢫارتباطࢫלس؅فاتيجيةࢫبالوقتࢫوࢫإلاࢫأصبحتࢫدونࢫجدوى)

ــــاع:ࡧ ـܷــــݰةࢫمـــــنࢫحيـــــثࢫכɸـــــدافࢫوࢫغ؈ـــــفࢫمتعارضـــــةࢫعنـــــدࢫتنفيـــــذɸاࢫࢭـــــʏࢫجميـــــعࢫࢫالوضـــــوحࡧوࡧלقنـ يجـــــبࢫأنࢫتɢـــــونࢫوا

  المستوʈات.

ڤʏࢫالتغي؈ــفࢫحۘــܢࢫلــزمࢫכمر،فالمتاȊعــةࢫالمســتمرةࢫللبʋئــةࢫȖســتدڤʏࢫمــنࢫالمؤسســةࢫتحضــ؈فࢫלســ؅فاتيجيةࢫȖســتدالمرونــة:

  سʋنارʈوɸاتࢫملائمةࢫللتقليلࢫمنࢫכخطار.

مـنࢫأجــلࢫنجـاحࢫלسـ؅فاتيجيةࢫيجــبࢫإشـراكࢫمختلـفࢫالكفـاءاتࢫࢭــʏࢫالمؤسسـةࢫوࢫاسȘشـارٮڈمࢫࢭــʏࢫࢫأسـلوبࡧالمشـاركة:

  ࢫࢫכمورࢫاݍݵاصةࢫثمࢫتقومࢫלدارةࢫالعلياࢫباتخاذࢫالقرار.

  المطلبࡧالثالث:ࡧالȘܨݵيصࡧלس؅فاتيڋʏࡧلمحيطࡧالمؤسسة

ʇسȘندࢫالتحليلࢫלس؅فاتيڋʏࢫللبʋئةࢫعڴʄࢫتحليلࢫمɢوناتࢫالبʋئةࢫالداخليةࢫوࢫاݍݵارجيةࢫللمنظمةࢫللوصولࢫ

وࢫالْڈديــداتࢫالۘــܣࢫȖعيـــقࢫࢫاســȘثمارɸاإڲــʄࢫنقــاطࢫالقــوةࢫوࢫالضــعفࢫࢭــʏࢫبʋئْڈــاࢫالداخليــةࢫ،وࢫاكȘشــافࢫالفــرصࢫالممكــنࢫ

بʋئْڈاࢫاݍݵارجيةࢫ.فالتحليلࢫלس؅فاتيڋʏࢫعبارةࢫعنࢫمجموعةࢫمنࢫالوسائلࢫالۘܣࢫȖستخدمɺاࢫלدارةࢫعملࢫالمنظمةࢫࢭʏࢫ

ࢭـʏࢫتحديــدࢫمــدىࢫالتغ؈ــفࢫࢭــʏࢫالبʋئـةࢫاݍݵارجيــةࢫوࢫتحديــدࢫالم؈ــقةࢫالتنافســيةࢫأوࢫالكفـاءةࢫࢫالمم؈ــقةࢫللمنظمــةࢫࢭــʏࢫالســيطرةࢫ

  أɸدافɺاࢫوࢫمركزɸاࢫלس؅فاتيڋʏ.ࢫلكࢫࢭʏࢫقدرةࢫלدارةࢫالعلياࢫعڴʄࢫتحديدعڴʄࢫبʋئْڈاࢫالداخليةࢫبحيثࢫʇسɺمࢫذ

  س؅فاتيڋʏࡧلعواملࡧالبʋئةࡧالداخليةالȘܨݵيصࡧל أولا:ࡧ

تقومࢫالمنظمةࢫبتحليلࢫإس؅فاتيڋʏࢫللبʋئةࢫالداخليةࢫمنࢫأجلࢫتحديدࢫنقاطࢫالقوةࢫوࢫالضعفࢫالماليةࢫتوجدࢫ

واردࢫالمنظمــةࢫداخلɺــاࢫوࢫالمتوقعــةࢫمســتقبلاࢫوࢫقــدࢫاختلــفࢫالعلمــاءࢫࢭــʏࢫتحديــدࢫɸاتــھࢫالعوامــلࢫفــالبعضࢫأكــدࢫعڴــʄࢫالمــ

(مـــــواردࢫماليـــــة،ࢫȊشـــــرʈة،ࢫإنتاجيـــــة)ࢫوࢫأكـــــدࢫآخـــــرونࢫعڴـــــʄࢫالعوامـــــلࢫלدارʈـــــةࢫوࢫالتنظيميـــــة(ࢫɸيɢـــــلࢫالمنظمـــــة،ࢫثقافـــــةࢫ

  1المنظمة.ࢫ.ࢫ.)ࢫوࢫالبعضࢫךخرࢫأكدࢫعڴʄࢫالعواملࢫالماليةࢫوࢫالرȋحيةࢫإضافةࢫإڲʄࢫاتجاهࢫالصناعةࢫوࢫالمنافس؈ن.

ــــة:ࡧ .1 ــ ــــلࡧالمنظمـ ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫللمراكـــــــزࢫوࢫכدوارࢫوࢫالعلاقـــــــاتࢫبـــــــ؈نࢫכفـــــــراد(ࢫالɺيɢـــــــلࢫالتنظي׿ـــــــܣ)ࢫɸـــــــوࢫتنظـــــــيمࢫرســـــــ׿ܣࢫɸيɢـــ

وࢫכقســامࢫنحـــوࢫتحقيــقࢫأɸـــدافࢫوࢫمɺــامࢫالمنظمـــة.ࢫوࢫȖعت؄ــفࢫالعلاقـــةࢫبــ؈نࢫالتنظـــيمࢫوࢫלدارةࢫعلاقــةࢫتـــرابطࢫ

وثيقةࢫبمعۚܢࢫأنࢫالتنظـيمࢫوسـيلةࢫأوࢫوظيفـةࢫمـنࢫالوظـائفࢫלدارةࢫلتحقيـقࢫأɸـدافࢫالمنظمـةࢫوࢫʇعـدࢫعمـلاࢫ

التوجيـــھࢫوࢫالرقابـــةࢫوࢫمـــنࢫࢫכعمـــالࢫלدارةࢫبجانـــبࢫالوظـــائفࢫכخـــرىࢫالتخطـــيط،ࢫجوɸرʈـــاࢫوࢫضـــرورʈاࢫمـــن

خــلالࢫالتنظــيمࢫيتܸــݳࢫمســارࢫالعمــلࢫوࢫتحديــدࢫالســلطةࢫوࢫالمســؤوليةࢫࢭــʏࢫالمنظمــةࢫࢭــʏࢫمختلــفࢫمســتوʈاٮڈاࢫ

  2לدارʈة.ࢫوࢫينقسمࢫالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫإڲʄࢫכنواعࢫالتالية:

                                                             
  .ࢫ128-125زكرʈاࢫمطلكࢫالدوريࢫ,ࢫمرجعࢫسبقࢫذكرهࢫ,ࢫصࢫ 1
  115-114عمان،ࢫכردنࢫࢫ,ࢫدارࢫاليازورديࢫللɴشر,ࢫصࢫࢫࢫ2017ࢫسعدࢫغڴʏࢫزمانࢫالمحمديࢫ,ࢫטدارةࢫטس؅فاتجية،ࢫطبعة 2
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تنظي׿ــܣࢫواحـــدࢫوࢫمباشــرࢫوࢫغالبــاࢫمـــاࢫيɢــونࢫالمالــكࢫɸـــوࢫࢫوࢫيتɢــونࢫمـــنࢫمســتوى ࢫɸيɢــلࡧتنظيمــيࡧوظيفـــيࡧȊســيط:ࡧ1-1

 المديرࢫوࢫالعاملونࢫيمثلونࢫالمستوىࢫכدɲى.

وࢫيتɢــــونࢫمــــنࢫأك؆ــــفࢫمــــنࢫمســــتوىࢫتنظي׿ــــܣࢫوࢫتتحــــددࢫالمســــتوʈاتࢫالتنظيميــــةࢫحســــبࢫࢫɸيɢــــلࡧتنظيمــــيࡧوظيفــــي:ࡧ1-2

متوســـطةࢫأوࢫكب؈ـــفةࢫࢫالوظـــائفࢫالۘـــܣࢫتؤدٱڈـــاࢫالمنظمـــةࢫɠالإنتـــاج،ࢫالȘســـوʈق.ࢫ.ࢫ.ࢫوࢫيɴܦـــݨمࢫɸـــذاࢫالɺيɢـــلࢫمـــعࢫالمنظمـــات

 اݍݱݨم.

غالبـــــاࢫمـــــاࢫتطبـــــقࢫالمنظمـــــاتࢫذاتࢫخطـــــوطࢫלنتـــــاجࢫالمتعـــــددةࢫɸـــــيكلاࢫتنظيميـــــاࢫعڴـــــʄࢫأســـــاسࢫࢫɸيɢـــــلࡧכقســـــام:ࡧ1-3

وࢫטستفادةࢫمنࢫاݍݵ؄فاتࢫوࢫذويࢫࢫכقسامࢫלنتاجيةࢫوࢫɸذاࢫʇساعدࢫלدارةࢫالعلياࢫعڴʄࢫاسȘثمارࢫالكث؈فࢫمنࢫطاقاٮڈا،

  فضلࢫالمنتجات.التخصصࢫࢭʏࢫحلࢫالمشاɠلࢫالمعلقةࢫبتقديمࢫأ

وࢫɸـوࢫيȘناسـبࢫمـعࢫالمنظمـاتࢫكب؈ـفةࢫاݍݱݨـمࢫوࢫذاتࢫخطـوطࢫإنتاجيـةࢫمتنوعـةࢫوࢫࢭـʏࢫالɺيɢلࡧالتنظيميࡧالمركب:ࡧࡧ1-4

صــناعاتࢫمتعـــددةࢫوࢫɸـــذاࢫالɺيɢــلࢫقـــدࢫيɢـــونࢫخليطـــاࢫمــنࢫɸياɠـــلࢫכقســـامࢫوࢫالɺيɢـــلࢫالــوظيفيࢫوࢫقـــدࢫيأخـــذࢫأشـــɢالࢫ

  أخرىࢫحسبࢫالزȋائنࢫأوࢫالسلعةࢫأوࢫالمنطقةࢫاݍݨغرافية.

:ࢫȖعكـسࢫثقافـةࢫالمنظمـةࢫعـادةࢫرسـالةࢫالمنظمـةࢫوࢫأɸـدافɺاࢫوࢫقـيمࢫالمؤسسـ؈نࢫوࢫقـدࢫوصـفتࢫلمنظمةثقافةࡧا .2

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫبأٰڈــــاࢫتلـــــكࢫالقــــيمࢫالســـــائدةࢫالۘــــܣࢫȖعتنقɺـــــاࢫالمنظمــــة.ࢫ"وࢫإنࢫɠـــــلࢫمنظمــــةࢫتملـــــكࢫمجموعــــةࢫمـــــنࢫالمعتقـــــدات

ɠاࢫفٕڈـاࢫمشـ؅فɸذهࢫخلقتࢫبدورɸشأتࢫبࢫمرورࢫالزمن،ࢫوࢫɲاࢫلـدىࢫأعضـاءࢫوࢫالرموزࢫوࢫالطقوسࢫوࢫכساط؈فࢫ

المنظمةࢫحولࢫכشياءࢫوࢫכɸدافࢫوࢫكيفيةࢫالتصرفࢫإزا٬ڈا،ࢫوࢫالثقافةࢫالسائدةࢫȖعت؄فࢫعنࢫالقيمࢫالمركزʈـةࢫ

الۘܣࢫʇش؅فكࢫفٕڈاࢫغالبيةࢫأعضاءࢫالمنظمةࢫوࢫɠلماࢫɠانتࢫɸاتھࢫכخ؈فةࢫقوʈةࢫاسـتطاعتࢫإɲشـاءࢫاɲܦـݨامࢫمـعࢫ

 1.متطلباتࢫالبʋئةࢫالمحيطةࢫوࢫبالتاڲʏࢫتحقيقࢫفاعليةࢫأعڴʄࢫللمنظمة

تحددࢫالɴشاطاتࢫالȘسوʈقيةࢫمدىࢫكفاءةࢫوࢫفاعليةࢫלدارةࢫالȘسوʈقيةࢫࢭʏࢫأɸـدافࢫࢫالعواملࡧالȘسوʈقية: .3

المنظمةࢫوࢫإس؅فاتيجياٮڈاࢫالمتعلقةࢫبالمجالاتࢫالȘسوʈقيةࢫالمختلفةࢫوࢫأɸمࢫכɲشطةࢫوࢫالمجالاتࢫالȘسوʈقيةࢫ

:ʏاࢫۂɺ2الواجبࢫدراسْڈاࢫوتحليل  

 ,לدراكࢫبرسالةࢫالمنظمةࢫالشعورࢫو تطبيقࢫالمفɺومࢫالȘسوʈقيࢫݍݵلقࢫࢫ-

  ,الةࢫللوصولࢫإڲʄࢫالمسْڈلكࢫالمرغوبتحديدࢫوسائلࢫوࢫأساليبࢫاتصالࢫفعࢫ-

  ,قطاعࢫسوࢭʏࢫجديدࢫالقدرةࢫعڴʄࢫالتɴبؤࢫبالتغي؈فࢫࢭʏࢫحاجاتࢫالمسْڈلكࢫوࢫتɢوʈنࢫࢫ-

  ,يعࢫلدٱڈمࢫخ؄فةࢫوࢫكفاءةࢫࢭʏࢫכداءامتلاكࢫرجالࢫبࢫ-ࢫ

  ,نتجاتࢫجديدةالمسْڈلكࢫحالࢫتقديمࢫمالقدرةࢫعڴʄࢫالتɴبؤࢫȊسلوكࢫࢫ-

טɸتمــــــامࢫبɴتــــــائجࢫبحــــــوثࢫالمنــــــتجࢫلتحديــــــدࢫكميــــــةࢫوࢫنوعيـــــــةࢫالمنتجــــــاتࢫالمطلوȋــــــةࢫࢭــــــʏࢫالســــــوقࢫوࢫتحديــــــدࢫכســـــــعارࢫࢫࢫ-

  التنافسية.

                                                             
  .116سعدࢫعڴʏࢫزمانࢫالمحمدي،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكرهࢫص 1
  .125محمدࢫالص؈فࢭʏ،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكره،ࢫص 2
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تخـــتصࢫכɲشــطةࢫوࢫלســـ؅فاتيجيةࢫاݍݵاصــةࢫبالإنتـــاجࢫبɢــلࢫمـــنࢫاݍݨــودة،ࢫالتɢـــاليف،ࢫࢫالعوامــلࡧלنتاجيــة: .4

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫنتاجيـــةࢫالۘـــܣࢫتتمثـــلࢫباختيـــارࢫوࢫتصـــميمࢫالمنــــتجࢫاݍݵدمـــة،ࢫالوقـــت،ࢫكفـــاءةࢫלنتـــاجࢫوࢫإنࢫלســـ؅فاتيجياتࢫל 

وࢫالرقابةࢫعڴʄࢫأɲشطةࢫالمنظمةࢫاللازمةࢫللإنتاجࢫأوࢫاݍݵدماتࢫȖعكسࢫمستوىࢫاݍݨودةࢫوࢫالتɢلفةࢫوࢫاݍݵدمةࢫ

إنࢫعمليةࢫتحليلࢫوࢫتقوʈمࢫכɲشطةࢫالمتعلقةࢫبالعملياتࢫלنتاجيةࢫȖعدࢫمنࢫالنواڌʏࢫࢫوࢫالكفاءةࢫלنتاجية.

وانبࢫالقوةࢫوࢫالضعفࢫالمرتبطةࢫبالعملياتࢫלنتاجيةࢫࢭʏࢫالمنظمة،ࢫوࢫبالتاڲʏࢫسوفࢫالمɺمةࢫللوقوفࢫعڴʄࢫج

  1تنعكسࢫتلكࢫכɲشطةࢫعڴʄࢫاختيارࢫלس؅فاتيجيةࢫالملائمة.

إنࢫإدارةࢫالمـــــواردࢫالȎشـــــرʈةࢫإحـــــدىࢫالوظـــــائفࢫالرئʋســـــيةࢫللمنظمـــــة.ࢫفـــــإذاࢫࢫعوامــــلࡧإدارةࡧالمـــــواردࡧالȎشـــــرʈة: .5

ڈـــــــــاࢫȖســـــــــتطيعࢫوضـــــــــعࢫإســـــــــ؅فاتيجياتࢫتحقـــــــــقࢫأɸـــــــــدافɺاࢫتمكنـــــــــتࢫɸـــــــــذهࢫכخ؈ـــــــــفةࢫبمـــــــــواردࢫȊشـــــــــرʈةࢫكفـــــــــؤةࢫفإٰ

לس؅فاتيجيةࢫبفاعليةࢫوࢫكفاءةࢫعالية.ࢫوࢫمنࢫأɸمࢫالعواملࢫالواجبࢫدراسْڈاࢫوࢫتحليلɺاࢫفيماࢫيتعلقࢫبالمواردࢫ

  2الȎشرʈةࢫۂʏ:ࢫ

 امتلاكࢫالمنظمةࢫقوىࢫȊشرʈةࢫذاتࢫمɺاراتࢫوࢫقدراتࢫعالية.  - أ

 اجباٮڈاࢫبكفاءةࢫعالية.تزوʈدࢫالمنظمةࢫبالعامل؈نࢫذويࢫاݍݵ؄فاتࢫمنࢫأجلࢫتأديةࢫو   - ب

  ٮڈيئةࢫالمناخࢫالتنظي׿ܣࢫالمناسبࢫلȘܨݨيعࢫوࢫخلقࢫالرغبةࢫعندࢫכفرادࢫالعامل؈نࢫللعملࢫبكفاءةࢫࢭʏࢫالمنظمة.  - ت

التحف؈ـق،ࢫالتـدرʈبࢫوࢫࢫتحقيقࢫالفاعليةࢫࢭʏࢫسياساٮڈا،ࢫɠالاختيار،ࢫالتوظيف،ࢫال؅فقية،ࢫכجورࢫوࢫالمɢافآت،  - ث

  تقوʈمࢫכداء.

  لالࢫتقليلࢫمعدلࢫدورانࢫالعملࢫوࢫتقليلࢫالغيابࢫعنࢫالعمل.انخفاضࢫتɢلفةࢫالعملࢫمنࢫخ  - ج

توضيحࢫالسياساتࢫالمتعلقةࢫبالمواردࢫالȎشرʈةࢫإڲʄࢫכفرادࢫالعامل؈نࢫمنࢫأجلࢫانجازࢫأعمالɺمࢫبɢلࢫوضوحࢫوࢫ  - ح

  دقة.

:ʇســاɸمࢫتحليـلࢫالعوامــلࢫالماليـةࢫࢭــʏࢫالمنظمـةࢫࢭـʏࢫتحديــدࢫطبيعـةࢫלســ؅فاتيجيةࢫالۘـܣࢫيمكــنࢫالعوامـلࡧالماليـة .6

إزاءࢫموقفɺــاࢫالمــاڲʏ.ࢫوࢫتتجســدࢫعمليــةࢫالتحليــلࢫللمــواردࢫالماليــةࢫࢭــʏࢫالمنظمــةࢫمــنࢫخــلالࢫتحديــدࢫࢫأنࢫيɴتݤݨɺــا

،ʏࢫوࢫالرقابـــةࢫوࢫالتحليـــلࢫالمـــاڲʏࢫمصـــادرࢫכمـــوالࢫوࢫكيفيـــةࢫاســـتخداماٮڈا،ࢫوࢫإجـــراءࢫعمليـــاتࢫالتخطـــيطࢫالمـــاڲ

ʄࢫحقيقـةࢫإضافةࢫإڲʄࢫمعرفةࢫوࢫتحديدࢫدرجةࢫالسيولࢫوࢫالرȋحيةࢫࢭʏࢫالمنظمةࢫوࢫكـذلكࢫضـرورةࢫالوقـوفࢫعڴـ

الموقفࢫلمصادرࢫכموالࢫالداخليةࢫوࢫاݍݵارجيةࢫأوࢫتقـديرࢫأعبـاءࢫࢫوࢫالـديون،ࢫوࢫتتطلـبࢫأيضـاࢫدراسـةࢫتحليـلࢫ

الوسائلࢫالمستخدمةࢫࢭʏࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫɠالم؈قانيةࢫالنقديةࢫوࢫالتقديرʈة.ࢫوࢫمنࢫثمࢫالقيامࢫȊعمليةࢫالتقوʈمࢫ

تحديدࢫعناصرࢫالقوةࢫوࢫالضعفࢫࢭʏࢫم؈قانيةࢫࢫوࢫالرقابةࢫالماليةࢫلتحديدࢫجدوىࢫالعملياتࢫالماليةࢫاݍݰالية.ࢫو 

  3المنظمةࢫالمسؤولةࢫعنࢫتموʈلࢫɸذهࢫכخ؈فةࢫلف؅فةࢫقادمة.

                                                             
  .(بالتصرف).35.صࢫ1998سعدࢫغالبࢫياس؈نࢫ"טدارةࢫטس؅فاتيجية"ࢫطبعةࢫأوڲʄ،ࢫعمانࢫدارࢫاليازوريࢫللɴشرࢫࢫ 1
  .36سبقࢫذكره.صࢫسعدࢫغالبࢫياس؈ن،ࢫمرجعࢫࢫ 2
  .40عبدࢫالعزʈزࢫصاݍݳࢫحبتور،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكره,صࢫࢫ 3
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  1تحليلࡧسلسلةࡧالقيمةࡧلبورترࡧ: .7

)ࢫ(competitive advantageࢭـʏࢫكتابـةࢫالشـɺ؈فࢫࢫʇ1985عدࢫنموذجࢫسلسلةࢫالقيمـةࢫالـذيࢫقدمـھࢫبـورترࢫعـام

مــــــةࢫوࢫإنࢫأداةࢫالتحليـــــلࢫالرئʋؠــــــۜܣࢫلتحليـــــلࢫالتɢلفــــــةࢫأحـــــدࢫכســـــاليبࢫاݍݰديثــــــةࢫلتحليـــــلࢫالعوامــــــلࢫالداخليـــــةࢫللمنظ

ʏشـــــطةࢫوࢫالوظـــــائفࢫوࢫالعمليـــــاتࢫالۘـــــܣࢫتقـــــومࢫالمنظمـــــةࢫبتأديْڈـــــاࢫࢭـــــɲـــــفࢫسلســـــلةࢫالقيمـــــةࢫللأʈعرȖࢫʏࢫלســـــ؅فاتيجيةࢫۂـــــ

  .ࢫ.ࢫ.ࢫࢫالتصميمࢫوטنتاج

ʇعت؄ــفࢫتحليـــلࢫسلســلةࢫالقيمـــةࢫكمــاࢫســـنوردࢫࢭـــʏࢫالشــɢلࢫموܷـــݰاࢫللأوضــاعࢫالســـائدةࢫࢭــʏࢫالمنظمـــةࢫوࢫتحديـــدࢫ

ةࢫوࢫالضعفࢫفٕڈاࢫوࢫإمɢانيةࢫتحس؈نࢫوࢫتطوʈرࢫقيمةࢫכɲشطةࢫللوصولࢫإڲʄࢫتحقيـقࢫم؈ـقةࢫتنافسـيةࢫبأقـلࢫنقاطࢫالقو 

 التɢاليف:

  porter:ࢫنموذجࢫسلسلةࢫالقيمةࢫلࢫࢫ5-ࡧIشɢلࡧ

  farm infrastructure  البۚܢࢫטساسية

  human ressource management  ادارةࢫالمواردࢫالȎشرʈة

ʏࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالتطورࢫالتكنولوڊ       technology development  

 procurement  المش؅فيات

  ادارةࢫداخليةࢫࢫࢫࢫالعملياتࢫࢫࢫࢫࢫࢫامداداتࢫخارجيةࢫࢫࢫالȘسوʈقࢫوالبيعࢫࢫࢫاݍݵدمة

 marketing  serviceࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫلوجʋسȘيةࢫࢫࢫࢫoperations ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫلوجʋسȘية

       Inbound  out tround  and sales 

logistics  logistics 

  ɲprimary activitesشاطاتࢫاوليةࢫ           

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

  :ࡧכɲشطةࡧכولية1ࡧ-7

  وتتضمنࢫكماࢫɸوࢫمب؈نࢫࢭʏࢫالشɢلࢫכɲشطةࢫالتاليةࢫ:ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

مࢫالمـــوادࢫوࢫتنظيمɺـــاࢫوࢫتخزʈٔڈــــاࢫوࢫۂـــʏࢫɠـــلࢫالɴشــــاطاتࢫالمتعلقـــةࢫباســـتلا ࡧלمـــداداتࡧالداخليـــةࡧاللوجســـȘية:  - أ

لكࢫعڴʄࢫحركةࢫالنقلࢫالداخڴʏࢫوࢫالمخازنࢫخلاتࢫللنظامࢫלنتاڊʏ،ࢫوࢫȖشملࢫكذمناولْڈاࢫوࢫɠافةࢫعناصرࢫالمد

وࢫنظـامࢫمراقبـةࢫالمخـزونࢫوࢫنظـامࢫمراقبــةࢫالمخـزون،ࢫوࢫيـتمࢫتقـوʈمࢫɸــذهࢫכɲشـطةࢫالفرعيـةࢫلتحديـدࢫنــواڌʏࢫ

  القوةࢫوࢫالضعفࢫفٕڈاࢫ.

                                                             
لࢫللɴشرࢫطاɸرࢫمحسنࢫمنصورࢫالغالۗܣ،ࢫوائلࢫمحمدࢫصبڍʏࢫادرʉسࢫ"טدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫمنظورࢫمٔڈڋʏࢫمتɢامل"،ࢫالطبعةࢫالثانية,ࢫعمانࢫכردن،ࢫدارࢫوائࢫ 1

  .309،ࢫص2009
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الɴشاطاتࢫالمتعلقةࢫبتحوʈلࢫمدخلاتࢫإڲʄࢫمخرجات(سلعࢫأوࢫخدمات)وࢫتتضمنࢫوࢫȖشملࢫɠالࢫࢫالعمليات:  - ب

أɲشـــــــطةࢫالمكننــــــــةࢫوࢫالتصــــــــميمࢫوࢫالتعبئــــــــةࢫوࢫالتغليــــــــفࢫوࢫالصــــــــيانةࢫوࢫالرقابــــــــةࢫعڴــــــــʄࢫاݍݨــــــــودةࢫوࢫاݍݵــــــــدماتࢫ

 לنتاجية.

وࢫتتضمنࢫɠلࢫכɲشطةࢫࢫبجمعࢫوࢫخزنࢫوࢫتوزʉعࢫمنتجاتࢫالشركةࢫعڴʄࢫࡧمداداتࡧاݍݵارجيةࡧاللوجسȘية:ל   - ج

نࢫوࢫɠـــلࢫכɲشـــطةࢫالمتعلقـــةࢫبنقـــلࢫالبضـــاعةࢫمـــنࢫأمـــاكنࢫإنتاجɺـــاࢫإڲـــʄࢫمراكـــزࢫاســـْڈلاكɺاࢫ.أمـــاࢫإذاࢫالمســـْڈلك؈

ɠانتࢫمنتجاتࢫالشركةࢫࢫغ؈فࢫملموسةࢫمثلࢫاݍݵدماتࢫטسȘشاراتࢫفإنࢫɸذهࢫלمداداتࢫتتعلقࢫبال؅فتʋباتࢫ

المɢـانࢫوࢫכزمةࢫالۘܣࢫتقومࢫ٭ڈاࢫالشركةࢫݍݨلـبࢫالمسـْڈلك؈نࢫإڲـʄࢫاݍݵدمـةࢫإذاࢫɠانـتࢫɸـذهࢫاݍݵدمـةࢫمرتبطـةࢫبࢫ

 لاࢫيمكنࢫنقلɺاࢫإڲʄࢫالمسْڈلكࢫ(مثالࢫ:ࢫالɴشاطاتࢫالرʈاضية).

ۂـــʏࢫالوســــائلࢫالۘـــܣࢫȖســــتعملɺاࢫالشــــركةࢫوࢫالۘـــܣࢫبواســــطْڈاࢫيمكـــنࢫللمســــْڈلكࢫأنࢫيɢــــونࢫࡧالȘســـوʈقࡧوࡧالبيــــع:  -  د

إنࢫɸــذهࢫالɴشــاطاتࢫتتضـــمنࢫإدارةࢫالبيــعࢫوࢫלعـــلانࢫوࢫࢫعارفــاࢫبالبضــاعةࢫأوࢫاݍݵدمـــةࢫوࢫقــادرࢫعڴــʄࢫشـــراءɸا،

فـــإنࢫشـــبɢاتࢫטتصـــالࢫࢫوࢫسياســـةࢫכســـعار.ࢫإمـــاࢫࢭـــʏࢫمجـــالࢫاݍݵدمـــةࢫالعامـــة،ࢫقࢫالتوزʉـــع،وࢫطرائـــࢫال؅ـــفوʈج،

 Ȗساعدࢫالمسْڈلكࢫأوࢫʇش؅فيࢫاݍݵدمةࢫوࢫالبضاعة.

  وࢫۂʏࢫכɲشطةࢫالمتعلقةࢫبالمنتجࢫوࢫالصيانةࢫوࢫלصلاحࢫوࢫتوف؈فࢫأوࢫبيعࢫقطعࢫالغيارࢫوࢫالتدرʈب.اݍݵدمةࡧ:  - ه

  כɲشطةࡧالمساعدة:-7-2

Ȍشطةࢫمنࢫأرɲذهࢫכɸونࢫɢاࢫسابقا،تتɸشطةࢫכساسيةࢫالۘܣࢫتمࢫذكرɲاࢫعنࢫכɺࢫعةࢫمجالاتࢫلاࢫيمكنࢫفصل

  وࢫتتمثلࢫכɲشطةࢫالداعمةࢫࢭʏࢫ:ࢫبلࢫإٰڈاࢫمرتبطةࢫ٭ڈاࢫارتباطاࢫوثيقا.

اٰڈاࢫɠلࢫالعملياتࢫالۘـܣࢫتقـومࢫ٭ڈـاࢫالشـركةࢫلݏݰصـولࢫعڴـʄࢫالمـواردࢫالۘـܣࢫȖعـدࢫمـدخلاتࢫכɲشـطةࢫࢫ:المش؅فيات  - أ

اݍݵــــامࢫوࢫالمــــواردࢫכوليــــةࢫوࢫכجɺــــزةࢫوࢫالمعــــداتࢫوࢫقطــــعࢫالغيــــارࢫوࢫࢫالرئʋســـةࢫإنࢫɸــــذهࢫالمــــواردࢫتتمثــــلࢫࢭــــʏࢫمــــواد

 ضمانࢫتدفقɺاࢫبالكمياتࢫوࢫכوقاتࢫالملائمة.

إنࢫɠلࢫכɲشـطةࢫالمولـدةࢫللقيمـةࢫتملـكࢫالتكنولـوڊʏࢫمٔڈـاࢫعڴـʄࢫسـȎيلࢫالمثـالࢫمعرفـةࢫالتطورࡧالتكنولوڊʏ:ࡧ  - ب

طــــوʈرࢫالتصــــميمࢫعــــنࢫطرʈــــقࢫالكيــــف،ࢫإنࢫجــــوɸرࢫالتكنولوجيــــاࢫرȋمــــاࢫيــــرتبطࢫمباشــــرةࢫمــــعࢫלنتــــاجࢫ(ࢫمــــثلاࢫت

البحثࢫوࢫالتطوʈر)ࢫأوࢫإنھࢫيـرتبطࢫبالعمليـاتࢫأوࢫمـوردࢫمعـ؈نࢫوࢫɸـوࢫيـرتبطࢫبالأɲشـطةࢫɠافـةࢫالۘـܣࢫٮڈـدفࢫإڲـʄࢫ

 تحس؈نࢫطرائقࢫלنتاجࢫبماࢫيلائمࢫوࢫمقايʋسࢫاݍݨودةࢫالشاملة.

ارࢫوࢫيتضــــمنࢫɠــــلࢫכɲشــــطةࢫالفرعيــــةࢫلإدارةࢫالمــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫبمــــاࢫࢭــــʏࢫذلــــكࢫטختيــــࢫإدارةࡧالمـــواردࡧالȎشــــرʈة:  - ج

التعي؈نࢫوالتدرʈبࢫوࢫال؅فقيةࢫوࢫاݍݰوافزࢫوࢫتقوʈمࢫכداء.ࢫإنࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫمɺمࢫجداࢫلأٰڈاࢫتخدمࢫɠلࢫ

 כɲشطةࢫࢭʏࢫࢫࢫالمنظمة.
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Ȗشـــملࢫأنظمـــةࢫالتخطـــيطࢫوࢫالماليـــةࢫوࢫالســـيطرةࢫوࢫالنوعيـــةࢫوࢫإدارةࢫالمعلومـــاتࢫإنࢫɠـــلࢫࢫالبɴيـــةࡧכساســـية:  -  د

الرئʋسيةࢫللمنظمة.ࢫإنࢫالبɴيةࢫכساسيةࢫتتضمنࢫأيضاࢫالبناءࢫذلكࢫمɺمࢫجداࢫالزʈادةࢫלنتاجࢫࢭʏࢫכɲشطةࢫ

  التنظي׿ܣࢫواستمرارࢫعملࢫالمنظمةࢫوࢫصيانةࢫوࢫتحس؈نࢫثقافْڈا.

  الȘܨݵيصࡧלس؅فاتيڋʏࡧللبʋئةࡧاݍݵارجية:ثانيا:ࡧ

تتعرضࢫجميعࢫالمنظماتࢫبدرجاتࢫمتفاوضةࢫلتـأث؈فࢫمتغ؈ـفاتࢫأوࢫعوامـلࢫالبʋئـةࢫاݍݵارجيـةࢫسـواءࢫالɢليـةࢫأوࢫ

وࢫقـــوىࢫالتنـــافسࢫبمختلـــفࢫاتجاɸاٮڈـــاࢫمتمثلـــةࢫبالتـــأث؈فࢫعڴـــʄࢫمـــدخلاتࢫأوࢫعوامـــلࢫלنتـــاجࢫ،ࢫتحديـــدࢫࢫبʋئـــةࢫالصـــناعة

الفــــرصࢫوࢫالْڈديــــداتࢫالبيȁيــــةࢫوࢫتــــؤثرࢫعڴــــʄࢫכɸــــدافࢫלســــ؅فاتيجيةࢫلمنظمــــاتࢫכعمــــال.ࢫوࢫالشــــɢلࢫالتــــاڲʏࢫيبــــ؈نࢫلنــــاࢫ

  عناصرࢫالبʋئةࢫالɢليةࢫوࢫبʋئةࢫالصناعة.

 ئةࢫالصناعة:ࢫالبʋئةࢫاݍݵارجيةࢫالɢليةࢫوʋȋࢫ6-ࡧIشɢلࡧ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  96المصدر:ࢫمحمدࢫأحمدࢫعوضࢫ(טدارةࢫטس؅فاتيجية،ࢫכصولࢫوכسسࢫالعلمية)،ࢫمصرࢫ,الدارࢫاݍݨامعية،ࢫص

 البʋئةࢫالɢليةࢫ(ࢫالعامة)ࢫ

 بʋئةࢫالصناعةࢫࢫࢫࢫࢫ

 المنظمة

 مسْڈلك؈ن

 مجɺزʈن

 منتج؈نࢫعالمي؈ن منتجاتࢫبديلة

س؈ن
مناف

 

 اقتصادية

ديموغرافية
 

 اجتماعية

ية
س

سيا
 

 قانونية تكنولوجية عالمية
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1التحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧللبʋئةࡧاݍݵارجيةࡧالɢلية: .1
  

Ȗعت؄ــــفࢫعوامـــــلࢫالبʋئـــــةࢫالɢليـــــةࢫذاتࢫتـــــأث؈فࢫغ؈ـــــفࢫمباشــــرࢫعڴـــــʄࢫالمنظمـــــة،ࢫعلمـــــاࢫأنࢫإدارةࢫالمنظمـــــةࢫلاࢫȖســـــتطيعࢫ

لســـيطرةࢫعڴـــʄࢫالعوامـــلࢫأوࢫالقـــوةࢫالبيȁيـــةࢫالɢليـــةࢫأوࢫالتـــأث؈فࢫفٕڈـــاࢫوࢫإنمـــاࢫيمكـــنࢫالتكيـــفࢫمعɺـــاࢫטقتنـــاصࢫالفــــرصࢫا

)ࢫوࢫســـنوردɸاࢫࢫpestelالبيȁيــةࢫوࢫالتقليــلࢫمـــنࢫمخــاطرࢫالْڈديــداتࢫالۘـــܣࢫتواجɺɺــاࢫوࢫيطلــقࢫعڴـــʄࢫɸاتــھࢫالعوامــلࢫ(ࢫأداةࢫ

  ɠالآȖي:

لبيȁيــــةࢫالɢليـــةࢫالɺامـــةࢫالمــــؤثرةࢫعڴـــʄࢫمنظمـــاتࢫכعمــــالࢫȖعت؄ــــفࢫإحـــدىࢫالعوامـــلࢫاࢫةࡧטقتصـــادية:عوامـــلࡧالبʋئـــࡧ1.1ࡧ

:ʏاࢫوࢫۂɺتمامɸࢫتوضيحاࢫلاʏوسنوجزࢫفيماࢫيڴ  

يـــؤثرࢫمعـــدلࢫالنمـــوࢫטقتصـــاديࢫمباشـــرةࢫعڴـــʄࢫمســـتوىࢫالفـــرصࢫوࢫالتصـــديراتࢫالۘــــܣࢫࢫمعـــدلࡧالنمـــوࡧטقتصـــادي:-أ

ڲʏࢫالمؤسساتࢫتقومࢫبالتوسعࢫتوجɺɺاࢫالمنظمةࢫلأنࢫزʈادةࢫمعدلࢫالنموࢫيقودࢫإڲʄࢫالتوسعࢫࢭʏࢫإنفاقࢫالمسْڈلك؈نࢫوࢫبالتا

ࢭـــʏࢫأعمالɺـــاࢫوࢫتزʈـــدࢫכرȋـــاح.ࢫأمـــاࢫمعـــدلاتࢫالنمـــوࢫالمنخفضـــةࢫتقـــودࢫإڲـــʄࢫالتـــدɸورࢫوࢫالكســـادࢫوࢫالتقليـــلࢫقـــدرةࢫالشـــراءࢫ

  للمسْڈلك؈نࢫوࢫانخفاضࢫالرȋحية.

Ȗســـڥʄࢫɠـــلࢫالـــدولࢫإڲــʄࢫتحقيـــقࢫفـــائضࢫࢭـــʏࢫالم؈ـــقانࢫالتجــاريࢫع؄ـــفࢫלســـ؅فاتيجياتࢫالۘـــܣࢫتɴتݤݨɺـــاࢫࢫالم؈ــقانࡧالتجـــاري:-ب

  يدࢫعمليةࢫللإس؅فادࢫȊغرضࢫحمايةࢫوࢫȖܨݨيعࢫالمنتوجࢫالمحڴʏࢫوࢫبالتاڲʏࢫإɲعاشࢫالمؤسساتࢫالوطنية.كتق

تؤثرࢫمعدلاتࢫالفائدةࢫࢭʏࢫالقراراتࢫלس؅فاتيجيةࢫللمنظمةࢫلأٰڈاࢫتتمثلࢫɠلفࢫالتموʈلࢫالمف؅فضࢫࢫمعدلࡧالفائدة:-ج

  وࢫۂʏࢫتحددࢫمنࢫمستوʈاتࢫالطلبࢫعڴʄࢫالمنتجاتࢫأوࢫاݍݵدمات.

ـܸــݵم:ࡧ-د خلـــقࢫمعـــدلاتࢫالتܸــــݵمࢫحـــالاتࢫعـــدمࢫاســـتقرارࢫࢭـــʏࢫטقتصــــادࢫɠــاـلنموࢫالبطـــيءࢫࢭـــʏࢫלنتــــاج،ࢫتࢫمعـــدلࡧالت

معدلاتࢫالفوائدࢫالعاليةࢫوࢫإذاࢫماࢫاستمرࢫبالتصاعدࢫفإنࢫوضعࢫלس؅فاتيجيةࢫيɢونࢫمعرضࢫللمخاطرࢫوࢫمنࢫنتائجھࢫ

  عمال.الرئʋسيةࢫأنࢫالعملࢫللمستقبلࢫيɢونࢫأقلࢫتɴبؤࢫوࢫيولدࢫالتܸݵمࢫالعاڲʏࢫقيودࢫعڴʄࢫȊعضࢫمنظماتࢫכ 

تتضمنࢫالعواملࢫטجتماعيةࢫالتقاليدࢫوࢫالقيمࢫوࢫاتجاɸاتࢫالمجتمعࢫࢫةࡧטجتماعيةࡧوࡧالثقافية:عواملࡧالبʋئࡧ2.1ࡧ

وࢫتتمثــلࢫالثقافيــةࢫࢭــʏࢫالتعلــيمࢫوࢫالتــدرʈبࢫوࢫاݍݵ؄ــفاتࢫوࢫالقــيمࢫاݍݰضــارʈةࢫوࢫۂــʏࢫتــؤثرࢫȊشــɢلࢫكب؈ــفࢫࢭــʏࢫخلــقࢫالفـــرصࢫ

طارࢫالغربࢫيوفرࢫفرصࢫماليةࢫكب؈فةࢫللشرɠاتࢫخصوصاࢫ)ࢫمثلاࢫنجدهࢫࢭʏࢫأقࢫchristmasفمثلاࢫعندماࢫنتحدثࢫعنࢫ(ࢫ

  المختصةࢫࢭʏࢫإنتاجࢫمستلزماتࢫالميلاد.

إنࢫالتغي؈فࢫالتكنولوڊʏࢫيمكنࢫأنࢫيؤديࢫإڲʄࢫعدمࢫفائدةࢫالمنتجاتࢫب؈نࢫعشيةࢫوࢫعواملࡧالبيȁيةࡧالتكنولوجية:ࡧࡧ3.1

ي؈فࢫالتكنولوڊʏࢫيمكنࢫܷݰاɸاࢫوࢫبنفسࢫالوقتࢫيمكنࢫأنࢫيؤديࢫإڲʄࢫإمɢانيةࢫإيجادࢫمنتجاتࢫجديدةࢫلذلكࢫفإنࢫالتغ

عڴــــʄࢫࢫب؈ـــفࢫالتكنولـــوڊʏࢫɸــــوࢫإمɢانيـــةࢫتـــأث؈فهأنࢫيɢـــونࢫفرصـــةࢫوࢫٮڈديــــدࢫࢭـــʏࢫنفـــسࢫالوقــــت.ࢫوࢫإنࢫمـــنࢫךثـــارࢫࢫالمɺمــــةࢫالتع

العوائــــقࢫالعاليــــةࢫللــــدخولࢫوࢫنȘيجــــةࢫلــــذلكࢫفإنــــھࢫيمكــــنࢫأنࢫʇغ؈ــــفࢫɸيɢــــلࢫالصــــناعة.ࢫوࢫلكــــنࢫʇســــاɸمࢫɸــــذاࢫالتحليــــلࢫ

بالتــاڲʏࢫالتكيــفࢫمـــعࢫالمتغ؈ــفاتࢫالتكنولوجيـــةࢫوࢫخلــقࢫفـــرصࢫࢫبصــورةࢫكب؈ــفةࢫࢭـــʏࢫتزوʈــدࢫالمؤسســـةࢫبرؤʈــاࢫمســـتقبليةࢫو 

  جديدةࢫلاقتناصɺا.
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يؤثرࢫɸذاࢫالعملࢫȊشɢلࢫمباشرࢫࢭʏࢫالبʋئةࢫالɢليةࢫفإنࢫتزايدࢫعددࢫالسɢانࢫوࢫالولاداتࢫࢫالعواملࡧالديموغرافية:ࡧ4.1

ݯݨمࢫالطلب.ࢫتزʈدࢫࢭʏࢫالطلبࢫعڴʄࢫالمنتجاتࢫأوࢫاݍݵدماتࢫالمقدمةࢫوࢫبالمقابلࢫتناقصࢫݯݨمࢫالسɢانࢫيؤديࢫإڲʄࢫقلةࢫ

كمــــاࢫأنࢫتحرɠـــاـتࢫالســــɢانࢫمــــنࢫالرʈــــفࢫإڲــــʄࢫالمــــدنࢫوࢫȖغ؈ــــفࢫمســــتوʈاتࢫالــــدخلࢫيفــــرضࢫعڴــــʄࢫלدارةࢫالعليــــاࢫللمنظمــــةࢫ

  وࢫالبʋئةࢫالديموغرافية.ࢫتلائمࢫاختيارࢫإس؅فاتيجية

إنࢫالعواملࢫالقانونيةࢫوࢫالسياسيةࢫلɺاࢫأثرࢫكب؈فࢫعڴʄࢫمستوىࢫالفرصࢫعواملࡧالبʋئةࡧالقانونيةࡧوࡧالسياسية:ࡧࡧ5.1

ديداتࢫالبيȁية.ࢫإنࢫواحداࢫمنࢫטتجاɸاتࢫالمɺمةࢫࢭʏࢫالسنواتࢫכخ؈ـفةࢫɸـوࢫالمتحـركࢫنحـوࢫإعـادةࢫالنظـرࢫبـالنظمࢫوالْڈ

القانونيةࢫمماࢫأدىࢫإڲʄࢫإلغاءࢫالكث؈فࢫمنࢫعوائقࢫالدخولࢫوࢫزادࢫمنࢫشدةࢫالمنافسةࢫࢭʏࢫالعديدࢫمنࢫالصناعات.ࢫوࢫتؤثرࢫ

تȘـيحࢫلɺـاࢫࢭـʏࢫȊعـضࢫכحيـانࢫفـرصࢫعمـلࢫجديــدةࢫأوࢫالقـراراتࢫاݍݰɢوميـةࢫࢭـʏࢫטختيـارࢫלسـ؅فاتيجيةࢫللمنظمـاتࢫفقـدࢫ

  تحدࢫمٔڈا.ࢫكماࢫلɺاࢫتأث؈فࢫعڴʄࢫحمايةࢫالمنتجاتࢫالوطنيةࢫوࢫفرضࢫȖعارʈفࢫجمركيةࢫكب؈فةࢫعڴʄࢫالمنتجاتࢫالمستوردة.

  1التحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧلبʋئةࡧالصناعةࡧوࡧقوىࡧالتنافس: .2

ةࢫمنࢫأجلࢫالتعرفࢫوࢫالȘܨݵيصࢫإنࢫالمɺمةࢫالۘܣࢫتواجھࢫالمدراءࢫלس؅فاتيجي؈نࢫۂʏࢫتحليلࢫطبيعةࢫالصناع

  وࢫطبيعةࢫتلكࢫالصناعةࢫوࢫتɴܦݨمࢫمعࢫأɸدافɺا.ࢫتلائمعڴʄࢫالفرصࢫوࢫالْڈديداتࢫȊغيةࢫوضعࢫإس؅فاتيجيةࢫللمنظمةࢫ

  :طبيعةࡧبʋئةࡧالصناعةࡧ1.2

إنࢫتحليــــلࢫطبيعــــةࢫبيȁيــــةࢫالصــــناعةࢫʇســــاعدࢫعڴــــʄࢫفɺــــمࢫبيȁيــــةࢫعــــدمࢫالتأكــــد،ࢫوࢫتــــوف؈فࢫالــــدلالاتࢫلاســــتخدامࢫࢫࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

  منࢫأجلࢫاتخاذࢫالقراراتࢫלس؅فاتيجيةࢫالملائمةࢫوࢫتنقسمࢫبʋئةࢫالصناعةࢫإڲʄࢫنوع؈نࢫɸما:ࢫכساليبࢫالكمية

ــــةࡧالساكن-أ ــ ــــة(الالبʋئـ ــ ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫبــــــــاتࢫالɴســــــــۗܣࢫأيࢫالبʋئــــــــةࢫالصــــــــناعيةࢫالمحيطــــــــةࢫبالمنظمـــــــةࢫوࢫالۘــــــــܣࢫتتصــــــــفࢫبالثࡧتاتيكية):ســ

نࢫعمليــةࢫالتɴبــؤࢫȖعتمــدࢫأساســاࢫلــكࢫȖســتطيعࢫالمنظمــاتࢫالتɴبــؤࢫبالمســتقبلࢫȊشــɢلࢫجيــدࢫوࢫإالȎســاطةࢫوࢫࢭــʏࢫضــوءࢫذو 

عڴــــʄࢫتحليــــلࢫللأعمــــالࢫالماضــــيةࢫوࢫاݍݰاليــــةࢫوࢫالمܦــــݳࢫالبيۖــــܣࢫيتوصــــلࢫغڴــــʄࢫوضــــعࢫاحتماليــــةࢫۂــــʏࢫالثبــــاتࢫوࢫטســــتمرارࢫ

بالإســـ؅فاتيجيةࢫاݍݰاليـــةࢫللتعامـــلࢫمـــعࢫالبʋئـــةࢫالمحيطـــةࢫبالمنظمـــةࢫ،حيـــثࢫأنࢫطبيعـــةࢫכســـواقࢫوࢫالمنافســـ؈نࢫوࢫجميـــعࢫ

  القوىࢫالصناعيةࢫمستقرةࢫوࢫȊسيطةࢫ.

تنقســمࢫالبʋئـــةࢫالديناميكيــةࢫبـــالتغي؈فࢫالمســتمرࢫوࢫالتعقيـــدࢫوࢫإنࢫלســـ؅فاتيجياتࢫࡧلبʋئــةࡧالديناميكية(المعقـــدة):ا-ب

اݍݰاليـةࢫالمتبعـةࢫقـدࢫلاࢫتصـݏݳࢫنȘيجــةࢫللتغ؈ـفاتࢫالسـرʉعةࢫࢭـʏࢫبʋئـةࢫالصــناعةࢫوࢫالۘـܣࢫتتطلـبࢫمـنࢫלدارةࢫالعليـاࢫوضــعࢫ

طــيطࢫللســʋنارʈوࢫࢭــʏࢫبʋئــةࢫديناميكيــةࢫوࢫمعقــدةࢫســʋنارʈوɸاتࢫمتعــددةࢫلمــاࢫيحتمــلࢫأنࢫيɢــونࢫعليــھࢫالمســتقبلࢫوࢫالتخ

:ʏࢫכقلࢫۂʄمࢫوࢫيجبࢫأنࢫيتضمنࢫتفاصيلࢫثلاثࢫمواقفࢫعڴɺعدࢫنموذجࢫمʇ  

 سʋنارʈوࢫاسوءࢫحالةࢫ(باعتبارࢫالبʋئةࢫۂʏࢫعدمࢫالتأكدࢫوࢫغ؈فࢫمضمونةࢫوࢫ٭ڈذاࢫتمثلࢫٮڈديد) -

 فرصة)ࢫسʋنارʈوࢫأفضلࢫحالةࢫ(باعتبارࢫالبʋئةࢫمستقرةࢫوࢫمضمونةࢫتتقسمࢫبالتأكدࢫوࢫ٭ڈذاࢫتمثل -

 سʋنارʈوࢫأك؆فࢫاحتمال(وࢫɸناࢫتتقسمࢫالبʋئةࢫبالتأكدࢫتارةࢫوࢫعدمࢫالتأكدࢫتارةࢫأخرى) -
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  العواملࡧטقتصاديةࡧوࡧالفنيةࡧلبʋئةࡧالصناعة:ࡧ2.2

تتـأثرࢫالصـناعةࢫبالعديـدࢫمـنࢫالعوامــلࢫטقتصـاديةࢫوࢫالفنيـةࢫوࢫكـذلكࢫتتـأثرࢫبــالتغ؈فاتࢫالۘـܣࢫتحـدثࢫࢭـʏࢫɸيɢــلࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

الصناعةࢫوࢫيɴبڧʏࢫعڴʄࢫالمدراءࢫלس؅فاتيجي؈نࢫدراسةࢫوࢫتحليلࢫالعواملࢫالۘܣࢫȖع؄فࢫعنࢫالصناعةࢫذاتھࢫوࢫطرقࢫتموʈلࢫ

  الملامحࢫטقتصاديةࢫللصناعاتࢫوࢫنذكرࢫمٔڈا:

 ݯݨمࢫالسوق. -

 مدىࢫالȘسابقࢫࢭʏࢫالتنافسࢫسواءࢫɠانتࢫ(ࢫمحڴʏ،ࢫدوڲʏ،ࢫعال׿ܣ). -

  معدلࢫنموࢫالسوقࢫوࢫأينࢫموقعࢫالصناعةࢫࢭʏࢫدورࢫالنمو. -

  الɴسȎية.عددࢫالمش؅في؈نࢫوࢫأݯݨامɺمࢫ -

  سɺولةࢫدخولࢫوࢫخروجࢫالشرɠاتࢫمنࢫالسوق. -

  טحتياجاتࢫالرأسمالية. -

 سرعةࢫالتغ؈فࢫالتكنولوڊʏࢫسواءࢫعنࢫطرʈقࢫابتɢارࢫࢭʏࢫعملياتࢫלنتاجࢫأوࢫتقديمࢫمنتجاتࢫجديدة. -

  ):porterتحليلࡧقوىࡧالتنافسࡧࡩʏࡧبʋئةࡧالصناعةࡧ(نموذجࡧ .3

أɸميـــــــــةࢫعظ׿ـــــــــܢࢫࢭـــــــــʏࢫصــــــــــياغةࢫࢫإنࢫتحليـــــــــلࢫقـــــــــوىࢫالتنـــــــــافسࢫأوࢫمحــــــــــدداتࢫالرȋحيـــــــــةࢫࢭـــــــــʏࢫالصـــــــــناعةࢫتمثــــــــــل

לس؅فاتيجية.ࢫوࢫتحليلࢫقوىࢫالتنافسࢫيتطلبࢫمتاȊعةࢫمستمرةࢫلماࢫيحدثࢫࢭʏࢫالبʋئةࢫالمحيطةࢫوࢫالمؤثرةࢫࢭʏࢫالصناعةࢫ

ࢫࢫࢫ،وࢫʇعدࢫتحليلࢫقوىࢫالتنافسࢫمدخلاࢫرئʋسياࢫلتحليلࢫالفرصࢫوࢫالْڈديداتࢫالۘܣࢫتواجـھࢫالمنظمـةࢫࢭـʏࢫبʋئـةࢫالصـناعة

ࢫHARVARDࢫࢫ)أســتاذࢫࢭــʏࢫمدرســةࢫɸارفــاردporterنࢫטعتمــادࢫعڴــʄࢫمــدخلࢫ(وࢫعنــدࢫالتعــرضࢫلɺــذاࢫالتحليــلࢫلاࢫبــدࢫمــ

  1دارةࢫכعمال.لا 
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  للقوىࢫاݍݵمسࢫالمنافسةࢫࢭʏࢫالصناعة.ࢫporter:نموذجࢫI -7 شɢل

  

  

  ٮڈديدࢫداخل؈نࢫجدد                    

  قوةࡧالمساومة       قوةࡧالمساومة  

  

  المجɺزون  المش؅فون  

  

  ٮڈديدࡧالبدائل        

  

  

  

  

  

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

:ʏ1وࢫيتضمنࢫنموذجࢫبورترࢫللقوىࢫالتنافسيةࢫاݍݵمسةࢫلتحليلࢫالصناعةࢫماࢫيڴ 

بجلـــبࢫالمنافســـ؈نࢫاݍݨـــددࢫعنـــدࢫدخـــولɺمࢫࢭـــʏࢫالصـــناعةࢫالزʈـــادةࢫࢭـــʏࢫالطاقـــةࢫࡧالْڈديـــدࡧمـــنࡧدخـــولࡧمنافســـ؈نࡧجـــدد:-أ

قࢫوࢫغالبــاࢫمــاࢫيمتلɢــونࢫمــواردࢫبديلــةࢫوࢫانࢫدخــولࢫمنــافسࢫجديــدࢫأوࢫوالرغبــةࢫلݏݰصــولࢫعڴــʄࢫحصــةࢫجيــدةࢫࢭــʏࢫالســو 

أك؆فࢫيمثلࢫٮڈديداࢫبارزاࢫللشرɠاتࢫالقائمةࢫحالياࢫوࢫبالتاڲʏࢫسوفࢫلنࢫيؤديࢫفقطࢫإڲʄࢫزʈادةࢫحدةࢫالمنافسةࢫوࢫخفضࢫ

ســـتࢫporterالمبيعـــاتࢫوࢫاݍݰصـــةࢫالســـوقيةࢫبـــلࢫســـيؤثرࢫعڴـــʄࢫɸيɢـــلࢫכســـعارࢫوࢫبـــدورهࢫيـــؤثرࢫعڴـــʄࢫטرȋـــاح.ࢫوࢫقـــدࢫحـــدد

  رئʋسيةࢫللدخولࢫࢭʏࢫالصناعةࢫۂʏ:ࢫعوائق

  قتصادياتࢫاݍݱݨماࢫ-

  تمي؈قࢫالمنتجࢫ-

  טحتياجاتࢫالرأسماليةࢫ-

  تɢلفةࢫالتبديلࢫالعاليةࢫ-

                                                             
  .163،ࢫص2006عبدࢫالرزاقࢫبنࢫحبʋبࢫ"اقتصادࢫوȖسي؈فࢫالمؤسسة"،ࢫالطبعةࢫالراȊعة،ࢫديوانࢫالمطبوعاتࢫاݍݨامعية,ࢫ 1

 البدائل

Substitutes 

( E) 

  الداخلون الجدد
New entrants         

    (B)                   

 المتنافسون في الصناعة
Rivaby anong 

( A)  
 existingشدة التنافس

firms 
  

 المشترون
Buyers 

(D) 
  

 المجɺزون

Suppliers 

(C) 
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  سɺولةࢫالوصولࢫإڲʄࢫمنافذࢫعاليةࢫ-

  سياسةࢫاݍݰɢومةࢫ-

Ȗعتمـــدࢫقـــوةࢫالتفـــاوضࢫللمجɺـــزʈنࢫعڴـــʄࢫعـــددࢫمـــنࢫخصـــائصࢫوࢫموقـــفࢫالســـوقࢫࢫالقـــوةࡧالتفاوضـــيةࡧللمجɺـــزʈن:-ب

فـــإنࢫࢫمعــھࢫوࢫعڴـــʄࢫأɸميـــةࢫالعلاقــةࢫبمبيعـــاٮڈمࢫࢭـــʏࢫالصــناعةࢫوࢫمقارنْڈـــاࢫبالأعمـــالࢫالɢليــةࢫللمنظمـــة،ࢫالــذيࢫيتعـــاملون 

وࢫʇستطيعࢫالمجɺـزونࢫانࢫيزʈـدواࢫمـنࢫࢫتحليلࢫالموقفࢫالتنافؠۜܣࢫللسوقࢫʇعدࢫأمراࢫبالغࢫכɸميةࢫبالɴسبةࢫللمجɺزʈن,

  قوٮڈمࢫالتفاوضيةࢫࢭʏࢫȊعضࢫاݍݰالاتࢫمٔڈا:

  التجɺ؈قࢫمعࢫتوافرࢫقدرࢫكب؈فࢫمنࢫال؅فك؈قࢫࢭʏࢫالمنتج.ࢫقلةࢫعددࢫالشرɠاتࢫالۘܣࢫȖعملࢫࢭʏࢫمجال-

  عدمࢫوجودࢫموادࢫخامࢫبديلةࢫمنافسةࢫلتلكࢫالۘܣࢫيقدمɺاࢫالمجɺزون.-

  عدمࢫتمتعࢫالصناعةࢫبجاذبيةࢫتكفلࢫدخولࢫمجɺزʈنࢫجدد.-

  تتحملࢫالمنظماتࢫنفقاتࢫعاليةࢫࢭʏࢫحالةࢫتفك؈فɸاࢫإڲʄࢫالݏݨوءࢫلمصادرࢫبديلة.-

  לنتاجࢫملزمةࢫوࢫȖشɢلࢫɲسبةࢫكب؈فةࢫمنࢫأنتاجࢫالسلعة.عندماࢫتɢونࢫالموادࢫالداخليةࢫࢭʏࢫ-

لمــاࢫلɺــاࢫمــنࢫقــوةࢫࢫȖعت؄ــفࢫعــاملاࢫɸامــاࢫࢭــʏࢫمجــالࢫتحليــلࢫالموقــفࢫالتنافؠــۜܣࢫللســوق،ࢫ:القــوةࡧالتفاوضــيةࡧللمشــ؅فين-ج

وࢫʇعت؄ــــــفࢫࢫتأث؈فيـــــةࢫعڴــــــʄࢫالمركــــــزࢫالتفاوعـــــۜܣࢫللمنظمــــــاتࢫالقائمــــــةࢫوࢫعڴـــــʄࢫإمɢانيــــــةࢫدخــــــولࢫمنظمـــــاتࢫجديــــــدةࢫللســــــوق.

  موقفࢫقويࢫࢭʏࢫحالاتࢫمٔڈا:ࢫࢭʏࢫالمش؅في(الزȋون)

  عندماࢫتȘسمࢫالمنتجاتࢫالمش؅فاةࢫبالنمطيةࢫوࢫعدمࢫالتمي؈ق.-

  عندماࢫȖعت؄فࢫالمنتجاتࢫالصناعيةࢫغ؈فࢫمɺمةࢫبالɴسبةࢫلنوعيةࢫالمنتجࢫأوࢫاݍݵدمة.ࢫ-

  ࢭʏࢫحالةࢫɠونࢫالمنتجاتࢫالصناعيةࢫلاࢫتحظۜܣࢫأموالࢫالمش؅فين.ࢫ-

  املࢫاݍݵلفي.عندࢫالوثوقࢫبوجودࢫٮڈديدࢫمنࢫجانبࢫالمش؅فينࢫبالتɢࢫ-

وࢫيظɺــرࢫٮڈديــدࢫآخــرࢫيتمثــلࢫࢭــʏࢫالمنتجــاتࢫالبديلــة،ࢫحيــثࢫʇعتمــدࢫالنجــاحࢫלســ؅فاتيڋʏࢫࢫٮڈديــدࡧالمنتجــاتࡧالبديلــة:ࡧ-د

للمنظمــــةࢫبصــــورةࢫجزئيــــةࢫأوࢫɠليــــةࢫعڴــــʄࢫتــــوفرࢫمنتجــــاتࢫبديلــــةࢫللمنتجــــاتࢫالۘــــܣࢫتقــــدمɺاࢫالمنظمــــة،ࢫوࢫلكــــنࢫالْڈديــــدࢫ

تقديمࢫالمنتجـاتࢫبنوعيـةࢫمȘشـا٭ڈةࢫأوࢫأفضـل،ࢫوࢫبɢلـفࢫࢫاݍݰقيقيࢫالذيࢫتمثلھࢫالمنتجاتࢫالبديلةࢫإذاࢫماࢫاستطاعت

  تࢫاݍݰالية.أسعارࢫأقلࢫمنࢫכسعارࢫالمطروحةࢫمنࢫقبلࢫالمنظماࢫأقل

تمثلࢫشدةࢫالمنافسةࢫب؈نࢫالمتنافس؈نࢫالموجودينࢫمرتكزࢫأساساࢫࢭʏࢫࢫشدةࡧالمنافسةࡧب؈نࡧالمتنافس؈نࡧالموجودين:-ه

دࢫحالــــــةࢫطبيعيــــــةࢫأوࢫمألوفــــــةࢫࢫبــــــ؈نࢫالمتنافســــــ؈نࢫلتحديــــــدࢫجاذبيــــــةࢫالصــــــناعة.ࢫوࢫشــــــدةࢫالمنافســــــةࢫȖعــــــporterنمــــــوذج

  أنࢫشدةࢫالمنافسةࢫمرتبطةࢫȊعدةࢫعواملࢫأɸمɺا:ࢫporterالموجودينࢫࢭʏࢫالسوق.ࢫوࢫيرىࢫ

 كلاࢫقلࢫعددࢫالمنافس؈نࢫازدادتࢫشدةࢫالتنافسࢫبئڈم.عددࡧالمنافس؈ن:ࡧ -
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دافɺاࢫأماࢫإذاࢫɠانࢫنموࢫالصناعةࢫسرʉعࢫفسوفࢫيȘيحࢫلمعظمࢫالشرɠاتࢫفرصࢫلتحقيقࢫأɸࢫمعدلࡧنموࡧالصناعة: -

 مؤسسة.إذاࢫɠانࢫنموࢫالصناعةࢫبطيءࢫفالمنافسةࢫȖشتدࢫوࢫȖشɢلࢫٮڈديدࢫلل

 التɢاليفࢫالثابتة.ࢫ -

 تنوعࢫالمنافس؈ن. -

الطاقةࢫتفضـلࢫالكث؈ـفࢫمـنࢫالمنظمـاتࢫأنࢫȖسـتخدمࢫأقظـۜܢࢫطاقـةࢫلȘشـغيلࢫمواردɸـاࢫلبلـوغࢫتحقيـقࢫاقتصـادياتࢫ -

 اݍݱݨم.

 عوائقࢫاݍݵروجࢫتɢونࢫعالية. -

  

  اتيجياتࡧالتنافسيةࡧالثالث:ࡧלس؅ف المبحثࡧ

التمي؈ـــقࢫوࢫࢫإنࢫטســ؅فاتيجياتࢫالعامــةࢫالۘـــܣࢫتȘناســبࢫمـــعࢫوحــداتࢫכعمـــالࢫالكب؈ــفةࢫۂـــʏࢫإســ؅فاتيجيةࢫالتɢلفـــةࢫכقــل،

وࢫȖســــــتخدمࢫɸاتــــــھࢫלســــــ؅فاتيجياتࢫالــــــثلاثࢫمــــــنࢫأجــــــلࢫتحقيــــــقࢫم؈ــــــقةࢫࢫࢫࢫ porterإســــــ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ــــــقࢫكمــــــاࢫجــــــاءࢫ٭ڈــــــاࢫ

اســـــــتخدامࢫأســــــــاليبࢫتمي؈ـــــــقࢫالمنــــــــتجࢫأوࢫاݍݵدمـــــــةࢫالمقدمــــــــةࢫالتنافســـــــيةࢫمـــــــنࢫخــــــــلالࢫتقـــــــديمࢫمنــــــــتجࢫȊســـــــعرࢫأقــــــــلࢫ،أوࢫب

للمسْڈلك،أوࢫال؅فك؈قࢫعڴʄࢫɲسبةࢫمحدودةࢫمنࢫالسوقࢫبدلاࢫمنࢫȖغطيةࢫالسوقࢫبأكملھࢫوࢫتمكنࢫɸذهࢫלس؅فاتيجياتࢫ

  المنظماتࢫمنࢫالتنافسࢫبفاعليةࢫࢭʏࢫمجالࢫכعمالࢫأوࢫالصناعة،ࢫوࢫتحقيقࢫعوائدࢫأعڴʄࢫمنࢫالمتوسط.

عامـةࢫنظــراࢫلانࢫجميـعࢫכعمــالࢫأوࢫالصـناعاتࢫيمكـنࢫلɺــاࢫإتباعɺـاࢫȊغــضࢫالنظـرࢫعــنࢫسـميتࢫɸـذهࢫלســ؅فاتيجياتࢫبال

ڈاࢫȖعملࢫࢭʏࢫمجالࢫالتصɴيعࢫأوࢫاݍݵدمةࢫ،أوࢫأنࢫتɢونࢫالمنظمةࢫٮڈدفࢫللرȋحيةࢫأوࢫلاࢫٮڈدفࢫلɺاࢫ.   ɠوٰ

  cost-leadership strategyإس؅فاتيجيةࡧالقيادةࡧبالتɢلفةࡧالمطلبࡧכول:

  1نࢫالتكتيɢاتࢫالۘܣࢫʇعتمدࢫȊعضɺاࢫعڴʄࢫȊعضࢫۂʏ:إنࢫɸذهࢫלس؅فاتيجيةࢫتتطلبࢫمجموعةࢫم

  ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫقدرةࢫتصɴيعيةࢫذاتࢫكفاءةࢫعاليةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ -

  لتɢاليفࢫعنࢫطرʈقࢫاستخدامࢫاݍݵ؄فةࢫالسابقة.ࢫࢫࢫࢫا -

  Ȋشɢلࢫخاص.ࢫالرقابةࢫعڴʄࢫالɢلفࢫȊشɢلࢫعامࢫوࢫعڴʄࢫالɢلفࢫالثابتة -

تقليلࢫالنفقاتࢫإڲʄࢫحدɸاࢫכدɲىࢫمثلࢫتقليلࢫالنفقاتࢫعڴʄࢫالبحـثࢫوࢫالتطـوʈرࢫوࢫخـدماتࢫمـاࢫȊعـدࢫالبيـعࢫوࢫ -

  לعلانࢫوࢫغ؈فɸا.

يب؈نࢫالشɢلࢫךȖيࢫفكرةࢫسلسلةࢫالقيمةࢫوࢫكيفࢫأنࢫوحدةࢫכعمالࢫيمكنࢫأنࢫتɴـتجࢫإسـ؅فاتيجيةࢫالقيـادةࢫبالتɢلفـةࢫ

  ࢭʏࢫɲشاطاٮڈاࢫالسائدةࢫوࢫכولية.

  

                                                             
  .86,ص2016تصالاتࢫالȘسوʈقيةࢫب؈نࢫالمɺاراتࢫالبيعيةࢫوالتفاوضية"،ࢫدارࢫأسامةࢫللɴشرࢫوالتوزʉعࢫمصطفىࢫيوسفࢫɠاࢭʏࢫ"טࢫ 1
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  مضامنࢫسلسلةࢫالقيمةࢫטس؅فاتيجيةࢫالقيادةࢫبالتɢلفة.ࢫ:ɢ I -8لش
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  419المصدر:ࢫطاɸرࢫمنصورࢫالغالۗܣ،ࢫوائلࢫمحمدࢫصبڍʏࢫادرʉس،ࢫمصدرࢫسبقࢫذكرهࢫص

الشـركةࢫمـنࢫإتباعɺــاࢫإسـ؅فاتيجيةࢫالقيـادةࢫبالتɢلفــةࢫɸـوࢫالرغبـةࢫࢭـʏࢫالتفــوقࢫعڴـʄࢫالمنافسـ؈نࢫعــنࢫࢫإنࢫɸـدف

ࢫلكࢫأنࢫتكسبࢫفائدت؈ن،يمكٔڈاࢫبذࢫطرʈقࢫعملࢫɠلࢫءۜܣءࢫȖستطيعࢫعملھࢫלنتاجࢫالسلعࢫأوࢫاݍݵدماتࢫبتɢلفةࢫأقلࢫو 

ɢلفـــةࢫالقليلـــةࢫوࢫࢭـــʏࢫأوࢫلاࢫأنࢫالقائـــدࢫبالتɢلفـــةࢫيفـــرضࢫســـعرࢫأقـــلࢫمـــنࢫالـــذيࢫتفرضـــھࢫالشـــرɠاتࢫالمنافســـةࢫȊســـȎبࢫالت

ثانيــــاࢫإذاࢫرفعـــتࢫالشـــرɠاتࢫالمنافســـةࢫالۘــــܣࢫȖعمـــلࢫضـــمنࢫنفــــسࢫࢫنفـــسࢫالوقـــتࢫيحقـــقࢫالمســــتوىࢫنفســـھࢫمـــنࢫכرȋـــاح.

الصـــناعةࢫمنافســـْڈاࢫࢭـــʏࢫכســـعارࢫفــــإنࢫالمنظمـــةࢫالقائـــدةࢫبالتɢلفـــةࢫســـيɢونࢫلــــدٱڈاࢫمقاومـــةࢫلتلـــكࢫالمنافســـةࢫبصــــورةࢫ

  أفضلࢫȊسȎبࢫالتɢلفةࢫכقل.

      تقليلࢫالطلبࢫعڴʄࢫטفرادࢫࢫࢫࢫࢫ  تقليلࢫالɢلفࢫטدارʈة  البۚܢࢫטساسية

  ايجادࢫال؄فامجࢫالتدرȎʈيةࢫالكفؤةࢫࢫࢫࢫ  تقليلࢫالɢلفةࢫاللازمة  اردࢫادارةࢫالمو 

  لزʈادةࢫانتاجيةࢫالعامل؈ن         لدورانࢫالعملࢫمنࢫخلال    الȎشرʈة

    ايجادࢫالسياساتࢫالكفؤة    

    טستعمالࢫالفعالࢫللتكنولوجياࢫࢫࢫاݍݵ؄فةࢫࢭʏࢫالɺندسةࢫالعمليات    التطوʈرࢫ

ʏلفࢫࢫࢫࢫ  التكنولوڊɢسبةࢫالɲيعࢫࢫࢫالذاتيةࢫلتقليلࢫɴلفࢫالتصɠلتقليلࢫ  

  المش؅فياتࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالتأكدࢫمنࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫموادࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالمشاركةࢫمعࢫوحداتࢫعملࢫاخرىࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  أوليةࢫذاتࢫɠلفةࢫأقلࢫمعࢫنوعيةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢭʏࢫعمليةࢫالشراءࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  جيدةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  טمداداتࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالعملياتࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫاعداداتࢫࢫࢫࢫࢫࢫȖسوʈقࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫخدمات

  خارجيةࢫࢫ                     ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫاللوجسȘيةࢫالداخلية

  لوجسȘيةࢫࢫࢫࢫࢫࢫبيعࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  عملياتࢫالصيانةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫسيطرةࢫفعالةࢫعڴʄࢫالنوعيةࢫلتقليلࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫטستفادةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫاعلاناتࢫɠليةࢫࢫࢫصيانةࢫجديدةࢫلتقليل

  الطلباتࢫكفؤةࢫلاستلامࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫاعادةࢫتصɴيعࢫالمنتجࢫالٔڈاǿيࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالفعالةࢫمنࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫولʋستࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ʏعࢫࢫࢫجزئيةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫاستخدامࢫنمطࢫواحدࢫࢭʉعࢫالسرʉسليمࢫالموادࢫاݍݵامࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالتوزȖو  

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  لصيانةࢫلتقليلࢫالɢلفࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ
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  1إس؅فاتيجيةࡧالقيادةࡧبالتɢلفة:ࡧاݍݵياراتࡧלس؅فاتيجيةࡧࡩʏࡧظل .1

  إنࢫاݍݵياراتࢫלس؅فاتيجيةࢫللمنظمةࢫالقائدةࢫبالتɢلفةࢫتɢونࢫعديدةࢫنذكرࢫمٔڈاࢫ:

  إنࢫالقائدࢫبالتɢلفةࢫيختارࢫالمستوىࢫכقلࢫمنࢫتم؈قࢫלنتاجࢫلɢونࢫالتم؈قࢫمɢلفا. -

ʏࢫالشـركةࢫالۘـܣࢫإنࢫالقائدࢫبالتɢلفةࢫٱڈـدفࢫإڲـʄࢫمسـتوىࢫمـنࢫالتم؈ـقࢫلاࢫيقـلࢫدرجـةࢫعـنࢫالشـركةࢫالمتم؈ـقة(وࢫۂـ -

تȘنـافسࢫعـنࢫطرʈــقࢫإنفـاقࢫمواردɸــاࢫعڴـʄࢫتطـوʈرࢫالمنــتج)ࢫوࢫلكـنࢫɸــوࢫالمسـتوىࢫالممكـنࢫالوصــولࢫإليـھࢫبɢلفــةࢫ

  أقل.

إنࢫالقائـــدࢫبالتɢلفـــةࢫلاࢫيحـــاولࢫأنࢫيɢـــونࢫقائـــدࢫالصـــناعةࢫࢭـــʏࢫالتم؈ـــق،ࢫفɺـــوࢫيɴتظـــرࢫحۘـــܢࢫيبـــديࢫالمســـْڈلɢونࢫ -

  رغبْڈمࢫࢭʏࢫشɢلࢫمع؈نࢫࢭʏࢫالصناعةࢫأوࢫاݍݵدمةࢫقبلࢫتجɺ؈قɸمࢫ٭ڈا.

لـــكࢫلأنࢫتطــوʈرࢫخطـــوطࢫانتـــاجࢫإنتاجـــھࢫإڲــʄࢫالمســـْڈلكࢫالعــاديࢫوࢫذࢫڈمــلࢫأجـــزاءࢫالســوقࢫالمختلفـــةࢫوࢫيوظــفٱ -

  تزʈدࢫحاجاتࢫأجزاءࢫالسوقࢫوࢫɸذاࢫمɢلف.

يــرتبطࢫالقائــدࢫبالتɢلفـــةࢫعــادةࢫبمقــدارࢫمحـــدودࢫمــنࢫأجــزاءࢫالســـوقࢫعڴــʄࢫالــرغمࢫمـــنࢫعــدمࢫوجــودࢫمســـْڈلكࢫ -

إڲـʄࢫمنتجاٮڈـاࢫإذاࢫɠانـتࢫأسـعارɸاࢫأقـلࢫمـنࢫࢫوࢫلكـنࢫينجـذبࢫالمسـْڈلكࢫسعيدࢫبصورةࢫتامةࢫبإنتاجࢫالشركة،

  أسعارࢫالمنتجاتࢫالمنافسة.

إنࢫالوصولࢫإڲʄࢫوضعࢫالتɢلفةࢫالمنخفضةࢫيحتاجࢫأنࢫتقومࢫالشركةࢫبتطوʈرࢫمɺارٮڈاࢫࢭʏࢫمجالࢫالصناعةࢫالمرنةࢫوࢫأنࢫ

  تȘبۚܢࢫكفؤةࢫלدارةࢫالموادࢫوࢫإنࢫɸاتھࢫלس؅فاتيجيةࢫمركزɸاࢫɸوࢫإدارةࢫالتصɴيعࢫوࢫالمواد.

  2تيجيةࡧالقيادةࡧبالتɢلفة:فوائدࡧإس؅فا .2

إنࢫفوائـــدࢫأيࢫإســـ؅فاتيجيةࢫعامـــةࢫقـــدࢫنوقشـــتࢫبالفعـــلࢫبأفضـــلࢫمـــاࢫيɢـــونࢫعـــنࢫطرʈـــقࢫنمـــوذجࢫبـــورترࢫوࢫɸـــوࢫ

موديــلࢫالقـــوىࢫاݍݵمـــسࢫوࢫۂـــʏࢫٮڈديــداتࢫالمنافســـ؈نࢫوࢫɸـــمࢫالمجɺـــزونࢫوࢫالمشــ؅فونࢫوࢫالمنتجـــاتࢫالبديلـــةࢫوࢫالـــداخلونࢫ

  اجمالࢫفوائدࢫاس؅فاتيجيةࢫالقيادةࢫبالتɢلفةࢫࢭʏ:اݍݨددࢫإڲʄࢫالسوقࢫفضلاࢫعنࢫالمنافس؈نࢫࢭʏࢫالصناعةࢫوࢫيمكنࢫ

إنࢫالقيـــادةࢫبالتɢلفـــةࢫتح׿ـــܣࢫالمنظمـــةࢫمـــنࢫالمنافســـ؈نࢫࢭـــʏࢫمجـــالࢫالصـــناعةࢫعـــنࢫطرʈـــقࢫم؈ـــقةࢫالتɢلفـــةࢫالۘـــܣࢫ -

  تمتلكɺاࢫوࢫȖساعدࢫعڴʄࢫاݍݰفاظࢫعڴʄࢫɲسبةࢫالمردودية.

رࢫالمـدخلاتࢫمـنࢫقبـلࢫȖعت؄فࢫالمنظمةࢫالۘܣࢫتɴتݤݮࢫالقيادةࢫبالتɢلفةࢫأقلࢫتأثراࢫمنࢫالمنافسـ؈نࢫعنـدࢫزʈـادةࢫسـع -

  المجɺزʈنࢫכقوʈاءࢫإنࢫوجدوا.

  Ȗعت؄فࢫأقلࢫتأثرࢫمنࢫالمنافس؈نࢫعندࢫɸبوطࢫأسعارࢫالمنتجاتࢫإذاࢫɠانࢫɸناكࢫمش؅فينࢫأقوʈاء -

                                                             
  .114,ࢫجامعةࢫاݍݵرج،ࢫعمانࢫ,ࢫدارࢫالصفاءࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉعࢫ,ࢫصࢫ2012ايادࢫعبدࢫالفتاحࢫالنورࢫ,ࢫاس؅فاتجياتࢫالȘسوʈقࢫ,ࢫمدخلࢫنظريࢫوࢫك׿ܣࢫ،ࢫطبعةࢫࢫ1

  .115ره،ࢫصايادࢫعبدࢫالفتاحࢫالنور،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكࢫ2 
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  إنࢫالقيادةࢫبالتɢلفةࢫتتطلبࢫحصةࢫسوقيةࢫكب؈فةࢫوࢫإنࢫالم؈قةࢫالۘܣࢫتمتلكɺاࢫتضمنࢫلɺاࢫɸذهࢫاݍݰصة. -

- ɢاࢫالقائدࢫبالتɺونࢫعائقࢫأمامࢫالمنافس؈نࢫلدخولࢫالسوق.إنࢫاقتصادياتࢫاݍݱݨمࢫالۘܣࢫيمتلكɢلفةࢫت  

إذاࢫدخلتࢫالمنتجاتࢫالبديلةࢫالسوقࢫفيمكنࢫللقائدࢫبالتɢلفةࢫانࢫيخفضࢫأسعارهࢫلɢيࢫينافسࢫالـداخل؈نࢫ -

  اݍݨددࢫوࢫʇستعيدࢫاݍݰصصࢫالسوقية.

  1مخاطرࡧإس؅فاتيجيةࡧالقيادةࡧبالتɢلفة: .3

تɢلفةࢫإلاࢫأنࢫɸناكࢫمخاطرࢫٮڈددɸاࢫيمكنࢫإجمالɺاࢫعڴʄࢫالرغمࢫمنࢫالفوائدࢫالۘܣࢫتجنٕڈاࢫالشرɠاتࢫالقائدةࢫبالࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

 ࢭʏࢫ:

قــدرةࢫالمنافســ؈نࢫعڴـــʄࢫإيجــادࢫطرائــفࢫللإنتـــاجࢫواطئــةࢫالɢلفــةࢫوࢫبـــذلكࢫيمكــنࢫأنࢫيضــرȋواࢫقائـــدࢫالɢلفــةࢫࢭـــʏࢫ -

 تصميمࢫلعبتھ.

 قابليةࢫالمنافس؈نࢫلتقليدࢫالطرقࢫالمتبعةࢫمنࢫقادةࢫالتɢلفةࢫحيثࢫʇشɢلونࢫٮڈديدࢫللمنظمة. -

راراتࢫɸــدفɺاࢫالمحافظــةࢫعڴــʄࢫالتɢلفــةࢫכقــلࢫمــنࢫدونࢫأنࢫʇعــركࢫأنࢫقراراتــھࢫقــدࢫيتخــذࢫالقائــدࢫبالتɢلفــةࢫقــ -

  ستؤثرࢫسلبياࢫࢭʏࢫطلبࢫالمنتوج.

إنࢫالمنافســـــ؈نࢫقــــــدࢫيحصـــــلواࢫعڴــــــʄࢫم؈ـــــقةࢫالɢلفــــــةࢫمـــــنࢫخــــــلالࢫتقليـــــلࢫɠلفــــــةࢫالعـــــامل؈نࢫوࢫلاࢫســــــيماࢫبالɴســــــبةࢫ -

بالـــــــدولࢫللشـــــــرɠاتࢫالموجـــــــودةࢫࢭـــــــʏࢫدولࢫالعـــــــالمࢫالثالـــــــثࢫإذاࢫأنࢫɠلفـــــــةࢫالعـــــــامل؈نࢫفٕڈـــــــاࢫمنخفضـــــــةࢫمقارنـــــــةࢫ

  الصناعيةࢫالك؄فىࢫوࢫالمتقدمة.ࢫࢫ

  .ࢫالمطلبࡧالثاɲي:ࡧإس؅فاتيجيةࡧالتم؈ق

إنࢫإسـ؅فاتيجيةࢫالتم؈ــقࢫȖعۚــܣࢫتحقيــقࢫم؈ـقةࢫتنافســيةࢫعــنࢫطرʈــقࢫإيجـادࢫمنــتجࢫ(ࢫســلعةࢫأوࢫخدمــة)ࢫمتم؈ــقاࢫأوࢫ

فرʈـــداࢫࢭـــʏࢫأعـــ؈نࢫالمســـْڈلك؈نࢫبطرʈقـــةࢫأوࢫبـــأخرى.ࢫإنࢫالشـــركةࢫصـــاحبةࢫالتم؈ـــقࢫȖســـتطيعࢫإشـــباعࢫحاجـــاتࢫمســـْڈلكٕڈاࢫ

 Iniumبطرʈقـةࢫلاࢫيمكـنࢫأنࢫتجارٱڈـاࢫالشـرɠاتࢫالمنافسـةࢫممـاࢫʇسـمحࢫلɺـاࢫأنࢫتضـيفࢫسـعراࢫإضـافياࢫإڲـʄࢫأسـعارɸا(ࢫ

priceـادةࢫمردوديْڈـاࢫࢫʈࢫزʄࢫمعـدلࢫالسـعرࢫالسـائدࢫللصـناعة.ࢫإنࢫقـدرةࢫالشـركةࢫذاتࢫالتم؈ـقࢫعڴـʄدࢫعڴʈوࢫسعرࢫيزɸࢫوࢫ(

يفعـلࢫالقائـدࢫبالتɢلفـة)ࢫʇسـمحࢫࢫعنࢫطرʈقࢫتحميلࢫبضاعْڈاࢫسعراࢫإضافيا(ࢫلʋسࢫعـنࢫطرʈـقࢫتخفـيضࢫالɢلـفࢫكمـا

ضـــــھࢫلɺــــاࢫأنࢫتتغلـــــبࢫعڴــــʄࢫالمنافســـــ؈نࢫوࢫتحصــــلࢫعڴـــــʄࢫأرȋــــاحࢫتوفـــــقࢫالمعــــدلࢫالعـــــام.ࢫوࢫإنࢫالســــعرࢫלضـــــاࢭʏࢫالــــذيࢫتفر 

ڴʄࢫمنࢫالسعرࢫالذيࢫʇستوفيھࢫالقائدࢫبالتɢلفةࢫوࢫإنࢫالمسْڈلك؈نࢫʇعتادونࢫعڴʄࢫɸذاࢫعالشركةࢫذاتࢫالتم؈قࢫɸوࢫدائماࢫأ

 2تࢫالشركةࢫȖستحقࢫدفعࢫɸذهࢫالفرق.السعرࢫلأٰڈمࢫيؤمنونࢫأنࢫنوعيةࢫمنتجا

                                                             
  .233,ࢫص2012ثامرࢫالبكريࢫ"اس؅فاتيجياتࢫالȘسوʈق"،ࢫכردنࢫاليازوريࢫللɴشرࢫوالتوزʉعࢫࢫ 1
  .ࢫ(بالتصرف).240ثامرࢫالبكري،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكره،ࢫصࢫ 2
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وࢫالشـɢلࢫالتــاڲʏࢫيبـ؈نࢫكيــفࢫأنࢫالشـرɠاتࢫتحقــقࢫالتم؈ـقࢫوࢫتحقــقࢫإنتاجـاࢫأعــلࢫمـنࢫالمســتوىࢫالعـامࢫثــمࢫإٰڈــاࢫ

 فياࢫعڴʄࢫأسعارɸاࢫɠونࢫالمنتجࢫفرʈدتفرضࢫسعراࢫإضا

  مضام؈نࢫسلسلةࢫالقيمةࢫטس؅فاتيجيةࢫالتمي؈قࢫ:I -9 شɢل

  

  

  .ʏ420ࢫادرʉس،ࢫمصدرࢫسبقࢫذكره،ࢫصالمصدر:ࢫطاɸرࢫمحسنࢫمنصورࢫالغالۗܣ،ࢫوائلࢫمحمدࢫصبڍ

 1ݍݵياراتࡧࡩʏࡧظلࡧإس؅فاتيجيةࡧالتم؈ق:ا .1

:ʏتݤݮࢫإس؅فاتيجيةࢫالتم؈قࢫࢭɴتتمثلࢫاݍݵياراتࢫللمنظمةࢫالۘܣࢫت  

 تختارࢫمستوىࢫعاڲʏࢫمنࢫالمنتوجࢫالمتم؈قࢫكڴʏࢫتحققࢫم؈قٮڈاࢫالتنافسيةࢫالفعالة. -

 يمكنࢫللمنظمةࢫالمتم؈قةࢫأنࢫتختارࢫלبداعࢫࢭʏࢫنوعيةࢫالمنتج. -

 منظمةࢫالمتم؈قةࢫانْڈاجࢫࢫࢫطرʈقࢫטبتɢارࢫوࢫالتطوʈر.يمكنࢫللࢫ -

 Ȗستطيعࢫالمنظمةࢫالمتم؈قةࢫأنࢫȖستجيبࢫلعملا٬ڈاࢫوفقاࢫلطلباٮڈم. -

)ࢫوࢫȊعـــدࢫذلـــكࢫتــوفرࢫالشـــركةࢫمنتـــوجࢫمصـــممࢫࢫNichesتختــارࢫالشـــركةࢫالمتم؈ـــقةࢫتجزئــةࢫالســـوقࢫإڲـــʄࢫأجــزاءࢫ(ࢫ -

 وق.لɢلࢫجزءࢫمنࢫأجزاءࢫالسوقࢫكڴʏࢫتɢونࢫالشركةࢫالمتم؈قةࢫכك؄فࢫࢭʏࢫالس

تركــــزࢫالشــــركةࢫالمتم؈ــــقةࢫعڴــــʄࢫכقســــامࢫالتنظيميــــةࢫالۘــــܣࢫتقــــدمࢫصــــفةࢫالتم؈ــــقࢫلأنࢫقســــمࢫالبحــــثࢫوࢫالتطــــوʈرࢫ -

  Ȗعتمدࢫعليھࢫࢭʏࢫטبتɢارࢫوࢫالكفاءةࢫالتكنولوجية.

                                                             
  .ࢫ1134-113-112,ࢫصࢫࢫ2007مدخلࢫك׿ܣࢫوࢫتحليڴʏ،ࢫعمان,ࢫدارࢫاݍݰامدࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉعࢫ’ محمودࢫجاسمࢫ,ࢫاس؅فاتجياتࢫالسوقࢫࢫ1

  الدمجࢫب؈نࢫɲشاطاتࢫايجاد

  حس؈نࢫالنوعيةالقيمةࢫوت

  الȘسɺيلاتࢫالۘܣࢫتزʈدࢫمنࢫ

  اح؅فامࢫالشركةࢫوتحس؈نࢫصورٮڈا

  تحس؈نࢫمɺمةࢫالشركة

  برامجࢫتجذبࢫالكفاءاتࢫ

  الɺندسةࢫوالعملاء

  تحس؈نࢫالتدرʈبࢫواݍݰوافز

  لزʈادةࢫخدمةࢫالزȋائن

  

  تحس؈نࢫنوعيةࢫالمقاولة

واســــــــــــــتعمالࢫالتكنولوجيـــــــــــــــاࢫ

  المقدمة

  استعمالاتࢫجيدةࢫللدعم  

  الɺند؟ۜܣ

  لاتࢫذاتࢫنوعيةشراءࢫمدخ

عالميـــــــــــــةࢫلتحســـــــــــــ؈نࢫنوعيـــــــــــــةࢫ

  טنتاج

  التوزʉعࢫمنࢫمنافذࢫȖسوʈقية

  ذاتࢫمɢانࢫمرموق 
  

  عملياتࢫمناولةࢫممتازة

لتقليــــــلࢫטضـــــــرارࢫاڲــــــʄࢫاݍݰـــــــدࢫ

  טدɲى

ʄسرعةࢫارسالࢫالمدخلاتࢫاڲ  

  عملياتࢫالتصɴيع

  المرونةࢫوטستجابةࢫلݏݵدمات

ɲســـــــــــــــــــــــبةࢫالعيـــــــــــــــــــــــوبࢫتخفـــــــــــــــــــــــيضࢫ-

  لتحس؈ن

  النوعية

  טستجابةࢫݍݵدمة-اعلاميةࢫࢫࢫࢫبرامج-  عملياتࢫصنع-

  خلاقةࢫوابداعيةࢫࢫالزȋونࢫɠلماࢫطلب  قراراتࢫܵݰيحة

  علاقةࢫجيدةࢫࢫࢫࢫࢫࢫذلك-ࢫࢫاعادةࢫمڴȃࢫمخازن -

  مخازنࢫɠاملة-معࢫالمسْڈلك؈نࢫࢫࢫࢫࢫࢫالمسْڈلك؈نࢫȊسرعة

  المɺم؈نࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫلأدواتࢫالتجɺ؈ق  وفعالية

طوʈرࢫ
تࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫت

ش؅فيا
م

tech
ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

سية
سا

شرʈةࢫࢫࢫࢫࢫبۚܢࢫأ
Ȋمواردࢫ

  

  ملیات                                 امدادات خارجیة    تسویق               خدماتامدادت داخلیة لوجستیة         ع

 لوجستیة              وسیع                                                                             

ش
ھام

 

ش
ھام
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 1فوائدࡧإس؅فاتيجيةࡧالتم؈ق: .2

وࢫإنࢫفوائــدɸاࢫࢫporterيمكـنࢫلنـاࢫمناقشـةࢫفوائـدࢫإســ؅فاتيجيةࢫالتم؈ـقࢫبدلالـةࢫالقـوىࢫاݍݵمــسࢫالۘـܣࢫجـاءࢫ٭ڈـاࢫ

  كماࢫيأȖي:

تم؈قࢫالمنتجࢫيح׿ܣࢫالمنظمةࢫإزاءࢫالمتنافس؈نࢫلدرجةࢫأنھࢫيخلقࢫولاءࢫلدىࢫالمسْڈلكࢫنحوࢫمنتجاٮڈاࢫوࢫإ،ࢫالولاءࢫ -

 ʇع؄فࢫعنࢫدرجةࢫعاليةࢫمنࢫטل؅قامࢫوࢫלخلاص،ࢫوࢫإنھࢫيمثلࢫقيمةࢫثمينةࢫوࢫم؈قةࢫتنافسية.

م؈قࢫأعڴـʄࢫمـنࢫالسـعرࢫاݍݰقيقـيࢫتم؈قࢫالمنتجࢫيخلقࢫرغبةࢫوࢫاستعدادࢫعندࢫالمسْڈلكࢫبدفعࢫأسعارࢫللمنتجࢫالمت -

 أوࢫمنࢫأسعارࢫالمنتجاتࢫالمتماثلةࢫכخرى.

 تم؈قࢫالمنتجࢫيخلقࢫحواجزࢫلدخولࢫمنافس؈نࢫجددࢫأوࢫالبحثࢫࢭʏࢫالدخولࢫإڲʄࢫالصناعة. -

تزدادࢫالمنظمةࢫقوةࢫمنࢫأجلࢫتطوʈرࢫمؤɸلاٮڈاࢫوࢫمɺاراٮڈاࢫالمتم؈قةࢫاݍݵاصةࢫلتمكٔڈـاࢫمـنࢫمواجɺـةࢫالمنافسـ؈نࢫ -

 ךخرʈن.

منتجاࢫمتم؈قاࢫقادراࢫعڴʄࢫإشباعࢫحاجاتࢫوࢫرغباتࢫالمسْڈلكࢫكماࢫيراɸاࢫوࢫيحتاجɺاࢫوࢫʇستࢫتقديمࢫالمنظمةࢫ -

.ʏاࢫۂɸكماࢫترا 

 Ȗعددࢫاستخداماتࢫالمنتجࢫوࢫتوافقاٮڈاࢫࢫمعࢫحاجاتࢫالمسْڈلك. -

 2:مخاطرࡧإس؅فاتيجيةࡧالتم؈ق .3

ݏݰـــــقࢫيɴبڧــــʏࢫعڴـــــʄࢫالمنظمـــــةࢫعنــــدࢫتȎنٕڈـــــاࢫإســـــ؅فاتيجيةࢫالتمي؈ـــــقࢫأنࢫتأخــــذࢫࢭـــــʏࢫاݍݰســـــبانࢫالمشــــاɠلࢫالۘـــــܣࢫقـــــدࢫت

:ʏاࢫۂɺرࢫجراءࢫتطبيقɺلࢫالۘܣࢫقدࢫتظɠاࢫلتلكࢫלس؅فاتيجية.ࢫوࢫأبرزࢫالمشاɺبالمنظمةࢫجراءࢫاستخدام  

إنࢫالمشاɠلࢫالرئʋسيةࢫالۘܣࢫترافقࢫإس؅فاتيجيةࢫالتم؈قࢫتتمركزࢫعڴʄࢫقدرةࢫالشركةࢫࢭʏࢫاݍݰفاظࢫعڴʄࢫتقردɸاࢫوࢫ -

تࢫכخ؈ــــفةࢫســــرعةࢫتم؈قɸــــاࢫࢭــــʏࢫعيــــونࢫالزȋــــائنࢫلمــــدةࢫطوʈلــــة.ࢫفــــنحنࢫقــــدࢫلاࢫخطنــــاࢫعڴــــʄࢫمــــدىࢫالعشــــرࢫســــنوا

المنافســــ؈نࢫلتقليــــدࢫأوࢫاستɴســــاخࢫإنتــــاجࢫالشــــرɠاتࢫذاتࢫالتم؈ــــقࢫالنــــاݦݳ.إنࢫذلــــكࢫقــــدࢫحــــدثࢫࢭــــʏࢫعــــددࢫمــــنࢫ

 الصناعاتࢫمثلࢫصناعةࢫالكمبيوتراتࢫوࢫالك؅فونياتࢫالبيوت.

إنࢫاݍݵطـــرࢫךخـــرࢫɸـــوࢫأنࢫالصـــناعةࢫوࢫعڴـــʄࢫمـــرࢫالـــزمن،ࢫقـــدࢫلاࢫتبقـــىࢫالوحيـــدةࢫوࢫالمتم؈ـــقةࢫࢭـــʏࢫالســـوقࢫوࢫلكـــنࢫ -

ا٭ڈةࢫوࢫبــــذلكࢫتضــــمࢫحــــلࢫأوࢫتختفــــيࢫأɸميــــةࢫالتم؈ــــقࢫلɢــــونࢫالمســــْڈلك؈نࢫسيصــــبحونࢫســــتظɺرࢫمنتجــــاتࢫمشــــ

 حساس؈نࢫإزاءࢫالسعر.

  قدࢫتɢونࢫالمنتجاتࢫمتم؈قةࢫوࢫلكٔڈاࢫغ؈فࢫذيࢫقيمةࢫڤʏࢫأع؈نࢫالمسْڈلك؈ن. -

ٮڈديدࢫالمتم؈قࢫحيثࢫأنࢫمصدرࢫالتفردࢫللمنظمةࢫرȋماࢫʇسȘبعدࢫمنࢫخلالࢫالتبدلاتࢫوࢫالتغ؈فاتࢫࢭʏࢫالطلباتࢫ -

  ؈ن.وࢫأذواقࢫالمسْڈلك

                                                             
  .ࢫ125جاسمࢫ,ࢫمرجعࢫسبقࢫذكرهࢫ,ࢫصࢫࢫمحمودࢫ1

  .126محمود جاسم، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  1المطلبࡧالثالث:ࡧإس؅فاتيجيةࡧال؅فك؈ق.

ـــةࢫۂـــــʏࢫإســـــ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـــــق.ࢫتختلـــــفࢫɸاتـــــھࢫכخ؈ـــــفةࢫعـــــنࢫלســـــ؅فاتيجيت؈نࢫ إنࢫלســـــ؅فاتيجيةࢫالعامـــــةࢫالثالثــ

ڈــاࢫموجɺــةࢫنحــوࢫخدمــةࢫحاجــاتࢫمجموعــةࢫمحــدودةࢫمــنࢫالمســْڈلك؈نࢫأوࢫجــزءࢫ الســابقت؈نࢫبصــورةࢫكب؈ــفةࢫȊســȎبࢫɠوٰ

خدمـــةࢫجـــزءࢫمعـــ؈نࢫمـــنࢫالســـوقࢫيـــتمࢫتحديـــدهࢫجغرافيـــاࢫعـــنࢫطرʈـــقࢫنمـــطࢫمـــٔڈم.ࢫإنࢫɸـــذهࢫלســـ؅فاتيجيةࢫتركـــزࢫعڴـــʄࢫ

  المسْڈلك؈نࢫأوࢫعنࢫطرʈقࢫجزءࢫمع؈نࢫمنࢫنمطࢫלنتاج.

إذاࢫاختــارتࢫالشــركةࢫجزءɸــاࢫمــنࢫالســوق،ࢫفإٰڈــاࢫســتȘبعࢫإســ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ــقࢫإمــاࢫمــنࢫخــلالࢫالتم؈ــقࢫأوࢫمــنࢫ

لفــــ؈نࢫمــــنࢫإســــ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـــــقࢫوࢫ)ࢫيبـــــ؈نࢫɸــــذينࢫالنــــوع؈نࢫالمخت3خــــلالࢫمــــدخلࢫالتɢلفــــةࢫالمنخفضــــةࢫ.ࢫإنࢫالشــــɢلࢫ(

ڈماࢫمعࢫإس؅فاتيجيةࢫقيادةࢫالتɢلفةࢫالۘܣࢫتخالطɺاࢫإس؅فاتيجيةࢫأخرىࢫأوࢫمعࢫإس؅فاتيجيةࢫالتم؈قࢫالۘܣࢫلاࢫتخالطɺاࢫ يقارٰ

  إس؅فاتيجيةࢫأخرى.

  :ࢫاس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫعڴʄࢫقوىࢫالعملࢫ.ࢫ10-ࡧIشɢلࡧ

  لعدةࢫأنواعȖعرضࢫمنتجاتࢫلمجموعةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫȖعرضࢫالمنتجاتࢫࢫ  

  واحدةࢫمنࢫالمسْڈلك؈نࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫمنࢫالمسْڈلك؈نࢫ  

  تقدمࢫمنتجاتࢫ

  ذاتࢫɠلفةࢫواطئة

  

  تقدمࢫمنتجاتࢫمنفردة

  أوࢫمتم؈قةࢫللمسْڈلك؈ن

 

  .323المصدر:ࢫشارلزࢫوغارʈثࢫجونز،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكره،ࢫص

 2اݍݵياراتࡧלس؅فاتيجيةࡧࡩʏࡧظلࡧإس؅فاتيجيةࡧال؅فك؈ق: .1

  اتࢫأمامࢫالمنظمةࢫالۘܣࢫتɴتݤݮࢫإس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫنذكرࢫمٔڈا:ɸناكࢫعدةࢫخيار 

إنࢫالشـــركةࢫالمركــــزةࢫوࢫمــــنࢫأجــــلࢫخدمــــةࢫمجموعــــاتࢫمـــنࢫالمســــْڈلك؈ن،ࢫتختــــارࢫأجــــزاءࢫمحــــددةࢫمــــنࢫالســــوقࢫ -

تȘنـــافسࢫمـــنࢫخـــلالࢫبـــدلاࢫمــــنࢫالتنـــافسࢫࢭـــʏࢫالســـوقࢫكɢـــلࢫكمــــاࢫتفعـــلࢫالشـــركةࢫالقائـــدةࢫبالتɢلفـــةࢫأوࢫملۚــــܢࢫ

  الشرɠاتࢫذاتࢫالتم؈قࢫالواسع.العديدࢫمنࢫأجزاءࢫالسوقࢫكماࢫتفعلھࢫ

                                                             
ࢫدارࢫالصفاءࢫللɴشر,ࢫ-مداخيل-فاضلࢫمحمدࢫالقʋؠۜܣࢫ,ࢫعڴʏࢫحسونࢫالطاǿيࢫ,ࢫטدارةࢫטس؅فاتجيةࢫنظرʈاتࢫ1 أمثلةࢫوقضاياࢫمعاصرةࢫ،ࢫطبعةࢫأوڲʄ،ࢫعمان,

  .ࢫ291-287,ࢫصࢫࢫ2014
2Articl by "Byron Sharp is lectuer Marketing , University of south Australia , Adelaida , Australia , 2007 . 

  اس؅فاتيجيةࢫالقيادةࢫ
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اتيجيةࢫالتمي؈قࢫاسر 

 المركزة

 اس؅فاتيجيةࢫالتمي؈ق
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يمكـنࢫللشـركةࢫالمركــزةࢫأنࢫتȘبـعࢫعـدداࢫمــنࢫالكفـاءاتࢫالمم؈ـقةࢫلأٰڈــاࢫيمكـنࢫأنࢫتبحـثࢫعــنࢫم؈ـقةࢫأيࢫنـوعࢫمــنࢫ -

 التم؈قࢫأوࢫم؈قةࢫأيࢫنوعࢫمنࢫالتɢلفةࢫכقل.

الشــركةࢫالمركــزةࢫقــدࢫتطــورࢫمɺاراٮڈــاࢫࢭــʏࢫטســتجابةࢫللمســْڈلك؈نࢫوࢫإنࢫɸــذهࢫالمɺــاراتࢫمبɴيــةࢫعڴــʄࢫقــدرٮڈاࢫࢭــʏࢫ -

  مسْڈلɢيࢫכقاليمࢫبطرʈقةࢫيراɸاࢫالمتم؈قࢫלقلي׿ܣࢫمɢلفةࢫجداࢫلھ.خدمةࢫ

كةࢫالمركزةࢫلـدٱڈاࢫفـرصࢫكث؈ـفةࢫجـداࢫلتطـوʈرࢫجزءɸـاࢫمـنࢫالسـوقࢫوࢫأنࢫتȘنـافسࢫمـعࢫالشـرɠاتࢫالمتم؈ـقةࢫر الش -

  أوࢫذاتࢫالɢلفةࢫכقلࢫالۘܣࢫترغبࢫأنࢫتɢونࢫكب؈فة.

وةࢫࢭــʏࢫالســوقࢫعـــنࢫطرʈــقࢫتطـــوʈرࢫإنࢫإســ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ــقࢫتقـــدمࢫفرصــةࢫللشــرɠاتࢫلإيجـــادࢫوࢫاســȘثمارࢫالفجـــ -

  إنتاجࢫمبدعࢫوࢫمبتكرࢫلاࢫيمكنࢫللمسْڈلكࢫأنࢫʇستغۚܣࢫعنھ.

  1فوائدࡧإس؅فاتيجيةࡧال؅فك؈ق: .2

:ʏيمكنࢫأنࢫنجملࢫم؈قاتࢫإس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫفيماࢫيڴ  

إنࢫالم؈ـــــقاتࢫالتنافســـــيةࢫלســـــ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـــــقࢫتنȎثـــــقࢫمـــــنࢫمصـــــدرࢫكفاءٮڈـــــاࢫالمتم؈ـــــقة:ࢫالكفـــــاءة،ࢫالنوعيـــــةࢫوࢫ -

 لزȋون.טستجابةࢫل

إنࢫالشركةࢫالۘܣࢫتȘبعࢫɸذهࢫלس؅فاتيجيةࢫلɺاࢫالقبيلةࢫعڴʄࢫالتأث؈فࢫࢭʏࢫمش؅فيࢫخدماٮڈاࢫلأٰڈمࢫلاࢫʇستطيعونࢫ -

 اݍݰصولࢫعڴʄࢫالآۜܣءࢫنفسھࢫالذيࢫيرʈدونࢫمنࢫأيࢫشركةࢫأخرىࢫغ؈فɸا.

ڈــاࢫلاࢫȖشــ؅فيࢫمــٔڈمࢫإلاࢫكميــةࢫقليلــة،ࢫلــذلكࢫلاࢫࢫ - إنࢫالشــركةࢫالمركــزةࢫتملــكࢫم؈ــقةࢫعڴــʄࢫمجɺزٱڈــاࢫכقوʈــاءࢫلɢوٰ

ʇ.ستطيعونࢫأنࢫيؤثرواࢫعلٕڈاࢫبصورةࢫكب؈فة 

مــاࢫدامــتࢫالشــركةࢫالمركــزةࢫȖســتطيعࢫأنࢫتمــررࢫالزʈــادةࢫࢭــʏࢫأســعارࢫالمجɺــزʈنࢫإڲــʄࢫالمســْڈلك؈نࢫفــإنࢫالزʈــادةࢫࢭــʏࢫ -

 أسعارࢫالمجɺزʈنࢫلاࢫتؤثرࢫفٕڈاࢫكث؈فا.

الɺـ؈نࢫࢫعڴʄࢫالداخل؈نࢫכقوʈاءࢫأولاࢫأنࢫيتغلبواࢫعڴʄࢫولاءࢫالزȋائنࢫللشركةࢫالمركزةࢫوࢫإنࢫذلكࢫلʋسࢫبالآۜܣءࢫ -

 وࢫلاࢫسيماࢫأنࢫالشركةࢫقدࢫنȎتࢫولاءࢫجيدࢫلɺا.

إســ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ــقࢫȖعطــيࢫقــوةࢫللمنظمــةࢫعڴــʄࢫالمســْڈلكࢫȊســȎبࢫعــدمࢫاســتطاعتھࢫاݍݰصــولࢫعڴــʄࢫنفـــسࢫࢫ -

 כشياءࢫمنࢫمɢانࢫآخر.

 الشركةࢫالمركزةࢫتختارࢫأجزاءࢫمحددةࢫمنࢫالسوقࢫوࢫبذلكࢫتȎتعدࢫعنࢫالمنافس؈نࢫࢭʏࢫכجزاءࢫכخرى.ࢫ -

لɺذهࢫלس؅فاتيجيةࢫأٰڈاࢫȖسمحࢫللشركةࢫالۘܣࢫتتȎناɸاࢫأنࢫتبقىࢫقرʈبةࢫمنࢫمسـْڈلكٕڈاࢫوࢫأنࢫࢫإنࢫالم؈قةࢫכخرى  -

  Ȗستجيبࢫإڲʄࢫحاجاٮڈمࢫالمتغ؈فة.

 2مخاطرࡧإس؅فاتيجيةࡧال؅فك؈ق: .3

:ʏاࢫלس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫۂɺلࢫالۘܣࢫتواجھࢫالمنظماتࢫعندࢫانْڈاجɠناكࢫمجموعةࢫمنࢫالمشاɸ  

                                                             
1 Byron Sharp, the same reference (Articl), 
2 Byron Sharp, the same reference , 
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جࢫإســــ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ــــقࢫۂــــʏࢫاختفــــاءࢫجزءɸــــاࢫالســــوࢮʏࢫبصــــورةࢫإنࢫالمشـــɢلةࢫالۘــــܣࢫتواجــــھࢫالشــــرɠاتࢫالۘــــܣࢫتɴــــت -

  مفاجئةࢫȊسȎبࢫالتغي؈فࢫࢭʏࢫالتكنولوجياࢫوࢫȊسȎبࢫالتغ؈فࢫࢭʏࢫأذواقࢫالمسْڈلك؈ن.

البحوثࢫالمستمرةࢫمنࢫقبلࢫالمتم؈قينࢫللتنافسࢫمعࢫالمنظماتࢫالۘـܣࢫتɴـتجࢫإسـ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـقࢫع؄ـفࢫتقـديمɺاࢫ -

 عمالࢫذاتࢫال؅فك؈قࢫالعاڲʏ.منتجاࢫʇستطيعࢫإشباعࢫطلباتࢫالمسْڈلك؈نࢫلتلكࢫכ 

نࢫالشـــــرɠاتࢫالمركـــــزةࢫتɴـــــتجࢫكميـــــاتࢫصـــــغ؈فة،ࢫلـــــذاࢫفـــــإنࢫɠلـــــفࢫإنتاجɺـــــاࢫغالبـــــاࢫمـــــاࢫتزʈـــــدࢫعـــــنࢫɠلـــــفࢫانتـــــاجࢫا -

الشرɠاتࢫذاتࢫالتɢلفـةࢫכقـل،ࢫوࢫمـنࢫالمعلـومࢫأنࢫتɢلفـةࢫלنتـاجࢫالعاليـةࢫتقلـلࢫمـنࢫالرȋحيـةࢫخصوصـاࢫإذاࢫ

  ٮڈاࢫالمم؈قة.ماࢫأج؄فتࢫالشركةࢫعڴʄࢫالدخولࢫࢭʏࢫاسȘثمارࢫكب؈فࢫلتطوʈرࢫكفاء

وࢫلملاقــاةࢫɸــذهࢫالمشــɢلةࢫȖســتطيعࢫالشــركةࢫالمركــزةࢫأنࢫتɴـــتجࢫأنظمــةࢫالصــناعةࢫالمرنــة،ࢫإذاࢫأٰڈــاࢫتــوفرࢫللشــركةࢫفرصـــاࢫ

جديدةࢫلȘشغيلࢫمصاɲعɺاࢫمنࢫأجلࢫלنتاجࢫالصغ؈فࢫغ؈فࢫالمɢلفࢫوࢫبذلكࢫȖستطيعࢫأنࢫȖستمرࢫࢭʏࢫمنافسةࢫالشرɠاتࢫ

  الكب؈فةࢫࢭʏࢫأجزاءࢫمعينةࢫمنࢫالسوقࢫوࢫبɢلفةࢫأقل.
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  خلاصةࡧالفصلࡧכول:

لتحقيقࢫأɸدافɺاࢫوࢫنجاحࢫعملɺاࢫوࢫتɢافحࢫȊشɢلࢫمستمرࢫࢫȖسڥʄࢫمماࢫسبقࢫɲستخلصࢫأنࢫجميعࢫالمنظمات

مـــنࢫأجــــلࢫاݍݰصـــولࢫعڴــــʄࢫمركـــزࢫتنافؠــــۜܣࢫوࢫم؈ــــقةࢫتنافســـيةࢫمســــتدامةࢫتضـــمنࢫلɺــــاࢫالنمـــوࢫوࢫالتطــــورࢫالــــدائم؈ن.ࢫوࢫإنࢫ

  وغࢫالرʈادة.تحقيقࢫɸذاࢫالنجاحࢫيتطلبࢫامتلاكࢫرؤʈةࢫإس؅فاتيجيةࢫتمكٔڈاࢫمنࢫبل

كمـــاࢫلاࢫيجـــبࢫأنࢫلاࢫتنظـــرࢫالمنظمـــةࢫإڲـــʄࢫمجـــالاتࢫتحقيـــقࢫالرȋحيـــةࢫࢭـــʏࢫالوقـــتࢫاݍݰاضـــرࢫفقـــطࢫوࢫإنمـــاࢫعلٕڈـــاࢫأنࢫتفكـــرࢫ

Ȋعمـــقࢫوࢫشــــمولࢫلمـــاࢫســــتɢونࢫعليــــھࢫࢭـــʏࢫالمســــتقبلࢫســـواءࢫجانــــبࢫכɲشــــطةࢫأوࢫכعمـــال،ࢫلــــذلكࢫفـــإنࢫعمليــــةࢫالتفك؈ــــفࢫ

اݍݵارجيةࢫۂʏࢫجوࢫɸوࢫبناءࢫלس؅فاتيجيةࢫوࢫɸذاࢫماࢫלس؅فاتيڋʏࢫالمستقبڴʏࢫللمؤسسةࢫوࢫȖܨݵيصࢫالبʋئةࢫالداخليةࢫوࢫ

  .ࢫياتࢫوࢫمعرفةࢫكيفيةࢫاختيارࢫכمثليتطلبࢫعڴʄࢫالمؤسساتࢫלطلاعࢫعڴʄࢫمختلفࢫלس؅فاتيج
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  تمɺيد:

كب؈ــفاࢫمــنࢫࢫاɸتمامــاࢫمنــذࢫظɺــورهࢫلقــيࢭــʏࢫȖســي؈فࢫالمؤسســات،ࢫلــذاࢫفقــدࢫࢫيحظــىࢫمفɺــومࢫכداءࢫبأɸميــةࢫكب؈ــفة

اتࢫالمعلومــــــاتࢫوࢫتحرʈــــــرࢫدارةࢫوࢫالȘســــــي؈فࢫغ؈ــــــفࢫأنࢫالتطــــــورࢫࢭـــــʏࢫتكنولوجيــــــطـــــرفࢫالبــــــاحث؈نࢫوࢫالمفكــــــرʈنࢫࢭــــــʏࢫمجـــــالࢫל 

Ȗسـاعɺاࢫإڲـʄࢫخـارجࢫحـدودࢫالدولـةࢫوࢫטنفتـاحࢫالم؅قايـدࢫللمنافسـةࢫɠلɺـاࢫعوامـلࢫجعلـتࢫمـنࢫכداءࢫمفɺومـاࢫاכسـواقࢫوࢫ

نࢫنـاݦݳࢫغ؈فࢫمستقر،ࢫכمرࢫالذيࢫأدىࢫإڲـʄࢫتوسـيعࢫمجـالࢫالبحـثࢫفيـھࢫأك؆ـفࢫباعتبـارࢫأنـھࢫلاࢫيمكـنࢫلأيࢫتقيـيمࢫأنࢫيɢـو 

  إلاࢫإذاࢫɠانࢫعڴʄࢫدرايةࢫوࢫمعرفةࢫجيدةࢫبطبيعةࢫوࢫأسسࢫعناصرࢫלنتاج.

منࢫجɺةࢫأخرىࢫفقدࢫأثرتࢫكذلكࢫالتغ؈فاتࢫالبʋئةࢫوࢫالتطورࢫالسرʉعࢫلـلإدارةࢫاݍݰديثـةࢫبصـورةࢫكب؈ـفةࢫعڴـʄࢫ

عمليـةࢫتقيـيمࢫכداءࢫللمؤسسـاتࢫوࢫترتـبࢫعڴـʄࢫذلـكࢫظɺــورࢫعـدةࢫمحـاولاتࢫوࢫأسـاليبࢫحديثـةࢫلتقيـيمࢫכداءࢫٮڈــدفࢫ

  لأداءࢫࢭʏࢫالمؤسسة.لرةࢫأوسعࢫوࢫأشملࢫنظترشيدࢫالقراراتࢫمنࢫخلالࢫتقديمࢫࢫʄإڲ

ɸميةࢫכداءࢫوࢫدورهࢫالفعالࢫࢭʏࢫتحقيقࢫتطورࢫالمؤسسةࢫسنحاولࢫخلالࢫɸذاࢫالفصلࢫابرازࢫدورࢫلأ ࢫنظروࢫبال  ࢫ

  ࢭʏࢫتحس؈نࢫכداءࢫللمؤسساتࢫمنࢫخلالࢫثلاثࢫمباحثࢫۂʏ:ࢫporterלس؅فاتيجياتࢫالمتنافسةࢫلࢫ

  أسسࢫنظرʈةࢫلمفɺومࢫכداءالمبحثࡧכول:ࡧࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  تقييمࢫכداءࢫࢭʏࢫالمؤسسةالمبحثࡧالثاɲي:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  دورࢫלس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫࢭʏࢫتقييمࢫכداءࢫالمبحثࡧالثالث:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ
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  بحثࡧכول:ࡧأسسࡧنظرʈةࡧلمفɺومࡧכداءالم

إنࢫمعۚـــܢࢫכداءࢫينصـــرفࢫإڲــــʄࢫمجموعـــةࢫواســــعةࢫمـــنࢫכɲشــــطةࢫالۘـــܣࢫتتضــــمنࢫجوانـــبࢫكث؈ــــفةࢫمـــنࢫכفعــــالࢫ

تتحــــدثࢫعــــنࢫمــــاࢫتɴت׿ــــܣࢫإليــــھࢫجميــــعࢫالوحــــداتࢫטقتصــــاديةࢫࢭــــʏࢫتحقيــــقࢫأك؄ــــفࢫعائــــدࢫممكــــنࢫعــــنࢫطرʈــــقࢫاســــتغلالࢫ

اجيـةࢫالمتاحــةࢫبأقظــۜܢࢫمــاࢫنࢫخـلالࢫȖشــغيلࢫطاقاٮڈــاࢫלنتمواردɸـاࢫالمحــدودةࢫأفضــلࢫاسـتغلال،ࢫوࢫلاࢫيــأȖيࢫذلــكࢫإلاࢫمــ

ɠلـــفࢫإنتاجɺـــاࢫإڲـــʄࢫأقـــلࢫمـــاࢫيمكـــنࢫوࢫالعنايـــةࢫبنوعيـــةࢫלنتـــاجࢫوجودٮڈـــاࢫإڲـــʄࢫالدرجـــةࢫالۘـــܣࢫتجتـــذبࢫࢫصيقـــيمكـــنࢫوࢫتن

  جمɺورࢫالمسْڈلك؈نࢫإليھࢫوࢫטɸتمامࢫبȘنميةࢫعناصرࢫלنتاجࢫوࢫالسڥʏࢫالمتواصلࢫلرفعࢫقدراٮڈاࢫלنتاجية.

ɺومࡧכداءࡧوتطورهالمطلبࡧכول:ࡧمف  

يمثلࢫכداءࢫموضوعࢫلھࢫصلةࢫقرʈبةࢫبالمتفاعل؈نࢫمعࢫالمؤسسةࢫوࢫالمسȘثمرʈنࢫɠونھࢫلاࢫٱڈتمࢫفقطࢫȊعملࢫכفرادࢫ

  بلࢫبكيفيةࢫعملࢫالمؤسسةࢫكɢلࢫوࢫɸوࢫٱڈدفࢫلتأم؈نࢫالتلاؤمࢫب؈نࢫأɸدافࢫالمؤسسة.

 مفɺومࡧכداءأولا:ࡧ

عمـــل،ࢫقيـــام،ࢫوفـــاء.ࢫإنࢫجملـــةࢫɸـــذهࢫالمعـــاɲيࢫȖســـندࢫࢭــــʏࢫيـــرادࢫبـــالأداءࢫلغـــة:ࢫإتمـــام،ࢫإجـــراء،ࢫإنجـــاز،ࢫتحقيـــق،ࢫتنفيـــذ،ࢫ

وࢫالــــذيࢫاشـــــتقࢫبـــــدور،ࢫمــــنࢫالɢلمـــــةࢫالفرɲســـــةࢫࢫ)ࢫperformכصــــلࢫࢫمســـــ׿ܢࢫכداءࢫالمســـــتمدࢫمــــنࢫالɢلمـــــةࢫלنجل؈قيـــــة(

أمــاࢫכداءࢫفɺـــوࢫتحقيـــقࢫࢫ)ࢫوࢫالـــذيࢫʇعۚــܣࢫتنفيـــذࢫمɺمــةࢫأوࢫتأديـــةࢫعمـــلࢫࢭــʏࢫالقـــرنࢫالثالــثࢫعشـــر.performerالقديمــة(

وࢫכداءࢫعڴʄࢫمستوىࢫالفردࢫɸوࢫقيامࢫالمشتغلࢫࢫنظرࢫعنࢫطبيعةࢫوࢫاختلافࢫɸذهࢫכɸداف.أɸدافࢫالمنظمةࢫȊغضࢫال

بȘنفيذࢫأعمالھࢫوࢫواجباتھࢫالمɢلفࢫ٭ڈاࢫمنࢫقبلࢫالمنظمة،ࢫأيࢫأنھࢫʇعۚܣࢫالنتائجࢫالۘـܣࢫتحققɺـاࢫالفـردࢫللمنظمـةࢫنȘيجـةࢫ

  1للعملࢫالمؤدى.

  2ماࢫيڴʏ:وࢫيوردࢫعلماءࢫלدارةࢫوࢫטقتصاديونࢫȊعضࢫالتعرʈفࢫللأداءࢫنوردɸاࢫك

داءࢫɸـــوࢫالعمــــلࢫالـــذيࢫيؤديــــھࢫالفـــردࢫمــــنࢫخـــلالࢫوعيــــھࢫوࢫاســـتعابھࢫلمɺامــــھࢫوࢫاختصاصـــاتھࢫوࢫإحاطتــــھࢫכ ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

بالتوقعـاتࢫالۘـܣࢫتحــدثࢫمسـتقبلاࢫأثنـاءࢫعملــھ،ࢫوࢫحسـنࢫإصــغائھࢫلتوجٕڈـاتࢫالمشـرفࢫعليــھࢫوࢫتنفيـذهࢫللتعليمــاتࢫوࢫ

  כساليبࢫالمطلوȋة.

ȋكميـــــةࢫوࢫينجـــــزࢫو عـــــددࢫيɢـــــونࢫȊيࢫتɢلـــــفࢫبـــــھࢫالمنظمـــــةࢫعـــــاملاࢫمعينـــــاࢫوࢫعـــــادةࢫمـــــاࢫכداءࢫɸـــــوࢫالعمـــــلࢫالـــــذࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

بمسـتوىࢫجـودةࢫأيࢫنوعيـةࢫمحـددةࢫوفــقࢫمقـايʋسࢫتɴسـّڈاࢫالمنظمـةࢫوࢫيــؤديࢫبأسـلوبࢫأوࢫبطرʈقـةࢫوࢫمنݤݨيـةࢫتضــعɺاࢫ

  المنظمةࢫكضوابطࢫنمطيةࢫלنتاجࢫوࢫسلوكيةࢫالعامل؈ن.

                                                             
  .07,ࢫصࢫࢫ2015الدكتورࢫمجيدࢫالكرڎʏࢫ,ࢫادارةࢫטداءࢫوالتمي؈قࢫالمؤسؠۜܣ،ࢫطبعةࢫأوڲʄ،ࢫعمانࢫ,ࢫدارࢫالɴشرࢫوالتوزʉعࢫ,ࢫ 1
ࢫالمنظمةࢫالعرȋيةࢫل 2 لتنميةࢫنȎيلࢫاسماعيلࢫرسلانࢫ,ࢫعمليةࢫقياسࢫטداءࢫالرئʋؠۜܣࢫ,ࢫمجمعࢫاعمالࢫمؤتمرࢫטساليبࢫاݍݰديثةࢫࢭʏࢫقياسࢫטداءࢫاݍݰɢوميࢫ,

  .51טدارʈةࢫ,ࢫالقاɸرةࢫ,ࢫصࢫ
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ɸنـاࢫلمجموعـةࢫمـنࢫכفعـالࢫالمتنافسـةࢫوࢫالم؅فابطـةࢫفٕڈـاࢫبمـاࢫࢫʇع؄فࢫכداءࢫعنࢫفعلࢫأوࢫɲشـاطࢫيـرتبطࢫכداءࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  حيثࢫتقومࢫالمؤسسةࢫبحشدࢫɠافةࢫجɺودɸاࢫوࢫإمɢانياٮڈاࢫࢭʏࢫسȎيلࢫتحقيقࢫنȘيجةࢫمعينة.

منࢫجɺةࢫأخرىࢫȖعرفࢫالمنظمةࢫالعرȋيةࢫللتنميةࢫלدارʈةࢫכداءࢫالمؤسؠۜܣࢫعڴʄࢫأنھࢫ"ࢫالمنظومـةࢫالمتɢاملـةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ࢭـʏࢫضـوءࢫتفاعلɺـاࢫمـعࢫعناصـرࢫسـبقاࢫالداخليـةࢫوࢫاݍݵارجيـة."ࢫوࢫʇشـملࢫأداءࢫالمؤسسـةࢫ٭ڈــذاࢫࢫلنتـائجࢫأعمـالࢫالمؤسسـة

:ʏعادࢫأساسيةࢫۂȊࢫثلاثةࢫأʄومࢫعڴɺالمف  

  أداءࢫכفرادࢫداخلࢫالمؤسسة. .1

  أداءࢫالوحداتࢫالتطبيقيةࢫالناتجةࢫللمؤسسة. .2

  أداءࢫالمؤسسةࢫكɢلࢫࢭʏࢫإطارࢫبʋئْڈاࢫالداخليةࢫوࢫاݍݵارجية. .3

ʄࢫضـــــرورةࢫالتفرʈـــــقࢫمـــــاࢫبـــــ؈نࢫכداءࢫالمؤسؠـــــۜܣࢫوࢫɠـــــلࢫمـــــنࢫכداءࢫالفـــــرديࢫوࢫכداءࢫالوحـــــداتࢫوࢫɸنـــــاࢫتجـــــدرࢫלشـــــارةࢫإڲـــــ

التنظيميـةࢫذلـكࢫɠـونࢫכداءࢫالمؤسؠـۜܣࢫعبـارةࢫعـنࢫمفɺـومࢫشـاملࢫʇعـدࢫمحصـلةࢫلـلأداءࢫعڴـʄࢫمختلـفࢫالمسـتوʈاتࢫࢭــʏࢫ

  المؤسسةࢫوࢫيضمࢫكلاࢫمنࢫכداءࢫالفرديࢫوࢫأداءࢫالوحداتࢫالتنظيمية.

أنࢫכداءࢫعبــارةࢫعــنࢫرȋــطࢫبــ؈نࢫɠــلࢫمــنࢫالفعليــةࢫالوظيفيــةࢫوࢫالفعليــةࢫࢫCHANDLERيــرىࢫمــنࢫجɺتــھࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

الوظيفيــةࢫعڴــʄࢫتحســ؈نࢫالمنتجــات،ࢫعمليــاتࢫלنتــاج.ࢫوظيفــةࢫالȘســوʈقࢫوࢫالعلاقــات.ࢫأقــلࢫالمؤسســةࢫبʋنمــاࢫتقتغــۜܣࢫ

  الفعاليةࢫלس؅فاتيجيةࢫالتفوقࢫعڴʄࢫالمنافس؈نࢫمنࢫخلالࢫالتموقعࢫࢭʏࢫכسواقࢫاݍݨيدة.

تعرʈفـــاتࢫالســـابقةࢫيمكـــنࢫالقـــولࢫأنࢫכداءࢫعبـــارةࢫعــنࢫمجمـــوعࢫכعمـــالࢫوࢫالɴشـــاطاتࢫالۘـــܣࢫتقـــومࢫ٭ڈـــاࢫعڴــʄࢫضـــوءࢫال

المؤسســةࢫوࢫالۘــܣࢫȖســڥʄࢫمــنࢫخلالɺــاࢫإڲــʄࢫبلــوغࢫأɸــدافɺاࢫالمحــددةࢫبمــاࢫʇســمحࢫلɺــاࢫبالبقــاءࢫوࢫטســتمرارࢫࢭــʏࢫبɴيْڈــا،ࢫكمــاࢫ

  ʇعكسࢫمفɺومࢫכداءࢫظاɸرت؈نࢫأساسʋت؈نࢫɸما:ࢫالكفاءةࢫوࢫالفعالية.

  1اخلࡧمفɺومࡧכداءࡧمعࡧمفاɸيمࡧأخرى دتثانيا:ࡧ

  أماࢫبالɴسبةࢫللمفاɸيمࢫالمرتبطةࢫبالأداءࢫفȘشمل.

ࢫࢫࢫࢫوࢫتتمثلࢫالعلاقةࢫب؈نࢫالمواردࢫوࢫالمخرجـاتࢫالمتحققـةࢫوࢫتقـاسࢫباحȘسـابࢫɲسـبةࢫالمخرجـاتࢫإڲـʄࢫالمـدخلات،ࢫالكفاءة:

  وࢫالۘܣࢫتؤديࢫإڲʄࢫتحقيقࢫأɸدافࢫالمنظمةࢫوࢫتتجسدࢫࢭʏࢫمقدارࢫالمدخلاتࢫالمتمثلة.

                                                             
ࢫ1 Cherif lahlou, gonvernance des entreprises , actionnariat et proformance , p 15. Sur : http//fscg .univ. tlemcen.dz/ latevue07/ 

cherif%20LAHLOU .pdf, consultés le : 17/05/2013. 
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لمواردࢫوࢫכمـــوالࢫوࢫالعـــامل؈نࢫاللازمـــةࢫلتحقيـــقࢫمســـتوىࢫمعـــ؈نࢫمـــنࢫالمخرجـــاتࢫأوࢫɸـــدفࢫمعـــ؈ن،ࢫوȋتعب؈ـــفࢫآخـــرࢫفـــإنࢫبـــا

الكفـاءةࢫۂـʏࢫتحقيـقࢫأعڴـʄࢫمنفعـةࢫمقابـلࢫالتɢـاليف.ࢫوࢫبموجّڈــاࢫتɢـونࢫالمنضـمةࢫكفئـةࢫحنʋنـاࢫتحصـلࢫعڴـʄࢫأعڴـʄࢫمــاࢫ

ىࢫمنࢫاݍݨودةࢫ.وࢫتصاغࢫمعادلةࢫيمكنࢫمنࢫالɺدفࢫالذيࢫȖسڥʄࢫلتحقيقھࢫأيࢫلتحقيقࢫأعڴʄࢫכرȋاحࢫوࢫأفضلࢫمستو 

:ʏاعۜܣࢫكماࢫيڴʈلࢫرɢشȊالكفاءةࢫ  

  

  ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

وࢫۂــʏࢫقـدرةࢫالمنظمــةࢫعڴـʄࢫتحقيــقࢫأɸـدافɺاࢫالمخططــة،ࢫوࢫتقـاسࢫࢭــʏࢫقـدرٮڈاࢫإڲــʄࢫبلـوغࢫنتــائجࢫمقارنـةࢫمــعࢫمــاࢫࢫالفاعليـة:

دونࢫترغبࢫࢭʏࢫتحقيقـھࢫبموجـبࢫاݍݵطـةࢫالموضـوعةࢫوࢫبـذلكࢫفـإنࢫالفاعليـةࢫتتحـدثࢫعـنࢫكميـةࢫالمخرجـاتࢫالٔڈائيـةࢫ

  .النظرࢫإڲʄࢫكميةࢫالمواردࢫالمستخدمةࢫࢭʏࢫتحقيقɺا

  1تطورࡧمفɺومࡧכداءثالثا:ࡧ

ʇعت؄فࢫכداءࢫمنࢫالمفاɸيمࢫالۘܣࢫتȘسمࢫبالديناميكيةࢫوࢫعدمࢫالسɢونࢫࢭʏࢫمحتواɸاࢫالمعرࢭʏ،ࢫحيثࢫعرفࢫɸذاࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالكب؈ـــفةࢫالمفɺـــومࢫتطـــوراࢫمݏݰوظـــاࢫمنـــذࢫبدايـــةࢫاســـتعمالھࢫإڲـــʄࢫوقتنـــاࢫاݍݰـــاڲʏ،ࢫوࢫذلـــكࢫبفعـــلࢫالتطـــوراتࢫטقتصـــادية

وࢫالتغ؈فاتࢫالۘܣࢫعرفْڈاࢫبʋئةࢫכعمالࢫوࢫالۘܣࢫɠانتࢫبدورɸاࢫدافعاࢫقوʈاࢫل؄فوزࢫإسɺاماتࢫالباحث؈نࢫࢭʏࢫɸذاࢫاݍݰقلࢫمنࢫ

  المعرفةࢫ.

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫلقـــدࢫتجســـدتࢫالنظـــرةࢫالتقليديـــةࢫلـــلأداءࢫلف؅ـــفةࢫطوʈلـــةࢫࢭـــʏࢫال؅فك؈ـــقࢫعڴـــʄࢫمتغ؈ـــفࢫواحـــدࢫيتمثـــلࢫࢭـــʏࢫالتɢـــاليف

عديـدࢫمـنࢫالمفكـرʈنࢫأنـھࢫلطالمـاࢫتـرȋطࢫمفɺـومࢫכداءࢫبخفـضࢫالتɢـاليف.ࢫغ؈ـفࢫأنـھࢫوࢫمـعࢫوࢫكيفيةࢫإدارٮڈاࢫحيثࢫيرىࢫال

مرورࢫالزمنࢫفقدࢫعرفࢫɸذاࢫالمفɺومࢫتطوراࢫجديداࢫࢭʏࢫمحتواهࢫفبدلاࢫمنࢫטقتصارࢫفقطࢫعڴʄࢫכسعارࢫوࢫالتɢاليفࢫ

المؤسساتࢫكمتغ؈فࢫࢫكآليةࢫلتحديدࢫمفɺومࢫכداءࢫثمࢫטنتقالࢫإڲʄࢫכخذࢫࢭʏࢫاݍݰسبانࢫالتطوراتࢫالۘܣࢫȖشɺدɸاࢫبʋئة

  آخرࢫعندࢫتحديدࢫɸذاࢫالمفɺوم.

وࢫلقــــدࢫتمثلــــتࢫأɸــــمࢫɸــــذهࢫالتطــــوراتࢫࢭــــʏࢫالتحــــدياتࢫالۘــــܣࢫأصــــبحتࢫتواجɺɺــــاࢫالمؤسســــاتࢫعڴــــʄࢫاثــــرࢫظɺــــورࢫ

الȘسوʈقࢫكعلمࢫوࢫفنࢫوࢫتطورࢫالفكرࢫלس؅فاتيڋʏࢫࢭʏࢫלدارةࢫوࢫטتجاهࢫالم؅قايدࢫنحوࢫتطبيقࢫלس؅فاتيجياتࢫالمختلفةࢫ

  ࢭʏࢫالȘسي؈ف،

جاتࢫوࢫغ؈فɸاࢫأثرتࢫȊشɢلࢫواܷݳࢫࢭـʏࢫطـرقࢫלدارةࢫوࢫالȘسـي؈ف،ࢫوࢫمـنࢫثـمࢫفـأداءࢫالمؤسسـةࢫلـمࢫɠلࢫɸذهࢫالمنت

ʇعدࢫʇع؄فࢫعنࢫتخفيضࢫالتɢاليفࢫفحسبࢫإنماࢫصارࢫٱڈتمࢫكذلكࢫبالقيمةࢫالۘܣࢫأصبحࢫيجنٕڈاࢫالعاملࢫمنࢫȖعاملھࢫمعࢫ

                                                             
  .31مجيدࢫالكرڎʏࢫ,ࢫمرجعࢫسبقࢫذكرهࢫ,ࢫصࢫ 1

  الكفاءةࢫ=قيمةࢫالمخرجات/قيمةࢫالمدخلات
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التɢلفةࢫعنصرࢫالمؤسسة.ࢫوࢫعڴʄࢫɸذاࢫכساسࢫيمكنࢫالقولࢫأنࢫمفɺومࢫכداءࢫقدࢫتوسعࢫلʋشملࢫاضافةࢫإڲʄࢫعنصرࢫ

جديدࢫيتمثلࢫࢭʏࢫالقيمة،ࢫوࢫأصبحࢫبذلكࢫينظرࢫإڲʄࢫכداءࢫعڴʄࢫأنھࢫعلاقةࢫأوࢫتوليفةࢫ(قيمةࢫ/تɢلفة)ࢫوࢫيمكنࢫتوضيحࢫ

:ʏلࢫالمواڲɢذهࢫالعلاقةࢫأك؆فࢫمنࢫخلالࢫالشɸ  

  :متغ؈فاتࢫכداء،العلاقة(تɢلفة/قيمة)1- 2شɢل

  כداءࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  القيمة  التɢلفة  

  اݍݵدمات....إݍݸ)ࡧࡧࡧךجال،ࡧ(اݍݨودة،اح؅فامࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ    )ࢫࢫ(اسْڈلاكࡧالمواردࡧࡧࡧࡧࡧ

  انتاج  التحكمࢫࢫࢫࢫ

    ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالقيادةࢫࢫ  

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

يȘبـــــ؈نࢫلنـــــاࢫمـــــنࢫخـــــلالࢫالشـــــɢلࢫالســـــابقࢫأنࢫمفɺــــــومࢫכداءࢫʇشـــــملࢫكـــــلاࢫمـــــنࢫالتɢلفـــــةࢫوࢫالقيمـــــةࢫحيــــــثࢫأنࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫمــاࢫيــؤديࢫإڲــʄࢫخلــقࢫتɢلفــةࢫالمؤسسـةࢫتقــومࢫباســْڈلاكࢫمجموعــةࢫمــنࢫالمــواردࢫمــنࢫأجــلࢫטسـتجابةࢫلطلبــاتࢫالزȋــائنࢫم

  وࢫمنࢫخلالࢫتلبيْڈاࢫݍݰاجياٮڈاࢫوࢫطلباتࢫɸؤلاءࢫالزȋائنࢫيظɺرࢫȊعدࢫالقيمةࢫࢭʏࢫأɲشطةࢫالمؤسسة.

وࢫبذلكࢫفإذاࢫɠانࢫاسْڈلاكࢫالمواردࢫيȘناسبࢫمعࢫالقيمةࢫالمقدمةࢫللزȋائنࢫسيɢونࢫɸؤلاءࢫمستعدينࢫللدفعࢫ

مكنࢫالمؤسسةࢫمـنࢫالبقـاءࢫوࢫالنمـو،ࢫوࢫتجـدرࢫלشـارةࢫمقابلࢫةࢫاݍݵدماتࢫالۘܣࢫوفرٮڈاࢫالمؤسسةࢫلɺم،ࢫכمرࢫالذيࢫسي

إڲʄࢫأنھࢫلاࢫيمكنࢫالفصلࢫب؈نࢫȊعديࢫכداءࢫ(القيمةࢫوࢫالتɢلفة)،ࢫحيثࢫأنࢫטɸتمامࢫبالقيمةࢫعڴʄࢫحسابࢫالتɢلفةࢫأوࢫ

  العكسࢫسوفࢫيضعࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫوضعࢫخط؈ف.

  المطلبࡧالثاɲي:ࡧأنواعࡧכداءࡧوࡧأȊعاده.

قــلࢫإڲــʄࢫعــرضࢫأنــواعࢫכداءࢫࢭــʏࢫالمؤسســة،ࢫوࢫتحديــدࢫأنــواعࢫכداءࢫȊعــدماࢫتــمࢫالعــرضࢫإڲــʄࢫمفɺــومࢫכداءࢫتɴت

  يفرضࢫاختيارࢫمعاي؈فࢫالتقسيم،ࢫɸذهࢫכخ؈فةࢫيمكنࢫتحديدɸاࢫࢭʏࢫأرȌعةࢫأشɢالࢫۂʏࢫ:
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معيارࢫمصدرࢫכداء،معيارࢫالشمولية،ࢫمعيارࢫوظيفي،وࢫمعيارࢫطبيعة.ɠلࢫمعيارࢫعڴʄࢫحدةࢫيقدمࢫمجموعةࢫمنࢫأنواعࢫ

ȊعـــدɸاࢫإڲـــʄࢫعـــرضࢫأȊعـــادࢫכداءࢫحيـــثࢫيركـــزࢫالـــبعضࢫࢭـــʏࢫتحديـــدɸاࢫعڴـــʄࢫاݍݨانـــبࢫࢫכداءࢫࢭـــʏࢫالمؤسســـة.كماࢫســـɴتطرق 

.ʏࢫاݍݰسبانࢫاݍݨانبࢫالتطبيقيࢫوࢫטجتماڤʏטقتصاديࢫوࢫآخرونࢫيأخذونࢫࢭ  

  أنواعࡧכداءأولا:ࡧ

  مࢫأنواعࢫכداءࢫحسبࢫالمعاي؈فࢫكماࢫيڴʏ:سيوࢫيمكنࢫتقࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

  1حسبࡧمعيارࡧالمصدر: .1

  أداءࢫالمؤسسةࢫإڲʄࢫأداءࢫذاȖي(داخڴʏ)وࢫأداءࢫخارڊʏ.وفقاࢫلɺذاࢫالمعيارࢫيمكنࢫتقييمࢫ

1.1 :ʏشـبعࢫبفضـلࢫمـاࢫتملكـھࢫالمؤسسـةࢫمـنࢫالمـواردࢫכداءࡧالداخڴʇكذالكࢫيطلقࢫعليھࢫاسـمࢫأداءࢫالوحـدةࢫأيࢫأنـھࢫ

 ࢫفɺوࢫيȘبعࢫأساسࢫمنࢫالتوليفةࢫالتالية:

ʄࢫصــــنعࢫدࢫاســــ؅فاتيڋʏࢫقــــادرࢫعڴــــوࢫɸــــوࢫأداءࢫأفــــرادࢫالمؤسســــةࢫالــــذينࢫيمكــــنࢫاعتبــــارɸمࢫمــــور ࢫداءࡧالȎشــــري:כ   - أ

  وࢫتحقيقࢫכفضليةࢫالتنافسيةࢫمنࢫخلالࢫȖسي؈فࢫمɺاراٮڈم.ࢫالقيمة

 :وࢫيتمثلࢫࢭʏࢫقدرةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫاستعمالࢫاسȘثماراٮڈاࢫȊشɢلࢫفعال.כداءࡧالتقۚܣ  - ب

  وࢫيمكنࢫࢭʏࢫفعاليةࢫȖعبئةࢫوࢫاستخدامࢫالوسائلࢫالماليةࢫالمتاحة.ࢫכداءࡧالعمڴʏ:ࢫ  - ج

2.1 ʏوࢫכداءࢫالناتجࢫعنࢫالتغ؈فاتࢫاכداءࡧاݍݵارڊɸ:.ࢫللمؤسسةʏࢫالمحيطࢫاݍݵارڊʏلۘܣࢫتحدثࢫࢭ  

فالمؤسسةࢫلاࢫتȘسȎبࢫࢭʏࢫإحداثھࢫوࢫلكنࢫالمحيطࢫاݍݵارڊʏࢫɸوࢫالذيࢫيولده.فɺذاࢫالنوعࢫبصفةࢫعامةࢫيظɺرࢫࢭʏࢫالنتائجࢫ

  اݍݨيدةࢫالۘܣࢫتتحصلࢫعلٕڈاࢫالمؤسسةࢫɠارتفاعࢫرقمࢫכعمالࢫنȘيجةࢫلارتفاعࢫسعرࢫالبيعࢫأوࢫخروجࢫأحدࢫالمنافس؈ن.

  السابق؈نࢫمنࢫخلالࢫالشɢلࢫالتاڲʏ:وࢫيمكنࢫتوضيحࢫالنوع؈نࢫ

  

  

  

 

                                                             
،ࢫʈاضبنࢫشلوʈةࢫɠامليةࢫ,ࢫشرࢭʏࢫامالࢫ,ࢫاݍݨودةࢫكمدخلࢫلتحس؈نࢫטداءࢫטنتاڊʏࢫࢭʏࢫالمؤسساتࢫالعموميةࢫ,ࢫدراسةࢫحالةࢫمؤسسةࢫمطاحنࢫالوحاتࢫالر   1

  .04,ࢫصࢫࢫ2013-2012اݍݨزائرࢫ,ࢫسنةࢫ،كرةࢫنيلࢫشɺادةࢫلʋساɲسࢫعلومࢫالȘسي؈فࢫمذ
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  כداءࢫالذاȖيࢫوࢫכداءࢫاݍݵارڊII -2:ʏشɢل

 المحيطࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ  أداءࢫمقاس

 أداءࢫالمنظمةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ  

  כداءࢫالȎشريࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ  

  כداءࢫالتقۚܣ    ʏࢫࢫכداءࢫالماڲࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  الفائضࢫלجماڲʏࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫכداءࢫاݍݵارڊʏࢫࢫࢫ

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

المحقــــقࢫمـــنࢫالشـــɢلࢫيتܸـــݳࢫأنࢫقيـــاسࢫכداءࢫعمليـــةࢫضـــرورʈةࢫلمعرفـــةࢫعوامـــلࢫالفـــائضࢫ  

وɸلࢫʇعودࢫللمنظمةࢫوحدɸاࢫأوࢫالمحيط.ࢫففكرةࢫقياسࢫכداءࢫȖسمحࢫللمؤسسةࢫبمعرفةࢫوضعيْڈاࢫاݍݰقيقيةࢫوࢫبقاءࢫ

المؤسســةࢫمرɸـــونࢫبـــالأداءࢫالـــداخڴʏࢫالـــذيࢫيمكـــنࢫاݍݰفــاظࢫعليـــھࢫوࢫتطـــوʈرهࢫعكـــسࢫכداءࢫاݍݵـــارڊʏࢫالـــذيࢫيمكـــنࢫأنࢫ

  يص؈فࢫخطرࢫعڴʄࢫالمنظمةࢫȊعدࢫأنࢫɠانࢫفرصة.

  1:ةحسبࡧمعيارࡧالشمولي .2

  حسبࢫɸذاࢫالمعيارࢫࢫࢫيقيمࢫכداءࢫداخلࢫالمنظمةࢫإڲʄࢫأداءࢫكڴʏࢫوࢫأداءࢫجزǿي.ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ئجࢫالۘـــܣࢫســـاɸمتࢫجميـــعࢫعناصـــرࢫالمؤسســـةࢫأوࢫכنظمـــةࢫ:ࢫيتمثـــلࢫכداءࢫالكڴـــʏࢫللمؤسســـةࢫࢭـــʏࢫالنتـــاכداءࡧالكڴـــʏࡧ1.2

التحتيــــةࢫࢭــــʏࢫتɢوʈٔڈــــاࢫدونࢫانفــــرادࢫجــــزءࢫأوࢫعنصــــرࢫلوحــــدهࢫࢭــــʏࢫتحقيقɺــــا.ࢫفــــالتعرضࢫلــــلأداءࢫالكڴــــʏࢫللمؤسســــةࢫʇعۚــــܣࢫ

  اݍݰديثࢫعنࢫقدرةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫتحقيقࢫأɸدافɺاࢫالرئʋسيةࢫبأدɲىࢫالتɢاليفࢫالممكنة.

الۘــܣࢫلاࢫيمكــنࢫلقســمࢫأوࢫوظيفــةࢫلوحــدɸاࢫتحقيــقࢫذلــكࢫبــلࢫتتطلــبࢫوࢫمثــالࢫכɸــدافࢫالرئʋســيةࢫالرȋحيــةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

تضــافرࢫجميــعࢫالمصــاݍݳࢫأوࢫالوظــائف.ࢫفالمصــݏݰةࢫالماليــةࢫيجــبࢫأنࢫتــوفرࢫכمــوالࢫالضــرورʈةࢫبأقــلࢫالتɢــاليفࢫوࢫأقــلࢫ

المخاطرࢫوࢫمصـݏݰةࢫלنتـاجࢫيجـبࢫأنࢫتقـدمࢫمنتجـاتࢫبأقـلࢫالتɢـاليفࢫوࢫأحسـنࢫجـودةࢫوࢫمصـݏݰةࢫכفـرادࢫيجـبࢫأنࢫ

د،ࢫوࢫالمصــݏݰةࢫالتجارʈـةࢫيجـبࢫعلٕڈـاࢫȖســوʈقࢫأقظـۜܢࢫمـاࢫيمكـنࢫȖســوʈقھࢫوࢫتـوف؈فࢫالمـوادࢫالعمليــةࢫتحقـقࢫأفضـلࢫمـردو 

  التصɴيعࢫبأقلࢫتɢلفةࢫوࢫأحسنࢫجودة.

                                                             
טسكندرʈة،ࢫجمالࢫالدينࢫمحمدࢫمر؟ۜܣࢫ,ࢫטدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫللمواردࢫالȎشرʈةࢫ,ࢫمدخلࢫالتحقيقࢫالم؈قةࢫالتنافسيةࢫلمنظمةࢫالقرنࢫاݍݰاديࢫوࢫالعشرونࢫ,ࢫࢫ1

  .410,ࢫصࢫࢫ2003الدارࢫاݍݨامعيةࢫ
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:ࢫعڴــʄࢫخــلافࢫכداءࢫالكڴــʏࢫ،فــإنࢫכداءࢫاݍݨزǿــيࢫɸــوࢫقــدرةࢫالنظــامࢫالتحۘــܣࢫعڴــʄࢫتحقيــقࢫأɸدافــھࢫכداءࡧاݍݨزǿــيࡧ2.2

إڲــــʄࢫتحقيـــقࢫأɸدافـــھࢫاݍݵاصــــةࢫبـــھࢫلأɸــــدافࢫכنظمـــةࢫכخــــرىࢫوࢫبـــأدɲىࢫالتɢـــاليفࢫالممكنــــة.ࢫفالنظـــامࢫالتحۘــــܣࢫȖســـڥʄࢫ

بتحقيـــــقࢫمجمــــــوعࢫأداءࢫכنظمــــــةࢫالتحتيــــــةࢫيتحقــــــقࢫכداءࢫالكڴــــــʏࢫللمنظمـــــة،ࢫوࢫكمــــــاࢫســــــبقࢫלشــــــارةࢫإليــــــھ،ࢫأɸــــــدافࢫ

  المؤسسةࢫيجبࢫأنࢫتɢونࢫمتɢاملةࢫوࢫمȘسلسلةࢫȖشɢلࢫفيماࢫبئڈاࢫشبكة.

  1حسبࡧالمعيارࡧالوظيفي: .3

الوظـائفࢫالمسـندةࢫإڲـʄࢫالمؤسسـةࢫالۘـܣࢫيمكـنࢫحصـرɸاࢫࢭـʏࢫالوظـائفࢫاݍݵمـسࢫينقسـمࢫכداءࢫࢭـʏࢫɸـذهࢫاݍݰالـةࢫحسـبࢫ

التالية:وظيفــــةࢫالماليــــةࢫ،وظيفــــةࢫכفراد،وظيفـــــةࢫالȘســــوʈق،ࢫوظيفــــةࢫالتموʈن،وظيفـــــةࢫالبحــــثࢫوࢫالتطــــوʈرࢫ،وظيفـــــةࢫ

  العلاقاتࢫالعمومية.

ليـــــةࢫبأقـــــلࢫالتɢـــــاليفࢫ:ࢫيتمثـــــلࢫɸـــــذاࢫכداءࢫࢭــــʏࢫقـــــدرةࢫالمؤسســـــةࢫعڴـــــʄࢫبلــــوغࢫأɸـــــدافɺاࢫالماࢫأداءࡧالوظيفــــةࡧالماليـــــةࡧ1.3

الممكنــةࢫ.فــالأداءࢫالمــاڲʏࢫيتجســدࢫࢭــʏࢫقــدرٮڈاࢫعڴــʄࢫتحقيــقࢫالتــوازنࢫالمــاڲʏࢫوࢫتــوف؈فࢫالســيولةࢫטزمــةࢫلȘســديدࢫمــاࢫعلٕڈــاࢫوࢫ

  تحقيقࢫمعدلࢫمردࢫوديةࢫجيدࢫوࢫتɢاليفࢫمنخفضة.

ــــاجࡧ2.3 ــــةࡧלنتـــ :ࢫيتحقـــــــقࢫכداءࢫלنتـــــــاڊʏࢫللمؤسســـــــةࢫعنـــــــدماࢫتـــــــتمكنࢫمـــــــنࢫتحقيـــــــقࢫمعـــــــدلاتࢫمرتفعـــــــةࢫأداءࡧوظيفـــ

نتاجيــــةࢫمقارنـــــةࢫبمثيلاٮڈــــاࢫأوࢫبɴســـــبةࢫالقطــــاعࢫالـــــذيࢫتɴت׿ــــܣࢫإليـــــھ،ࢫوࢫإنتــــاجࢫفتوحـــــاتࢫبجــــودةࢫعاليـــــةࢫوࢫبتɢـــــاليفࢫל 

  منخفضةࢫلɺاࢫمزاحمةࢫمنافسٕڈاࢫوࢫتخفيضࢫɲسبةࢫتوقفࢫךلاتࢫوࢫالتأخرࢫعنࢫتلبيةࢫالطلبات.

اي؈فࢫيمكـنࢫذكـرࢫمٔڈـاࢫ:ࢫيتجڴʄࢫأداءࢫوظيفةࢫכفرادࢫمنࢫخلالࢫمجموعةࢫمنࢫالمؤشراتࢫوࢫالمعأداءࡧوظيفةࡧכفرادࡧ3.3

  المجموعةࢫالتالية:

  عائدࢫכفرادࢫ-ࢫ

  عددࢫاݍݰوادثࢫوࢫלجراءاتࢫالتأديȎيةࢫالۘܣࢫɠلɺاࢫقلࢫعددɸاࢫيدلࢫعڴʄࢫכداءࢫاݍݨيد.-ࢫࢫ

  التغييȎيةࢫ:وࢫيقصدࢫ٭ڈاࢫفقدانࢫالمواظبةࢫࢫعڴʄࢫالعملࢫالذيࢫʇشرطࢫاݍݰضورࢫإڲʄࢫمɢانࢫالعمل.-ࢫࢫࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالقـــدرةࢫعڴـــʄࢫتحقيـــقࢫدرجـــةࢫعاليـــةࢫمـــنࢫטســـتقلاليةࢫعـــنࢫالمـــوردينࢫ:ࢫيتمثـــلࢫأداؤɸـــاࢫࢭـــʏأداءࡧوظيفـــةࡧالتمـــوʈنࡧࡧ4.3

وࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫالموادࢫبجودةࢫعاليةࢫوࢫࢭʏࢫךجـالࢫالمحـددةࢫوࢫȊشـروطࢫدفـعࢫفرضـيةࢫوࢫاݍݰصـولࢫعڴـʄࢫآجـالࢫȖسـديدࢫ

  الموردينࢫتفوقࢫךجالࢫالممنوحةࢫللعملاء،وࢫتحقيقࢫاستغلالࢫجيدࢫلأماكنࢫالتخزʈن.

  يمكنࢫدراسةࢫأداءࢫوظيفةࢫالبحثࢫوࢫالتطوʈرࢫبدراسةࢫالمؤشراتࢫالتالية:ࢫالبحثࡧوࡧالتطوʈر:أداءࡧوظيفةࡧࡧࡧ5.3

                                                             
  .421,ࢫصࢫࢫ2000ارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫالمعاصرةࢫ,ࢫȊعدࢫاس؅فاتيڋʏࢫ,ࢫعمان،ࢫدارࢫوائلࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉع،ࢫعمرࢫوصفيࢫعقيڴʏࢫ,ࢫادࢫ 1
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  اݍݨوࢫالملائمࢫللاخ؅فاعࢫטبتɢارࢫوࢫالتجديد.-ࢫࢫ

  وت؈فةࢫالتجديدࢫمقارنةࢫبالمنافس؈ن-ࢫࢫ

  ɲسبةࢫوࢫسرعةࢫتحوʈلࢫטبتɢاراتࢫإڲʄࢫالمؤسسة.-ࢫࢫ

  درجةࢫࢫالتحديثࢫوࢫمواكبةࢫالتطور.-ࢫ

:ࢫيتمثــلࢫࢭــʏࢫقــدرةࢫوظيفــةࢫالȘســوʈقࢫعڴــʄࢫبلــوغࢫأɸــدافɺاࢫبأقــلࢫالتɢــاليفࢫالممكنــةࢫ،ɸــذاࢫســوʈقأداءࡧوظيفــةࡧالȘࡧ6.3

כداءࢫيمكنࢫمعرفتھࢫمنࢫخلالࢫمجموعةࢫمنࢫالمؤشراتࢫالمتعلقةࢫبوظيفةࢫالȘسوʈقࢫالۘܣࢫيمكنࢫذكرࢫمٔڈاࢫالمجموعةࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫأوࢫلمؤسســــــةالتاليــــــة:ࢫحصــــــةࢫالســــــوقࢫ،ࢫمؤشــــــرࢫمســــــتعملࢫبك؆ــــــفةࢫلتحديــــــدࢫالوضــــــعيةࢫالتنافســــــيةࢫلمنــــــتجࢫأوࢫلعلامــــــةࢫ

  وࢫيحسبࢫبالعلاقةࢫالتاليةࢫ:حصةࢫالسوقࢫ=ࢫمبيعاتࢫالمنتجࢫأوࢫالعلامةࢫ/المبيعاتࢫטجتماعية.

:ࢫכداءࢫࢭــــʏࢫɸــــذهࢫالوظيفــــةࢫيأخــــذࢫȊعــــ؈نࢫטعتبــــارࢫࢫالمســــاɸم؈ن،ࢫالمــــوظف؈ن،ࢫأداءࡧوظيفــــةࡧالعلاقــــاتࡧالعموميــــةࡧࡧ7.3

بتحققࢫכداءࢫعندماࢫيتحصلࢫعڴʄࢫعائدࢫمرتفعࢫכسɺمࢫوࢫࢫالعملاء،ࢫالموردينࢫوࢫأخ؈فاࢫالدولةࢫبالɴسبةࢫللمساɸم؈ن،

اســــتقرارࢫࢭــــʏࢫכرȋــــاحࢫالموزعــــة،ࢫأمــــاࢫالمــــوظف؈نࢫכداءࢫɸــــوࢫتــــوف؈فࢫأوࢫخلــــقࢫجــــوࢫعمــــلࢫملائــــمࢫوࢫمعنوʈــــاتࢫمرتفعــــة،ࢫأمــــاࢫ

الموردينࢫכداءࢫɸوࢫاح؅فامࢫالمؤسسةࢫآجالࢫالȘسديدࢫوࢫטستمرارࢫࢭʏࢫالتعاملࢫࢭʏࢫح؈نࢫכداءࢫمنࢫوجɺةࢫنظرࢫالعملاءࢫ

  اݍݰصولࢫعڴʄࢫمدىࢫȖسديدࢫماࢫعلٕڈمࢫطوʈلةࢫوࢫمنتجاتࢫࢭʏࢫךجالࢫالمناسبةࢫوࢫاݍݨودةࢫالعالية.ɸوࢫ

 ࢫࢫࢫ1:ࢫࢫحسبࡧمعيارࡧالطبيعة .4

  ءࢫاڲʄ:رࢫالذيࢫيمكنࢫتصɴيفࢫכدااتبعاࢫلɺذࢫالمعيࢫࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لوغɺـــاࢫʇعت؄ـــفࢫכداءࢫטقتصـــاديࢫاݍݰصـــةࢫכساســـيةࢫالۘــܣࢫȖســـعࢫالمؤسســـةࢫטقتصـــاديةࢫإڲـــʄࢫبࢫأداءࡧاقتصــاديࡧ:ࡧ1.4ࡧ

وʈتمثلࢫࢭʏࢫالفوائدࢫטقتصاديةࢫالۘܣࢫتجنٕڈاࢫالمؤسسةࢫمنࢫوراءࢫȖعضمࢫنواتجɺاࢫלنتاجࢫ,ࢫالراȊعࢫ,ࢫࢫلقيمةࢫالمضافࢫ,ࢫࢫ

رقمࢫלعمالࢫ,ࢫحصيةࢫالسوقࢫ,ࢫالمرࢫدوديةࢫ...)ࢫوࢫمتدنيةࢫاستخدامࢫمراࢫردɸاࢫ(ࢫرأسࢫالمالࢫ,ࢫالمعملࢫ,ࢫالموادࢫכوليةࢫ,ࢫ

  التكنولوجيا.)

ࢭـــʏࢫحقيقـــةࢫכمــرࢫ,ࢫכɸـــدافࢫטجتماعيـــةࢫ,ࢫالۘــܣࢫترســـمɺاࢫالمؤسســـةࢫإثنــاءࢫعمليـــةࢫالتخطـــيطࢫࢫ:כداءࡧטجتمــاڤʏࡧ2.4

ɠانــتࢫقبــلࢫذلــكࢫقيــوداࢫأوࢫشــروطاࢫفرضــɺاࢫإفــرادࢫالمؤسســةࢫأولاࢫ,ࢫوࢫافــرداࢫالمجتمــعࢫاݍݵــارڊʏࢫࢫثانيــا.ࢫوࢫتحقيــقࢫɸــذهࢫ

البـاحث؈ن"ࢫטجتمــاعࢫכɸـدافࢫيجـبࢫآنࢫي؅ـقامنࢫمـعࢫכɸــدافࢫכخـرىࢫوࢫخاصـةࢫمٔڈـاࢫ,ࢫטقتصـاديةࢫكمــاࢫيقـولࢫاحـدࢫ

  شروطࢫبالاقتصادࢫ"ࢫوࢭʏࢫȊعضࢫاݍݰالاتࢫلاࢫيتحققࢫכداءࢫטقتصاديࢫإلاࢫبتحققࢫכداءࢫטجتماڤʏࢫ:ࢫ

                                                             
  .423عمرࢫوصفيࢫعقڴʏࢫ,ࢫمرجعࢫسبقࢫذكرهࢫ,ࢫصࢫ 1
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يɢـــــونࢫللمؤسســـــةࢫأداءࢫتكنولـــــوڊʏࢫعنـــــدماࢫتɢـــــونࢫقـــــدࢫحـــــددتࢫأثنـــــاءࢫعمليـــــةࢫالتخطـــــيطࢫכداءࡧالتكنولـــــوڊʏࡧ:ࡧࡧ3.4

غلـبࢫכحيـانࢫتɢــونࢫכɸـدافࢫالتكنولوجيــةࢫأɸـدافࢫالتكنولوجيـةࢫɠالســيطرةࢫعڴـʄࢫمجـالࢫتكنولــوڊʏࢫمعـ؈نࢫ,ࢫوࢫࢭــʏࢫا

  الۘܣࢫترسمɺاࢫالمؤسسةࢫأɸدافࢫإس؅فاتجيةࢫنضراࢫلأɸميةࢫالتكنولوجيا.

:ࢫيتجســـدࢫلـــلأداءࢫالسيا؟ـــۜܣࢫࢭـــʏࢫبلـــوغࢫالمؤسســـةࢫأɸـــدافɺاࢫالسياســـيةࢫ,ࢫوʈمكـــنࢫللمؤسســـةࢫانࢫࢫכداءࡧالسيا؟ـــۜܣࡧ4.4

  لتحقيقࢫأɸدافɺاࢫכخرىࢫ.تحصلࢫعڴʄࢫمزاياࢫمنࢫخلالࢫتحقيقࢫأɸدافɺاࢫالسياسيةࢫالۘܣࢫȖعت؄فࢫɠوسائلࢫ

 1أȊعادࡧכداءثانيا:ࡧ

ȊعــدࢫأنࢫتطرقنــاࢫإڲــʄࢫمفɺــومࢫכداءࢫوࢫأنواعــھࢫنــذكرࢫךنࢫأȊعــادࢫכداءࢫوࢫالۘــܣࢫتتمثــلࢫࢭــʏࢫمجموعــةࢫمــنࢫالعلاقــاتࢫالۘــܣࢫ

:ʏالتاڲɠاࢫɸاࢫوࢫنذكرɺطࢫأداءࢫالمؤسسةࢫبالمتعامل؈نࢫمعȋتحكمࢫأوࢫتر  

  علاقةࡧأداءࡧالمؤسسةࡧبالمساɸم؈ن: .1

يـدةࢫلمؤسســاتࢫاليـومࢫإڲـʄࢫالتطــورࢫوࢫالتقـدمࢫقــدࢫدفعناɸـاࢫإڲـʄࢫالبحــثࢫعـنࢫɠافـةࢫالمــواردࢫالماليـةࢫمــنࢫإنࢫاݍݰاجـةࢫالم؅قا

أجلࢫدعمࢫوࢫȖعزʈـزࢫنموɸـاࢫטقتصـاديࢫوࢫمـنࢫجɺـةࢫأخـرىࢫفقـطࢫأدتࢫالضـغوطاتࢫالناتجـةࢫعـنࢫالݏݨـوءࢫإڲـʄࢫأسـواقࢫ

حࢫɸـدفɺمࢫכسا؟ـۜܣࢫالمالࢫإڲʄࢫإعادةࢫالنظرࢫࢭʏࢫدورࢫمɺامࢫالمس؈فينࢫمنࢫأجلࢫضـمانࢫاسـتمرارࢫمؤسسـاٮڈمࢫحيـثࢫأصـب

  يتمثلࢫࢭʏࢫȖعظيمࢫالقيمةࢫبالɴسبةࢫللمساɸم؈ن.

وࢫحســـــــبࢫالســـــــوقࢫالمـــــــاڲʏࢫفـــــــإنࢫأداءࢫالمؤسســـــــةࢫيـــــــرتبطࢫبمـــــــدىࢫقـــــــدرةࢫɸـــــــذهࢫכخ؈ـــــــفةࢫعڴـــــــʄࢫخلـــــــقࢫالقيمـــــــةࢫبالɴســــــــبةࢫ

  للمساɸم؈ن.

  علاقةࡧأداءࡧالمؤسسةࡧبالعملاء: .2

قࢫرضــاɸمࢫضــرورةࢫʇعتمـــدࢫلقــدࢫأصــبحࢫالعمــلاءࢫمحــورࢫترك؈ــقࢫɠافــةࢫالمخططــاتࢫࢭــʏࢫوقتنــاࢫالمــاڲʏ،ࢫحيــثࢫأصــبحࢫتحقيــ

  علٕڈاࢫمص؈فࢫالمؤسسة.

لقدࢫأدىࢫانفتاحࢫوࢫتوسيعࢫכسواقࢫالدوليةࢫإڲʄࢫانقلابࢫموازʈنࢫالقوةࢫب؈نࢫالمؤسسةࢫوࢫعملا٬ڈاࢫوࢫقدࢫنـتجࢫعـنࢫɸـذاࢫ

טنقلابࢫلمادةࢫɸيɢلةࢫالمؤسساتࢫوࢫتوجٕڈɺاࢫنحوࢫטɸتمامࢫبالعمـلࢫوࢫالȘسـوʈقࢫ،ࢫكمـاࢫأيقنـتࢫمؤسسـاتࢫاليـومࢫأنـھࢫ

النموࢫيجبࢫعليھࢫبذلࢫجɺودࢫكب؈فةࢫلݏݰفاظࢫعڴʄࢫحصصɺاࢫالسوقيةࢫوࢫتوسيعɺاࢫوࢫتتجسدࢫɸذهࢫمنࢫأجلࢫالبقاءࢫوࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫاݍݨɺـــودࢫࢭـــʏࢫטســـتجابةࢫلمختلـــفࢫرغبـــاتࢫوࢫحاجيـــاتࢫالعمـــلاءࢫوࢫالرفـــعࢫمـــنࢫولا٬ڈـــمࢫللمؤسســـةࢫبمـــاࢫيضـــمنࢫالصـــمود

  ىࢫرضاࢫالعملاءࢫبالمؤسسة.وࢫالتفوقࢫأمامࢫالمنافسة.ࢫوࢫمنࢫɸناࢫيظɺرࢫلناࢫأنࢫכداءࢫيرتبطࢫارتباطاࢫوࢫوثيقاࢫبمستو 

  
                                                             

1 Karim said , martin maadani , managemement et pilotage de la pereformance , hachette educatrion ,2009 , p 32 
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  علاقةࡧأداءࡧالمؤسسةࡧبالشرɠات: .3

إنࢫمؤسساتࢫاليومࢫȖعملࢫأك؆فࢫفأك؆فࢫعڴʄࢫإخراجࢫأɲشطْڈاࢫذاتࢫالقيمةࢫالمضافةࢫالعاليةࢫوࢫتقـديمɺاࢫإڲـʄࢫالشـرɠاء،ࢫ

حيثࢫȖعت؄فࢫɸذهࢫالɴشاطات(ࢫɠالتصميمࢫوࢫלعدادࢫ)ࢫذاتࢫتأث؈فاࢫإس؅فاتيڋʏࢫعڴʄࢫسلسلةࢫالقيمةࢫلɺذهࢫالمؤسسات،ࢫ

لكࢫيصــبحࢫتحسـ؈نࢫسلســلةࢫالقيمــةࢫʇعتمـدࢫبدرجــةࢫكب؈ـفةࢫعڴــʄࢫكفــاءةࢫالشـرʈكࢫالمعۚــܣ،ࢫوࢫبالتـاڲʏࢫفــإنࢫالعلاقــةࢫوࢫبـذ

بــــ؈نࢫالمؤسســــةࢫوࢫالشــــرɠاءࢫتأخــــذࢫȊعــــداࢫآخــــرࢫذوࢫطــــاȊعࢫاســــ؅فاتيڋʏ،ࢫلــــذلكࢫيمكــــنࢫالقــــولࢫأنࢫأداءࢫالمؤسســــةࢫيــــرتبطࢫ

  بنوعيةࢫوࢫكفاءةࢫالشرʈكࢫالمتعاملࢫمعھ.

  علاقةࡧأداءࡧالمؤسسةࡧبالعمال: .4

לبـــــــداعࢫوࢫخدمـــــــةࢫالعميـــــــلࢫȊشـــــــɢلࢫأفضـــــــلࢫفقـــــــدࢫأصـــــــبحࢫالموظفـــــــونࢫيمثلـــــــونࢫݯݨـــــــرࢫالزاوʈـــــــةࢫبالɴســـــــبةࢫمـــــــنࢫأجـــــــلࢫ

للمؤسسـاتࢫالموجɺــةࢫنحــوࢫعملا٬ڈــا،ࢫحيــثࢫأظɺــرتࢫɸــذهࢫالمعطيـاتࢫاݍݨديــدةࢫحاجــةࢫالمؤسســاتࢫإڲــʄࢫتحف؈ــقࢫعمالɺــاࢫ

بالشــــɢلࢫالــــذيࢫʇســــمحࢫلɢــــلࢫموظــــفࢫبالشــــعورࢫأنــــھࢫيتحصــــلࢫجــــزءࢫمــــنࢫالمســــؤوليةࢫفيمــــاࢫيتعلــــقࢫبمســــتقبلࢫɸـــــذهࢫ

  ؤسسة.الم

مـــنࢫجɺـــةࢫأخـــرىࢫفقـــدࢫأصـــبحࢫتحف؈ـــقࢫالعمـــالࢫʇشـــɢلࢫمصـــدرࢫاɸتمـــامࢫالمؤسســـاتࢫالۘـــܣࢫتقـــʋسࢫدرجـــةࢫرضـــاࢫموظفٕڈـــاࢫ

فاشــــتدادࢫالمنافســــةࢫࢭــــʏࢫالوقــــتࢫاݍݰاضــــرࢫيــــدفعࢫ٭ڈــــذهࢫכخ؈ــــفةࢫإڲــــʄࢫالســــڥʏࢫجاɸــــدةࢫمــــنࢫأجــــلࢫكســــبࢫولاءࢫمواردɸــــاࢫ

כداءࢫفيمـاࢫيخـصࢫȖسـي؈فࢫࢫالȎشرʈةࢫوࢫטحتفاظࢫ٭ڈم،ࢫوࢫȖشـ؈فࢫالمنظمـاتࢫالۘـܣࢫاسـتطاعتࢫتحقيـقࢫمسـتوىࢫعـاڲʏࢫمـن

  المواردࢫالȎشرʈةࢫإڲʄࢫمدىࢫأɸميةࢫإدراكࢫالعلاقةࢫب؈نࢫدرجةࢫرضاࢫالموظف؈نࢫوࢫمستوىࢫכداءࢫࢭʏࢫالمؤسسة.

  علاقةࡧأداءࡧࡧالمؤسسةࡧبالمجتمع: .5

ࢭـʏࢫالســياقࢫטجتمـاڤʏࢫטقتصــادي،فقدࢫأصــبحࢫمـنࢫغ؈ــفࢫالممكـنࢫاليــومࢫأنࢫتــنݬݳࢫالمؤسسـةࢫمــنࢫخـلالࢫال؅فك؈ــقࢫعڴــʄࢫ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫيࢫفقــــطࢫدونࢫآخــــذࢫالمتغ؈ــــفاتࢫטجتماعيــــةࢫوࢫالبيȁيــــةࢫȊعــــ؈نࢫטعتبــــارࢫ.فقــــدࢫأدتࢫالعولمــــةࢫحرʈـــــةاݍݨانــــبࢫטقتصــــاد

سɺولةࢫانتقالࢫالمعلوماتࢫوࢫالضغوطاتࢫالۘܣࢫتمارسɺاࢫالبʋئةࢫالمحيطةࢫإڲʄࢫزʈادةࢫȖعقيدࢫعملࢫوࢫɲشاطࢫالمؤسساتࢫو 

،رضـاࢫالمجتمـع.....اݍݸࢫȖشـɢلࢫجـزءاࢫ،وࢫبذالكࢫفقدࢫأصبحتࢫالعديدࢫمـنࢫالمتغ؈ـفاتࢫكحمايـةࢫالبʋئـةࢫ،حقـوقࢫالعمال

ɸاماࢫمنࢫاس؅فاتيجياتࢫالمؤسساتࢫȖسمحࢫلɺاࢫبالاستمرارࢫࢭʏࢫالبʋئةࢫטجتماعيةࢫ،وࢫɸناࢫتظɺرࢫȊشɢلࢫواܷݳࢫالعلاقةࢫ

  الۘܣࢫترȋطࢫכداءࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫبدرجةࢫمراعاةࢫɸذهࢫכخ؈فةࢫللعواملࢫالبيȁيةࢫوࢫالمجتمعية.
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  .المطلبࡧالثالث:ࡧالعواملࡧالمؤثرةࡧࡩʏࡧכداء

إنࢫכداءࢫبمختلفࢫأنواعھࢫʇعدࢫدالةࢫتاȊعةࢫلمجموعةࢫمنࢫالمتغ؈فاتࢫوࢫالعواملࢫالۘܣࢫتؤثرࢫفٕڈاࢫايجاباࢫأوࢫسلباࢫلذالكࢫ

فقـــدࢫســـعتࢫالعديـــدࢫمـــنࢫالدراســـاتࢫإڲـــʄࢫتحديـــدࢫɸـــذهࢫالعوامـــلࢫوࢫتصـــɴيفɺاࢫعڴـــʄࢫالنمـــوࢫالـــذيࢫʇســـمحࢫبالعمـــلࢫعڴـــʄࢫ

لتصɴيفاتࢫوࢫأك؆فɸـاࢫشـيوعاࢫنجـدࢫالتصـɴيفࢫوفـقࢫȖعظيمࢫأثارɸاࢫלيجابيةࢫوࢫتقليصࢫآثارɸاࢫالسلبية،ࢫوࢫمنࢫأبرزࢫا

  مصدرࢫɸذهࢫالعواملࢫحيثࢫتمࢫتقسيمࢫɸذهࢫכخ؈فةࢫإڲʄࢫعواملࢫداخليةࢫوࢫأخرىࢫخارجية.

 1العواملࡧاݍݵارجية: .1

يقصـدࢫبالعوامـلࢫاݍݵارجيـةࢫمجمـوعࢫالمتغ؈ــفاتࢫوࢫالقيـودࢫوࢫالمواقـفࢫالۘـܣࢫۂـʏࢫبمــنࢫࢫعـنࢫرقابـةࢫالمؤسسـةࢫوࢫالۘــܣࢫ

ʏبڧــــɴســــمحࢫࢫتخـــرجࢫعــــنࢫنطــــاقࢫســــيطرٮڈا.وࢫيʇلࢫفــــرصࢫɢࢫشــــʄــــونࢫعڴــــɢــــذهࢫالعوامــــلࢫقـــدࢫتɸࢫأنࢫأثــــارࢫʄלشـــارةࢫإڲــــ

اســتغلالɺاࢫبتحســ؈نࢫכداءࢫكمــاࢫقــدࢫتɢــونࢫذاتࢫأثــارࢫســلبيةࢫعڴــʄࢫالمؤسســةࢫوࢫبالتــاڲʏࢫعڴــʄࢫأدا٬ڈــاࢫ،ممــاࢫيتطلــبࢫ

التɢليــــــــــــــــــــــــــفࢫمعɺـــــــــــــــــــــــــــاࢫللتخفـــــــــــــــــــــــــــيضࢫمــــــــــــــــــــــــــنࢫحـــــــــــــــــــــــــــدٮڈا.وࢫتنقســـــــــــــــــــــــــــمࢫالعوامــــــــــــــــــــــــــلࢫاݍݵارجيـــــــــــــــــــــــــــةࢫإڲـــــــــــــــــــــــــــʄࢫعوامـــــــــــــــــــــــــــلࢫ

  لوجيا.اقتصادية،اجتماعية،ثقافية،سياسيةࢫوࢫتكنو 

  العواملࡧטقتصادية:ࡧ1.1

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫȖعت؄ـــفࢫכخ؈ـــفةࢫمـــنࢫأك؆ـــفࢫالعوامـــلࢫتـــأث؈فاࢫعڴـــʄࢫالمؤسســـاتࢫخاصـــةࢫالصـــناعيةࢫمٔڈـــا،وࢫʇعـــودࢫذالـــكࢫلطبيعـــةࢫعمـــل

وࢫɲشاطࢫالمؤسساتࢫمـنࢫجɺـةࢫوࢫلɢـونࢫالمحـيطࢫטقتصـاديࢫɸـوࢫالمصـدرࢫلمختلـفࢫمـواردࢫالمؤسسـةࢫوࢫالمسـتقبلࢫ

لعواملࢫبدورɸاࢫإڲʄࢫعواملࢫاقتصاديةࢫعامةࢫɠالسياسةࢫטقتصاديةࢫلمنتجاٮڈاࢫمنࢫجɺةࢫأخرى.وࢫتنقسمࢫɸذهࢫا

للدولة،سياســـاتࢫالتجـــارةࢫاݍݵارجيـــةࢫ،معـــدلاتࢫالتܸـــݵمࢫأســـعارࢫالفائـــدة....،ࢫوࢫأخـــرىࢫقطاعيـــةࢫɠـــوفرةࢫالمـــوادࢫ

כولية،الطاقة،درجــةـࢫالمنافســـة،ɸيɢلࢫالســـوق،وࢫمســـتوىࢫכجـــور....اݍݸ.وࢫتتم؈ـــقࢫالعوامـــلࢫالقطاعيـــةࢫبتأث؈فɸــــاࢫ

ʄࢫأداءࢫالمؤسســــةࢫࢭـــʏࢫכجــــلࢫالقصـــ؈فࢫɲســــȎياࢫࢭـــʏࢫحــــ؈نࢫتɢـــونࢫآثــــارࢫالعوامـــلࢫלقتصــــاديةࢫالعامـــةࢫغ؈ــــفࢫالمباشـــرࢫعڴـــ

  مباشرةࢫوࢫطوʈلةࢫɲسȎيا.

  العواملࡧטجتماعيةࡧوࡧالثقافية:ࡧ2.1

يتأثرࢫכداءࢫداخلࢫالمؤسسةࢫبالعديدࢫمـنࢫالعوامـلࢫטجتماعيـةࢫوࢫالثقافيـة،وࢫذالـكࢫنـاتجࢫعـنࢫטرتبـاطࢫالوثيـقࢫ

ادࢫداخــــــلࢫالمؤسســــــةࢫســــــواءࢫɠـــــاـنواࢫعمال،مســــــ؈فين،مدراء.....)وࢫالمجتمــــــع،وࢫمــــــنࢫبــــــ؈نࢫɸــــــذهࢫبــــــ؈نࢫالمؤسســــــة(כفر 

العوامــــلࢫنجــــدࢫالعــــاداتࢫوࢫالتقاليــــدࢫالموروثــــة،نماذجࢫاݍݰياة،التيــــاراتࢫالفكرʈــــةࢫللمجتمــــعࢫالــــذيࢫتɴشــــطࢫفيــــھࢫ

  المؤسسة.

                                                             
  .91,ࢫصࢫࢫ2001مجلةࢫالعلومࢫטɲسانيةࢫ,ࢫالعددࢫטولࢫ,ࢫجامعةࢫمحمدࢫخيضرࢫȊسكرةࢫ,ࢫ’ يكࢫمزɸودةࢫࢫ,ࢫטداءࢫب؈نࢫالكفاءةࢫوࢫالفعاليةࢫعبدࢫالملࢫ 1
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  العواملࡧالسياسيةࡧوࡧالقانونيةࡧ:ࡧ3.1ࡧ

،ࢫنظــامࢫاݍݰكــم،ࢫالعلاقــاتࢫمــعࢫالعــالمࢫاݍݵــارڊʏࢫالقــوان؈نࢫتتمثــلࢫعمومــاࢫࢭــʏࢫטســتقرارࢫالسيا؟ــۜܣࢫכمۚــܣࢫللدولــة

القــراراتࢫوࢫɠــلࢫɸاتــھࢫالعوامــلࢫقــدࢫȖشــɢلࢫفرصــاࢫȖســتفيدࢫمٔڈــاࢫالمؤسســةࢫلتحســ؈نࢫأدا٬ڈــاࢫלجمــاڲʏࢫأوࢫمخــاطرࢫ

  تفرضࢫعلٕڈاࢫالتأقلمࢫالتخفيفࢫمنࢫحدٮڈا.

  عواملࡧالتكنولوجية:ࡧ4.1

اع،ࢫלبـــداعࢫوࢫטبتɢـــارࢫحيـــثࢫتـــؤثرࢫɸـــذهࢫالعوامـــلࢫوࢫتتمثــلࢫࢭـــʏࢫالمعـــارفࢫالعليـــا،ࢫالبحـــثࢫالعل׿ـــܣ،ࢫبـــراءاتࢫטخ؅ــف 

  إيجاباࢫأوࢫسلباࢫعڴʄࢫݯݨمࢫالتɢاليفࢫوࢫجودةࢫالمنتجاتࢫوࢫبالتاڲʏࢫعڴʄࢫمستوىࢫכداءࢫࢭʏࢫالمؤسسة.

 1العواملࡧالداخلية: .2

تتمثـلࢫالعوامـلࢫالداخليـةࢫࢭـʏࢫمختلـفࢫالمتغ؈ـفاتࢫالناتجــةࢫعـنࢫتفاعـلࢫعناصـرࢫالمؤسسـةࢫالداخليـةࢫوࢫالۘـܣࢫتــؤثرࢫ

وࢫعڴــــʄࢫعكـــسࢫالعوامــــلࢫاݍݵارجيــــةࢫفإنــــھࢫيمكـــنࢫللمســــ؈فࢫأنࢫيــــتحكمࢫفٕڈـــاࢫوࢫيحــــدثࢫفٕڈــــاࢫȖغي؈ــــفاتࢫعڴـــʄࢫأدا٬ڈــــا،ࢫ

Ȗسمحࢫبزʈادةࢫآثارɸاࢫלيجابيةࢫأوࢫالتقليلࢫمنࢫآثارɸاࢫالسلبية.ࢫوࢫتتم؈قࢫɸذهࢫالعواملࢫبتعددɸاࢫوࢫتداخلɺاࢫفيماࢫ

ة،ࢫامــلࢫالȎشــرʈبئڈـاࢫوࢫصــعوȋةࢫحصـرɸاࢫبدقــة،ࢫلـذلكࢫفقــدࢫتـمࢫتجميعɺــاࢫࢭـʏࢫثــلاثࢫمجموعـاتࢫرئʋســيةࢫۂـʏࢫالعو 

  التنظيمية.التقنيةࢫو 

  العواملࡧالȎشرʈة:ࡧࡧ1.2

  ۂʏࢫمختلفࢫالقوىࢫوࢫالمتغ؈فاتࢫالۘܣࢫتؤثرࢫعڴʄࢫاستخدامࢫالموردࢫالȎشريࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫوࢫتضم:ࢫ

  ɸيɢلࢫالقوىࢫالعاملة.ࢫ-

  مستوىࢫتأɸيلࢫכفراد.ࢫ-

ڈا.ࢫ-   درجةࢫالتوافقࢫب؈نࢫمؤɸلاتࢫالعمالࢫوࢫالمناسبࢫالۘܣࢫʇشعلوٰ

  المɢافآت.نظامࢫכجورࢫوࢫࢫ-

  مدىࢫملائمةࢫمناخࢫالعملࢫࢭʏࢫالمؤسسة.ࢫ-

  العواملࡧالتقنية:ࡧ2.2

  وࢫۂʏࢫمختلفةࢫالقوىࢫوࢫالتغ؈فاتࢫالۘܣࢫترتبطࢫباݍݨانبࢫالتقۚܣࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫأوࢫتضم:

                                                             
  .(بالتصرف).70نبیل اسماعیل رسلان، مرجع سبق ذكره، ص  1



 آداءࢫالمؤسساتࢫالصناعيةࢫࢭʏࢫظلࢫטس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫثاɲي:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالفصلࢫال
 

55 
 

  نوعࢫالتكنولوجيةࢫالمستخدمةࢫࢭʏࢫالوظائفࢫالداخليةࢫوࢫࢭʏࢫمعاݍݨةࢫالمعلومات.ࢫ-

  العمال.ɲسبةࢫטعتمادࢫعڴʄࢫךلاتࢫبالمقارنةࢫمعࢫعددࢫࢫ-

  تصميمࢫالمؤسسةࢫمنࢫحيثࢫالمخازن،ࢫالوࢫرشات،ࢫالبخ؈فاتࢫوࢫךلات.ࢫ-

  نوعيةࢫالمنتوجࢫوࢫشɢلھ.ࢫ-

  درجةࢫالمتوافقࢫب؈نࢫمنتجاتࢫالمؤسسةࢫوࢫرغباتࢫزȋائٔڈا.ࢫ-

  مستوىࢫالتناسبࢫب؈نࢫطاقۘܣࢫالتخزʈنࢫوࢫלنتاجࢫࢭʏࢫالمؤسسة.ࢫ-

  مستوʈاتࢫכسعار.ࢫ-

  الموقعࢫاݍݨغراࢭʏࢫللمؤسسة.ࢫ-

  :ملࡧالتنظيميةالعواࡧ3.2

وࢫȖشملࢫتوزʉعࢫوࢫتحديدࢫالمɺامࢫوࢫالمسؤولياتࢫوفقاࢫللمخصصاتࢫعڴʄࢫالعمالࢫداخلࢫالمؤسسةࢫأيࢫتقسيمࢫالعملࢫ

  علٕڈمࢫوفقࢫمɺاراٮڈمࢫوࢫإمɢانياٮڈمࢫاݍݵاصة.

إنࢫدرجةࢫالتنظيمࢫوࢫإحداثࢫالمتغ؈فاتࢫاللازمةࢫوفقاࢫللمستجداتࢫاݍݨديدةࢫࢭʏࢫنظمࢫوࢫأساليبࢫالعملࢫوࢫالتوظيفࢫ

כداءࢫلــذاࢫوجــبࢫأنࢫتɢــونࢫلأيࢫمؤسســةࢫمرونــةࢫعڴــʄࢫݰــوافزࢫوࢫالتنميــةࢫوࢫالتــدرʈبࢫمــنࢫشــأنھࢫأنࢫيــؤثرࢫوࢫمنظومــةࢫاݍ

  راɸنة.ࢫالتغ؈فࢫوفقࢫالمستجداتࢫللʏࢫأيࢫتنظيم،ࢫȊشɢلࢫتجعلھࢫقابلاࢫديناميكيةࢫࢭ
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  المبحثࡧالثاɲي:ࡧتقييمࡧכداءࡧࡩʏࡧالمؤسسة

اݍݨوɸرʈـــــةࢫالۘـــــܣࢫتولٕڈـــــاࢫالمؤسســـــاتࢫوטدارةࢫࢫلقـــــدࢫاتܸـــــݳࢫمـــــنࢫخـــــلالࢫالمبحـــــثࢫכولࢫأنࢫכداءࢫʇعـــــدࢫأحـــــدࢫالمفـــــاɸيم

اݍݰديثــةࢫأɸميــةࢫبالغــة،ࢫذلــكࢫأنــھࢫʇعت؄ــفࢫכســاسࢫالـــذيࢫيــوفرࢫلɺــاࢫטمɢانيــاتࢫلبنــاءࢫسياســْڈاࢫووضــعࢫاݍݵطــطࢫالۘـــܣࢫ

Ȗســمحࢫلɺــاࢫبتحقيــقࢫأɸــدافɺاࢫوȋــذلكࢫالبقــاءࢫوالنمــوࢫࢭــʏࢫبʋئْڈــا.ࢫغ؈ــفࢫأنࢫࢫمفɺــومࢫכداءࢫلʋســتࢫلــھࢫأيــةࢫقيمــةࢫࢭــʏࢫحــدࢫ

ࢭـʏࢫɸـداࢫטطـارࢫأنـھࢫ"ࢫلـʋسࢫɸنـاكࢫوجـودࢫلــلأداءࢫטࢫاذاࢫࢫ M.LEBASدفࢫتقييمـھ،ࢫحيـثࢫيقـول ذاتـھ،ࢫفـالأداءࢫوجـدࢫ٭ڈـ

  تمكناࢫمنࢫقياسھ.....".

  المطلبࡧכول:ࡧمفɺومࡧتقييمࡧכداء،ࡧأɸميتھࡧوأɸدافھ

حــاولࢫالدارســونࢫلموضــوعࢫتقيــيمࢫכداءࢫטجْڈــادࢫمــنࢫأجــلࢫالوصــولࢫاڲــʄࢫمفɺــومࢫثابــتࢫعنــھࢫيɢــونࢫشــاملࢫومتɢامــلࢫ

  وسائلࢫتقييمھࢫوتȎيانࢫכɸميةࢫالبالغةࢫلھ.ࢫʇساɸمࢫࢭʏࢫتحديد

 مفɺومࡧتقييمࡧכداءأولا:ࡧ

لقــدࢫȖعـــددتࢫالتعـــارʈفࢫالۘـــܣࢫتناولـــتࢫمفɺـــومࢫتقيـــيمࢫכداء،ࢫوذلـــكࢫراجـــعࢫلصـــعوȋةࢫتحديـــدࢫȖعرʈـــفࢫدقيـــقࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  للأداءࢫومنࢫب؈نࢫأɸمࢫالتعارʈفࢫنذكر:

عمالࢫالمنجزةࢫخلالࢫف؅ـفةࢫزمنيـةࢫمعينـة".ࢫتقييمࢫכداءࢫعڴʄࢫأنھ"ࢫعمليةࢫتحليلࢫوقياسࢫכ ࢫDEVRISEعرفࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

وࢭــʏࢫɸــذاࢫטطــارࢫيتفــقࢫالــبعضࢫعڴــʄࢫأنــھࢫمقارنــةࢫالنتــائجࢫالمنجــزةࢫبالنتــائجࢫالمطلــوبࢫتحقيقɺــاࢫأوࢫالممكــنࢫالوصــولࢫ

الٕڈـــاࢫحۘـــܢࢫتتɢـــونࢫصـــورةࢫحيـــةࢫلمـــاࢫحـــذثࢫولمـــاࢫيحـــدثࢫفعـــلاࢫࢭـــʏࢫالمؤسســـةࢫومـــدىࢫنجـــاحࢫɸـــذهࢫכخ؈ـــفةࢫࢭـــʏࢫتحقيــــقࢫ

  1بماࢫيكفلࢫاتخاذࢫטجراءاتࢫالملائمةࢫلتحسʋنالأداء.ࢫأɸدافɺاࢫوتنفيذࢫخططɺاࢫالموضوعة

تقيـيمࢫכداءࢫعڴـʄࢫأنــھ"ࢫعمليـةࢫتـتمࢫع؄ــفࢫالـزمن،ࢫوۂـʏࢫتɴتقــلࢫمـنࢫכɸـدافࢫاڲــʄࢫכثـارࢫمــروراࢫࢫ ECOSIPعـرفࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  .2بمرحلةࢫالتنفيذ"

لمشارʉعࢫوالوظائفࢫࢭʏࢫكماࢫعرفࢫتقييمࢫכداءࢫعڴʄࢫأنھࢫالمراقبةࢫالمستمرةࢫللانجازات،ࢫال؄فامج،ࢫכɲشطةࢫاࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

المؤسسةࢫوȖܦݨيلɺا.ࢫوࢭʏࢫاطارࢫɸذاࢫالتعرʈفࢫينظرࢫالبعضࢫاڲʄࢫعمليةࢫتقييمࢫכداءࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫجزءࢫɸامࢫمنࢫعمليـةࢫ

الرقابــة،حيثࢫيقولــونࢫأنࢫالرقابــةࢫۂــʏࢫعمليــةࢫتوجيــھࢫכɲشــطةࢫداخــلࢫالتنظــيمࢫحۘــܢࢫتصــلࢫاڲــʄࢫɸــدفࢫمعــ؈ن،ࢫوأنࢫ

الرقابيـــةࢫحۘـــܢࢫيـــتمࢫاتخـــاذࢫقـــراراتࢫجديـــدةࢫلتܶـــݰيحࢫمســـارࢫالتقيـــيمࢫɸـــوࢫاســـتقراءࢫلـــدلالاتࢫومؤشـــراتࢫالمعلومـــاتࢫ

כɲشــــطةࢫࢭــــʏࢫحالــــةࢫانحرافɺــــاࢫأوࢫتأكيــــدࢫمســــاراٮڈاࢫالفعليــــةࢫاذاࢫɠانــــتࢫتتجــــھࢫفعــــلاࢫنحــــوࢫכɸــــدافࢫالمحــــددة،ࢫأيࢫأنࢫ

                                                             
ࢫالقاɸر  1 ࢫالمتوازن". ࢫمعاي؈فࢫכداء ࢫظل ʏࢫࢭ ࢫالمؤسسات ࢫأداء ࢫ"تقييم ࢫرضوان ࢫالفتاح ࢫعبد ࢫمحمود ࢫوالɴشر، ࢫللتدرʈب ࢫالعرȋية ࢫمصر،المجموعة صࢫ2012ة،

  .(بالتصرف).178
  .100.ص2011اليازوريࢫللɴشرࢫوالتوزʉع.ࢫعمان،ࢫࢫوصفيࢫعبدࢫالكرʈمࢫالكساسبةࢫ"تحس؈نࢫفعاليةࢫכداءࢫالمؤسؠۜܣࢫمنࢫخلالࢫتكنولوجياࢫالمعلومات".ࢫ 2



 آداءࢫالمؤسساتࢫالصناعيةࢫࢭʏࢫظلࢫטس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫثاɲي:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫالفصلࢫال
 

57 
 

العمليــــةࢫالرقابيــــةࢫالشــــاملةࢫتخــــتصࢫأساســــاࢫبــــوظيفت؈ن:ࢫכوڲــــʄࢫمحاولــــةࢫتوجيــــھࢫכɲشــــطةࢫنحــــوࢫتحقيــــقࢫכɸــــدافࢫ

  والثانيةࢫتܶݰيحࢫالمساراتࢫلɺذهࢫכɲشطة،ࢫوɠلࢫɸذاࢫيتضمنࢫتقييمࢫכداء.ࢫومنعɺاࢫمنࢫטنحراف،

وʈمكـنࢫالقـولࢫأنࢫمجـالࢫتقيـيمࢫכداءࢫʇشــملࢫجميـعࢫכɲشـطةࢫداخـلࢫالمؤسسـةࢫࢭــʏࢫضـوءࢫالمعلومـاتࢫالرقابيـةࢫالۘــܣࢫ

تخادࢫيتمࢫالتوصلࢫالٕڈا،ࢫوذلكࢫ٭ڈدفࢫالتأكدࢫمنࢫأنࢫכɲشطةࢫالفعليةࢫȖس؈فࢫنحوࢫماࢫɸوࢫمخططࢫلɺا،ࢫمعࢫامɢانيةࢫا

טجراءاتࢫالتܶݰيحيةࢫࢭʏࢫحالةࢫانحرافࢫمساراتࢫȊعضࢫכɲشطةࢫعنࢫماࢫɸـوࢫمخطـطࢫلـھࢫفبعـدࢫجمـعࢫالمعلومـاتࢫ

اݍݵاصةࢫبقياسࢫכداءࢫوتوصيلɺاࢫللܨݵصࢫأوࢫالɺيئةࢫالمسؤولةࢫعنࢫالتقيمࢫࢭʏࢫالمؤسسة،ࢫتتجمعࢫلدىࢫɸذهࢫכخ؈فةࢫ

كشـفࢫعــنࢫنقــاطࢫالضـعف،ࢫحيــثࢫيɢــونࢫɠافـةࢫالمعلومــاتࢫالۘـܣࢫȖســمحࢫلɺــاࢫبتقيـيمࢫכداءࢫوحســابࢫטنحرافــاتࢫوال

 لدٱڈاࢫالمعلوماتࢫاݍݵاصةࢫبماࢫيجبࢫأنࢫيɢـونࢫعليـھࢫכداءࢫومـاࢫɸـوࢫعليـھࢫفعـلاࢫوטࢫظɺـرتࢫمـاࢫȖسـ׿ܢࢫبفجـوةࢫכداء

Performance Gap .1  

 2أɸميةࡧتقييمࡧכداءثانيا:ࡧ

ࢭـʏࢫجوانـبࢫتحظىࢫعمليةࢫتقييمࢫכداءࢫࢭʏࢫمحتلفࢫالمؤسساتࢫوخاصةࢫالصناعيةࢫمٔڈاࢫبأɸميةࢫبـارزةࢫوكب؈ـفةࢫو

  ومستوʈاتࢫعدةࢫومختلفةࢫيمكنࢫابرازɸاࢫࢭʏࢫךȖي:

Ȗســاعدࢫعمليــةࢫتقيــيمࢫכداءࢫࢭــʏࢫالتحقــقࢫمــنࢫمــدىࢫقــدرةࢫالمؤسســةࢫعڴــʄࢫتحقيــقࢫأɸــدافɺا،ࢫفحۘــܢࢫيمكـــنࢫ .1

معرفـــــةࢫمـــــدىࢫتطــــــابقࢫטنجـــــازࢫالفعڴـــــʏࢫمــــــعࢫاݍݵطـــــطࢫالموضـــــوعةࢫلابــــــدࢫمـــــنࢫتـــــوافرࢫمجموعــــــةࢫمـــــنࢫכســــــسࢫ

داءࢫȖعت؄فࢫمنࢫأɸمࢫכساليبࢫالۘܣࢫيمكنࢫاستخدامɺاࢫلɺذهࢫوכساليبࢫالۘܣࢫتقʋسࢫذلك،ࢫوعمليةࢫتقييمࢫכ 

الغاية،ࢫفࢼܣࢫȖسمحࢫبتوف؈فࢫالتغذيةࢫالعكسيةࢫحولࢫمجرʈاتࢫس؈فࢫالتقدمࢫنحوࢫכɸداف،ࢫوࢭʏࢫحالةࢫعدمࢫ

تطــابقࢫɸــذهࢫכخ؈ــفةࢫمــعࢫمــاࢫɠـاـنࢫمخطــطࢫلــھࢫفــانࢫالمؤسســةࢫȖعمــلࢫعڴــʄࢫتحليــلࢫالفجــوةࢫالمܦــݨلةࢫواجــراءࢫ

 Ȗعديلات.

ȖܨـــݨعࢫعڴــــʄࢫالتوجـــھࢫȊشــــɢلࢫبنـــاءࢫنحــــوࢫحـــلࢫالمشــــاɠل،ࢫحيـــثࢫأنࢫالتقيــــيمࢫيــــوفرࢫࢫانࢫعمليـــةࢫتقيــــيمࢫכداءࢫ .2

 بياناتࢫحقيقيةࢫملموسةࢫيمكنࢫטسȘنادࢫالٕڈاࢫࢭʏࢫاتخاذࢫقراراتࢫسليمةࢫحولࢫعملياتࢫالمؤسسة.

انࢫعمليــــةࢫتقيــــيمࢫכداءࢫȖســــلطࢫالضــــوءࢫعڴــــʄࢫمــــدىࢫالكفــــاءةࢫࢭــــʏࢫاســــتغلالࢫالمؤسســــةࢫلمواردɸــــاࢫالمتاحــــة،ࢫࢫ .3

يــــةࢫتقيــــيمࢫכداءࢫȖعمــــلࢫعڴــــʄࢫاســــȘثمارࢫالمــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫبصــــورةࢫأفضــــل،ࢫوضــــمنࢫɸــــذاࢫالســــياقࢫفــــانࢫعمل

والتقليــــلࢫمــــنࢫالɺــــدرࢫوالضــــياعࢫوترشــــيدࢫالنفقــــاتࢫوتنميــــةࢫטيــــرادات،ࢫكمــــاࢫʇشــــɢلࢫتقيــــيمࢫכداءࢫأساســـــاࢫ

 موضوعياࢫلوضعࢫنظامࢫاݍݰوافزࢫوالمɢافآت.

                                                             
  .105وصفيࢫعبدࢫالكرʈمࢫالكساسبة،ࢫمرجعࢫسبقࢫذكره,صࢫ 1
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جتماعيـــةࢫمـــنࢫخـــلالࢫانࢫتقيــيمࢫכداءࢫيظɺـــرࢫمـــدىࢫاســـɺامࢫالمؤسســةࢫࢭـــʏࢫعمليـــةࢫالتنميـــةࢫטقتصــاديةࢫوט ࢫ .4

تحقيقࢫأك؄فࢫقدرࢫمنࢫטنتاجࢫبأقلࢫالتɢاليفࢫوالتخلصࢫمنࢫعواملࢫالضياعࢫࢭʏࢫالوقتࢫواݍݨɺدࢫوالمالࢫمماࢫ

 يؤديࢫاڲʄࢫخفضࢫأسعارࢫالمنتجات،ࢫومنࢫثمࢫتɴشيطࢫالقدرةࢫالشرائيةࢫوزʈادةࢫالدخلࢫالقومي.

صـــالاتࢫاݍݵارجيـــةࢫبــــ؈نࢫانࢫتقيـــيمࢫכداءࢫيحســـنࢫࢭـــʏࢫטتصــــالاتࢫالداخليـــةࢫبـــ؈نࢫالعـــامل؈نࢫفضــــلاࢫعـــنࢫטتࢫ .5

المنظمـــةࢫوعملا٬ڈـــاࢫومتعاملٕڈـــا.ࢫفالتأكيـــدࢫعڴـــʄࢫقيـــاسࢫوتحســـ؈نࢫכداءࢫيـــؤديࢫاڲـــʄࢫايجـــادࢫمنـــاخࢫجديـــدࢫمـــنࢫ

 شأنھࢫالتاث؈فࢫࢭʏࢫجميعࢫالمؤسساتࢫباختلافࢫأنواعɺا.

Ȗســـمحࢫعمليـــةࢫتقيــــيمࢫכداءࢫبمعرفـــةࢫمـــدىࢫمســــاɸمةࢫالعـــامل؈نࢫࢭــــʏࢫتحقيـــقࢫأɸـــدافࢫالمنظمــــةࢫمـــنࢫخــــلالࢫࢫ .6

 نࢫورȋطھࢫبتقييمࢫأداءࢫالمنظمةࢫكɢل.تقييمࢫأداءࢫالعامل؈

يقدمࢫتقييمࢫכداءࢫالمؤسؠۜܣࢫصورةࢫواܷݰةࢫللدولةࢫفيماࢫيتعلقࢫبمستوىࢫأداءࢫالقطاعࢫالذيࢫȖعملࢫفيھࢫࢫ .7

 المؤسسات.

تحــددࢫعمليــةࢫالتقيــيمࢫمــاࢫيجــبࢫمعرفتــھࢫلتحقيــقࢫכداءࢫالعــاڲʏ،ࢫفنمــاذجࢫوأنظمــةࢫالتقيــيمࢫȖشــتملࢫعڴــʄࢫࢫ .8

ظمــةࢫوالۘــܣࢫانࢫتــمࢫاتباعɺــاࢫفســوفࢫȖســاعدࢫأܵــݰابࢫالقــرارࢫعڴـــʄࢫمجموعــةࢫمــنࢫالمتغ؈ــفاتࢫالم؅فابطــةࢫوالمنت

 السڥʏࢫنحوࢫتحس؈نࢫمستوىࢫכداءࢫبصورةࢫعلميةࢫعقلانية.

 1أɸدافࡧتقييمࡧכداءثالثا:ࡧ

لقدࢫاتܸݳࢫأنھࢫيɴبڧʏࢫعڴʄࢫجميعࢫالمؤسساتࢫأنࢫتقʋسࢫمدىࢫفعاليـةࢫأɲشـطْڈاࢫونتـائجࢫأعمالɺـاࢫلأنࢫالمعلومـاتࢫ

حـــوࢫتحقيــــقࢫأɸــــدافɺاࢫوȋالتـــاڲʏࢫتحســــ؈نࢫأدا٬ڈــــا.ࢫوعڴـــʄࢫɸــــذاࢫتحتــــاجࢫالۘـــܣࢫيــــتمࢫاݍݰصــــولࢫعلٕڈـــاࢫســــوفࢫتقودɸــــاࢫن

  المؤسساتࢫلتقييمࢫכداءࢫمنࢫأجلࢫتحقيقࢫכɸدافࢫالتالية:

وتحليلɺــاࢫمـــنࢫخـــلالࢫمقارنْڈـــاࢫمـــعࢫالتوقعـــاتࢫوالتɴبـــؤࢫࡧوɸنـــاࢫيـــتمࢫمراقبـــةࢫטنجـــازاتࢫوالنتـــائجالرقابــة:ࡧ .1

 عندࢫوقوعࢫانحرافات.ࢫبالأخطاءࢫقبلࢫوقوعɺاࢫباستخدامࢫمؤشراتࢫأداءࢫكمحطاتࢫانذارࢫمبكر 

وٱڈـــدفࢫاڲـــʄࢫȖܨـــݵيصࢫالمشـــكلاتࢫݍݰلɺـــاࢫوالكشـــفࢫعـــنࢫمـــواطنࢫالضـــعفࢫلتقوʈْڈـــاࢫࢫالتقيـــيمࡧالـــذاȖي: .2

 ومواطنࢫالقوةࢫلݏݰفاظࢫعلٕڈاࢫوȖعزʈزɸا.

ʇعت؄ــــفࢫɸنــــاࢫالتقيــــيمࢫكمــــرآةࢫلــــلادارةࢫالعليــــاࢫȖعكــــسࢫأداءࢫالوحــــداتࢫوالفــــروع،ࢫوȋالتــــاڲʏࢫࢫتقيــــيمࡧטدارة: .3

 ɸدافࢫبوضوح.تمكٔڈاࢫمنࢫرسمࢫטس؅فاتيجياتࢫوכ 

ʇعت؄ـــــفࢫتقيـــــيمࢫכداءࢫكɺـــــدفࢫأوڲـــــʏࢫلɺـــــدفࢫٰڈـــــاǿيࢫɸـــــوࢫزʈـــــادةࢫטنتاجيـــــةࢫوتحقيـــــقࢫࢫالتحســـــ؈نࡧالمســـــتمر: .4

 כرȋاح.

:ʄكماࢫٮڈدفࢫالمؤسسةࢫمنࢫخلالࢫتقييمࢫכداءࢫاڲ  

 التأكدࢫمنࢫتنفيذࢫכɸدافࢫالموضوعةࢫبأعڴʄࢫدرجةࢫمنࢫالكفاءة. -

                                                             
1 Cherif lahlou, gonvernance des entreprises, P25. 
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 ال؅فك؈قࢫعڴʄࢫحسنࢫس؈فࢫاݍݵطةࢫטس؅فاتيجيةࢫللمؤسسة. -

 دࢫمنࢫس؈فࢫالتطوراتࢫטقتصاديةࢫوטجتماعيةࢫطبقاࢫللأɸدافࢫالمرسومةࢫسلفا.التأك -

تحقيــــقࢫأفضــــلࢫعائــــدࢫودفــــعࢫحركــــةࢫالتنميــــة،ࢫحيــــثࢫأنࢫتحقيقɺــــاࢫيــــتمࢫعــــادةࢫمــــنࢫخــــلالࢫالتوســــعࢫوȖعزʈــــزࢫ -

 قدراتࢫالمؤسسةࢫلتحس؈نࢫأدا٬ڈا.

 ٱڈدفࢫتقييمࢫכداءࢫاڲʄࢫتحس؈نࢫادارةࢫالمنتجاتࢫواݍݵدماتࢫوعمليةࢫايصالɺاࢫللعملاء. -

ڈــدفࢫتقيــيمࢫכداءࢫاڲــʄࢫالكشــفࢫعــنࢫالعناصــرࢫالفعالــةࢫࢭــʏࢫالمؤسســةࢫلــدعمɺاࢫوتحديــدࢫالعناصــرࢫالۘــܣࢫ٭ڈــاࢫٱ -

 خللࢫلمعاݍݨْڈا،ࢫوɠلࢫذلكࢫمنࢫأجلࢫالدفعࢫȊ݀ݨلةࢫכداءࢫنحوࢫכمام.

  المطلبࡧالثاɲي:ࡧأسسࡧتقييمࡧכداء،ࡧمستوʈاتھ،ࡧمراحلھ

اٮڈـــا،ࢫكمـــاࢫأٰڈـــاࢫتȘبـــعࢫعـــدداࢫمـــنࢫاݍݵطـــواتࢫانࢫعمليـــةࢫتقيـــيمࢫכداءࢫتخضـــعࢫلمجموعـــةࢫمـــنࢫכســـسࢫالۘـــܣࢫيجـــبࢫمراع

  والمراحلࢫالۘܣࢫيɴبڧʏࢫالمرورࢫ٭ڈا،ࢫوɠلࢫذلكࢫȊغيةࢫالوصولࢫاڲʄࢫنتائجࢫܵݰيحةࢫȖعكسࢫالواقعࢫالفعڴʏࢫللمؤسسة.

 1כسسࡧالعامةࡧلتقييمࡧכداءأولا:ࡧ

  ترتكزࢫعمليةࢫتقييمࢫכداءࢫعڴʄࢫمجموعةࢫمنࢫכسسࢫالعامةࢫيمكنࢫتوضيحɺاࢫمنࢫخلالࢫالشɢلࢫالمواڲʏ:ࢫ

  כسسࢫالعامةࢫلتقييمࢫכداءࡧ-II -3لشɢلا

 

  

  ࢫࢫ

  

  34المصدر:ࢫنȎيلࢫاسماعيلࢫرسلانࢫصࢫ

 تحديدࡧأɸدافࡧالمؤسسة .1

لɢــــلࢫمؤسســــةࢫعــــددࢫمــــنࢫכɸــــدافࢫالۘــــܣࢫȖســــڥʄࢫاڲــــʄࢫتحقيقɺــــا،ࢫلــــذلكࢫيɴبڧــــʏࢫأولاࢫتحديــــدࢫɸــــذهࢫכɸــــدافࢫ

ترجمةࢫالɺدفࢫودراسْڈاࢫقصدࢫالتعرفࢫعڴʄࢫمدىࢫدقْڈاࢫوواقعيْڈا.ࢫوʈتمثلࢫالتحديدࢫالدقيقࢫللأɸدافࢫࢭʏࢫ

العـــامࢫللمؤسســــةࢫوتحوʈلــــھࢫاڲــــʄࢫمجموعـــةࢫمــــنࢫכɸــــدافࢫטقتصــــاديةࢫوטجتماعيـــةࢫالۘــــܣࢫȖع؄ــــفࢫعــــنࢫأوجــــھࢫ

الɴشـــاطࢫالرئʋســـيةࢫبدقـــة،ࢫكمـــاࢫيجـــبࢫأنࢫتحـــددࢫأɸـــدافࢫالمؤسســـةࢫعڴـــʄࢫأســـاسࢫمجـــالاتࢫوأوجـــھࢫɲشـــاطࢫ

  مختلفࢫالوحداتࢫوכقسامࢫالتاȊعةࢫلɺا.ࢫوۂʏࢫȖشمل:ࢫ

 المجالࢫالȘسوʈقي.  - أ

 بتɢارࢫأوࢫزʈادةࢫטنتاجية.مجالࢫالتجديدࢫوט   - ب

                                                             
اتࢫقطاعࢫغزةࢫمنࢫوجɺةࢫنظرࢫفرʈقࢫالتقييم".ࢫمجلةࢫاݍݨامعةࢫالدجۚܣࢫايادࢫعڴʏࢫيڍʏࢫ"ࢫدورࢫعمليةࢫالتقييمࢫالمؤسؠۜܣࢫࢭʏࢫɲشرࢫثقافةࢫاݍݨودةࢫࢭʏࢫجامعࢫ 1

  32صࢫ2010טسلامية،ࢫسلسلةࢫالدراساتࢫטɲسانية،ࢫالمجلدࢫالتاسعࢫعشر.ࢫالعددࢫالثاɲيࢫ

تحديد أهداف 
 المؤسسة 

وضع الخطط 
 التفصيلية   

تحديد مراكز 
 المسؤولية    

تحديد مؤشرات 
 الأداء    

توفر جهاز مناسب 

 على التنفيذ للرقابة 
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 القيمةࢫالمضافة.  - ت

 المواردࢫالماليةࢫوالماديةࢫاݍݵاصةࢫبالتموʈل.  - ث

 الرȋحية.  - ج

 أداءࢫالعامل؈نࢫوتطوʈرɸم.  - ح

 المسؤوليةࢫاتجاهࢫالمجتمع.  - خ

 وضعࡧاݍݵططࡧالتفصيليةࡧلتحقيقࡧכɸداف .2

ثࢫيتمثلࢫɸذاࢫכساسࢫࢭʏࢫضرورةࢫوضعࢫخططࢫتفصيليةࢫلɢلࢫمجالࢫمنࢫمجالاتࢫɲشاطࢫالمؤسسـة،ࢫبحيـ

Ȗعكسࢫɸذهࢫاݍݵططࢫࢫالسياساتࢫاݍݵاصةࢫبتحديدࢫالمواردࢫטنتاجيةࢫاللازمةࢫوكيفيةࢫاݍݰصولࢫعلٕڈاࢫمنࢫ

جɺة،ࢫثمࢫتحديدࢫأوجھࢫاستخدامࢫتلكࢫالمواردࢫȊشɢلࢫيحققࢫأقظۜܢࢫاستفادةࢫممكنةࢫمٔڈاࢫمنࢫجɺةࢫأخرى.ࢫ

  :وɴʈبڧʏࢫمراعاةࢫمجموعةࢫمنࢫالعواملࢫعندࢫوضعࢫɸذهࢫاݍݵططࢫلانجاحࢫعمليةࢫالتقييم،ࢫمنࢫأɸمɺا

 ضرورةࢫȖغطيةࢫכɸدافࢫالمحددةࢫݍݨميعࢫأوجھࢫالɴشاط.  - أ

 ضرورةࢫالتناسقࢫب؈نࢫأɸدافࢫכقسامࢫوالفروع.  - ب

 ضرورةࢫمساɸمةࢫجميعࢫכفرادࢫداخلࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫصياغةࢫכɸداف.  - ت

 تحديدࡧمراكزࡧالمسؤولية .3

ةࢫمـــنࢫכرɠــاـنࢫכساســـيةࢫالɺامـــةࢫلتقيـــيمࢫכداءࢫࢭـــʏࢫالمؤسســـة،ࢫɸـــوࢫأنࢫتتـــوفرࢫفٕڈـــاࢫمعـــالمࢫواܷـــݰةࢫومحـــدد

لتفوʈضࢫالسلطاتࢫوتحديدࢫالمسؤوليات.ࢫوʈقصدࢫبمركزࢫالمسؤوليةࢫɠـلࢫوحـدةࢫتنظيميـةࢫمختصـةࢫبـأداءࢫ

عملࢫمع؈نࢫولɺاࢫسلطةࢫاتخاذࢫالقراراتࢫالۘܣࢫمنࢫشأٰڈاࢫادارةࢫجزءࢫمنࢫɲشاطࢫالمؤسسـةࢫوتحديـدࢫالنتـائجࢫ

  الۘܣࢫسوفࢫتحصلࢫعلٕڈا.

  ل؈نࢫɸما:وʉستمدࢫالتحديدࢫالواܷݳࢫلمركزࢫالمسؤوليةࢫلأيࢫɲشاطࢫأɸميتھࢫمنࢫعام

اجـراءࢫتقيـيمࢫכداءࢫعڴـʄࢫالوجـھࢫכكمـلࢫيقتغـۜܣࢫتقيـيمࢫأداءࢫɠـلࢫمركـزࢫمـنࢫالمراكـزࢫالعامـةࢫبالمؤسسـةࢫ  - أ

.ʏࢫأدا٬ڈاࢫالداخڴʄمنࢫأجلࢫاݍݰكمࢫعڴ 

اذاࢫوقـــــعࢫانحـــــرافࢫأوࢫظɺـــــرتࢫفجـــــوةࢫࢭـــــʏࢫأداءࢫالمؤسســـــة،ࢫيمكـــــنࢫلɺـــــذهࢫכخ؈ـــــفةࢫالتعـــــرفࢫعڴـــــʄࢫأســـــبابࢫ  - ب

ؤوليةࢫالـذيࢫوقـعࢫفيـھࢫɸـذاࢫטنحـراف،ࢫوɸـوࢫכمــرࢫטنحـرافࢫومعاݍݨْڈـاࢫبـالنظرࢫمباشـرةࢫاڲـʄࢫمركـزࢫالمســ

 الذيࢫʇسمحࢫللمؤسسةࢫبتوف؈فࢫاݍݨɺدࢫوالوقت.

 تحديدࡧمؤشراتࡧכداء .4

Ȗعت؄ـــفࢫمـــنࢫأɸــــمࢫجوانـــبࢫعمليــــةࢫالتقيـــيمࢫوכك؆ـــفࢫصــــعوȋة،ࢫوترجـــعࢫصــــعوȋْڈاࢫاڲـــʄࢫالتعـــذذࢫالكب؈ــــفࢫࢭـــʏࢫأنــــواعࢫ

ڲʏࢫȖعــددࢫالمؤشـراتࢫالۘـܣࢫيمكــنࢫوطبيعـةࢫالنتـائجࢫالۘـܣࢫʇســفرࢫعٔڈـاࢫالتنفيـذࢫالفعڴــʏࢫلɴشـاطࢫالمؤسسـةࢫوȋالتـا

اســـــتخدامɺاࢫلتقيــــــيمࢫɸـــــذهࢫالنتــــــائج،ࢫونظـــــراࢫلاســــــتحالةࢫاســــــتخدامࢫɠافـــــةࢫالمؤشــــــراتࢫالمتاحـــــةࢫيصــــــبحࢫمــــــنࢫ
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الضروريࢫانتقاءࢫتلكࢫالۘܣࢫȖع؄فࢫأصدقࢫȖعب؈فࢫعنࢫمستوىࢫכداءࢫبالɴسبةࢫلɢلࢫمركزࢫمنࢫمراكزࢫالمسؤوليةࢫ

  منࢫجɺةࢫوالمؤسسةࢫمنࢫجɺةࢫأخرى.

  واملࢫعندࢫاختيارࢫوتحديدࢫالمؤشراتࢫۂʏ:وʈجبࢫمراعاةࢫمجموعةࢫمنࢫالع

 اختيارࢫالمؤشراتࢫכك؆فࢫتناسباࢫمعࢫطبيعةࢫالɴشاطࢫوכك؆فࢫاɲܦݨاماࢫمعࢫכɸدافࢫالمرسومة.  - أ

 اعطاءࢫɠلࢫمؤشرࢫمختارࢫوزناࢫيȘناسبࢫمعࢫأɸميتھࢫومساɸمتھࢫࢭʏࢫالتعب؈فࢫعنࢫدرجةࢫتحقيقࢫכɸداف.  - ب

 توافرࡧجɺازࡧمناسبࡧللرقابةࡧعڴʄࡧالتنفيذ .5

يمࢫכداءࢫضـــــرورةࢫوجـــــودࢫجɺـــــازࢫللرقابـــــةࢫيخـــــتصࢫبمتاȊعـــــةࢫومراقبـــــةࢫالتنفيـــــذࢫالفعڴـــــʏࢫتتطلـــــبࢫعمليـــــةࢫتقيـــــ

وȖܦـــݨيلࢫالنتـــائجࢫلاســـتخدامɺاࢫࢭـــʏࢫכغــــراضࢫטدارʈـــة،ࢫكمـــاࢫʇســـتمدࢫجɺــــازࢫالرقابـــةࢫأɸميتـــھࢫمـــنࢫטرتبــــاطࢫ

الوثيــــقࢫبــــ؈نࢫفعاليــــةࢫالرقابــــةࢫومــــدىࢫدقــــةࢫالبيانــــاتࢫالمܦــــݨلة،ࢫاذࢫȖعتمــــدࢫنتــــائجࢫالتقيــــيمࢫࢭــــʏࢫموضــــوعيْڈاࢫ

ݰْڈاࢫع ݰةࢫجميعࢫالبياناتࢫالمܦݨلة.وܵ   ڴʄࢫدقةࢫوܵ

 1مستوʈاتࡧتقييمࡧכداءثانيا:ࡧ

ɸنـــاكࢫثـــلاثࢫمســـتوʈاتࢫلتقيـــيمࢫכداءࢫȖشـــملࢫɠـــلࢫمــــنࢫالتقيـــيمࢫعڴـــʄࢫالمســـتوىࢫالكڴـــʏ،ࢫاݍݨزǿـــيࢫوالفـــرديࢫكمــــاࢫ

:ʏلࢫالتاڲɢيوܷݳࢫالش  

  مستوʈاتࢫتقييمࢫכداءࡧ-II -4الشɢلࡧ
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 مستويات تقييم الأداء

  التقييم على المستوى الكلي
  ( تقييم أداء المؤسسة)

      

  التقييم على المستوى الفردي
 ( تقييم أداء العاملين)

  التقييم على المستوى الجزئي     
 ( تقييم أداء الأقسام/ مراكز المسؤولية)
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  تقييمࡧכداءࡧالكڴʏࡧللمؤسسة .1

:ʏلࢫماࢫيڴɢࢫمستوىࢫالمؤسسةࢫكʄشملࢫכعمالࢫالتقييميةࢫللأداءࢫعڴȖو  

دراســـةࢫالتقــــارʈرࢫالدورʈـــةࢫالمرفوعــــةࢫمـــنࢫاداراتࢫכقســــامࢫفٕڈــــاࢫواعطـــاءࢫالــــرأيࢫوالتوجيـــھࢫȊشــــأٰڈاࢫلتــــدعيمࢫ  - أ

نفــاديࢫجوانــبࢫالضـــعفࢫاضــافةࢫاڲــʄࢫابــداءࢫالمق؅فحـــاتࢫاللازمــةࢫلمعاݍݨــةࢫحـــالاتࢫجوانــبࢫالقــوةࢫࢭــʏࢫأدا٬ڈـــاࢫو 

 טخفاقࢫالمܦݨلة.

اعـدادࢫتقرʈــرࢫدوريࢫشــاملࢫعــنࢫتقيــيمࢫכداءࢫࢭــʏࢫالمؤسسـةࢫبالاعتمــادࢫعڴــʄࢫالتقــارʈرࢫالدورʈــةࢫالمرفوعــةࢫمــنࢫ  - ب

כقســــام،ࢫحيــــثࢫيتضــــمنࢫɸــــذاࢫالتقرʈــــرࢫجميــــعࢫجوانــــبࢫالɴشــــاطࢫࢭــــʏࢫالمؤسســــةࢫكمــــاࢫيحتــــويࢫعڴــــʄࢫجميــــعࢫ

 ؤشراتࢫالۘܣࢫاستعملتࢫࢭʏࢫعمليةࢫالتقييم.الم

اعـــدادࢫتقرʈـــرࢫســـنويࢫيتضـــمنࢫتقييمـــاࢫلنتـــائجࢫɲشـــاطࢫالمؤسســـةࢫوʈحتـــويࢫعڴـــʄࢫاݍݨـــداولࢫوالمؤشـــراتࢫالۘـــܣࢫ  - ت

 تحددࢫمستوىࢫכداءࢫخلالࢫالسنة.

 تقييمࡧכداءࡧعڴʄࡧالمستوىࡧاݍݨزǿي .2

ة،ࢫوʉعــدࢫتقيــيمࢫכداءࢫɸنــاࢫوʈضـمࢫɸــذاࢫالمســتوىࢫمراكــزࢫالمســؤوليةࢫومختلــفࢫכقســامࢫوטداراتࢫالمɢونــةࢫللمؤسســ

تكملةࢫللأداءࢫالكڴʏࢫوɸوࢫʇسمحࢫبنظرةࢫأك؆فࢫدقةࢫوأك؆فࢫȖعب؈فࢫعنࢫالمستوىࢫاݍݰقيقيࢫللأداء.ࢫوتتطلـبࢫɸـذهࢫالعمليـةࢫ

  قيامࢫɠلࢫمسؤولࢫعڴʄࢫقسمࢫباعدادࢫتقييمࢫلأداءࢫقسمھࢫمنࢫخلال:

نحرافــاتࢫضــمنࢫمتاȊعــةࢫتنفيــذࢫכɸــدافࢫالمخططــةࢫلقســمھࢫيوميــاࢫواتخــاذࢫالقــراراتࢫاللازمــةࢫلتܶــݰيحࢫט   - أ

 الصلاحياتࢫالمخولࢫ٭ڈا.

 مفاتحةࢫטدارةࢫالعلياࢫبالمؤسسةࢫعنࢫטنحرافاتࢫوالمق؅فحاتࢫالۘܣࢫيراɸاࢫمناسبةࢫمنࢫأجلࢫتܶݰيحɺا.  - ب

اعدادࢫتقرʈرࢫسنويࢫعنࢫتقييمࢫכداءࢫللقسمࢫيتضمنࢫجميعࢫטجراءاتࢫوالتعليماتࢫوכساليبࢫاݍݵاصةࢫ  - ت

 سؤولةࢫعڴʄࢫمستوىࢫالمؤسسةࢫكɢل.Ȋعمليةࢫالتقييم،ࢫوʈرفعࢫɸذاࢫالتقرʈرࢫللادارةࢫالم

  تقييمࡧכداءࡧعڴʄࡧالمستوىࡧالفردي .3

يتمثـلࢫتقيــيمࢫכداءࢫالفـرديࢫࢭــʏࢫتقيـيمࢫأداءࢫالعــامل؈نࢫداخــلࢫالمؤسسـةࢫمــنࢫخـلالࢫأدا٬ڈــمࢫلـوظيفْڈمࢫوالمســاɸمةࢫࢭــʏࢫ

تحقيــــقࢫأɸــــدافࢫمؤسســــْڈم،ࢫوذلــــكࢫبــــالتعرفࢫعڴــــʄࢫمســــتوىࢫכداءࢫاݍݰــــاڲʏࢫوالمتوقــــعࢫللعــــامل؈ن.ࢫوʈمكــــنࢫابــــرازࢫأɸــــمࢫ

  بادئࢫالۘܣࢫيقومࢫعلٕڈاࢫتقييمࢫأداءࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫمنࢫخلال:الم

 تحديدࢫأɸدافࢫومجالاتࢫتقييمࢫأداءࢫالعامل؈نࢫعڴʄࢫنحوࢫدقيق.  - أ

 يجبࢫأنࢫيɢونࢫنظامࢫتقييمࢫأداءࢫالعامل؈نࢫوثيقࢫالصلةࢫبالوظيفةࢫقدرࢫטمɢان.  - ب

 التعرʈفࢫالواܷݳࢫوالدقيقࢫلواجباتࢫɠلࢫوظيفةࢫومؤشراتࢫכداءࢫفٕڈا.  - ت

 نࢫبالتقييمࢫتدرʈباࢫɠافياࢫعڴʄࢫاستخدامࢫنظمࢫوأساليبࢫالتقييمࢫونماذجھ.تدرʈبࢫالقائم؈  - ث
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 1مراحلࡧتقييمࡧכداءثالثا:ࡧ

  يمكنࢫحصرࢫمراحلࢫعمليةࢫالتقييمࢫللأداءࢫࢭʏࢫأرȌعةࢫمراحلࢫاساسيةࢫمكملةࢫلبعضɺاࢫالبعضࢫȖشمل:

  جمعࡧالمعلوماتࡧوالبياناتࡧاللازمة .1

يانــاتࢫوالتقـــارʈرࢫالۘــܣࢫيمكـــنࢫارجاعɺــاࢫاڲـــʄࢫثــلاثࢫمصـــادرࢫتتطلــبࢫعمليـــةࢫتقيــيمࢫכداءࢫمجموعـــةࢫمــنࢫالمعلومـــات،ࢫالب

:ʏأساسيةࢫۂ  

وȖعدࢫمنݤݮࢫيتمثلࢫࢭʏࢫنزولࢫالقائم؈نࢫعڴʄࢫالملاحظةࢫاڲʄࢫميدانࢫכɲشطةࢫوملاحظةࢫالملاحظةࡧالܨݵصية:ࡧ  - أ

 ماࢫيجريࢫفٕڈا،ࢫوȖعت؄فࢫمنࢫأقدمࢫوسائلࢫجمعࢫالمعلوماتࢫࢭʏࢫالمؤسسة.

للقــاءاتࢫالۘـܣࢫتــتمࢫبـ؈نࢫالــرئʋسࢫومرؤوسـيھ،ࢫأيــنࢫيــتمࢫتتمثـلࢫࢭــʏࢫسلسـلةࢫالمحادثــاتࢫواࢫالتقـارʈرࡧالشــفوʈة:  - ب

 مناقشةࢫاݍݵططࢫوטنجازاتࢫاضافةࢫاڲʄࢫالتعرضࢫللمشاɠلࢫوטنحرافاتࢫأينࢫيتمࢫاݍݵروجࢫبحلول.

Ȗعـدࢫالمصــدرࢫכسا؟ـۜܣࢫݍݨمـعࢫالمعلومــاتࢫࢭـʏࢫأغلـبࢫالمؤسســات،ࢫحيـثࢫتقـدمࢫمعلومــاتࢫࢫالتقـارʈرࡧالكتابيـة:  - ت

 المؤسسةࢫمنࢫقياسࢫوتقييمࢫأدا٬ڈاࢫȊشɢلࢫموضوڤʏ.ࢫوȋياناتࢫɠاملةࢫودقيقةࢫȖشɢلࢫܥݨلࢫدائمࢫيمكن

2. ʏقياسࡧכداءࡧالفعڴ  

مــنࢫخلالɺـــاࢫتـــتمكنࢫالمؤسســـةࢫمـــنࢫتحديـــدࢫالنتـــائجࢫالمنجــزةࢫوذلـــكࢫبالاســـتعانةࢫبمجموعـــةࢫمـــنࢫالمؤشـــراتࢫالۘـــܣࢫيـــتمࢫ

اختيارɸـاࢫوتصـميمɺاࢫمــنࢫأجـلࢫɸـذاࢫالɺــدف.ࢫوʈتمثـلࢫقيـاسࢫכداءࢫࢭــʏࢫالعمليـةࢫالۘـܣࢫتــزودࢫمسـؤوڲʏࢫالمؤسسـةࢫبقــيمࢫ

  يةࢫȖعكسࢫمستوىࢫودرجةࢫبلوغࢫכɸدافࢫࢭʏࢫجميعࢫכɲشطةࢫوالمجالاتࢫالوظيفيةࢫبالمؤسسة.رقم

  مقارنةࡧכداءࡧالفعڴʏࡧبمستوʈاتࡧכداءࡧالمرغوب .3

وʈتمࢫɸذاࢫمنࢫخلالࢫاجراءࢫمقارنةࢫب؈نࢫنتائجࢫالتنفيذࢫالفعڴʏࢫونتائجࢫالتنفيذࢫالمسْڈدفࢫخلالࢫف؅فةࢫالتقييم،ࢫوȋناءࢫ

  ىࢫالتقدمࢫأوࢫالتخلفࢫࢭʏࢫالتنفيذࢫالفعڴʏࢫللأɸدافࢫعماࢫɸوࢫواردࢫضمنࢫاݍݵطة.عڴʄࢫɸذهࢫالمقارنةࢫيتمࢫتحديدࢫمد

  تحديدࡧטنحرافاتࡧواجراءࡧالعملياتࡧالتܶݰيحية .4

وʈتمࢫضمنࢫɸـذهࢫالمرحلـةࢫتحديـدࢫوتفسـ؈فࢫأسـبابࢫالتبـاينࢫوטخـتلافࢫبـ؈نࢫنتـائجࢫטنجـازࢫالفعڴـʏࢫوالمتوقـعࢫࢭـʏࢫحالـةࢫ

ڴʄࢫالمسارࢫالمحددࢫࢭʏࢫاݍݵطة،ࢫليتمࢫȊعدࢫذلكࢫتحديدࢫالعواملࢫعدمࢫقدرةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫبلوغࢫأɸدافɺاࢫوانحرافɺاࢫع

الۘـــܣࢫȖســـبȎتࢫࢭــــʏࢫحـــدوثࢫɸـــذهࢫטختلافــــات،ࢫوɸنـــاࢫيɴبڧـــʏࢫالتفرقــــةࢫبـــ؈نࢫطبيعـــةࢫالعوامــــلࢫومـــاࢫاذاࢫɠانـــتࢫداخليــــةࢫأوࢫ

  خارجية.

  المطلبࡧالثالث:ࡧمؤشراتࡧتقييمࡧכداء

لوقــوفࢫعڴــʄࢫمســتوىࢫכداءࢫالــذيࢫȖســتلزمࢫعمليــةࢫتقيــيمࢫכداءࢫضــرورةࢫتــوفرࢫمجموعــةࢫمــنࢫالمؤشــراتࢫمــنࢫأجــلࢫا

بلغتــھࢫالمؤسســة،ࢫوكــذاࢫمــنࢫأجــلࢫتحديــدࢫتطــورࢫأيࢫجانــبࢫمــنࢫجوانــبࢫɲشــاطɺا.ࢫومــنࢫɸنــاࢫجــاءࢫטɸتمــامࢫبدراســةࢫ

  ɸذهࢫالمؤشراتࢫوتحليلɺاࢫوتصɴيفɺاࢫوفقاࢫلأȊعادࢫمتعددة.

                                                             
  .22صࢫ2010سࢫرشيدࢫالبʋتاɲيࢫ"ࢫمحاسبةࢫכداءࢫࢭʏࢫتنميةࢫالمؤسساتࢫوالمواردࢫالȎشرʈة",ࢫعمان،ࢫࢫدارࢫآيةࢫللɴشرࢫوالتوزʉع.ࢫالدكتورࢫفار ࢫ 1
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 1مفɺومࡧمؤشرࡧכداءأولا:ࡧ

  منࢫأك؆فࢫالتعرʈفاتࢫشيوعاࢫلمؤشراتࢫכداءࢫنجد:

شـــرࢫכداءࢫɸـــوࢫعبـــارةࢫعـــنࢫمعلومـــةࢫȖســـاعدࢫفـــردࢫأوࢫمجموعـــةࢫمـــنࢫכفـــرادࢫعڴـــʄࢫتوجيـــھࢫمســـارࢫ"مؤ ࡧP.Lorinoعرفـــھࢫ

  ɲشاطɺمࢫȊغرضࢫتحقيقࢫɸدفࢫمع؈نࢫأوࢫȖساعدɸمࢫࢭʏࢫتقييمࢫنتائجࢫذلكࢫالɴشاط".

"مؤشــــــــرࢫכداءࢫɸــــــــوࢫعنصــــــــرࢫأوࢫمجموعــــــــةࢫمــــــــنࢫالعناصــــــــرࢫالمشــــــــɢلةࢫلمعلومــــــــةࢫذاتࢫدلالــــــــةࢫبالɴســــــــبةࢫࡧP.Voyerعرفــــــــھ

  للمؤسسة".

  أنࢫيقدمࢫلمستعملھࢫجملةࢫمنࢫالمعلوماتࢫالمفيدةࢫأɸمɺا:وʈف؅فضࢫمنࢫالمؤشرࢫ

 سȎبࢫوجودهࢫوالɺدفࢫטس؅فاتيڋʏࢫالذيࢫيرتبطࢫبھ. -

 الܨݵصࢫأوࢫاݍݨɺةࢫالمسؤولةࢫعنࢫاعدادهࢫومتاȊعتھ. -

 المسؤولࢫعنࢫالɴشاطࢫأوࢫالعمليةࢫالۘܣࢫيرادࢫتقييمࢫأدا٬ڈاࢫبواسطتھ. -

 المدةࢫالزمنيةࢫاللازمةࢫلاعدادهࢫومتاȊعتھ. -

 درࢫالمعلوماتࢫاللازمةࢫݍݰسابھ.طرʈقةࢫتصميمھࢫومصا -

 قائمةࢫכܧݵاصࢫأوࢫاݍݨɺاتࢫالمعنيةࢫباستعمالھ. -

 2تصɴيفࡧمؤشراتࡧכداءثانيا:ࡧ

نظـــراࢫلتعـــددࢫالمؤشـــراتࢫواخـــتلافࢫأشـــɢالɺا،ࢫفغالبـــاࢫمـــاࢫȖســـتخدمࢫعـــدةࢫتصـــɴيفاتࢫللتمي؈ـــقࢫبـــ؈نࢫɸـــذهࢫالمؤشـــراتࢫأوࢫ

لمؤشــراتࢫכداء،ࢫوانمــاࢫʇعتمــدࢫعڴــʄࢫأنــھࢫلــʋسࢫɸنــاكࢫتصــɴيفࢫأمثــلࢫࢫP.Voyerتجميعɺــا،ࢫوضــمنࢫɸــذاࢫטطــارࢫيؤكــدࢫ

  حاجياتࢫوأɸدافࢫعمليةࢫالتقييمࢫونوعيةࢫالمعلوماتࢫالمرادࢫاݍݰصولࢫعلٕڈا.

  مؤشراتࡧכداءࡧالمالية .1

انࢫقيـاسࢫوتقيـيمࢫכداءࢫباســتخدامࢫالمؤشـراتࢫالماليـةࢫʇعت؄ــفࢫכسـلوبࢫالتقليـديࢫכك؆ــفࢫشـيوعاࢫواسـتخداما.ࢫوȖعــدࢫ

لࢫاســـــتعمالاࢫࢭـــــʏࢫقيـــــاسࢫأداءࢫالمؤسســـــةࢫوذلـــــكࢫمـــــنࢫخـــــلالࢫمقارنـــــةࢫأداءࢫالمؤشـــــراتࢫالماليـــــةࢫمـــــنࢫأɸـــــمࢫأدواتࢫالتحليـــــ

المؤسســــةࢫووضــــعɺاࢫالمــــاڲʏࢫࢭــــʏࢫف؅ــــفاتࢫزمنيــــةࢫمتعاقبــــةࢫ٭ڈــــدفࢫتحديــــدࢫوتقيــــيمࢫاتجاɸــــاتࢫכداءࢫفٕڈــــاࢫأوࢫعــــنࢫطرʈــــقࢫ

المقارنةࢫب؈نࢫالمؤشراتࢫالماليةࢫللمؤسسةࢫوالمؤشـراتࢫالماليـةࢫللمؤسسـاتࢫالمنافسـةࢫضـمنࢫاطـارࢫالبʋئـةࢫالۘـܣࢫتɴشـطࢫ

 ة.ɸذهࢫכخ؈ف فٕڈاࢫ

 

 

  

                                                             
  .65مرجعࢫسبقࢫذكره،ࢫفارسࢫرشيدࢫالبʋتاɲيࢫصࢫ 1

2 Charles T .Horngren et al, Contrôle de gestion et gestion Budgétaire, 3eme édition, pearson education, Paris 2006, P35. 
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  مؤشراتࡧכداءࡧغ؈فࡧالمالية .2

انࢫالتغ؈ــــفاتࢫالتكنولوجيــــةࢫالۘــــܣࢫحــــدثتࢫࢭــــʏࢫالبʋئــــةࢫالصــــناعيةࢫاݍݰديثــــةࢫومــــاࢫصــــاحّڈاࢫمــــنࢫتزايــــدࢫوت؈ــــفةࢫالمنافســــةࢫ

ࢫP.Lorinoواحتياجاتࢫالعملاءࢫأدىࢫاڲʄࢫضرورةࢫالبحثࢫعنࢫمؤشراتࢫجديدةࢫتتلائمࢫمعࢫכɸداف.وɸناࢫفقدࢫذɸبࢫ

  اڲʄࢫمؤشراتࢫنȘيجةࢫومؤشراتࢫتاȊعةࢫوذلكࢫحسبࢫوظيفةࢫالمؤشر.اڲʄࢫتصɴيفࢫمؤشراتࢫכداءࢫ

ففيࢫحالةࢫماࢫاذاࢫȖعلقࢫכمرࢫبتقيـيمࢫنȘيجـةࢫٰڈائيـةࢫلɴشـاطࢫتـمࢫانجـازهࢫأوࢫلɺـدفࢫتـمࢫبلوغـھࢫفـنحنࢫبصـددࢫ -

 مؤشرࢫالنȘيجةࢫɠونھࢫيأȖيࢫࢭʏࢫالٔڈايةࢫولاࢫʇسمحࢫباجراءࢫȖعديلات.

نجــــازࢫأيــــنࢫيمكــــنࢫالرقابــــةࢫعليــــھࢫومتاȊعتــــھࢫأمـــاࢫࢭــــʏࢫحالــــةࢫمــــاࢫاذاࢫȖعلــــقࢫכمــــرࢫȊعمليــــةࢫأوࢫɲشــــاطࢫࢭـــʏࢫطــــورࢫט  -

 والتدخلࢫقبلࢫفواتࢫכوانࢫفنحنࢫبصددࢫالمؤشرࢫالتاȊعࢫɠونھࢫʇسمحࢫبالتخلࢫوالتܶݰيح.

ࢫࢫࢫاضــافةࢫاڲــʄࢫمــاࢫســبقࢫفقــدࢫذɸــبࢫالــبعضࢫךخــرࢫمــنࢫטقتصــادي؈نࢫاڲــʄࢫتصــɴيفࢫمؤشــراتࢫכداءࢫوتقســيمɺاࢫلأنــواع

  ۂʏࢫ:

الماليـــــةࢫوالۘـــــܣࢫȖســـــتخدمࢫلغـــــرضࢫالوصـــــولࢫاڲـــــʄࢫȖســـــتخدمࢫلفɺـــــمࢫالمـــــواردࢫالȎشـــــرʈةࢫو مؤشـــــراتࡧالمـــــدخلات:ࡧ  - أ

 مخرجاتࢫوالنتائجࢫالمطلوȋة.

 Ȗستخدمࢫلفɺمࢫاݍݵطواتࢫالمباشرةࢫلعملياتࢫانتاجࢫالمنتجࢫأوࢫاݍݵدمة.ࢫمؤشراتࡧالعمليات:  - ب

Ȗستخدمࢫلتقوʈمࢫالمنتجࢫأوࢫاݍݵدمةࢫالۘܣࢫيوفرɸاࢫالنظامࢫأوࢫالمؤسسةࢫوʈتمࢫايصالɺاࢫࢫمؤشراتࡧالمخرجات:  - ت

 اڲʄࢫالعملاء.

Ȗســتخدمࢫلتقـــوʈمࢫالنتــائجࢫالمتوقعـــةࢫأوࢫالمرغوȋــةࢫأوࢫالفعليـــة،ࢫوࢭــʏࢫȊعـــضࢫاݍݰـــالاتࢫࢫصـــلات:مؤشــراتࡧالمح  - ث

 فانࢫبناءࢫعلاقةࢫسبȎيةࢫمباشرةࢫب؈نࢫمخرجاتࢫالɴشاطࢫونتائجھࢫالمقصودةࢫيمكنࢫأنࢫيɢونࢫصعبا.

ــأث؈ف:  - ج ــ ــــراتࡧالتـ Ȗســـــتخدمࢫلتقـــــوʈمࢫכثـــــارࢫالمباشـــــرةࢫأوࢫغ؈ـــــفࢫالمباشـــــرةࢫالۘـــــܣࢫتɴشـــــأࢫعـــــنࢫتحقيـــــقࢫغايــــــاتࢫࢫمؤشـ

 المؤسسة.

 تقومࢫכداءࢫȊعدࢫظɺورࢫاݍݰقيقة،ࢫومثالࢫذلكࢫمقياسࢫטصاباتࢫوכمراضࢫالواقعة.ࢫؤشراتࡧכسباب:م  - ح

ɸــذهࢫالمقــايʋسࢫتتɴبــأࢫبــالأداءࢫالمســتقبڴʏ،ࢫمثــلࢫتقــوʈمࢫالتɢلفــةࢫالتقديرʈــةࢫعڴــʄࢫأســاسࢫࢫمؤشــراتࡧالنتــائج:  - خ

 العواملࢫذاتࢫالعلاقةࢫالقوʈة.

ــــلوكية:  -  د ــ ــــراتࡧالســ ــ والمؤسســــــــة،ࢫمثــــــــلࢫقيــــــــاسࢫرضــــــــاࢫالعــــــــامل؈نࢫࢫوتقــــــــومࢫالثقافــــــــةࢫכساســــــــيةࢫللأفــــــــرادࢫالمؤشــ

 بالمؤسسة.
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  المبحثࡧالثالث:ࡧدورࡧטس؅فاتيجياتࡧالتنافسيةࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧכداءࡧالمؤسؠۜܣ

معࢫالتطوراتࢫاݍݰاصـلةࢫࢭـʏࢫبʋئـةࢫכعمـالࢫالمعاصـرةࢫوتزايـدࢫحـدةࢫالمنافسـة،ࢫتحـتمࢫعڴـʄࢫالمؤسسـاتࢫاتبـاعࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ʈْڈاࢫوتحس؈نࢫأدا٬ڈاࢫعڴʄࢫنحوࢫيحققࢫالكفاءةࢫوالفاعليةࢫلتلـكࢫاس؅فاتيجياتࢫجديدةࢫمنࢫأجلࢫتطوʈرࢫوتجديدࢫحيو 

  المؤسسات.

ڈـاࢫتضـمنࢫللمؤسسـةࢫاحـتلالࢫ وȖعت؄فࢫטس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫجزءࢫمنࢫالمتطلباتࢫالۘܣࢫيفرضـɺاࢫواقـعࢫاليـوم.ࢫɠوٰ

  مɢانةࢫتصبحࢫبموجّڈاࢫقادرةࢫعڴʄࢫالمنافسةࢫعڴʄࢫالمدىࢫالبعيد،ࢫمنࢫخلالࢫاختيارࢫטس؅فاتيجيةࢫالمناسبة.

  المطلبࡧכول:ࡧتحس؈نࡧכداءࡧعنࡧطرʈقࡧالتم؈ق

يقــــــومࢫمــــــنݤݮࢫالتم؈ــــــقࢫࢭــــــʏࢫכداءࢫعڴــــــʄࢫأســــــاسࢫالنتــــــائجࢫالممتــــــازةࢫالمتعلقــــــةࢫبــــــالأداءࢫوالعمــــــلاءࢫوكــــــذاࢫالعــــــامل؈نࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

والمجتمــع،ࢫوʈـــتمࢫتحقيقɺــاࢫمـــنࢫخـــلالࢫقيــادةࢫواعيـــةࢫتقـــودࢫسياســةࢫواســـ؅فاتيجيةࢫالمنظمـــةࢫالمعنيــةࢫوالعـــامل؈نࢫوكـــذاࢫ

والمــواردࢫالداخليـةࢫوالعمليــات.ࢫوʈقــومࢫɸــذاࢫالمـنݤݮࢫكــذلكࢫعڴــʄࢫفلســفةࢫترتكـزࢫعڴــʄࢫأرȌعــةࢫمبــادئࢫࢫعلاقـاتࢫالشــراكة

رئʋســـيةࢫتتمثـــلࢫࢭـــʏࢫالقيـــادةࢫوالعميـــلࢫوالعـــامل؈نࢫوכداء،ࢫوأيضـــاࢫيقـــومࢫالتقيـــيمࢫلـــلأداءࢫࢭـــʏࢫɸـــذاࢫالمـــنݤݮࢫعڴـــʄࢫقيـــاسࢫ

صــــــݏݰةࢫ(مــــــالɢيࢫالشــــــركةࢫأرȌعــــــةࢫعناصــــــرࢫرئʋســــــيةࢫمــــــنࢫنتــــــائجࢫכداء،ࢫتتمثــــــلࢫࢭــــــʏࢫالعمــــــلاء،ࢫالعــــــامل؈ن،ࢫأܵــــــݰابࢫالم

  والموردين)ࢫوالمجتمع.

 1أɸدافࡧتبۚܣࡧاس؅فاتيجيةࡧالتم؈قࡧࡩʏࡧכداء .1

:ʏࢫכداءࢫللمنظماتࢫفيماࢫيڴʏدافࢫوفوائدࢫتبۚܣࢫوتطبيقࢫالتم؈قࢫࢭɸساطةࢫابرازࢫأȎيمكنࢫب  

 ايجادࢫثقافةࢫال؅فكزࢫبقوةࢫعڴʄࢫالعملاءࢫوتحس؈نࢫالثقة. -

 لعامل؈ن.تحس؈نࢫالمشاركةࢫوالمسؤوليةࢫوكذاࢫمعنوʈاتࢫارضاءࢫا -

 تحس؈نࢫنوعيةࢫالمخرجاتࢫوتدرʈبࢫالموظف؈نࢫعڴʄࢫأسلوبࢫتطوʈرࢫالعمليات. -

 ȖعلمࢫاتخاذࢫالقراراتࢫاسȘناداࢫعڴʄࢫاݍݰقائقࢫوترتʋبࢫوتحليلࢫالمشاɠلࢫوالسيطرةࢫعلٕڈا. -

 اݍݰفاظࢫعڴʄࢫالزȋائنࢫوخلقࢫبʋئةࢫتدعمࢫوتحافظࢫعڴʄࢫالتحس؈نࢫالمستمرࢫللأداء. -

 للمنظمة.ࢫزʈادةࢫالكفاءةࢫوتحقيقࢫכɸدافࢫالرئʋسية -

 متاȊعةࢫوتطوʈرࢫأدواتࢫقياسࢫأداءࢫالعمليات. -

 التفوقࡧعنࡧطرʈقࡧالتمي؈ق .2

وۂـــʏࢫاســـ؅فاتيجيةࢫتنافســـيةࢫموجɺـــةࢫللســـوقࢫالكب؈ـــفࢫاݍݱݨـــمࢫوتنطـــويࢫعڴـــʄࢫטبتɢـــارࢫوالتطـــوʈرࢫࢭـــʏࢫالمنـــتجࢫأوࢫ

اݍݵدمةࢫعڴʄࢫالنحوࢫالذيࢫيتمࢫادراكھࢫعڴʄࢫأنھࢫشۛܡࢫفرʈدࢫأوࢫمم؈ق،ࢫوʈتمثـلࢫالتمي؈ـقࢫبالɴسـبةࢫللمؤسسـاتࢫ

ۘܣࢫتȘبعࢫɸذهࢫטس؅فاتيجيةࢫࢭʏࢫتصميمࢫالمنتج،ࢫاݍݨودةࢫوالمواصفات،ࢫالمنـافعࢫأوࢫالمم؈ـقات،ࢫالتكنولوجيـا،ࢫال

خدمــةࢫالعمــلاءࢫوغ؈ــفࢫذلــك.ࢫانࢫمثــلࢫɸــذهࢫטســ؅فاتيجيةࢫالتنافســيةࢫتمكــنࢫالمؤسســاتࢫمــنࢫتحقيــقࢫعائــدࢫ

                                                             
  .131صࢫɠ2006املࢫبرȋرࢫ"ادارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوكفاءةࢫכداءࢫالتنظي׿ܣ",ࢫب؈فوت،ࢫالمؤسسةࢫاݍݨامعيةࢫللدراساتࢫوالɴشرࢫوالتوزʉع,ࢫࢫ 1
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لولاءࢫللماركةࢫعڴʄࢫטسȘثمارࢫيفوقࢫالمستوىࢫالمتوسط،ࢫوذلكࢫࢭʏࢫصناعةࢫمعينةࢫȊسȎبࢫوجودࢫماࢫʇعرفࢫبا

مــنࢫجانــبࢫالعمــلاءࢫوالــذيࢫيقلـــلࢫحساســيْڈمࢫللســعر،ࢫكمــاࢫأنࢫارتفــاعࢫالتɢـــاليفࢫالنــاتجࢫعــنࢫاتبــاعࢫɸـــذهࢫ

טسـ؅فاتيجيةࢫيتحملـھࢫالمشــ؅في.ࢫاضـافةࢫاڲــʄࢫأنࢫالـولاءࢫللعلامــةࢫمـنࢫجانــبࢫالمشـ؅فينࢫيمكــنࢫأنࢫيɢـونࢫأحــدࢫ

لمؤسسةࢫالۘـܣࢫتȘبـعࢫاسـ؅فاتيجيةࢫاݍݰواجزࢫכساسيةࢫلدخولࢫالمنافس؈نࢫاݍݨددࢫللصناعةࢫالۘܣࢫتɴت׿ܣࢫالٕڈاࢫا

  1التمي؈ق.

:ʏࢫتحس؈نࢫأدا٬ڈاࢫالعامࢫۂʏالتاڲȋناكࢫمحاورࢫأساسيةࢫيمكنࢫأنࢫتحققࢫ٭ڈاࢫالمؤسسةࢫتمي؈قࢫمنتجاٮڈاࢫوɸو  

 التجديدࡧوالتحديث:ࡧ -

وɸـــوࢫمصـــدرࢫمɺـــمࢫللتمي؈ـــقࢫخاصـــةࢫبالɴســـبةࢫللمنتجـــاتࢫالۘـــܣࢫتتصـــفࢫبالتعقيـــدࢫالتقۚـــܣ،ࢫحيـــثࢫتمثـــلࢫ

وحيـــــثࢫلاࢫيمـــــاɲعࢫالعمـــــلاءࢫࢭـــــʏࢫدفـــــعࢫســـــعرࢫعـــــاديࢫللمنتجـــــاتࢫࢫاݍݵصـــــائصࢫاݍݨديـــــدةࢫعناصـــــرࢫللتمي؈ـــــق 

  اݍݨديدةࢫوالمتطورةࢫمثلࢫכدواتࢫالكɺروم؇قليةࢫأوࢫالسيارات.

 טستجابةࡧللعملاء: -

كماࢫȖعتمدࢫɸذهࢫטس؅فاتيجيةࢫعڴʄࢫالبحثࢫعڴʄࢫسماتࢫالتمي؈قࢫوذلكࢫللاستجابةࢫلمتطلباتࢫالسوقࢫ

صــــيانةࢫالمنتجـــات،ࢫأوࢫقــــدࢫتɢــــونࢫقــــدرةࢫواɸتمامـــاتࢫالعمــــلاء،ࢫمثــــلࢫتقـــديمࢫخــــدماتࢫمــــاࢫȊعـــدࢫالبيــــعࢫو 

المنتجࢫعڴʄࢫتلبيةࢫالرغباتࢫالنفسيةࢫللعملاءࢫمصدراࢫمɺماࢫللتمي؈قࢫمثلࢫטɸتمامࢫبالمارɠاتࢫأوࢫالɺيئةࢫ

أوࢫכمــنࢫ....ࢭــʏࢫاݍݰقيقـــةࢫفــانࢫمصـــادرࢫالتمي؈ــقࢫعديـــدةࢫولاࢫٰڈائيــة،ࢫولɢــيࢫيɢـــونࢫɸنــاكࢫتمي؈ـــقࢫلابــدࢫمـــنࢫ

مــــــنࢫأجـــــــلࢫالفــــــرقࢫوטخــــــتلافࢫࢭــــــʏࢫعـــــــروضࢫوجــــــودࢫاســــــتعدادࢫلــــــدىࢫالعمــــــلاءࢫلـــــــدفعࢫقيمــــــةࢫاضــــــافيةࢫ

المؤسســـات،ࢫوʈـــرتبطࢫنجـــاحࢫاســـ؅فاتيجيةࢫالتمي؈ـــقࢫعڴـــʄࢫالمنافســـ؈نࢫاڲـــʄࢫحـــدࢫمـــاࢫاذاࢫɠــاـنࢫيخلـــقࢫقيمـــةࢫ

فعليةࢫȖستحقࢫاضلفةࢫࢭʏࢫالسعر،ࢫاذࢫأنࢫɸـذهࢫטسـ؅فاتيجيةࢫتفشـلࢫاذاࢫمـاࢫɠانـتࢫالزʈـادةࢫࢭـʏࢫالسـعرࢫ

  غ؈فࢫم؄فرةࢫلدىࢫالعميل.

  أجلࢫتطبيقࢫɸذهࢫטس؅فاتيجيةࢫۂʏ:ࢫوɸناكࢫȊعضࢫالشروطࢫالۘܣࢫيجبࢫتوفرɸاࢫمن

أنࢫيɢـونࢫטخـتلافࢫواܷـݰاࢫمـاࢫبـ؈نࢫالمنتـوجࢫالمــرادࢫȖسـوʈقھࢫوȋقيـةࢫالمنتجـاتࢫالموجـودةࢫࢭـʏࢫالسـوق،ࢫبحيــثࢫ -

يȘســـۚܢࢫللمســـْڈلكࢫأنࢫيحـــسࢫ٭ڈـــذاࢫالفـــرقࢫوالتم؈ـــقࢫومــــنࢫثـــمࢫيقبـــلࢫعڴـــʄࢫاقتنـــاءࢫتلـــكࢫالســـلعةࢫأوࢫاݍݵدمــــة،ࢫ

ɸناࢫلابدࢫمنࢫبذلࢫمجɺوداتࢫكب؈فةࢫࢭـʏࢫمجـالࢫوʈمكنࢫتحقيقࢫɸذاࢫالشرطࢫباستعمالࢫموادࢫخامࢫجيدة،ࢫو 

البحثࢫوالتطوʈرࢫوالتصميم،ࢫوتجنبࢫالعيوبࢫالمختلفةࢫالۘܣࢫيمكنࢫأنࢫتقللࢫمنࢫقيمةࢫالمنتج،ࢫولايقتصرࢫ

כمرࢫعڴʄࢫالمنتوجࢫࢭʏࢫحدࢫذاتھࢫبلࢫبقتغۜܣࢫכمرࢫȖسليمࢫالسلعࢫࢭʏࢫأحسنࢫالظروف،ࢫمنࢫخلالࢫȖسليمɺاࢫࢭʏࢫ

 الوقتࢫالمناسب.

                                                             
1 Friedman, Mark trying Hard is not good enough : Hoa to produce Measurable Improvement for customers & communities, trafford 

publishing, Canada 2005.P81. 
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تجࢫالواحدࢫȊعدةࢫاستخدامات،ࢫوأنࢫتɢونࢫتلكࢫטستخداماتࢫȖستجيبࢫلرغباتࢫمنࢫاݍݨيدࢫأنࢫيتمتعࢫالمن -

 المسْڈلك.

قلــــةࢫعــــددࢫالمنافســــ؈نࢫالــــذينࢫيȘبعــــونࢫاســــ؅فاتيجيةࢫالتمي؈ــــق،ࢫلأنــــھࢫࢭــــʏࢫحالــــةࢫȖعــــددࢫالمنتجــــ؈نࢫفــــانࢫالقــــدرةࢫ -

  التنافسيةࢫسوفࢫتتقلص.

  المطلبࡧالثاɲي:ࡧتحس؈نࡧכداءࡧعنࡧطرʈقࡧالقيادةࡧبالتɢلفةࡧالمنخفضة

تحــــاولࢫالمؤسســـــةࢫالۘـــــܣࢫȖســـــڥʄࢫاڲـــــʄࢫتطبيـــــقࢫالزʈــــادةࢫࢭـــــʏࢫتخفـــــيضࢫالتɢلفـــــةࢫɠاســـــ؅فاتيجيةࢫأساســـــيةࢫبـــــأنࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

تخفضࢫɠلࢫماࢫيمكنࢫتخفيضھࢫمنࢫأوجھࢫالتɢلفة،ࢫحۘܢࢫتتمكنࢫࢭʏࢫالٔڈايةࢫمنࢫبيعࢫمنتجاٮڈاࢫوخدماٮڈاࢫȊسعرࢫأقلࢫ

  1منࢫالمنافس؈نࢫالذينࢫيقدمونࢫنفسࢫاݍݵدمةࢫأوࢫالسلعةࢫوȋنفسࢫاݍݨودة.

 عنࡧطرʈقࡧالتɢاليف:التفوقࡧأولا:ࡧ

Ȗسڥʄࢫالمؤسسةࢫاڲʄࢫتطبيقࢫالزʈـادةࢫبالتɢلفـةࢫɠاسـ؅فاتيجيةࢫشـاملة،ࢫبـأنࢫتخفـضࢫɠـلࢫمـاࢫيمكـنࢫتخفيضـھࢫمـنࢫ

أوجـھࢫالتɢلفـةࢫحۘـܢࢫتــتمكنࢫࢭـʏࢫالٔڈايـةࢫمــنࢫبيـعࢫمنتجاٮڈـاࢫوخــدماٮڈاࢫȊسـعرࢫأقـلࢫمــنࢫالمنافسـ؈نࢫالـذينࢫيقــدمونࢫ

ســـ؅فاتيجيةࢫأنࢫتحـــددࢫالمؤسســـةࢫأســـعاراࢫنفــسࢫالمنتجـــاتࢫأوࢫاݍݵـــدماتࢫوȋـــنفسࢫاݍݨـــودة.ࢫفـــالفكرةࢫمــنࢫɸـــذهࢫט 

أقـــــلࢫمـــــنࢫالمنافســـــةࢫلݏݰصـــــولࢫعڴـــــʄࢫحصـــــةࢫســـــوقࢫأك؄ـــــفࢫوطـــــردࢫالمنافســـــةࢫتمامـــــاࢫمـــــنࢫالصـــــناعة.ࢫوɢʈـــــونࢫســـــڥʏࢫ

المؤسسةࢫنحوࢫأنࢫيɢونࢫالنتجࢫذوࢫتɢلفةࢫمنخفضةࢫࢭʏࢫالصناعةࢫفعالا،ࢫعندماࢫتتɢونࢫالصناعةࢫمنࢫالكث؈فࢫمنࢫ

التمي؈ــقࢫمحــدودةࢫࢭــʏࢫالصــناعة،ࢫولمــاࢫلاࢫٱڈــتمࢫالعمــلاءࢫالمســȘثمرʈنࢫومرونــةࢫســعرʈةࢫكب؈ــفة،ࢫوعنــدماࢫتɢــونࢫطــرقࢫ

للمارɠـاـتࢫالتجارʈـةـࢫأوࢫيɢــونࢫعــددɸمࢫكب؈ــفࢫوʈملɢــونࢫقــوةࢫمســاومةࢫكب؈ــفة.ࢫولݏݰصــولࢫعڴــʄࢫمɢانــةࢫالمنــتجࢫبأقــلࢫ

التɢـــــاليفࢫࢭـــــʏࢫالصـــــناعة،ࢫتركـــــزࢫالمؤسســـــةࢫعڴـــــʄࢫرفـــــعࢫمعـــــدلاتࢫالكفـــــاءةࢫوخفـــــضࢫمعـــــدلاتࢫالتɢـــــاليفࢫمقارنـــــةࢫ

نࢫحلقاتࢫالسلسـلةࢫالداخليـةࢫللمؤسسـة،ࢫȖشـɢلࢫامɢانيـةࢫلتحقيـقࢫɸـذاࢫبالمنافسةࢫوȋذلك،ࢫفانࢫɠلࢫحلقةࢫم

الɺــــدف،ࢫلكـــــنࢫكيـــــفࢫيمكـــــنࢫللمؤسســـــةࢫارســـــاءࢫاســــ؅فاتيجيةࢫالرʈـــــادةࢫبالتɢـــــاليف؟ࢫحيـــــثࢫȖســـــتطيعࢫالمؤسســـــةࢫ

  بواسطةࢫوسائلࢫمتعددةࢫࢭʏࢫتجسيدࢫɸذهࢫטس؅فاتيجيةࢫࢭʏࢫثلاثࢫخياراتࢫتمكٔڈاࢫمنࢫتحس؈نࢫכداءࢫالعام:

 المنتج: .1

ةࢫاڲʄࢫاختيارࢫمستوىࢫمنخفضࢫمنࢫتمي؈قࢫࢭʏࢫالمنتجࢫ(نمطيةࢫوقياسيةࢫالمنتجات)،ࢫأولاࢫتميلࢫالمؤسسةࢫعاد

لأنࢫالتمي؈ـــــقࢫمɢلـــــفࢫفـــــاذاࢫأنفقـــــتࢫالمؤسســـــةࢫمـــــواردࢫاضـــــافيةࢫݍݨعـــــلࢫالمنتجـــــاتࢫمتم؈ـــــقة،ࢫترتفـــــعࢫمعـــــدلاتࢫ

تɢاليفɺا،ࢫوثانياࢫلأنࢫنمطيةࢫالمنتجاتࢫوȌساطةࢫالنظامࢫטنتاڊʏࢫتحققࢫمـنࢫتحقيـقࢫاقتصـادياتࢫاݍݱݨـمࢫ

دةࢫمنࢫأثرࢫاݍݵ؄فة،ࢫاذࢫȖستلɺمࢫɸذهࢫטس؅فاتيجيةࢫفكرٮڈاࢫمنࢫظاɸرةࢫمنحۚܢࢫالتعلم،ࢫالذيࢫعرفࢫوטستفا

                                                             
سكندرʈة.ࢫالدكتورࢫادرʉسࢫثابتࢫعبدࢫالرحمانࢫوالمر؟ۜܣࢫجمالࢫالدينࢫمحمد"ࢫטدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫمفاɸيمࢫونماذجࢫتطبيقية".ࢫالدارࢫاݍݨامعيةࢫللɴشر،ࢫט 1

  .25صࢫ2006مصرࢫ
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ࢭــʏࢫســنواتࢫالعشــرɴʈياتࢫمـــنࢫالقــرنࢫالســابقࢫوالـــذيࢫيقغــۜܣࢫبــأنࢫتɢــاليفࢫالعمـــلࢫالمكــررࢫتȘنــاقصࢫɲســـبةࢫ

مئوʈـــةࢫثابتــــةࢫɠلمـــاࢫتضــــاعفࢫݯݨـــمࢫטنتــــاجࢫالم؅ــــفاكم،ࢫلـــذاࢫفانــــھࢫمـــنࢫالمــــالائمࢫأنࢫتɴـــتجࢫالمؤسســــةࢫكميــــاتࢫ

ب؈فة،ࢫوȖعتمدࢫعڴʄࢫشبɢاتࢫتوزʉعࢫملائمةࢫمنخفضةࢫالتɢاليفࢫلتتمكنࢫمنࢫتحقيقࢫɸوامشࢫرȋحࢫتضمنࢫك

  لɺاࢫالسيطرةࢫوالرʈادةࢫبالتɢاليف.

 السوق:ࡧ .2

أمــــاࢫعــــنࢫخيــــارࢫالســــوق،ࢫفتتجاɸــــلࢫالمؤسســــةࢫɠــــلࢫالشــــرائحࢫوכجــــزاءࢫاݍݵاصــــةࢫࢭــــʏࢫالســــوق،ࢫحيــــثࢫتوجــــھࢫ

رࢫɸــــــوࢫارتفــــــاعࢫتɢلفــــــةࢫالمنتجــــــاتࢫالۘــــــܣࢫيجــــــرىࢫمنتجاٮڈــــــاࢫاڲــــــʄࢫالمســــــْڈلكࢫالعــــــادي،ࢫوالــــــدافعࢫوراءࢫɸــــــذاࢫاݍݵيــــــا

تصــميمɺاࢫوانتاجɺــاࢫوفــقࢫطلبــاتࢫخاصــةࢫمــنࢫأجــزاءࢫخاصــة،ࢫومɺمــاࢫɠـاـنࢫفــانࢫالســعرࢫالمــنخفضࢫلمنتجــاتࢫ

المؤسسةࢫʇعت؄فࢫعاملࢫجذبࢫقويࢫللعملاء،ࢫكماࢫأنࢫالمؤسسةࢫالۘܣࢫتبۚܢࢫعڴʄࢫاس؅فاتيجيةࢫالرʈادةࢫبالتɢلفةࢫ

  تصلࢫحۘܢࢫاڲʄࢫعولمْڈا.ࢫنجدɸاࢫتبحثࢫعنࢫȖغطيةࢫأسواقࢫواسعةࢫجداࢫجغرافيا

 التجديدࡧوטبتɢار: .3

وɸماࢫعنصرʈنࢫمɺم؈نࢫجداࢫࢭʏࢫاس؅فاتيجيةࢫالرʈادةࢫبالتɢاليف،ࢫفࢼܣࢫلمࢫȖعدࢫترتبطࢫفقطࢫبݲݨمࢫטنتاجࢫ

ومنحۚــܢࢫالــتعلم،ࢫبــلࢫوأيضــاࢫبرفــعࢫالكفــاءةࢫטنتاجيــةࢫوالتحديــدࢫالمســتمرࢫللاســتجابةࢫݍݰاجيــاتࢫالســوق،ࢫ

تــرتبطࢫȊعمليــاتࢫטنتــاجࢫالمــرنࢫوتبۚــܣࢫتقنيــاتࢫخاصــةࢫبȘســي؈فࢫࢫحيــثࢫٮڈــتمࢫالمؤسســةࢫبتطــوʈرࢫالمɺــاراتࢫالۘــܣ

المواردࢫتتم؈قࢫبالكفاءة،ࢫمثلࢫȖسي؈فࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوتنميْڈاࢫبواسطةࢫبرامجࢫتدرʈبࢫملائمةࢫونظمࢫمɢافآتࢫ

ــۘܣࢫتــؤديࢫاڲــʄࢫخفــضࢫالتɢــاليفࢫمــنࢫخـلالࢫدعــمࢫانتاجيــةࢫالعمــال،ࢫوɢʈــونࢫɸــذاࢫالتطــوʈرࢫعڴــʄࢫ مناسـبة،ࢫوال

  سسة.مستوىࢫɠلࢫوظائفࢫالمؤ 

:ʏࢫحالةࢫتوافرࢫعددࢫمنࢫالشروطࢫوۂʏاتھࢫטس؅فاتيجيةࢫࢭɸوتتحققࢫالنتائجࢫالمرجوةࢫمنࢫ  

 وجودࢫطلبࢫمرنࢫللسعر،ࢫحيثࢫيؤديࢫأيࢫتخفيضࢫࢭʏࢫالسعرࢫاڲʄࢫزʈادةࢫالمش؅فيات. -

 نمطيةࢫالسلعࢫالمقدمة. -

 عدمࢫوجودࢫطرقࢫكث؈فةࢫلتمي؈قࢫالمنتج. -

 ين.وجودࢫطرʈقةࢫواحدةࢫلاستخدامࢫالسلعةࢫبالɴسبةࢫلɢلࢫالمش؅ف  -

 محدوديةࢫتɢاليفࢫالتبديلࢫأوࢫعدمࢫوجودɸاࢫبالمرةࢫبالɴسبةࢫللمش؅فين. -

اســـȘثماراتࢫكب؈ـــفةࢫلأنࢫالقـــدرةࢫטنتاجيـــةࢫȖعت؄ـــفࢫأɸـــمࢫمســـتلزماتࢫاســـ؅فاتيجيةࢫتدنيـــةࢫالتɢـــاليف،ࢫ -

 ɠونࢫأنࢫالمؤسسةࢫتطبقࢫسياسةࢫاݍݱݨمࢫمنࢫأجلࢫالتقليلࢫمنࢫالتɢاليف.

اجـــاتࢫالطلـــب،ࢫوɢʈـــونࢫمعرفـــاࢫمـــنࢫطـــرفࢫالمنـــتجࢫالتجـــاريࢫɸـــوࢫالمنـــتجࢫالـــذيࢫيɢـــونࢫمطابقـــاࢫلاحتي -

 الزȋون.
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  1المطلبࡧالثالث:ࡧتحس؈نࡧכداءࡧعنࡧطرʈقࡧال؅فك؈ق

تكمنࢫأɸميةࢫɸذهࢫטس؅فاتيجيةࢫࢭʏࢫטعتقادࢫأنࢫالمؤسسةࢫالۘܣࢫتركزࢫجɺودɸا،ࢫتɢونࢫأك؆فࢫقدرةࢫعڴʄࢫخدمةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

جــــزاءࢫأوســــعࢫلكٔڈــــاࢫتتطلــــبࢫاݍݨــــزءࢫالمســــْڈدفࢫمــــنࢫالســــوقࢫبكفــــاءةࢫأك؄ــــفࢫمــــنࢫالمنافســــ؈نࢫالــــذينࢫيختــــارونࢫخدمــــةࢫأ

  المفاضلةࢫب؈نࢫالرȋحيةࢫواݍݰصةࢫالسوقية.

وقـدࢫيــرتبطࢫخيــارࢫɸـذهࢫטســ؅فاتيجيةࢫبݲݨــمࢫالمؤسســةࢫوامɢانياٮڈـا،ࢫكمــاࢫيمكــنࢫأنࢫيɢــونࢫقـرارࢫاختيــاريࢫمــنࢫطــرفࢫ

مســ؈فيࢫالمؤسســةࢫالــذينࢫيرʈــدونࢫبــھࢫالعمــلࢫࢭــʏࢫأســواقࢫلاࢫتوجــدࢫ٭ڈــاࢫمنافســةࢫقوʈــةࢫتمــنحࢫامɢانيــةࢫالســيطرةࢫعڴــʄࢫ

الســوقࢫذاتࢫمعـدلاتࢫنمـوࢫعاليــةࢫوتولـدࢫرȋحيـةࢫعاليــة،ࢫوعمومـاࢫفـانࢫنجــاحࢫɸـذهࢫטسـ؅فاتيجيةࢫيتوقــفࢫࢫأجـزاءࢫمـن

عڴــʄࢫتلائــمࢫاݍݨــزءࢫالمســْڈدفࢫمــعࢫامɢانيــاتࢫالمؤسســةࢫمــنࢫناحيــة،ࢫومــنࢫناحيــةࢫأخــرىࢫعڴــʄࢫوجــودࢫاحتمــالاتࢫلنمــوࢫ

  السوقࢫوازدɸارهࢫدونࢫأنࢫȖعت؄فهࢫالمؤسساتࢫالمنافسةࢫالرئʋسيةࢫحيوʈاࢫوجذابا.

تيــارࢫالمؤسســةࢫلشــرʈحةࢫالســوقࢫالمســْڈدفةࢫأوࢫخــطࢫمنتجــاتࢫأوࢫالقطــاعࢫاݍݨغراࢭــʏࢫالــذيࢫترʈــدࢫخدمتــھ،ࢫوعقــبࢫاخ

Ȗسڥʄࢫاڲʄࢫاتباعࢫاس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫمنࢫخلالࢫטعتمادࢫعڴʄࢫواحدةࢫمنࢫالم؈قت؈نࢫالتنافسʋت؈نࢫالسابقت؈نࢫوɸذاࢫمنࢫ

ɢاليفيةࢫ)ࢫࢭʏࢫالسوقࢫالمسْڈدفةࢫأوࢫال؅فك؈قࢫأجلࢫتحقيقࢫتطوʈرࢫࢭʏࢫכداءࢫالكڴʏࢫلɺا،ࢫفاماࢫال؅فك؈قࢫبالتɢاليفࢫ(ࢫم؈قةࢫت

  التمي؈قيࢫحيثࢫȖسڥʄࢫالمؤسسةࢫاڲʄࢫتمي؈قࢫمنتجɺاࢫࢭʏࢫالسوقࢫالمسْڈدفة.

 ال؅فك؈قࡧبالتɢاليف: .1

اذاࢫاســـــتخدمتࢫالمؤسســـــةࢫأســـــلوبࢫال؅فك؈ـــــقࢫعڴـــــʄࢫالتɢلفـــــةࢫالمنخفضـــــة،ࢫفࢼـــــܣࢫبـــــذلكࢫتـــــدخلࢫࢭـــــʏࢫمنافســـــةࢫ

  زاياࢫتɢلفة.ومواجɺةࢫرائدࢫالتɢلفةࢫمنࢫخلالࢫشرائحࢫالسوقࢫالۘܣࢫترتبطࢫبم

فمثلاࢫࢭʏࢫالسوقࢫالمحليةࢫلأسواقࢫטسمنتࢫتتمتعࢫالمؤسسةࢫالۘܣࢫتȘبۚܢࢫاس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫبتɢاليفࢫنقلࢫ

منخفضـــــةࢫمقارنـــــةࢫبالتɢـــــاليفࢫالمنخفضـــــةࢫللمؤسســـــةࢫالۘـــــܣࢫȖعمـــــلࢫعڴـــــʄࢫالمســـــتوىࢫالقـــــومي.ࢫومثـــــلࢫɸـــــذهࢫ

ٮڈيـؤࢫنفسـɺاࢫȊســɺولةࢫࢫالمؤسسـةࢫقـدࢫȖسـتحوذࢫأيضـاࢫعڴـʄࢫمزايـاࢫتɢلفـةࢫنظـراࢫلأٰڈـاࢫتɴـتجࢫمنتجـاتࢫمعقـدةࢫلا 

لاقتصــــادياتࢫاݍݱݨــــمࢫالكب؈ــــفࢫࢭــــʏࢫعمليــــةࢫטنتــــاج،ࢫلــــذلكࢫتمــــنحࢫالقليــــلࢫمــــنࢫمزايــــاࢫمنحۚــــܢࢫاݍݵ؄ــــفة.ࢫوتركــــزࢫ

المؤسسةࢫالۘܣࢫتȘبۚܢࢫاس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫعڴʄࢫݯݨمࢫصغ؈فࢫمنࢫالمنتجاتࢫالتقليدية،ࢫحيثࢫتتمتـعࢫࢭـʏࢫɸـذاࢫ

  ؈فࢫلرائدࢫالɢلفة.المجالࢫبمزاياࢫالتɢلفة،ࢫوت؅فكࢫالسوقࢫذاتࢫاݍݱݨمࢫטنتاڊʏࢫالكب

 ال؅فك؈قࡧبالتمي؈ق: .2

واذاࢫاتجɺتࢫالمؤسسةࢫاڲʄࢫاستحدامࢫأسلوبࢫال؅فك؈قࢫبالتمي؈قࢫفانھ،ࢫيصبحࢫࢭʏࢫمتناولɺاࢫɠلࢫوسائلࢫالتمي؈قࢫ

المتاحةࢫللمنتجࢫالمتم؈ق،ࢫواللافتࢫللنظرࢫɸناࢫأنࢫالمؤسسةࢫالۘܣࢫتȘبۚܢࢫمفɺومࢫال؅فك؈ـقࢫتنـافسࢫالمنـتجࢫالمتم؈ـقࢫ

"ࢫمــــــنࢫالشــــــرɠاتࢫالۘــــــܣࢫتȘبۚــــــܢࢫAppleلࢫمــــــنࢫالشــــــرائح,ࢫفمــــــثلاࢫȖعت؄ــــــفࢫ"ࢭــــــʏࢫشــــــرʈحةࢫواحــــــدةࢫأوࢫࢭــــــʏࢫعــــــددࢫقليــــــ

"ࢫࢫࢭـــʏࢫمجـــالࢫالɺواتـــفࢫالذكيـــةࢫوالمنتجـــاتࢫالكɺروم؇قليـــة،ࢫSamsungاســـ؅فاتيجيةࢫال؅فك؈ـــق،ࢫوۂـــʏࢫتنـــافسࢫ"

                                                             
لࢫلتحقيقࢫالم؈قةࢫالتنافسيةࢫلمنظمةࢫالقرنࢫاݍݰاديࢫوالعشرʈن"ࢫטسكندرʈة،ࢫجمالࢫالدينࢫمحمدࢫالمر؟ۜܣࢫ"טدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫللمواردࢫالȎشرʈة،ࢫمدخ 1

  .413صࢫ2003مصر.الدارࢫاݍݨامعية،ࢫ
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وتميلࢫالمؤسساتࢫالۘܣࢫتȘبۚܢࢫمفɺومࢫال؅فك؈قࢫاڲʄࢫتطوʈرࢫالمنتجاتࢫذاتࢫجودةࢫمتم؈قةࢫبنجاحࢫنظراࢫلمعرفْڈاࢫ

  טسْڈلاكيةࢫالصغ؈فةࢫأوࢫلمعرفْڈمࢫبالمنطقة.ࢫوخ؄فٮڈاࢫبالتجمعات

  وتتحققࢫالم؈قةࢫالناتجةࢫعنࢫاستخدامࢫاس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫࢭʏࢫاݍݰالاتࢫالتالية:

عنـــــــدماࢫتوجـــــــدࢫمجموعـــــــاتࢫمختلفــــــــةࢫومتم؈ـــــــقةࢫمـــــــنࢫالمشـــــــ؅فينࢫممــــــــنࢫلɺـــــــمࢫحاجـــــــاتࢫمختلفــــــــةࢫأوࢫ -

 ʇستخدمونࢫالمنتجࢫبطرقࢫمختلفة.

 القطاعࢫالسوࢮʏࢫالمسْڈدف.عندماࢫلاࢫيحاولࢫأيࢫمنافسࢫآخرࢫالتخصصࢫࢭʏࢫنفسࢫ -

 عندماࢫلاࢫȖسمحࢫمواردࢫالمؤسسةࢫטࢫبتغطيةࢫقطاعࢫسوࢮʏࢫمع؈نࢫ(محدود). -

عنـــدماࢫȖشـــتدࢫحـــدةࢫالعوامـــلࢫاݍݵمـــسࢫللمنافســــةࢫلبـــورترࢫبحيـــثࢫتɢـــونࢫȊعـــضࢫالصـــناعاتࢫأك؆ــــفࢫ -

 جاذبيةࢫمنࢫغ؈فɸا.

اتࢫالتنافســيةࢫومــنࢫخــلالࢫمــاࢫســبقࢫيمكــنࢫاݍݵــروجࢫباݍݨــدولࢫالمقــارنࢫالتــاڲʏ،ࢫالــذيࢫيݏݵــصࢫمختلــفࢫטســ؅فاتيجي

  العامةࢫالۘܣࢫيمكنࢫللمؤسسةࢫتȎنٕڈاࢫࢭʏࢫحالةࢫدخولɺاࢫࢭʏࢫتنافسࢫمعࢫمؤسساتࢫأخرى:

  :ࢫمقارنةࢫטس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫالمختلفةࢫالمتاحةࢫللمؤسسةII -1اݍݨدولࡧ

  טختياراتࡧ

  ةטس؅فاتيجي

  جوانبࡧالتمي؈قࡧوالتفرد  المجال  تم؈قࡧالمنتج

  منخفض:  قيادةࢫالتɢلفة

  سعرال؅فك؈قࢫعڴʄࢫال

  التصɴيعࢫوادارةࢫالموارد  ɠاملࢫالسوق 

  مرتفع:  تمي؈قࢫالمنتج

  تقديمࢫمنتجࢫمتم؈ق

البحــــــــــــــــــــــــــــــــثࢫوالتطـــــــــــــــــــــــــــــــــوʈر،ࢫ  عدةࢫمجالاتࢫمنࢫالسوق 

  المبيعاتࢫوالȘسوʈق

  منخفض/مرتفع  ال؅فك؈ق

مــــــــــــــنࢫخــــــــــــــلالࢫالســــــــــــــعر/ࢫأوࢫ

  تقديمࢫمنتجࢫفرʈد

مجــــــــــــــــالࢫواحـــــــــــــــــدࢫأوࢫعـــــــــــــــــددࢫ

محـــــــــــــــدودࢫمـــــــــــــــنࢫالمجـــــــــــــــالاتࢫ

  (القطاعات)

أيࢫنـوعࢫمـنࢫاݍݨوانـبࢫالۘــܣࢫ

  محࢫبالتم؈قࢫوالتفردȖس

 

  .37المصدر:ࢫزغدارࢫأحمد.ࢫص
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  خلاصة

ارتأينـاࢫخــلالࢫɸـذاࢫالفصــلࢫاڲـʄࢫȖســليطࢫالضــوءࢫعڴـʄࢫتقيــيمࢫכداءࢫɠونـھࢫيمثــلࢫجـوɸرࢫالعمــلࢫטداريࢫوטســ؅فاتيڋʏࢫ

بالتحديــدࢫمـــنࢫخــلالࢫالرقابـــةࢫوعمليــةࢫالتܶـــݰيحࢫوتȎيــانࢫمـــنݤݮࢫســ؈فࢫالمؤسســـة.ࢫوانࢫاتبــاعࢫالمؤسســـةࢫلاســـ؅فاتيجيةࢫ

  ࢫيɢونࢫࢭʏࢫظلࢫبʋئةࢫمتغ؈فةࢫوɸذاࢫماࢫيؤكدࢫأɸميةࢫعمليةࢫتقييمࢫכداءࢫالمؤسؠۜܣࢫضمنࢫالعملࢫטس؅فاتيڋʏ.تنافسيةࢫ

إنࢫاستخدامࢫלس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫيمثلࢫعاملࢫقوةࢫأوࢫضعفࢫاعتماداࢫعڴʄࢫقدراتࢫלدارةࢫوࢫإدراكɺاࢫلطبيعةࢫ

تࢫȖعيقࢫمنࢫتحس؈نࢫمركزɸاࢫالتنافؠۜܣࢫظروفࢫالبʋئةࢫטقتصاديةࢫالۘܣࢫȖعملࢫفٕڈاࢫالمؤسسة،ࢫإلاࢫأنࢫɸناكࢫمحددا

تطورɸـاࢫوتحقيقɺـاࢫلأɸـدافɺا،ࢫوࢫقـدرٮڈاࢫعڴـʄࢫمواجɺـةࢫقـوىࢫالمنافسـةࢫࢭـʏࢫالبʋئـةࢫاݍݵارجيـة،ࢫممـاࢫيـنعكسࢫسـلباࢫعڴـʄࢫ

  وɸذاࢫماࢫيتطلبࢫعمليةࢫالتقييمࢫالدائمࢫوالفعال.ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ
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 SPA ETANCHALالمبحثࡧכول:ࡧبطاقةࡧفنيةࡧعنࡧمؤسسةࡧ

تصــميمࢫمجموعــةࢫࢭــʏࢫالɴشــطةࢫلأك؆ــفࢫمــنࢫعشــرʈنࢫعامــاࢫSPA ࢫ ETANCHAL مؤسســةࢭــʏࢫࢫترȋصــنالࢫمــنࢫخــلاࢫࢫࢫࢫ

،ࢫوخطــــوطࢫمصـــممةࢫخصيصــــاࢫلاحتياجـــاتࢫالعمــــلاءࢫالفرديـــةࢫســــواءࢫɠانـــتࢫســــكنيةࢫمنتجـــاتࢫالكتامــــةواســـعةࢫمــــنࢫ

وࢫسɴتطرقࢫࢭʏࢫɸذاࢫالمبحثࢫإڲʄࢫتقـديمࢫلمحـةࢫعٔڈـاࢫࢫ،إݍݸ…ومواقفࢫالسيارات اݍݨسور السدود،ࢫوכنفاقࢫو כنابʋبࢫ

  عنࢫمنتجاٮڈاࢫالمختلفةࢫوࢫمخططاٮڈا.

ࡧالمؤسسةࡧכمࡧ .1 ــــأة ــ ــ ــ   ɲ (SPA HOLDING )شــ

مزغـرانࢫࢫ27120مندرࢫصلبالمنطقةࢫالصناعيةࢫطرʈقࢫ2013حديثاࢫعامࢫࢫ SPA METIDJI HOLDING تأسستࢫࢫࢫࢫࢫ

  بمستغانم.

مࢫمــــنࢫالدرايــــةࢫبȘســــوʈقࢫالمنتجــــاتࢫحيــــثࢫيمكــــنࢫللمــــرءࢫأنࢫيــــرىࢫȊســــɺولةࢫمــــزʈجࢫحكــــيࢫMETIDJIجموعــــةࢫمتقــــومࢫ   

"ࢫفروعࢫناشطةࢫعڴʄࢫɠاملࢫال؅فابࢫالوطۚܣࢫتحتلࢫ7المتخصصةࢫللغايةࢫوالتكنولوجياࢫاݍݰديثةࢫجدا،وۂʏࢫمؤسسةࢫلـ"

  منتوجاٮڈاࢫالزراعيةࢫمٔڈاࢫالصدارةࢫࢭʏࢫالسوق.

 منࢫب؈نࢫɸذهࢫالشرɠاتࢫنذكر:

 

- L’Amidonnerie de Maghnia . 

- Metidji Transport de Marchandises MTM. 

- Comptoir du Maghreb  

- Les grands moulinsdu Dahra  (Maghnia) . 

- SPA ETANCHAL . 

- Moulin de la Chorfa (Sig) . 

- Maïserie  de la Tafna (Maghnia ) . 
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  SPA1ࡧETANCHALالمطلبࡧכول:ࡧالتعرʈفࡧȊشركةࡧ

  التعرʈفࡧبالشركة:ࡧأولا:ࡧ

المؤسســاتࢫالصــغ؈فةࢫالناشــطةࢫاقتصــادياࢫۂــʏࢫعبــارةࢫعــنࢫوحــدةࢫاقتصــاديةࢫيملكɺــاࢫܧــݵصࢫواحــد،ࢫوࢫۂــʏࢫأحــدࢫࡧࡧࡧࡧ

  ٮڈدفࢫإڲʄࢫإنتاجࢫالسلعࢫوࢫاݍݵدماتࢫ.ࢫ

كـــمࢫشـــمالࢫ4عڴـــʄࢫȊعـــدࢫ כɲشـــطةࢫالصـــناعيةࢫببلعســـلمنطقــةࢫ،ࢫȊغل؈ـــقانࢫ SPA ETANCHALتقــعࢫࢫشـــركةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

قــدرةࢫانتــاجࢫســنوʈةࢫ،ࢫولɺــاࢫɸكتــارࢫواحــد لأك؆ــفࢫمــن عڴــʄࢫقطعــةࢫأرضETANCHALالعاصــمةࢫغل؈ــقانࢫالشــمال،تقع

 .ملاي؈نࢫم؅فࢫمرȌعࢫ7مصنفةࢫتقدرࢫب

SPA ETANCHAL ࢫمســتوىࢫال؅ــفابࢫࢫ7عبــارةࢫعــنࢫمشــروعࢫإقتصــاديࢫمســتقلࢫمــنࢫضــمنࢫࢫʄاتࢫناشــطةࢫعڴــɠشــر

  الوطۚܣࢫقدࢫتمࢫتأسʋسɺاࢫمنࢫقبلࢫأفرادࢫعائلةࢫمتيڋʏࢫ.

  .ࢫ1989،ࢫأماࢫטنطلاقةࢫالفعليةࢫࢭʏࢫالعمليةࢫלنتاجيةࢫفɢانتࢫࢭʏࢫسنةࢫ1987تأسستࢫȊسنةࢫ

  تتɢونࢫبɴيةࢫالشركةࢫمن:ࢫࢫ

 مجɺزةࢫخاصةࢫبالإدارة.ࢫمباɲي  - أ

 مباɲيࢫمجɺزةࢫخاصةࢫبالورشاتࢫوࢫأحدثࢫךلات.  - ب

 مخازن.  - ت

 الساخن.  - ث

 مخ؄ف.  - ج

 حظ؈فةࢫنقلࢫموادࢫالكتامة.  - ح

  مطبخ.  - خ

عامــل،ࢫمــنࢫمــديرࢫعـــامࢫوࢫمــديرࢫوحــدةࢫ...ࢫ(ࢫســɴتطرقࢫإڲــʄࢫذلــكࢫمــنࢫخــلالࢫمخطـــطࢫࢫ153يصــلࢫعــددࢫعمالɺــاࢫإڲــʄࢫࢫࢫࢫࢫ

  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫللشركة).

د.جࢫȊعدماࢫɠانتࢫشركةࢫذاتࢫمسؤوليةࢫࢫ000.00 722 254 وࢫرأسمالɺاࢫبلغࢫࢫ SPAمࢫوۂʏࢫحالياࢫشركةࢫذاتࢫأسɺࢫࢫࢫࢫ

  د.ج.ɠ100000انࢫقدࢫبلغࢫرأسمالɺاࢫࢫ SARLمحدودةࢫ

  القانونࡧالداخڴʏثانيا:ࡧ

  الɺدفࡧوࡧميدانࡧالتطبيق: .1

مـــنࢫأɸـــدافࢫɸـــذاࢫالنظـــامࢫتحديـــدࢫالقواعـــدࢫاݍݵاصـــةࢫبـــالتنظيمࢫالتقۚـــܣࢫللعمـــل،ࢫوלنظبـــاطࢫࢫوالنظافـــةࢫوכمـــن.ࢫࢫࢫࢫ

ʈطبقࢫɸذاࢫالنظامࢫالداخڴʏࢫعڴʄࢫجميعࢫالشرɠاتࢫالتاȊعةࢫللمؤسسةࢫכمࢫمɺماࢫɠانتࢫمناصـّڈمࢫوࢫرتـّڈم،ࢫࢫوكـذلكࢫو 

 مɺماࢫɠانتࢫطبيعةࢫومدةࢫعلاقةࢫالعملࢫ.

  التنظيمࡧالتقۚܣࡧللعمل: .2

المتعلـقࢫȊعلاقــاتࢫالعمـلࢫوقــدࢫتـمࢫالمصـادقةࢫعليــھࢫمـنࢫقبـلࢫالمؤسســةࢫباسـمࢫالســيدࢫࢫ97لقـدࢫوردࢫعنـھࢫࢭــʏࢫالمـادةࢫࢫࢫࢫ

  .ࢫ22/09/2011دࢫالقادرࢫمفȘشࢫالعملࢫبتارʈخࢫɸبةࢫعب

  دراسةࡧالسوق:ثالثا:ࡧ

                                                             
 ETANCHALوثائقࢫمقدمةࢫمنࢫطرفࢫטدارةࢫالعامةࢫلشركةࢫࢫ1
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  سياساتࡧלنتاج: .1

  أساسࢫالتنميةࢫوלزدɸارࢫوࢫاليومࢫأصبحࢫضرورةࢫالبʋئةࢫالعالمية،ࢫETANCHAL عاما،ࢫلقدࢫɠانࢫ20لأك؆فࢫمنࢫ  

ذاتࢫࢫيقــدمࢫمتيڋــʏࢫاليــومࢫمجموعــةࢫمــنࢫاݍݰلــولࢫالفعالــةࢫكمــاࢫستكشــفࢫࢭــʏࢫمنتجاتــھࢫالمستخلصــةࢫمــنࢫלســفلت،

:ʏالتاڲɠاݍݨودةࢫالعاليةࢫ  

 Ȗعملࢫعڴʄࢫضمانࢫالوقايةࢫمنࢫݯݨمࢫالضررࢫالذيࢫيمكنࢫأنࢫيتحققࢫعنࢫطرʈقࢫالمياهࢫ.ࢫ ETANCHALمنتجاتࢫ

إذاࢫɠـــــاـنࢫɸــــــذاࢫלســــــفلتࢫذوࢫطــــــاȊعࢫتقليــــــدي،ࢫطيــــــبࢫالســــــمعة،ࢫʇســــــتخدمࢫכســــــلوبࢫاݍݰــــــديثࢫلتعديلــــــھࢫمــــــعࢫالمــــــوادࢫ

 المساعدةࢫباݍݰرارةࢫأوࢫالمرونةࢫالمحددة.

  ة:منتوجاتࡧالشرك .2

  تأȖيࢫࢭʏࢫفئت؈نࢫ:ࢫ ETANCHALمجموعةࢫمنتجاتࢫ  

  Etancheité classique כغشيةࢫالتقليديةࢫ -

  Etancheité moderne כغشيةࢫاݍݰديثةࢫ -

  الۘܣࢫȖستفيدࢫمنࢫعملياتࢫלستحواذࢫالعلميةࢫاݍݰديثة،ࢫالطلاءاتࢫالمختلفةࢫتكملࢫɸذهࢫالفئت؈ن.

  ɠالتاڲʏࢫ:ࢫ SPA ETANCHALنذكرࢫمنࢫأɸمࢫمنتجاتࢫ

Feutres Bitumés منتوجࡧࡧࡧ-أ   

 :Ȗعرʈفࡧالمنتوج

le bitume feutre VV36S:VV36Sيتࢫלسفلتࢫ.ࢫࢫȎشرࢫالساخنࢫع؄فࢫتثɲقࢫʈالمؤكسدࢫبالماءࢫيتمࢫإستعمالھࢫعنࢫطر

 voile de"ࢫطبقاتࢫمنࢫإسفلتࢫمعاݍݮࢫوࢫصفيحةࢫمركزʈةࢫمɢونـةࢫمـنࢫɲسـيجࢫزجـاڊʏࢫ3يتطلبࢫتɢوʈنࢫɸذاࢫالمنتجࢫ"

verre عطـيࢫࢫȖfeutre de bitume غطـىࢫمـنࢫكـلاࢫقـࢫʇذاࢫכخ؈ـفࢫɸ.ࢫحـالࢫالكسـرʏࢫלحتمـالࢫࢭـʄوةࢫالشـدࢫوࢫالقـدرةࢫعڴـ

  اݍݨانب؈نࢫبالرمالࢫالناعمةࢫ.

 بالمئةࢫ.ࢫࢫ1ࢫ-+/ࢫ20الطولࢫ:ࢫ

 مࢫ.ࢫ1العرضࢫ:ࢫ

  ممࢫ.ࢫ1.5السمكࢫ:ࢫ

 إستخداماتھ:  

 Ȗغطيةࢫأسطحࢫالمنازلࢫ/ࢫالȘسقيف.

 خطوطࢫכنابʋب.

 السدود.‘ כنفاقࢫ

 مواقفࢫالسيارات.

  فوائده:ࡧ  

  اݍݨزائر)ࢫࢫ CNERIPلكتامةࢫمثاليةࢫ(ࢫذاتࢫجودةࢫرفيعةࢫوࢫعاليةࢫتخضعࢫلإختباراتࢫمنتظمةࢫعڴʄࢫا -

  إستقرارࢫכȊعادࢫ:ࢫممتازࢫ.ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ -

  خصائصࢫميɢانيكيةࢫࢫممتازةࢫ.ࢫࢫࢫ -

PAX ALUMINUIMS (poly aluminuim chlorodrique ) منتوجࡧ-ب   

  Ȗعرʈفࡧالمنتوج:
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مصـنوعࢫمـنࢫالبʋتـومࢫالمؤكسـدࢫمعـززࢫبقاعـدةࢫمـنࢫالزجـاجࢫممـاࢫʇعطيـھࢫقـوةࢫالشـدࢫالعاليـةࢫࢫ VV40باكسࢫالشـفافࢫ

  ((نفسࢫالطولࢫ/السمك/ࢫالعرضࢫ))ࢫ.

  وࢫمنھ:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

- PAX 40 TJ . 

- PAX 40 NTP. 

 منࡧالمنتوجات:ࡧأخرى نواعࡧأࡧ-

 يتلقىࢫɸذاࢫالنوعࢫمنࢫالمنتوجاتࢫȖعزʈزاتࢫقوʈةࢫوࢫمرنةࢫ.:ࢫ voile de verreالɴسيجࢫالزجاڊʏࢫ -

 . polystère non-tisséالبولʋست؈فࢫالمحبوكࢫ -

  

أيࢫمـاࢫࢫ2007%وࢫɸـذاࢫسـنةࢫࢫ9.8ࢭـʏࢫالسـوقࢫالوطنيـةࢫإڲـʄࢫࢫعڴـʄࢫɸـذهࢫالمنتجـاتࢫلقدࢫوصلتࢫɲسـبةࢫالطلـبࢫملاحظة:

  يونࢫم؅فࢫمرȌع.ملࢫ16%حالياࢫأيࢫماࢫʇعادلࢫࢫ30ملاي؈نࢫم؅فࢫمرȌعࢫثمࢫعادتࢫل؅فتفعࢫإڲʄࢫࢫࢫʇ5عادلࢫ

عندماࢫيزʈدࢫالطلبࢫعڴʄࢫالمنتـوجࢫوࢫخاصـةࢫࢭـʏࢫفصـلࢫالصـيفࢫيزʈـدࢫعـددࢫالعمـالࢫوࢫذلـكࢫبإضـافةࢫفرʈـقࢫأوࢫأثنـ؈نࢫࢫࢫࢫ

  ليصبحࢫأرȌعࢫفرقࢫأوࢫأك؆فࢫحۘܢࢫʇستمرࢫלنتاج.

ࢭـʏࢫتمـوʈنࢫالمـادةࢫכوليـةࢫلشـركةࢫإطنȘشـالࢫبمقـدارࢫࢫ Naftal وࢫنافطـالࢫ Ȗ Sonatrachسـاɸمࢫشـركةࢫسـونطراك -

 طنࢫشɺرʈا.ࢫ300يبلغࢫحواڲʏࢫ

- ʏسـيجࢫالزجـاڊɴاماࢫالموادࢫטوليـةࢫטخـرىࢫفࢼـܣࢫمسـتوردةࢫمـنࢫاݍݵارج.(الvoile de verreمـنࢫالصـ؈ن،ࢫtoile de 

jute .(اɸندࢫ...وࢫغ؈فɺمنࢫال 

 .ساࢫيومياࢫࢭʏࢫظلࢫالعملࢫبالتناوبࢫب؈نࢫفرقࢫالعملࢫ24/24الȘشغيلࢫالɢاملࢫʇعملࢫعڴʄࢫ -

  

  1المطلبࡧالثاɲي:ࡧالدراسةࡧالتقنيةࡧللمؤسسة

  SPA ETANCHAL نظامࡧالمعلوماتࡧلشركةࡧࡧأولا:

  :S.A.P التعرʈفࡧبنظامࡧ .1

أɲآـــۜܡࢫمـــنࢫقبــلࢫمɺندســـ؈نࢫألمـــاني؈نࢫȊعـــدࢫأنࢫࢫ ɸSystems Applications And Productsــوࢫإختصـــارࢫلɢلمـــةࢫࢫࢫࢫ

مؤخراࢫࢫ SAPࢭʏࢫح؈نࢫأنࢫشركةࢫإطنȘشالࢫقامتࢫȊشراءࢫبرنامجࢫࢫ1972כمرʈكيةࢫࢭʏࢫعامࢫࢫIBMإستقالواࢫمنࢫشركةࢫ

عبــــارةࢫعــــنࢫنظــــامࢫمتɢامــــلࢫمغلــــقࢫيقـــومࢫب؅قوʈــــدࢫالشــــركةࢫبجميــــعࢫالعمليــــاتࢫלدارʈــــةࢫوࢫالشــــاملةࢫلɢــــيࢫɸـــذاࢫכخ؈ــــفࢫ‘ 

.ࢫʇعمـــلࢫɸــذاࢫالنظـــامࢫعڴـــʄࢫتحقيـــقࢫࢫȖMETIDJI holdingســتطيعࢫمـــنࢫخلالɺـــاࢫأنࢫتــرȋطࢫبـــ؈نࢫأقســـامࢫوࢫمجموعــاتࢫ

  الشركةࢫ.الكفاءةࢫالمثاليةࢫࢭʏࢫتقديمࢫخدماتھࢫإذࢫʇساعدࢫعڴʄࢫȖغطيةࢫحلࢫالمشاɠلࢫالۘܣࢫɠانتࢫȖعرقلࢫɲشاطࢫ

  :S.A.Pمم؈قاتࡧنظامࡧ .2

 القدرةࢫعڴʄࢫالتɴبؤࢫبالاعتمادࢫعڴʄࢫالمعطياتࢫلاستخراجࢫنتائجࢫتحليلࢫقرʈبةࢫمنࢫالواقع. -

المرونــة،ࢫإذࢫʇســـاعدࢫالشـــركةࢫعڴـــʄࢫتقـــديمࢫخـــدماتࢫمتɢاملـــةࢫالۘـــܣࢫتتطـــابقࢫمـــعࢫأفضـــلࢫالمتطلبـــاتࢫاݍݵاصـــةࢫ -

  للمشارʉعࢫالۘܣࢫت؅فاوحࢫب؈نࢫاݍݵدماتࢫوࢫالصناعات.

                                                             
 ETANCHALمقدمةࢫمنࢫطرفࢫمديرʈةࢫالتجارةࢫلشركةࢫࢫࢫ 1
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  ʇساعدࢫنظامࢫالشركةࢫࢭʏࢫمراجعةࢫعملياٮڈاࢫالماليةࢫوࢫتقديمࢫالتقارʈرࢫالماليةࢫللعملاء.‘ טمتيازࢫالماڲʏࢫ -

 توليدࢫمزاياࢫتنافسية. -

 صياغةࢫלس؅فاتيجيات. -

  سɺولةࢫטتصالࢫب؈نࢫمختلفࢫالمصاݍݳࢫ. -

 نظامࡧالمعلوماتࡧالتكنولوجية: .3

 النظامࡧالماديࡧالف؈قياǿي:   1.3

  مكنࢫتقسيمɺاࢫإڲʄࢫمايڴʏ:وࢫيتضمنࢫمجموعةࢫالقدراتࢫלنتاجيةࢫالۘܣࢫيࢫࢫ 

 الطاقةࢫלنتاجيةࢫللمكناتࢫ(ךلات). -

 الطاقةࢫלنتاجيةࢫللعمل. -

  الطاقةࢫלنتاجيةࢫللمادةࢫכولية. -

  خطوطࢫלنتاجࢫȖعملࢫتلقائياࢫȊسرعاتࢫعاليةࢫوࢫخلاطاتࢫتحولࢫلدٱڈاࢫمعدلاتࢫمرتفعةࢫللغايةࢫللقصࢫ.ࢫ

 تصلࢫطاقْڈاࢫלنتاجيةࢫ:

  موادࢫالكتامةࢫ.لفافةࢫمنࢫࢫ30000/ࢫ22000شɺرʈاࢫ:ࢫ

  لفافةࢫ.ࢫ264000/630000سنوʈاࢫ:ࢫ

  

  آفاقࡧوࡧتطلعاتࡧالمؤسسةࡧ:ثانيا:ࡧ

ȖســــڥʄࢫالشــــركةࢫإڲــــʄࢫتوســــيعࢫالمɴشــــأةࢫوࢫذلــــكࢫبȘܨــــݨيعࢫالبحــــثࢫوࢫالتطــــوʈرࢫالعل׿ــــܣࢫوࢫالقيــــامࢫعڴــــʄࢫمبــــدئ؈نࢫ .1

  أساسي؈نࢫטبتɢارࢫوלبداعࢫع؄فࢫالتدرʈبࢫوࢫالتɢوʈنࢫالمتواصلࢫللعمال.

لمعنوʈـــةࢫواســـتغلالࢫمؤɸلاٮڈـــاࢫالۘـــܣࢫتمكٔڈـــاࢫمـــنࢫالتفـــوقࢫوإنْڈـــاجࢫإســـ؅فاتيجيةࢫتطـــوʈرࢫלمɢانيـــاتࢫالماديـــةࢫوࢫا .2

التم؈قࢫمنࢫأجلࢫإحتلالࢫالصدارةࢫࢭʏࢫالسوقࢫوࢫبالتاڲʏࢫالتغلبࢫعڴʄࢫمنافسٕڈاࢫبتقديمࢫمنتجاتࢫمرغوȋةࢫ

 منࢫطرفࢫالمسْڈلك.

م؈ـــقةࢫלســـتقلالية:ࢫالشـــروعࢫࢭـــʏࢫإنتـــاجࢫمنتـــوجࢫجديـــدࢫوفـــقࢫمعـــاي؈فࢫدوليـــةࢫوتكنولوجيـــاࢫمتطـــورةࢫلإكȘســـابࢫ .3

  تنافسيةࢫɸرمية.
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 SPA ETANCHALࢫ  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمؤسسةࢫ-

 SPA ETANCHALالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمؤسسةࢫ:III- 1الشɢل ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ــــةࡧ    SPA ETANCHALالمصدر:ࡧشركـ

 لإدارة العامــــــةا

مصلحة 
الإدارة 

و 
 التنظیم

مدیریة 
 التجارة

مصلحة 
 المشتریات

مصلحة 
المالیة و 
 المحاسبة

مصلحة 
مراقبة 

الجودة و 
البحث و 
 التطویر

مصلحة 
 الامن

مصلحة 
الموارد 
 البشریة

 قسم الانتاج

 قسم الصیانة

 مدیر الصیانة مدیر التشغیل

مصلحة 
 المبیعات

مدیر المحاسبة 
 و المالیة

رئیس قسم 
الجودة و 

 البحث

مساعد 
إدارة 

الموارد و 
 الامن

سم رئیس ق
 التموین

رئیس قسم 
 الشحن

مسؤول 
تطویر 
 المنتجات

مسؤول 
 مراقبة الجودة



 ETANCHALالةࢫمؤسسةࢫدراسةࢫحࢫ                                                                                                           الفصلࢫالثالث:

 

79 
 

  المبحثࡧالثاɲي:ࡧטس؅فاتيجيةࡧالتنافسيةࡧالمتبعةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧودورɸاࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧכداء

بࢫمɢانةࢫمرموقةࢫࢭʏࢫالسوقࢫتجعلɺاࢫتضمنࢫȖسڥʄࢫالعديدࢫمنࢫالمؤسساتࢫالمحليةࢫوالدوليةࢫاڲʄࢫكسࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

نموɸاࢫواستمرارʈْڈاࢫضمنࢫبʋئةࢫديناميكيةࢫقوʈةࢫتحركࢫالعالمࢫטقتصاديࢫعامةࢫوالصناڤʏࢫعڴʄࢫوجھࢫاݍݵصوصࢫ

טستحواذࢫواكȘساحࢫالسوقࢫالوطۚܣࢫوكسبࢫمɢانةࢫࢫترʈدࢫاحدىࢫɸذهࢫالشرɠاتࢫالۘܣࢫETA NCHALوȖعت؄فࢫشركةࢫ

Ȗعبيدࢫطرʈقࢫاڲʄࢫانْڈاجࢫأحدࢫטس؅فاتيجياتࢫاݍݰديثةࢫالۘܣࢫمنࢫشأٰڈاࢫࢫدوليةࢫلماࢫلا،ࢫوعڴʄࢫɸذاࢫכساسࢫارتأت

  .Porterالرʈادةࢫوۂʏࢫاس؅فاتيجيةࢫالتم؈قࢫلࢫ

  المطلبࡧכول:ࡧاس؅فاتيجيةࡧالتم؈قࡧودورɸاࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧכداء

 לس؅فاتيجيةࡧالمنتݤݨةࡧعڴʄࡧمستوىࡧالمؤسسة:

إســ؅فاتيجيةࢫالتمركــزࢫɠاســ؅فاتيجيةࢫأوليــةࢫࢭــʏࢫبدايــةࢫإنطــلاقࢫمشــروعɺاࢫࢫSPA ETANCHALلقــدࢫإتخــدتࢫشــركةࢫࢫࢫࢫࢫ

لإحتɢارࢫالسوقࢫالوطنية،ࢫباعتبارهࢫالمؤسسةࢫالوحيدةࢫالمسيطرةࢫعڴʄࢫمستوىࢫالغربࢫࢭʏࢫمجالࢫإختصاصɺاࢫوɠانتࢫ

  .ࢫ FEUTREأوڲʄࢫإنجازاٮڈاࢫوفقࢫنظمࢫלنتاجࢫإطلاقࢫمنتوجࢫالـ

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫســـــوʈقࢫتبعـــــاࢫلتطـــــورࢫלتصـــــالࢫوȌعـــــدࢫتوســـــعࢫכســـــواقࢫأمـــــامࢫتنـــــاميࢫمنتجـــــاتࢫمـــــوادࢫالكتامـــــةࢫإزدادتࢫفـــــرصࢫالȘࢫࢫࢫࢫ

إڲـــʄࢫتبۚـــܣࢫࢫSPA ETANCHALوࢫإرتفـــاعࢫمســـتوىࢫالـــوڤʏࢫࢭـــʏࢫإدارةࢫالعمليـــاتࢫלنتاجيـــة،ࢫכمـــرࢫالـــذيࢫأدىࢫبمؤسســـةࢫ

إس؅فاتيجياتࢫأخرىࢫففكرتࢫࢭʏࢫإلزاميةࢫالتنوʉعࢫوࢫالتوسعࢫࢭʏࢫسياساتࢫלنتاجࢫالمنتݤݨةࢫمنࢫقبلࢫالمؤسسـة،ࢫوۂـʏࢫ

  تȘبعࢫاليومࢫاس؅فاتيجيةࢫالتم؈ق.ࢫ

  :لبياناتࡧࡩʏࡧטستȎيانأنواعࡧاࡧ-

  عڴʄࢫعدةࢫمراحلࢫ:ࢫجمعࢫالبياناتمرتࢫعمليةࢫࢫࢫࢫ

  ࢫبياناتࡧالدراسة:

  وࢫȖستلزمࢫنوع؈نࢫمنࢫالبيانات:

حسـبࢫاسـتطاعتناࢫوࢫمـاࢫتـوفرࢫلـديناࢫوۂʏࢫتمثلࢫبياناتࢫاݍݨانبࢫالنظريࢫمنࢫالبحـثࢫحيـثࢫحاولنـاࢫࢫࢫبياناتࡧثانوʈة:

  :ࢫوࢫادواتࢫقياسھࢫوࢫيمكنࢫحصرɸاࢫࢭʏࢫييمࢫטداءࢫالشاملمنࢫوسائلࢫوࢫادواتࢫوࢫࢫمراجعةࢫטدبياتࢫالمɴشورةࢫࢫࢭʏࢫتق

- ʏتقييمࢫכداءࢫלجتماڤ  

  تقييمࢫכداءࢫالبيۖܣ -

  تقييمࢫכداءࢫלقتصاديࢫوࢫالماڲʏࢫ -

ۂʏࢫبياناتࢫࢫاݍݨانبࢫالميداɲيࢫمنࢫالدراسةࢫوࢫالۘܣࢫيتمࢫࢫتجميعɺاࢫباختبارࢫفروضࢫالدراسةࢫوࢫيتمࢫࢫالبياناتࡧכولية:ࡧ

تȎيانࢫوࢫالۘــܣࢫȖشــملࢫمجموعــةࢫمــنࢫטســئلةࢫاللازمــةࢫݍݨمــعࢫالبيانــاتࢫالمطلوȋــةࢫوࢫدلــكࢫمــنࢫخــلالࢫعــرضࢫقــوائمࢫטســ

 SPA ETANCHALالۘܣࢫʇعكسɺاࢫنمودجࢫالدراسةࢫالمق؅فحةࢫلتقييمࢫכداءࢫالشاملࢫࢭʏࢫشركةࢫ

  مجتمعࡧالدراسة:

ةࢫيدانيــةࢫانࢫيɢـــونࢫمفرداٮڈـــاࢫمـــنࢫبـــ؈نࢫטܧــݵاصࢫالـــذينࢫتتـــوفرࢫلـــدٱڈمࢫاݍݵ؄ـــف المدراســـةࢫالروڤــʏࢫࢭـــʏࢫاختيـــارࢫمجتمـــعࢫࡧ

 SPAالعلميــــــةࢫوࢫالعمليــــــةࢫوࢫالقــــــدرةࢫعڴــــــʄࢫاݍݰكــــــمࢫعڴــــــʄࢫالعوامــــــلࢫالمحــــــددةࢫلتقيــــــيمࢫכداءࢫالشــــــاملࢫࢭــــــʏࢫشــــــركةࢫ

ETANCHAL   
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  عرضࡧטستȎيان:ࡧ-

اسـتمارةࢫࢫ40تـمࢫتحديـدࢫعينـةࢫالدراسـةࢫȊشـɢلࢫمسـبقࢫقبـلࢫتوزʉـعࢫأوࢫɲشـرࢫטسـتȎيانࢫحيـثࢫقمنـاࢫبتوزʉـعࢫكماࢫانھࢫࢫ

  SPA ETANCHALشملتࢫمؤسسةࢫ

اســتمارةࢫمــنࢫࢫ30تقــررࢫטبقــاءࢫعڴــʄࢫࢫوࢫȊعــدࢫالفــرزࢫوࢫالتنظــيمࢫةࢫالȘســليمࢫوࢫטســتلامࢫالمباشــر اعتمــدناࢫطرʈقــةࢫطرʈقــ

  مجموعࢫטستماراتࢫالۘܣࢫقدمتࢫللاطاراتࢫلتمثلࢫعينةࢫالدراسةࢫ.

  :المطلبࡧالثاɲي:ࡧحدودࡧالدراسةࡧالميدانية

  تتمثلࢫحدودࢫɸدهࢫالدراسةࢫࢭʏࢫ:ࢫ   

ࢭــــʏࢫࢫاســــ؅فاتيجيةࢫالتم؈ـــقࢫةࢫغل؈ــــقانࢫ_اݍݨزائـــر_ࢫلدراســـةࢫدورࢫولايـــتمــــتࢫɸـــدهࢫالدراســـةࢫࢭــــʏࢫࢫاݍݰـــدودࡧالمɢانيـــة:ولا:ࡧأࡧࡧ  

  . SPA ETANCHALشركةࢫتحس؈نࢫأداءࢫ

  وࢫمنࢫوجɺةࢫنظرࢫاطاراتࢫالمؤسساتࢫوࢫاستعمالࢫטستȎيانࢫالذيࢫقدمࢫللمدراءࢫوࢫטطاراتࢫ.ࢫࢫࢫ

  

  قائمةࢫטستȎيان:ࡧ-1ࡧIIIࡧجدولࡧ

 כسئلة לجابات

 قياسࡧכداءࡧטجتماڤɲ ʏعم لا

 المؤسسةࢫلمعدلࢫالتغيبࢫلعمالɺاࢫقياس 1 

 قياسࢫالمؤسسةࢫلقدرٮڈاࢫعڴʄࢫجذبࢫوࢫاستقطابࢫاليدࢫالعاملةࢫالكفؤة 1 

قياسࢫالمؤسسةࢫلصورٮڈاوࢫسمعْڈاࢫمنࢫاݍݵارجࢫࢭʏࢫمجالࢫاɸتمامɺاࢫبالܶݰةࢫ  1

 وࢫالسلامةࢫالمɺنية

قيــــــــــاسࢫالمؤسســــــــــةࢫلنوعيــــــــــةࢫاݍݰــــــــــوارࢫوࢫالȘشــــــــــاورࢫالــــــــــذيࢫيرȋطɺــــــــــاࢫبالشــــــــــرɠاءࢫ  1

 טجتماعي؈ن

مـدىࢫدرايـةࢫالمـواردࢫالȎشــرʈةࢫللمؤسسـةࢫبالتعـديلاتࢫالۘـܣࢫطـرأتࢫعڴــʄࢫࢫقيـاس 1 

 المؤسسةࢫ

ــــاسࢫالمؤسســـــــةࢫللكتلـــــــةࢫכجرʈـــــــةࢫالمخصصـــــــةࢫللتɢـــــــوʈنࢫمصـــــــنفةࢫحســـــــبࢫ 1  قيـــ

 الفئاتࢫالمɺنيةࢫللعمالࢫ

 قياسࢫالمؤسسةࢫلتطورࢫعددࢫحوادثࢫالعمل  1

للعمــالࢫقيــاسࢫالمؤسســةࢫلتطــورࢫכجــورࢫوࢫטمتيــازاتࢫטجتماعيــةࢫالممنوحــةࢫ 1 

 مصنفةࢫحسبࢫالفئاتࢫالمɺنيةࢫللعمال

 تخصيصࢫم؈قانيةࢫموجɺةࢫلȘܨݨيعࢫטسȘثماراتࢫاݍݨوارʈة 1 

٭ڈـــاࢫالمؤسســــةࢫࢭــــʏࢫمجــــالࢫادمــــاجࢫســــɢانࢫࢫقيـــاسࢫعــــددࢫالعمليــــاتࢫالۘــــܣࢫقامــــت  1

 مناطقࢫتواجدɸا
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قيـاسࢫالعمليــاتࢫالۘـܣࢫقامتّڈــاࢫالمؤسســةࢫوࢫالۘـܣࢫٮڈــدفࢫاڲــʄࢫالقضـاءࢫعڴــʄࢫɠــلࢫ 1 

 ال؇قٱڈةاشɢالࢫالمنافسةࢫغ؈فࢫ

  

 

1 

  قياسࡧכداءࡧالبيۖܣ

  

قيــــاسࢫالمؤسســــةࢫلصــــورٮڈاࢫوࢫســــمعْڈاࢫࢭــــʏࢫاݍݵــــارجࢫفيمــــاࢫيتعلــــقࢫبممارســــاٮڈاࢫ

 البيȁية

قيـــــاسࢫالمؤسســـــةࢫلعـــــددࢫأيـــــامࢫالتɢـــــوʈنࢫالمخصصـــــةࢫلعمالɺـــــاࢫوࢫالɺادفـــــةࢫاڲــــــʄࢫ 1 

 اح؅فامࢫالبʋئة

 قياسࢫالمؤسسةࢫلانبعاثْڈاࢫالمؤثرةࢫسلباࢫعڴʄࢫالبʋئة 1 

مࢫالفضــــــــلاتࢫوࢫالمɺمــــــــلاتࢫالناجمــــــــةࢫعــــــــنࢫالعمليــــــــةࢫقيــــــــاسࢫالمؤسســــــــةࢫݍݱݨــــــــ 1 

 טنتاجية

  

  

1 

ʏقياسࡧכداءࡧטقتصاديࡧوالماڲ  

  

 قياسࢫالمؤسسةࢫلعتبةࢫالمردودية

 قياسࢫالمؤسسةࢫلتطورࢫرقمࢫכعمالࢫمنࢫسنةࢫلأخرى  1 

 قياسࢫالمؤسسةࢫلمعدلࢫتطورࢫلرقمࢫכعمالࢫحسبࢫتجزئةࢫالزȋائن 1 

  قياسࢫالمؤسسةࢫلإنتاجيةࢫعمالɺا  1

  مقارنةࢫأسعارࢫتɢلفةࢫالمؤسسةࢫمعࢫالمنافسة 1 

  قياسࢫالمؤسسةࢫلمعدلࢫانخفاضࢫتɢاليفࢫלنتاج  1

  قياسࢫالمؤسسةࢫلمعدلࢫتطورࢫأرȋاحɺا 1 

  قياسࢫالمؤسسةࢫݍݱݨمࢫטسȘثمارࢫɲسبةࢫإڲʄࢫرقمࢫכعمال 1 

  قياسࢫمصارʈفࢫالبحثࢫوࢫالتطوʈرࢫɲسبةࢫإڲʄࢫرقمࢫכعمال 1 

سࢫالمــــالࢫالعامــــل،ࢫטحتياجـــــاتࢫمــــنࢫرأسࢫالمـــــالࢫقيــــاسࢫلɴســــبࢫالســـــيولةࢫ(رأ 1 

  العامل،ࢫاݍݵزʈنة)

  قياسࢫرقمࢫטعمالࢫالمحققةࢫمعࢫɠلࢫزȋونࢫوࢫتطوره 1 

  قياسࢫمستوىࢫرضاࢫالزȋائنࢫوࢫتطوره 1 

  قياسࢫعددࢫعملياتࢫالبيعࢫالۘܣࢫتحتويࢫعڴʄࢫعيوبࢫࢭʏࢫالمنتجات 1 

  قياسࢫعددࢫالموردينࢫالذينࢫيح؅فمونࢫشروطࢫالعقد 1 

  دࢫعملياتࢫالشراءࢫغ؈فࢫالمطابقةࢫلشروطࢫالعقدقياسࢫعد  1
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تبــ؈نࢫلنـــاࢫمـــنࢫخـــلالࢫاݍݨـــدولࢫأنࢫالمؤسســـةࢫمɺتمـــةࢫجـــداࢫبقيـــاسࢫכداءࢫטجتمـــاڤʏࢫلɺـــاࢫبـــالنظرࢫاڲـــʄࢫטɸتمـــامࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ɺاءࢫטجتماعي؈نࢫوالعلاقاتࢫمعɠتمامࢫبالشرɸࢫטʄـذاࢫمࢫببالعمالࢫوالبحثࢫعنࢫراحْڈمࢫبالاضافةࢫاڲɸـةࢫوʈصفةࢫدور

  وتدلࢫعڴʄࢫالقياسࢫالفعال.جاباتࢫالۘܣࢫɠانتࢫعموماࢫ(ɲعم)بالنظرࢫاڲʄࢫט 

البʋئةࢫأولاࢫوعڴʄࢫسمعْڈاࢫاݍݰسنةࢫكماࢫأٰڈاࢫتوجھࢫاɸتمامɺاࢫȊشɢلࢫخاصࢫاڲʄࢫقياسࢫכداءࢫالبيۖܣࢫبالمحافظةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  )ࢫماࢫي؄فɸنࢫالقياسࢫالمستمر.(ɲعمجميعɺاࢫباتࢫعموماࢫباجا

داءࢫטقتصــاديࢫوالمـــاڲʏࢫالــذيࢫي؄ـــفزࢫبوضــوحࢫاɲشـــغالࢫالمؤسســةࢫبـــھࢫɠونــھࢫاحتـــلࢫالمرتبــةࢫכوڲـــʄࢫࢭـــʏࢫوختامــاࢫبـــالأ ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

،ࢫماࢫجعلناࢫɲستɴتجࢫأنࢫالمؤسسةࢫتطمحࢫللرʈادةࢫبامتيازࢫوɸذاࢫماࢫجعلɺاࢫاجابةࢫɲعمࢫ12ࢫالمتوقعةࢫبࢫعددࢫטجابات

  تɴتݤݮࢫاس؅فاتيجيةࢫالتم؈ق.

ࢫ18وࢫالمقـدرࢫمـنࢫلدراسةࢫالميدانيةࢫࢭʏࢫالزمانࢫالذيࢫاجرʈـتࢫفيـھࢫيرتبطࢫمفɺومࢫوࢫنتائجࢫاࢫاݍݰدودࡧالزمنية:ثانيا:ࡧࡧࡧ 

ʄلࢫ18مارسࢫاڲʈ2018ࢫأفر.  

ȖســȘندࢫɸــدهࢫࢫالدراســةࢫإڲـــʄࢫاراءࢫوࢫاجابــاتࢫاطــاراتࢫࢭــʏࢫالمؤسســةࢫࢫوࢫالمــدراءࢫوࢫاݍݰـــائزʈنࢫࢫاݍݰــدودࡧالȎشــرʈة:ثالثــا:ࡧࡧࡧ 

  مدير"ࢫ-اجعمر ࢫ-محاسبࢫ-اقلࢫمنࢫلʋساɲسࢫ-لʋساɲس-ماس؅ف-فماجʋس؅–ʄࢫدرجاتࢫعلميةࢫ"ࢫدكتوراهࢫعڴ

ــا:ࡧࡧࡧ  اɸتمــــتࢫɸــــدهࢫالدراســــةࢫبالمحــــاورࢫوࢫالمواضــــيعࢫالمرتبطــــةࢫاساســــاࢫبموضـــــوعناࢫدونࢫࢫࢫاݍݰــــدودࡧالموضــــوعية:راȊعــ

  سواɸاࢫمنࢫمواضيعࢫاخرىࢫوࢫتتوقفࢫجودٮڈاࢫعڴʄࢫنوعيةࢫטجاباتࢫالمتحصلࢫعلٕڈا.

  :مراحلࡧاعدادࡧטستȎيان

اعـدࢫباللغـةࢫكمـاࢫانࢫטسـتȎيانࢫࢫ FORMAT A4تـمࢫتحميـلࢫטسـتȎيانࢫعڴـʄࢫورقـةࢫعاديـةࢫبنـاءࡧטسـتȎيان:   -1

  سؤالࢫمقسمةࢫإڲʄࢫ:ࢫ30العرȋيةࢫوࢫتضمنࢫ

- ʏاݍݨزءࢫכول:ࢫتقييمࢫכداءࢫטجتماڤ  

  اݍݨزءࢫالثاɲي:ࢫتقييمࢫכداءࢫالبيۖܣ -

  اݍݨزءࢫالثالث:ࢫتقييمࢫכداءࢫלقتصاديࢫوࢫالماڲʏࢫ -

  أسئلة.ࢫ6استȎيانࢫلادواتࢫقياسࢫטداءࢫالشاملࢫمقسمࢫاڲʄࢫࢫو ࢫ -

:ࢫاعتمــدناࢫࢭــʏࢫتوزʉعــھࢫوࢫɲشــرهࢫعڴــʄࢫالمــديرࢫالمــاڲʏࢫوࢫالمحاســۗܣࢫ،ࢫالمــديرࢫالعام،مــديرࢫࢫɲشــرࡧوࡧإدارةࡧטســتȎيان -2

  المواردࢫالȎشرʈةࢫ،ࢫقسمࢫالماليةࢫوࢫالمحاسبةࢫ،ࢫقسمࢫالمبيعات.

  ولࢫعلٕڈاࢫࢭʏࢫاقصرࢫوقتࢫممكن.ࢫࢫטمرࢫالذيࢫسɺلࢫمنࢫامɢانيةࢫارسالࢫاسȘثماراتࢫوࢫاݍݰص

  :SPA ETANCHAL مؤشراتࡧقياسࡧכداءࡧالشاملࡧࡩʏࡧشركةࡧ

مؤشـراتࢫȊغـرضࢫقيـاسࢫأدا٬ڈـاࢫالشـامل،ࢫتضـمنتࢫاسـتمارةࢫ SPA ETANCHAL مـنࢫأجـلࢫالوقـوفࢫعڴـʄࢫاعتمـادࢫࢫࢫࢫ

  :טستȎيانࢫجملةࢫمنࢫכسئلةࢫخاصةࢫبالعناصرࢫالتالية

  SPA ETANCHALللإجاباتࢫالمقدمةࢫمنࢫطرفࢫمس؈فيࢫشركةࢫيوܷݳࢫاݍݨدولࢫأدناهࢫنتائجࢫالتحليلࢫלحصاǿيࢫ

  

  مجموعࡧالنقاطࡧالمتحصلࡧعلٕڈا 23 7
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 نتائجࢫالتحليلࢫלحصاǿيࢫلمؤشراتࢫقياسࢫכداءࢫالشاملࡧ:2-ࡧIII اݍݨدول 

   البيان مؤشراتࢫقياس المجموع

 

 SPAشركةࢫࢫࢫ

ETANCHAL 

כداءࢫטقتصـــــــــــــــــاديࢫ

ʏوالماڲ 

כداءࢫ כداءࢫالبيۖܣ

ʏטجتماڤ 

 االنتائجࢫالمتحصلࢫعلٕڈ 11 4ࢫࢫ 15 30

 العلامةࢫالقصوى  30 30 30 90

 المعدل %36,67 %13,33 %50 ࡧ%ࡧ100

  

  Ȗعتمدࢫعڴʄࢫכدواتࢫالتاليةࢫࢭʏࢫقياسࢫכداءࢫوۂʏࢫ: SPA ETANCHAL منࢫخلالࢫالدراسةࢫتب؈نࢫأنࢫشركة

 تقارʈرࢫالɴشاطࢫالدورʈةࢫلقياسࢫכداءࢫטقتصاديࢫ -

 لمس؈فينࢫوࢫالمديرࢫالعامࢫالرئʋؠۜܣࢫب؈نࢫا ʇ(conseil administratif)عقدࢫɠلࢫشɺرࢫاجتماعࢫاداري  -

 ࢫʏالقوائمࢫالماليةࢫلقياسࢫכداءࢫالماڲ -

  :استقصاءاتࢫرضاࢫالزȋائنࢫمنࢫخلالࢫإشباعࢫرغباٮڈمࢫمنࢫɸذهࢫاݍݨوانب -

 وفرةࢫالمنتوجࢫ

 جودةࢫالمنتوجࢫ

 ךجالࢫ

جـــــــودةࢫاݍݵـــــــدماتࢫالمقدمـــــــةࢫللزȋـــــــائنࢫمثـــــــلࢫטســـــــتقبالࢫوלصـــــــغاءࢫواݍݰصـــــــولࢫعڴـــــــʄࢫالمعلومـــــــاتࢫاݍݵاصـــــــةࢫ

 وȋمنتوجɺاࢫبالمؤسسةࢫ

نظامࢫالموازناتࢫالتقديرʈةࢫحيثࢫمنࢫخلالھࢫتقومࢫبوضعࢫاݍݵططࢫوالتقديراتࢫالسنوʈةࢫلɢلࢫمنࢫכɸدافࢫ -

  :التالية

 رقمࢫכعمالࢫ

 לنتاجࢫواستغلالࢫالطاقةࢫלنتاجيةࢫ
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 التموʈنࢫواسْڈلاكࢫالموادࢫوالمستلزماتࢫ

  المواردࢫالȎشرʈةࢫوالكتلةࢫכجرʈة.

  :المؤسسةࢫȊعدࢫاستخدامࢫاس؅فاتيجيةࢫالتمي؈قتطورࢫטنتاجࢫࢭʏࢫࡧ:III - 3جدولࡧ

ࡧ2018  2017  2016  2015  2014  2013  2011  2007  2006  السنوات

تخـــــــــــــــــــــــــــــــصࢫ

فقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطࢫ

ࢫ3ف؅ــــــــــــــــــــــــــــــفةࢫ

  أشɺر

تطــــــــــــــــــــــــــــــــــــورࢫ

טنتـــــــــــــــــــــــاجࢫ

خلالࢫɠلࢫ

  سنة

ࢫ800

وحـــــــــــــــــــــــــدةࢫ

منتجـــــــــــــــــةࢫ

  مباعة

ࢫ1101

وحـــــــــــــــــــــــــدةࢫ

منتجـــــــــــــــــةࢫ

  مباعة

ࢫ1156

وحـــــــــــــــــــــــــدةࢫ

منتجـــــــــــــــــةࢫ

  مباعةࢫ

ࢫ1300

وحـــــــــــــــــــــــــدةࢫ

منتجـــــــــــــــــةࢫ

  مباعة

ࢫ2286

وحـــــــــــــــــــــــــدةࢫ

منتجـــــــــــــــــةࢫ

  مباعة

ࢫ3070

دةࢫوحـــــــــــــــــــــــــ

منتجـــــــــــــــــةࢫ

  مباعة

ࢫ9000

وحـــــــــــــــــــــــــدةࢫ

منتجـــــــــــــــــةࢫ

  مباعة

ࢫ13000

وحـــــــــــــــــــــــــدةࢫ

منتجـــــــــــــــــةࢫ

  مباعة

ࢫ1338

وحــــــــــــــــــــــــــــــــــــدةࢫ

منتجــــــــــــــــــــــــــــةࢫ

  مباعة

  

تطــورࢫכداءࢫࢭــʏࢫالمؤسســةࢫمــنࢫخــلالࢫزʈــادةࢫטنتــاجࢫوالبيــعࢫࢭــʏࢫنفــسࢫࢫ2018ࢫمــنࢫخــلالࢫالســنةࢫכخ؈ــفةɸنــاࢫنلاحــظࢫو 

ࢫࢭـʏࢫثلاثـةࢫأشـɺرࢫاليـومأصـبحࢫيبـاعࢫࢫالوقتࢫحيثࢫماࢫɠانتࢫالمؤسسةࢫتقومࢫبȎيعھࢫخلالࢫسنةࢫمنࢫالسـنواتࢫالماضـية

  وɸذاࢫȊعدࢫتبۚܣࢫاس؅فاتيجيةࢫالتم؈ق.

مــــنࢫخـــــلالࢫترȋصـــــناࢫࢭـــــʏࢫالمؤسســـــةࢫمحـــــلࢫالدراســـــةࢫارتأينـــــاࢫاڲــــʄࢫوضـــــعࢫتحليـــــلࢫيخـــــصࢫالقـــــوىࢫاݍݵمـــــسࢫالمـــــؤثرةࢫعڴـــــʄࢫ

 :Porterالمؤسسةࢫانطلاقاࢫمنࢫتحليلࢫ

ʇعــــدࢫمــــنࢫالصــــعبࢫجــــداࢫالــــدخولࢫࢭــــʏࢫســــوقࢫتنافؠــــۜܣࢫأيــــنࢫتلعــــبࢫɠــــلࢫمــــنࢫاݍݵ؄ـــــفةࢫالــــداخل؈نࡧالمحتملــــ؈ن:ࡧ .1

 (ࡧٮڈديدࡧضعيفࡧ).لعلامةࢫالتجارʈةࢫدوراࢫمعت؄فاࢫࢭʏࢫفرضࢫحواجزࢫعڴʄࢫالدخولࢫوا

الوطنيـةࢫࢭـʏࢫاطـارࢫاتفاقيـةࢫالشـراكة،ࢫࢫSONATRACHࢫمؤسسـةمـعࢫࢫSPA ETANCHALتتعاملࢫࢫالموردون: .2

(ࡧقــــدرةࡧلɺـــاࢫȖعتمــــدࢫعلٕڈــــاࢫبدرجـــةࢫكب؈ــــفةحيـــثࢫȖعــــدࢫɸــــذهࢫالمؤسســـةࢫالمــــوردࢫالرئʋؠــــۜܣࢫلɺـــاࢫכمــــرࢫالــــذيࢫيجع

 ࢫتفاوضيةࡧكب؈فةࡧ).

ࢭـــــʏࢫالوقـــــتࢫاݍݰـــــاڲʏࢫلʋســـــتࢫɸنـــــاكࢫمنتجـــــاتࢫبديلـــــةࢫيمكٔڈـــــاࢫأنࢫتحـــــلࢫمحـــــلࢫمنتجـــــاتࢫلمنتجـــــاتࡧالبديلـــــة:ࡧا .3

 (ࡧٮڈديدࡧضعيفࡧ).المؤسسةࢫخاصةࢫࢭʏࢫالسوقࢫالداخڴʏࢫأيࢫالوطۚܣࢫ

ــــلاء:ࡧ .4 ــ ــــــةࢫلانتــــــــاجࢫכغشـــــــيةࢫالتقليديــــــــةࢫوالكلاســـــــيكيةࢫاســــــــْڈدافࢫمختلــــــــفࢫالعمـ تحــــــــاولࢫالمؤسســـــــةࢫالوطنيــ

ɸتمامࢫزائدࢫبقطاعࢫالغربࢫلكسبࢫالولاءࢫالزائدࢫولكنࢫɸذاࢫقدࢫمقاطعاتࢫالسوقࢫالمحڴʏ.ࢫغ؈فࢫأٰڈاࢫتظɺرࢫا

 (ࡧقدرةࡧتفاوضيةࡧقوʈةࡧ).يؤديࢫاڲʄࢫاضعافࢫقدرٮڈاࢫالتفاوضيةࢫ
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تقتصــرࢫالمنافســةࢫࢭـʏࢫقطــاعࢫالصـناعةࢫعڴــʄࢫالمؤسســاتࢫالوطنيـة،ࢫحيــثࢫȖعــدࢫالمنافسـةࡧداخــلࡧالصـناعة:ࡧ .5

ليلـــةࢫوɸنـــاࢫيمكـــنࢫاعتبــــارࢫɸـــذهࢫכخ؈ـــفةࢫالمنـــافسࢫכقـــوىࢫخاصـــةࢫمـــنࢫحيـــثࢫالســـعرࢫبـــالرغمࢫأنࢫاݍݨـــودةࢫق

 السوقࢫالمحڴʏࢫتنافؠۜܣࢫبدرجةࢫكب؈فة.



 اݍݵاتمةࢫالعامة
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 خاتمة

لقــــدࢫقمنــــاࢫباســــتعراضࢫȊعــــضࢫכبحــــاثࢫحــــولࢫטســــ؅فاتيجياتࢫالتنافســــيةࢫوعلاقْڈــــاࢫبــــالقوىࢫالمنافســــةࢫࢫ   ࢫ             

ࢭʏࢫتحديدࢫاݍݵارجيةࢫومستوىࢫכداءࢫفتب؈نࢫأنࢫاختيارࢫטس؅فاتيجيةࢫالمناسبةࢫيتوقفࢫعڴʄࢫقدرةࢫالمؤسسةࢫوادارٮڈاࢫ

.ʏالفرصࢫوالْڈديداتࢫومواقعࢫالقوةࢫوالضعفࢫالۘܣࢫمنࢫشأٰڈاࢫعرقلةࢫحركةࢫالنموࢫوالتطورࢫالصناڤ  

انࢫاســـتخدامࢫɸاتـــھࢫטســـ؅فاتيجياتࢫمـــنࢫطـــرفࢫالمؤسســـةࢫالصـــناعيةࢫʇعـــززࢫموقعɺـــاࢫࢭـــʏࢫالســـوقࢫوʈمثـــلࢫعامـــلࢫقـــوةࢫ

اࢫعڴـʄࢫفعاليـاتࢫالبحـثࢫوالتطـوʈرࢫوحافزࢫفعالࢫللاستمرارʈةࢫوالرʈادةࢫوטنفرادࢫبالتطورࢫالدائمࢫالـذيࢫيركـزࢫجɺودɸـ

  والتغي؈فࢫالمستمرࢫلتكنولوجياࢫالمعلوماتࢫالمستخدمةࢫوتحس؈نࢫنظامࢫتقسيمࢫالوظائفࢫحسبࢫالمɺاراتࢫوالكفاءات.

كمـاࢫأنࢫɸــذاࢫال؅فك؈ــقࢫيمثـلࢫســȎيلاࢫلتحقيــقࢫטنتاجيــةࢫوالصـناعةࢫالممتــازةࢫالۘــܣࢫتȘســمࢫبـالتم؈قࢫواݍݨــودةࢫالعاليــةࢫممــاࢫ

واتباعɺــاࢫʇشــɢلࢫمحــوراࢫࢫPorterالتم؈ــق"ࢫوۂــʏࢫأحــدࢫטســ؅فاتيجياتࢫالۘــܣࢫنــصࢫعلٕڈــاࢫࢫيكســّڈاࢫم؈ــقةࢫتنافســيةࢫتــدڤʄࢫ"

منفرداࢫللمنظمةࢫالمتم؈قةࢫوحدɸا،ࢫولكنࢫالدراسةࢫالتفصيليةࢫوالرقابةࢫالدورʈةࢫعڴʄࢫالسوقࢫوامɢانياتࢫالمنافس؈نࢫ

لــدىࢫȊعـــضࢫȖعت؄ــفࢫمــنࢫأك؆ــفࢫالعمليــاتࢫالۘــܣࢫتحــيطࢫبنجــاحࢫɸـــذهࢫטســ؅فاتيجيةࢫɠــونࢫالتقليــدࢫأصــبحࢫمــرضࢫالعصــرࢫ

  المؤسساتࢫالصناعية.

وانࢫمنࢫأبرزࢫالمشاɠلࢫالۘܣࢫقدࢫتتعرضࢫلɺاࢫالمؤسسةࢫۂʏࢫالمنافسةࢫعنࢫطرʈـقࢫتخفـيضࢫالسـعرࢫوɸـذاࢫمـاࢫيـؤديࢫاڲـʄࢫ

زوالɺــــاࢫوتحطيمɺــــاࢫلـــــذاࢫفعلٕڈــــاࢫأنࢫتɢـــــونࢫحرʈصــــةࢫعڴـــــʄࢫتخفــــيضࢫتɢــــاليفࢫصـــــناعْڈاࢫوانتاجɺــــاࢫوࢭـــــʏࢫالمقابــــلࢫزʈـــــادةࢫ

التɢلفـةࢫلȘسـيطرࢫبطرʈقـةࢫاسـ؅فاتيجيةࢫجذابـةࢫعڴـʄࢫالسـوقࢫممـاࢫيكسـّڈاࢫالمبيعاتࢫوכرȋاحࢫأيࢫأٰڈاࢫتɴـتݤݮࢫالقيـادةࢫب

لـذاࢫمـنࢫالضـروريࢫعڴــʄࢫأيࢫ عـددࢫأك؄ـفࢫمـنࢫالعمـلاءࢫوȋالتـاڲʏࢫتوسـيعࢫɲشـاطɺاࢫوالــتحكمࢫࢭـʏࢫالمـوردࢫالمنـتجࢫࢭـʏࢫالسـوق.

ࢫمؤسسةࢫטɸتمامࢫبالمدىࢫالبعيدࢫمنࢫأجلࢫتحقيقࢫرؤʈْڈاࢫواس؅فاتيجيْڈاࢫوعڴʄࢫأساسࢫماࢫتمࢫالتوصلࢫاليھࢫࢭʏࢫɸذا

  الموضوعࢫيمكنࢫتقديمࢫטق؅فاحاتࢫالتالية:

  يجبࢫعڴʄࢫالمؤسسةࢫأنࢫȖسڥʄࢫاڲʄࢫتحقيقࢫرضاࢫالعملاءࢫبماࢫيتماءۜܢࢫمعࢫטس؅فاتيجيةࢫالمنتݤݨة.ࢫ-

يɴبڧــʏࢫعڴــʄࢫالمؤسســـةࢫوضــعࢫآليـــاتࢫȖســمحࢫبتوصــيلࢫاســـ؅فاتيجيْڈاࢫوأɸــدافɺاࢫاڲـــʄࢫɠافــةࢫכفــرادࢫالعـــامل؈نࢫ٭ڈــاࢫحۘـــܢࢫࢫ-

  تيجية.تɢونࢫمساɸمةࢫعامةࢫࢭʏࢫتنفيذࢫטس؅فا

لابــدࢫعڴــʄࢫالمؤسســاتࢫטɸتمــامࢫأك؆ــفࢫبدراســةࢫالســوقࢫوالرقابــةࢫعڴــʄࢫالمنافســ؈نࢫلتحســ؈نࢫالوضــعࢫالعــامࢫللشـــركةࢫࢫ-

  وȋالتاڲʏࢫغلقࢫفجوةࢫכداءࢫوتحسʋنھ.
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يجبࢫعڴʄࢫالمؤسساتࢫمواكبةࢫالتطورࢫاݍݰاصلࢫࢭـʏࢫعـالمࢫטقتصـادࢫوخاصـةࢫࢭـʏࢫالمجـالࢫالصـناڤʏࢫɠـونࢫالمنافسـةࢫࢫ-

ةࢫࢭــــʏࢫالســــوقࢫوالۘــــܣࢫȖســــمحࢫللمؤسســــاتࢫالرائــــدةࢫبــــالتحكمࢫࢭــــʏࢫכســــعارࢫمــــنࢫجɺــــةࢫأصــــبحتࢫاحــــدىࢫالقــــوان؈نࢫالɺامــــ

  وجذبࢫالعملاءࢫمنࢫجɺةࢫأخرى.

ࢭـʏࢫכخ؈ــفࢫيمكـنࢫالقــولࢫانࢫللمؤسسـاتࢫاختيــاراتࢫعديـدةࢫوʈمكٔڈــاࢫالݏݨـوءࢫاڲــʄࢫاق؅فاحـاتࢫأخــرىࢫتجنـبࢫالتحــدياتࢫ

تࢫتنافسيةࢫأحسنࢫوالتحصيلࢫالتنافسيةࢫالۘܣࢫتواجɺɺاࢫɠالتحالفاتࢫטس؅فاتيجيةࢫمعࢫمؤسساتࢫأخرىࢫࢭʏࢫوضعيا

المعلومـاȖيࢫاݍݨيـدࢫباعتمـادࢫمفɺـومࢫاليقظـةࢫوטسـتخباراتࢫالتنافســية.ࢫكمـاࢫعلٕڈـاࢫأنࢫتحـرصࢫعڴـʄࢫاسـتكمالࢫɠافــةࢫ

  الشروطࢫاللازمةࢫمنࢫأجلࢫفعاليةࢫטس؅فاتيجيةࢫالتنافسيةࢫالمتبعة.
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  قائمةࡧالمراجع

  الكتب:ࡧ

الــــــــوراقࢫللɴشــــــــرࢫ.عمــــــــان،ࢫقــــــــةࢫכداءࢫالمتــــــــوازن"ࢫابـــــــراɸيمࢫاݍݵلــــــــفࢫالملɢــــــــاويࢫ"ࢫادارةࢫכداءࢫباســــــــتخدامࢫبطا .1

  .2009والتوزʉع.ࢫ

ادرʉـــــــسࢫثابـــــــتࢫعبـــــــدࢫالرحمـــــــانࢫوالمر؟ـــــــۜܣࢫجمـــــــالࢫالـــــــدينࢫمحمـــــــد"ࢫטدارةࢫטســـــــ؅فاتيجيةࢫمفـــــــاɸيمࢫونمـــــــاذجࢫ .2

 .2006الدارࢫاݍݨامعيةࢫللɴشر،ࢫࢫטسكندرʈة،ࢫمصر،ࢫتطبيقية".

جامعـةࢫࢫ،ࢫعمـان،2012طبعـةࢫࢫ,ايادࢫعبدىࢫالفتاحࢫالنورࢫ,ࢫاس؅فاتجياتࢫالȘسـوʈقࢫ,ࢫمـدخلࢫنظـريࢫوࢫك׿ـܣࢫ .3

  .جࢫ,ࢫدارࢫالصفاءࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉعاݍݵر 

Ȋشـ؈فࢫالعـلاقࢫوࢫالـدكتورࢫقحطـانࢫالعبـدڲʏࢫ,ࢫاســ؅فاتيجياتࢫالȘسـوʈقࢫ,ࢫجامعـةࢫالزʈتونـةࢫوالبنـاتࢫטردنيــةࢫ,ࢫ .4

  دارࢫالɴشرࢫزɸران.

نافســـيةࢫجمــالࢫالــدينࢫمحمــدࢫالمر؟ــۜܣࢫ"טدارةࢫטســ؅فاتيجيةࢫللمـــواردࢫالȎشــرʈة،ࢫمــدخلࢫلتحقيــقࢫالم؈ــقةࢫالت .5

  .2003.الدارࢫاݍݨامعية،ࢫ.ࢫטسكندرʈة،ࢫمصرلمنظمةࢫالقرنࢫاݍݰاديࢫوالعشرʈن"

جمـالࢫالــدينࢫمحمــدࢫمر؟ـۜܣࢫ,ࢫטدارةࢫטســ؅فاتيجيةࢫللمــواردࢫالȎشــرʈةࢫ,ࢫمـدخلࢫالتحقيــقࢫالم؈ــقةࢫالتنافســيةࢫ .6

  .2003الدارࢫاݍݨامعيةࢫטسكندرʈة،ࢫلمنظمةࢫالقرنࢫاݍݰاديࢫوࢫالعشرونࢫ,ࢫ

،ࢫلࢫمحمـــدࢫادرʉس،לســـ؅فاتيجيةࢫوࢫالتخطـــيطࢫלســـ؅فاتيڋʏࢫمـــنݤݮࢫالمعاصـــرخالـــدࢫمحمـــدࢫبۚـــܣࢫحمـــدان،وائ .7

  .اليازورديࢫللɴشرכردن،ࢫࢫ،2009طبعةࢫ

  دكتورࢫماجدࢫعبدࢫالمɺديࢫمساعدةࢫ،לدارةࢫלس؅فاتيجيةࢫمفاɸيمࢫعملياتࢫتطبيقات،دارࢫمسيلةࢫللɴشر. .8

ࢫطبعــةࢫعرȋيــة،ࢫכردن،ࢫࢫيــةࢫ,زكرʈــاࢫمطلــكࢫالــدوريࢫ,ࢫטدارةࢫטســ؅فاتيجيةࢫ,ࢫمفــاɸيمࢫوعمليــاتࢫوحــالاتࢫدرا .9

  .2013دارࢫاليازوريࢫللɴشرࢫ,ࢫ

  .دارࢫاليازورديࢫللɴشرࢫ،ࢫכردنࢫ2017طبعةࢫسعدࢫغڴʏࢫزمانࢫالمحمديࢫ,ࢫטدارةࢫטس؅فاتجيةࢫ,ࢫ .10

طـــــــاɸرࢫمحســـــــنࢫمنصـــــــورࢫالغـــــــالۗܣ،ࢫوائـــــــلࢫمحمـــــــدࢫصـــــــبڍʏࢫادرʉـــــــسࢫ"טدارةࢫטســـــــ؅فاتيجيةࢫمنظـــــــورࢫمٔڈڋـــــــʏࢫ .11

 .2009دارࢫوائلࢫللɴشرࢫمتɢامل"،ࢫالطبعةࢫالثانية,ࢫعمانࢫכردن،ࢫ

ࢫطاɸرࢫمحمدࢫمنصورࢫالغالۗܣ،ࢫوائلࢫمحمدࢫصȎيڍʏࢫادرʉسࢫ"טدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫمنظورࢫمٔڈڋʏࢫمتɢامل".ࢫ .12

  .2007رࢫوائلࢫللطباعةࢫوالɴشرࢫوالتوزʉع.داعمان،
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عبــــــــــــدࢫالــــــــــــرزاقࢫبــــــــــــنࢫحبʋــــــــــــبࢫ"اقتصــــــــــــادࢫوȖســـــــــــــي؈فࢫالمؤسســــــــــــة"،ࢫالطبعــــــــــــةࢫالراȊعــــــــــــة،ࢫديــــــــــــوانࢫالمطبوعـــــــــــــاتࢫ .13

  .2006اݍݨامعية,

دارࢫطبعـــةࢫأوڲـــʄ،ࢫכردنࢫادارةࢫجديـــدةࢫࢭـــʏࢫعـــالمࢫȖغي؈ـــفࢫ,ࢫݳࢫحبتـــورࢫ,ࢫטدارةࢫטســـ؅فاتجيةࢫ,ʈـــزࢫصـــاݍعبـــدࢫالعز ࢫ .14

  .2004المس؈فةࢫللɴشرࢫ

دارࢫوائلࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉـع,ࢫࢫعمان،عمرࢫوصفيࢫعقيڴʏࢫ,ࢫادارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫالمعاصرةࢫ,ࢫȊعدࢫاس؅فاتيڋʏࢫ, .15

2000.  

دارࢫآيــةࢫللɴشــرࢫ.ࢫعمــان،ࢫؤسســاتࢫوالمــواردࢫالȎشــرʈة"ࢫفــارسࢫرشــيدࢫالبʋتــاɲيࢫ"ࢫمحاســبةࢫכداءࢫࢭــʏࢫتنميــةࢫالم .16

  .2010والتوزʉع.ࢫ

أمثلـــــةࢫوقضـــــاياࢫ-مـــــداخيل-عڴـــــʏࢫحســـــونࢫالطــــاǿيࢫ,ࢫטدارةࢫטســـــ؅فاتجيةࢫنظرʈـــــاتو فاضــــلࢫمحمـــــدࢫالقʋؠـــــۜܣࢫ .17

  .2014دارࢫࢫالصفاءࢫللɴشرࢫࢫطبعةࢫأوڲʄ،ࢫعمان،ࢫاصرةࢫ,مع

المؤسســـــةࢫاݍݨامعيـــــةࢫللدراســـــاتࢫࢫفوت،.ࢫب؈ـــــɠامـــــلࢫبرȋـــــرࢫ"ادارةࢫالمـــــواردࢫالȎشـــــرʈةࢫوكفـــــاءةࢫכداءࢫالتنظي׿ـــــܣ" .18

  .2006والɴشرࢫوالتوزʉع.ࢫ

 .ࢫ2015دارࢫالناݠݮࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉعࢫ,ࢫࢫطبعةࢫأوڲʄ،ࢫعمان،مجيدࢫالكرڎʏࢫ,ࢫمؤشراتࢫטداءࢫالرئʋسيةࢫ, .19

  .2015دارࢫالɴشرࢫوالتوزʉعࢫطبعةࢫأوڲʄ،ࢫعمان،ࢫالمؤسؠۜܣࢫ,ࢫࢫمجيدࢫالɢوࢭʏࢫ,ࢫادارةࢫטداءࢫوالتمي؈ق  .20

  .الطباعةࢫوࢫالɴشرࢫࢫטس؅فاتيجيةࢫ,ࢫدارࢫالوفاءࢫلدنيامحمدࢫالص؈فࢭʏࢫ,ࢫטدارةࢫ .21
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  1الɺيɢلࡧالتنظيميࡧلقسمࡧלنتاج

 ɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلقسمࢫלنتاجال: III -2الشɢلࢫ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 SPA ETANCHALالمصدر:ࡧشركـــــةࡧ .10

                                                             
  وثائق مقدمة من طرف قسم ادارة الانتاج للشركة. 1

Chef département  
تسقیف رئیس قسم   

Chargé des déclarations 
البیانات  المحملة   (1)  

 

Chef d’équipe Fabrication 
 رئیس فریق التصنیع

1x3 DC =3 لا 

Caristes    الناقلین 
1x3 DC = 3 

 

Electriciens كھربائي 
1x3 DC = 3 

 

Manœuvres العمال 
5x3 DC = 15 

 
Mécaniciens میكانیكي 

1x3 DC = 3 
 

Opérateurs المشغلین 
8x3 DC = 24 
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  1الɺيɢلࡧالتنظيميࡧلمصݏݰةࡧالماليةࡧوࡧالمحاسبة

  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫالماليةࢫوࢫالمحاسبة: III - 3الشɢلࢫ

  

  

  

  

  

11.   

12.     

  

  

  

  

 SPA ETANCHALالمصدر:ࡧشركـــــةࡧ

                                                             
  مةࢫمنࢫطرفࢫقسمࢫمصݏݰةࢫالماليةࢫوالمحاسبةࢫللشركة.وثائقࢫمقدࢫ 1

Directeur Finances & 
Comptabilités 

المالیة و المحاسبة دیرم  

Caissier (1) 
 أمین الصندوق

Comptable Banques 
/ Investissement (1)  

محاسب البنوك و 
 الإستتمار

 

Comptable 
Fournisseurs (1) 

ینمحاسب المورد  
 

Comptable 
Clients et 

trésorerie (1) 
الزبائن و محاسب 

 الخزینة
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 1الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫالتجارʈة

  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫالتجارʈة: III -4شɢلࢫال

  

  

  

    

  

13.   

14.   

    

  

  

  

  

 SPA ETANCHALالمصدر:ࡧشركـــــةࡧ

                                                             
  وثائقࢫمقدمةࢫمنࢫطرفࢫالمصݏݰةࢫالتجارʈة.ࢫ 1

Caristes (1) 
 الناقلین

 
Magasinier PF (1) 

 مستودع أمین

Manutentionnaires 
(2+2) 

 الشحن و التفریغ

Chargé clientèle (1) 
 الزبائن خدمة

Gestionnaire de stock )1(  
المخزون مسیر  

Site A & B 
 

Chef département commercial 
 التجاري القسم رئیس
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 الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫالتموʈنࢫ

  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫالتموʈن:III -5الشɢلࢫࢫ

  

  

  

  

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

      

 SPA ETANCHALالمصدر:ࡧشركـــــةࡧ

 

 

Chef de Service 
Approvisionnement 

  رئیس مصلحة التموین

Manœuvres (3 
 العمال

Magasinier MP & 
PDR  (1 

  مستودع أمین

منتجات تامة &مواد أولیة 

Contremaitre 
(1)   مشرف

 

Approvisionneur 
)1( ممون  

Gestionnaire de 
Stock MP & PDR 

  )1( المخزون مسیر
 

Chef de Service 
Approvisionnement 

  رئیس مصلحة التموین

Coursier (1) 
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  رʈةࢫالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫالمواردࢫالȎش

  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫ:6- ࡧIII ࢫالشɢلࢫࢫ

  

    

  

  

  

    

  

    

  

 SPA ETANCHALالمصدر:ࡧشركـــــةࡧ

Chef de service RH 
 رئیس مصلحة الموارد البشریة 

Gestionnaires RH 
 الموارد البشریة  مسیر

Assistant RH Chargé 
du Pointage (1) 
 مكللف بالمواظبة

Chauffeur (2) 
 سائق
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15.   

  الɺيɢلࡧالتنظيميࡧلمصݏݰةࡧاݍݨودةࡧوالبحثࡧوالتطوʈر

  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫاݍݨودةࢫوالبحثࢫوالتطوʈرࢫ:III -7 الشɢلࢫ

  

      

  

 

  

  SPA ETANCHALالمصدر:ࡧشركـــــةࡧ

  

Chef de service Qualité, Recherche 
& Développement (1) 

 )1( والتطویر والبحث الجودة رئیس مصلحة

Laborantins 
(3) 

 بریینالمخ
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  ɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫטمنࢫالɺي

  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫلمصݏݰةࢫטمنࢫ:III -8الشɢلࢫ

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  SPA ETANCHALالمصدر:ࡧشركـــــةࡧ

Chef de service 
sécurité 

 رئیس مصلحة الامن

Assistant de Sécurité 
Unité-2- (1) 
 مساعد الامن

Assistant de Sécurité 
Unité -1- (1) 
 مساعد الامن 

Agents pont 
bascule  
(1x2=2) 

 

Agent de sécurité 
site B (2x4 = 8) 

أمن عون  
 

Agents d’entretient 
(1) 

الصیانة وكلاء  

Agents 
d’entretient(1) 

الصیانة وكلاء  
 

Chauffeur 
permanence (1x4=4) 

 سائق مناوب

Agent de 
sécurité site B 

(2x4 = 8) 
أمن عون  



 المݏݵص
 

 

يتع؄فࢫقطاعࢫالصناعاتࢫمنࢫأك؆فࢫالقطاعاتࢫعرضةࢫللتأث؈فاتࢫالناجمةࢫعنࢫالتغ؈فاتࢫࢭʏࢫالبʋئةࢫטقتصاديةࢫ

ࢫࢭʏࢫ ࢫتتحكم ࢫأصبحت ࢫالۘܣ ࢫالعالمية ࢫالمنافسة ࢫحدة ࢫوزʈادة ʏࢫالتكنولوڊ ࢫالتطور ࢫتنامي ࢫظل ʏࢫࢭ ࢫخاصة الدولية،

ࢫال ࢫالمستمرة ࢫالضغوط ࢫɸذه ࢫوان ࢫوالتوزʉع. ࢫטنتاج ࢫاݍݵارجية،ࢫشبɢات ࢫالبʋئة ࢫمن ࢫالمؤسسات ࢫلɺا ࢫتتعرض ۘܣ

لاتمسࢫفقطࢫالسوقࢫالعال׿ܣࢫبلࢫȖسْڈدفࢫحۘܢࢫالسوقࢫالمحڴʏࢫوذلكࢫࢭʏࢫبʋئةࢫمتذبذبة،ࢫومنࢫɸناࢫأصبحࢫلزاماࢫ

ࢫللاستمرارࢫ ࢫضمانا ࢫالتنافسية ࢫالقدرة ࢫتنمية ʄࢫعڴ ࢫالعمل ࢫخلال ࢫمن ࢫالتحديات ࢫلɺذه ࢫטستجابة ࢫالمؤسسات ʄعڴ

ࢫتطو  ʄࢫعڴ ࢫبالعمل ࢫوɸذا ࢫتجاوزࢫوالبقاء، ʏࢫكب؈فࢫࢭ ࢫȊشɢل ࢫȖساɸم ࢫتنافسية ࢫاس؅فاتيجيات ࢫانْڈاج ࢫظل ʏࢫࢭ ʈرࢫכداء

  عوائقࢫالدخولࢫاڲʄࢫالصناعة.

انࢫقدرةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫالمنافسةࢫتتوقفࢫعڴʄࢫقدرةࢫادارٮڈاࢫالعلياࢫعڴʄࢫالمفاضلةࢫب؈نࢫاس؅فاتيجيةࢫالقيادةࢫ

ࢫيɢو  ࢫالذي ࢫالتɢاليف ࢫݍݵفض ࢫالمؤسسات ࢫقيادة ʏࢫاݍݰذرࢫࢭ ࢫتتطلب ࢫالۘܣ ࢫعڴʄࢫبالتɢلفة( ࢫوالرقابة ࢫاݍݵ؄فة ࢫنȘيجة ن

التɢلفةࢫوالمصارʈفࢫالثابتةࢫ)،ࢫواس؅فاتيجيةࢫالتم؈ق(والۘܣࢫتتطلبࢫالتفك؈فࢫࢭʏࢫنقاطࢫالقوةࢫوالضعفࢫللمؤسساتࢫ

    כخرىࢫوابتɢارࢫم؈قةࢫجديدةࢫمختلفةࢫعٔڈمࢫݍݨذبࢫالعملاءࢫ)،ࢫࢫواس؅فاتيجيةࢫال؅فك؈قࢫ(ࢫۂʏࢫכخرىࢫتتطلبࢫال؅فك؈قࢫ

ࢫلا  ࢫمعينة ࢫأوࢫخدمة ࢫمنتج ʄرࢫأداءࢫࢫعڴɸࢫجو ࢫتمثل ࢫטس؅فاتيجيات ࢫɸاتھ ࢫɠون ࢫ)، ࢫعٔڈا ࢫטستغناء ࢫللسوق يمكن

ࢫوالْڈديداتࢫ ࢫالفرص ࢫتحديد ʏࢫࢭ ࢫالمؤسسة ࢫادارة ࢫقدرة ʄࢫعڴ ࢫيتوقف ࢫاس؅فاتيجية ࢫفاختيارࢫأي ࢫاليوم المؤسسات

لۘܣࢫومواقعࢫالقوةࢫوالضعفࢫȊعدࢫدراسةࢫوتحليلࢫالبʋئةࢫالداخليةࢫواݍݵارجيةࢫبماࢫفٕڈاࢫبʋئةࢫالصناعةࢫالتنافسيةࢫا

 تɴشطࢫفٕڈاࢫالمؤسسة.

  الɢلماتࡧالمفتاحية:

ࢫ-تحليلࢫبʋئةࢫالتنافسࢫ-تحليلࢫالبʋئةࢫالداخليةࢫواݍݵارجيةࢫ-قطاعࢫالصناعةࢫ-טس؅فاتيجياتࢫالتنافسيةࢫ-المنافسة

  تطوʈرࢫכداء.

                     The industry sector is one of the most vulnerable to the effects of changes in the 

international economic environment, especially in light of the growing technological development 

& the intensification of global competition, which has become the control of production & 

distribution networks. This constant pressure on institutions from the external environment not 

only affects the global market, but also targets the local market in a volatile environment. Hence, 

institutions must respond to these challenges by working to develop cometitiveness in order to 

ensure continuity and survival. This is done by developing performance in the context of 

competitive strategies that contribute significantly to overcoming barriers to entry into the 

industry. 



 المݏݵص
 

 

The ability of an organization to compete depends on the ability of its superior management to 

distinguish between cost-leadership strategy & differenciation & concentration strategy, the fact 

that this strategies represent the essence of the performance of institutions today, choosing any 

strategy depends on the ability of the institution management to identify opportunities and threats 

& positions of strength and weakness, after studying & analyzing the internal and external 

environment, including the competitive environment in wich the institution is active. 

Key  words : 

Competitive strategies- analyzing the internal & external environment- studying competitive 

environment- industry sector. 

 

  

  


