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 اƃملخص:
 ، وذ€ك نتيجة €لتغيرات وا€تحوات يزال يشهد مفاهيم ومداخل جديدةوا مجال اإدارة اإستراتيجية شهد

ا€سريعة في محيط اأعمال. اأمر ا€ذي جعل ا€منظمات تسعى إ€ى تطوير أسا€يبها وتحديث منتجاتها وخدماتها 
لخروج من بوتقة ا€علبة ا€سوداء ر €اهتماما أ₫ب. €ذ€ك بدأت ا€منظمات تو€ي من أجل موا₫بة هذ₲ ا€تغيرات

ا€خارجي €لتعرف على حيثياته وما يحتويه من فرص وتهديدات، ومدى تأثيرها على واانفتاح على ا€محيط 
. وبذ€ك جاءت هذ₲ ا€دراسة من أجل ا€تعرف على تأثير تحليل ا€محيط ا€خارجي من ا€نجاح ااستراتيجي €لمنظمة

₫حا€ة  ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوب، واتخذت من ة €بورتر على أداء ا€منظمات اإستراتيجيزاوية ا€قوى ا€تنافسي
مع ا€بيانات. وعملت على تحليل ا€بيانات بمجموعة من €لدراسة، معتمدة على ااستمارة ₫أداة أساسية €ج

وتوصلت ا€دراسة اأسا€يب اإحصائية مثل: ا€متوسط ا€حسابي، اانحراف ا€معياري، معامل ا€فا ₫رونباخ،... 
أن هناك أثر ذو دا€ة إحصائية €تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر على  في اأخير إ€ى مجموعة من ا€نتائج أهمها:

يتجلى هذا اأثر في ₫ل من ا€قوة ا€تفاوضية €لزبائن وتهديد ا€منتجات ا€بديلة، دون اأداء اإستراتيجي €لمنظمة، و 
، وحدة ا€منافسة بين ا€منافسين ا€حا€يين موردين، تهديد ا€منافسين ا€محتملينأن تأثر ₫ل من ا€قوة ا€تفاوضية €ل

 على اأداء اإستراتيجي €لمنظمة محل ا€دراسة.

ا€قوى ا€تنافسية €بورتر، حدة ا€منافسة بين ا€منافسين ا€حا€يين، تهديد ا€منافسين ا€محتملين،  اƂƃلمات اƃمفتاحية:
 ، اأداء، اأداء اإستراتيجي.فاوضية €لموردين وا€زبائنتهديد ا€منتجات ا€بديلة، ا€قوة ا€ت

Le résumé : 
Le domaine de la gestion stratégique a vu et voit encore de nouveaux concepts 

et approches, à la suite des changements rapides dans l'environnement d'affaires. Ce 

qui a rendu les organisations a cherché, à développer des méthodes et mettre à jour 

leurs produits et services afin de suivre ces changements. Alors les organisations ont 

commencé à accorder plus d'attention sur l'ouverture sur l’environnement extérieur 

afin d'identifier ces opportunités et ces menaces, et leur impact sur le succès 

stratégique de l'organisation. Ainsi, cette étude provenait afin d'identifier l'impact de 

l'analyse de l'environnement extérieur, du point de vue des forces concurrentielles de 

Porter, sur la performance stratégique des organisations, de prise Les Grands Moulins 

Du Sud comme une étude de cas, basée sur le questionnaire comme un outil essentiel 

pour la collecte des données. Et a travaillé sur l'analyse des données a l’aide d’un 
ensemble des méthodes statistiques, telles que: la moyenne arithmétique, écart-type, 

le coefficient Cronbach alpha…L'étude a prouvé des série de résultats, y compris: 

qu'il y a un impact statistiquement significative de l'analyse des forces 

concurrentielles de Porter sur la performance stratégique de l'organisation, a 

démontré cet impact dans chacun de pouvoir de négociation des clients et la menace 

des produits de substitution, sans être influencé par tout : le pouvoir de négociation 

des fournisseurs, la menace de concurrents potentiels et l'intensité de la concurrence 

entre les concurrents existants, sur la performance stratégique de l'organisation à 

l'étude. 
Mots clés : les forces concurrentielles de Porter, l’intensité de la concurrence entre 

les concurrents existants, la menace des concurrents potentiels, la menace des 

produits de substitution,  le pouvoir de négociation des fournisseurs et des clients, La 

performance, La performance stratégique. 



 فهرس المحتويات

 الصفحة المـــــوضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

 بسملة
 آيات قرآنية

 هداءاإ
 شكر وتقدير

 المحتويات  فهرس
 ق ائمة الجداول
 ق ائمة اأشكال

  مقدمة
 أ مهيدت

 ب إش₫ا€ية ا€دراسة
 ب فرضيات ا€دراسة
 ت أهمية ا€دراسة

 ث ا€دراسة أهداف
 ث منهج ا€دراسة
 ث حدود ا€دراسة
 ج نموذج ا€دراسة

 ج ا€تعريف اإجرائي €متغيرات ا€دراسة
 ح هي₫ل ا€دراسة

 خ ا€دراسات ا€سابقة
 خ أوا: ا€دراسات ا€متعلقة بتحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر

 ز ثانيا: ا€دراسات ا€متعلقة باأداء ااستراتيجي
 ط ا€تي تناو€ت ا€متغيرين معا    ثا€ثا: ا€دراسات

 ظ ا€تعليق على ا€دراسات ا€سابقة

 : تحليل القوى التنافسية لبورتر: مف اهيم أساسيةالفصل اأول
 3 تمهيد

 4 لتنافسية لاإطار المفاهيمي المبحث اأول: 

 4 مفهوم وأهمية ا€تنافسية :المطلب اأول



 4 مفهوم ا€تنافسيةا€فرع اأول:  
 5 ا€تنافسية على مستوى ا€دو€ة أوا:

 6 انيا: ا€تنافسية على مستوى ا€صناعةث

 7 ثا€ثا: ا€تنافسية على مستوى ا€منظمة

 8 ا€فرع ا€ثاني: أهمية ا€تنافسية

 9 أسباب ا€تنافسية :المطلب الثاني
 9 أنواع ا€تنافسية :المطلب الثالث

 9 ا€فرع اأول: ا€تنافسية حسب ا€موضوع
 9 تنافسية ا€منتجأوا: 

 11 ثانيا: تنافسية ا€منظمة
 11 ا€فرع ا€ثاني: ا€تنافسية حسب ا€زمن
 11 أوا: ا€تنافسية ا€لحظية
 11 ثانيا: ا€قدرة ا€تنافسية

 11 ا€فرع ا€ثا€ث: ا€تنافسية حسب ا€سعر
 11 أوا: ا€تنافسية ا€سعرية

 11 ثانيا: ا€تنافسية غير ا€سعرية
 Porter 11ااستراتيجيات ا€تنافسية €ـ  المطلب الرابع:

 11 ستراتيجية ا€قيادة في ا€ت₫لفةا€فرع اأول: إ
 12 ستراتيجية ا€تميزا€ثاني: إ ا€فرع

 13 ستراتيجية ا€تر₫يزا€فرع ا€ثا€ث: إ

 14 القوى التنافسية لبورتر المبحث الثاني:

 14 (حدة ا€منافسة) ا€حا€يونا€منافسون  المطلب اأول:
 17 )ا€تهديد( نا€منافسون ا€محتملو  المطلب الثاني:
 21 )ا€تهديد( ا€منتجات ا€بديلة: المطلب الثالث
 22 )ا€قوة ا€تفاوضية( ا€موردون وا€زبائن المطلب الرابع:

 22 )ا€قوة ا€تفاوضية( ا€موردونا€فرع اأول: 
 23 )ا€قوة ا€تفاوضية( ا€ثاني: ا€زبائن ا€فرع 

 26 تحليل القوى التنافسية لبورترماهية  المبحث الثالث:

 26 مفهوم وأهمية تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر :المطلب اأول
 26 €بورتر ا€فرع اأول: مفهوم تحليل ا€قوى ا€تنافسية

 28 ا€فرع ا€ثاني: أهمية تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر



 28 أهداف تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر :المطلب الثاني
 29  أسا€يب تحليل ا€قوى ا€تنافسية :المطلب الثالث

 29 ا€فرع اأول: أنظمة ا€مسح ا€بيئي
 31 ا€فرع ا€ثاني: أنظمة ا€تنبؤ 
 32 ا€فرع ا€ثا€ث: ا€رقابة ا€بيئية

 33 عيوب تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر :المطلب الرابع

 35 خاصة الفصل

 اأداء اإستراتيجي وتحليل القوى التنافسية لبورتر  الفصل الثاني:
 كعامل مؤثر فيه 

 38 تمهيد

 39 داء المنظمةاإطار المفاهيمي أ المبحث اأول:

 39 تطور ف₫رة اأداء :المطلب اأول
 39 مفهوم أداء ا€منظمة وتمييز₲ عن بعض ا€مفاهيم ا€قريبة منه :المطلب الثاني

 41 اأول: مفهوم أداء ا€منظمة ا€فرع
 41 ا€فرع ا€ثاني: تمييز اأداء عن بعض ا€مفاهيم ا€قريبة منه

 43 خصائص أداء ا€منظمة وا€عوامل ا€مؤثرة فيه :المطلب الثالث
 43 ا€فرع اأول: خصائص أداء ا€منظمة

 44 ا€فرع ا€ثاني: ا€عوامل ا€مؤثرة في أداء ا€منظمة

 46 اأداء ااستراتيجي ماهية المبحث الثاني:

 46 مفهوم اأداء ااستراتيجي وأهميته :المطلب اأول
 46 ا€فرع اأول: مفهوم اأداء ااستراتيجي
 48 ا€فرع ا€ثاني: أهمية اأداء ااستراتيجي

 49 ستراتيجيرق بين اأداء ا€ما€ي واأداء اإا€ف :المطلب الثاني

 49 اأداء ااستراتيجي أنواع :المطلب الثالث
 49 ا€فرع اأول: اأداء ا€ما€ي

 50 ا€فرع ا€ثاني: اأداء ا€تشغيلي
 51 ا€فرع ا€ثا€ث: اأداء ا€تنافسي

 52 قياس اأداء ااستراتيجي المبحث الثالث:

 52 مفهوم قياس اأداء ااستراتيجي :المطلب اأول
 52 ا€فرع اأول: مفهوم قياس اأداء ااستراتيجي



 53 ا€فرع ا€ثاني: ا€فرق بين ا€قياس وا€تقييم
 54 ستراتيجيأهمية قياس اأداء اإ :المطلب الثاني
 55 نماذج قياس اأداء ااستراتيجي :المطلب الثالث

 55 (ZSakouا€فرع اأول: نموذج )
 56 ا€فرع ا€ثاني: €وحدة ا€قيادة ₫أداة €قياس اأداء ااستراتيجي

 Kaplan  &Norton (2002) 57ا€ثا€ث: نموذج  ا€فرع
 Delaney  &Huselid (2002) 60ا€فرع ا€رابع: نموذج 

 Altman 60ا€فرع ا€خامس: نموذج 

 61 تحليل القوى التنافسية لبورتر وأثرƉ على اأداء اإستراتيجي للمنظمة الرابع:المبحث 

 62 تأثير ا€محيط على أداء ا€منظمة :المطلب اأول
 62 على اأداء اإستراتيجي €لمنظمة تأثير حدة ا€منافسة بين ا€منافسين ا€حا€يين :المطلب الثاني

 63 تأثير تهديد ا€منافسين ا€محتملين وا€منتجات ا€بديلة على اأداء اإستراتيجي €لمنظمةالمطلب الثالث:
 63 اإستراتيجي €لمنظمة تأثير ا€قوة ا€تفاوضية €لزبائن وا€موردين على اأداء: المطلب الرابع

 63 على اأداء اإستراتيجي €لمنظمة ل: تأثير ا€قوة ا€تفاوضية €لموردينا€فرع اأو 
 64 على اأداء اإستراتيجي €لمنظمة : تأثير ا€قوة ا€تفاوضية €لزبائنا€فرع ا€ثاني

 65 خاصة الفصل

 -أوماش–دراسة حالة المطاحن الكبرى للجنوب   الفصل الثالث:
 67 تمهيد

 68 -أوماش–المطاحن الƂبرى للجنوب  المبحث اأول: تقديم عام لمؤسسة

 68 ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوب مؤسسةا€تعريف ب: المطلب اأول
 68 وتطورها : نشأة ا€مؤسسةا€فرع اأول
 69 ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوب ا€تعريف با€جانب ا€قانوني €مؤسسة :ا€فرع ا€ثاني

 70 أهمية وأهداف ا€مؤسسةالمطلب الثاني: 

 70 ا€فرع اأول: أهمية ا€مؤسسة
 71 ا€فرع ا€ثاني: أهداف ا€مؤسسة

 71 ا€هي₫ل ا€تنظيمي €لمؤسسة المطلب الثالث:
 75 ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوب نموذج ا€قوى ا€تنافسية €مؤسسةالمطلب الرابع: 

 76 المنهجي للدراسةاإطار  المبحث الثاني:

 77 أدوات جمع ا€بياناتاأول:  المطلب
 77 ا€فرع اأول: ا€بيانات اأو€ية 



 78 ا€فرع ا€ثاني: ا€بيانات ا€ثانوية
 78 وأداة ا€دراسة مجتمع، عينةالمطلب الثاني: 

 78 ا€فرع اأول: مجتمع وعينة ا€دراسة
 78 ا€فرع ا€ثاني: أداة ا€دراسة

 79 ا€دراسةا€وصف ااحصائي €عينة : المطلب الثالث

 79 ا€فرع اأول: اأسا€يب ااحصائية ا€مستخدمة في ا€دراسة
 80 ا€فرع ا€ثاني: ا€وصف ااحصائي €لمتغيرات ا€شخصية €عينة ا€دراسة 

 84 ا€فرع ا€ثا€ث: صدق وثبات أداة ا€دراسة

 86 المبحث الثالث: تحليل، تفسير النتائج واختبار الفرضيات

 86 ا€توزيع ا€طبيعي: اختبار المطلب اأول
 86 : تحليل وتفسير نتائج ا€دراسةالمطلب الثاني

 86 ا€فرع اأول: تحليل وتفسير عبارات متغير ا€قوى ا€تنافسية €بورتر
 95 تحليل وتفسير عبارات متغير اأداء اإستراتيجيا€فرع ا€ثاني: 

 97 : اختبار ا€فرضياتالمطلب الثالث
 97 اأول: ا€تأ₫د من صاحية ا€نموذج اختبار ا€فرضيات ا€فرع

 98 ا€فرع ا€ثاني: اختبار ا€فرضيات
 102 خاصة الفصل

 الخاتمة

 104 أوا: النتائج
 104 ا€نتائج ا€نظرية -2
 106 ا€نتائج ا€تطبيقية -5

 107 حاتاقتر ثانيا: اا
 108  ثالثا: آفاق البحث

 ق ائمة المراجع
 110 العربيةالمراجع باللغة 

 114 المراجع باللغة اأجنبية

 ق ائمة الماحق
 117 : قائمة محƂمي ااستمارة(1)رقم  الملحق

 118 (: استمارة الدراسة2الملحق رقم )
 



 

 ق ائمة اأشكال

 

الفصل  I.1 حواجز الدخول 02 الفصل رقم الشكل عنواϥ الشكل الصفحة
 اأول

الفصل  II.1 ا€مفاهيم ا€مرتبطة باأداء I.3 Ͷ4 نموذج بورتر للقوى التنافسيΔ الخمس I.2 0ͷ للمنتجاΕ البديلΔالخطر المزدوج  00
 II.2 €وحة ا€قيادة اأو€ية ͷ5 الثاني

 III.1 ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوب ا€هي₫ل ا€تنظيمي €مؤسسة 72

الفصل 
 الثالث

 III.2 ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوب ؤسسةا€قوى ا€تنافسية €م 76

 III.3 توزيع أفراد ا€عينة حسب ا€جنس 80

 III.4 توزيع أفراد ا€عينة حسب ا€عمر 82

 III.5 توزيع أفراد ا€عينة حسب ا€مؤهل ا€علمي 83

 III.6 توزيع أفراد ا€عينة حسب عدد سنوات ا€خبرة 84

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ق ائمة الجداول
 الصفحة عنواϥ الجدوϝ رقم الجدوϝ الفصل

الفصل 
ϝاأو 

I.1 30 مقارنة بين أنماط ا€مسح ا€بيئي 

I.2 34 عيوب ا€تحليل ا€تنافسي وا€نشاطات أو اإجراءات اإدارية 

الفصل 
 الثاني

II.1  44 ا€₫تاب وا€باحثين في مفهوم اأداء ااستراتيجيإسهامات بعض 

II.2 49 ا€فرق بين اأداء ا€ما€ي و اأداء ااستراتيجي 
II.3 بين القياس والتقييم ϕرϔ54 ال 

الفصل 
 لثالثا

III.1 69 تش₫يلة منتجات ا€منظمة 

III.2 49 درجات مقياس €ي₫رت ا€خماسي 

III.3  79 €مقياس €ي₫رت ا€خماسيا€حدود ا€دنيا وا€عليا 

III.4 80 توزيع أفراد ا€عينة حسب ا€جنس 

III.5 81 توزيع أفراد ا€عينة حسب ا€عمر 

III.6 82 توزيع أفراد ا€عينة حسب ا€مؤهل ا€علمي 

III.4 83 توزيع أفراد ا€عينة حسب عدد سنوات ا€خبرة 

III.8  85 ااستمارةنتائج اختبار ا€فا ₫رونباخ €قياس ثبات 

III.9 86 نتائج معامل اا€تواء 

III.10 87 اتجاهات ا€مبحوثين با€نسبة €عبارات بعد ا€منافسين ا€حا€يين 

III.11 89 اتجاهات ا€مبحوثين با€نسبة €عبارات بعد ا€منافسين ا€محتملين 

III.12 91 اتجاهات ا€مبحوثين با€نسبة €عبارات بعد ا€منتجات ا€بديلة 

III.13 92 اتجاهات ا€مبحوثين با€نسبة €عبارات بعد ا€موردين 

III.14 93 اتجاهات ا€مبحوثين با€نسبة €عبارات بعد ا€زبائن 

III.15 
اتجاهات ا€مبحوثين با€نسبة €عبارات متغير تحليل ا€قوى ا€تنافسية 

 €بورتر
95 

III.16 96 با€نسبة €عبارات متغير اأداء اإستراتيجي اتجاهات ا€مبحوثين 

III.14 
تحليل اانحدار €لتباين €لتأ₫د من صاحية ا€نموذج اختبار 

 ا€فرضية ا€رئيسية
97 

III.18 
نتائج تحليل اانحدار ا€متعدد اختبار أبعاد تحليل ا€قوى ا€تنافسية 

 €بورتر على اأداء اإستراتيجي
98 

 



 
  مقدمة

 

 

 أ

 :تمهيد

شهد ا€عا€م وا يزال يشهد تحوات وتطورات ₫بيرة وفي جميع ا€مجاات، خاصة ااقتصادية منها، من 
ارتفاع ملحوظ في عدد ا€مؤسسات على اختاف مجاات نشاطها واشتداد ا€منافسة بينها، إ€ى ا€عو€مة ونقل 

 اإستراتيجيةث عن ا€مداخل با€منظمة ا€معاصرة  بمختلف تخصصاتها إ€ى ا€بحا€ت₫نو€وجيا. ₫لها عوامل أدت 
 ا€تي تم₫نها من مواجهة هذ₲ ا€تحديات.

₲ ا€مداخل هو فهم ا€منظمة €محيطها ا€خارجي، اأ₫ثر فعا€ية من بين هذ اإستراتيجيو€عل ا€مدخل   
موقع ا€منظمة ضمن  ا€تطرق إ€ى فإن ا€تف₫ير يقودنا إ€ى  وعند ا€حديث عن ا€محيط ا€قريبا€قريب. و  ا€بعيد منه

ا€عوامل ذات ا€تأثير ا€مباشر عليها ₫منافسيها ا€حا€يين ا€مرتقبين، مورديها و₫ذا عمائها وغيرها من  مجموعة من
م ضا€محيط ا€تنافسي ا€ذي يبا€منظمة أو ما يصطلح عليه ب اصا€خ ا€محيطا€تي تش₫ل في مجموعها  ا€عوامل

 .مجموعة من ا€قوى هي ا€قوى ا€تنافسية

فرضت على ا€منظمات مجموعة من ا€تحديات، بفعل ا€تغيرات  هاته اأخيرة و₫غيرها من ا€قوى إن 
ا€مسيرين إ€ى إعطاء أهمية متزايدة €تحليلها وا€تعرف على ما تنطوي عليه من ب دفعتوا€تحوات ا€هامة فيها، 

ا€خبرة واأح₫ام ا€شخصية لى ا€معتمدة ع ا€تقليديةفرص اقتناصها وتحديات €تجنبها، متفادين بذ€ك اأسا€يب 
نتائج هذا ا€تحليل تعد ر₫يزة أساسية €لح₫م على ا€عديد من ا€جوانب في  أن ذ€ك €م تعد تعطي ثمارها.وا€تي 

 أبرزها اأداء. نتائج ا€منظمة

حيث أعما€ها، ل ا€منظمة في عن مدى نجاح أو فشا€مؤشرات ا€تي تعبر  أبرزاأداء من بين ويعد  
ضحى ااهتمام ا€رئيسي €لمسيرين ا€ذين أ ي ا تغيب عن أدبيات ا€تسيير، وقدا€مصطلحات ا€تأصبح من أهم 

إ€ى من ا€ناحية ا€زمنية هذ₲  تنقسمأن هذ₲ اأخيرة عملوا على تحسينه من أجل تحقيق اأهداف ا€مسطرة. و 
ا€ما€ية غلبت  ن ا€نتائج، فنجد أبمدى تحقيق هذ₲ اأهداف متوسطة وطويلة ا€مدى ارتبط مفهوم اأداء،قصيرة 

 تبط باأهداف قصيرة ومتوسطة اأجل €يعبر عن هذ₲ ا€نتائج باأداء ا€ما€ي أو ا€تشغيلي،على تقييم اأداء ا€مر 
فيعبر عنه باأداء  اإستراتيجيةاأهداف  أما مدى مطابقة ا€نتائج ا€متحققة €أهداف طويلة اأجل أو

و€ذ€ك جاءت هذ₲ ا€دراسة من أجل ا€تعمق في دراسة اأداء ااستراتيجي وا€تعرف على تأثير  .اإستراتيجي
  تحليل ا€قوى ا€تنافسية عليه من خال معا€جة اإش₫ا€ية ا€موا€ية.
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 إشƂالية الدراسة -1

 اإشƂالية الرئيسية: - أ

ت₫تسي أهمية با€غة، سواء من حيث ا€جوانب  قة ا€موجودة بين ا€منظمة و محيطهاإن دراسة ا€عا
€ية، حيث تؤثر ا€منظمة على محيطها فهي تفي بجزء ا€نظرية أو حتى ا€تطبيقية. فهذ₲ ا€عاقة هي عاقة تباد

سلوك ا€منظمة وبا€تا€ي على أدائها  €مجتمع من سلع وخدمات، أما ا€محيط فيؤثر على وا من احتياجات ا€محيط
 .خاصة في ا€مدى ا€طويل

 :ناء على هذا ا€طرح نطرح ا€تساؤل ا€رئيسي ا€تا€يوب

 للمنظمة؟  اإستراتيجيعلى اأداء    القوى التنافسية لبورترتحليل  ل أثر هل يوجد

 التساؤات الفرعية: -ب
 مما سبق يم₫ن ا€تعرف على مضامين اإش₫ا€ية من خال طرح ا€تساؤات ا€فرعية ا€تا€ية: 

 ؟اإستراتيجيا€منافسين ا€حا€يين €لمنظمة على أدائها  بين€حدة ا€منافسة أثر  هل يوجد ✍
على أدائها  ا€منظمة اتنشط فيه تهديد دخول منافسين جدد في ا€صناعة ا€تي€ أثر هل يوجد ✍

 ؟اإستراتيجي
 ؟€لمنظمة اإستراتيجيا€منتجات ا€بديلة على اأداء تهديد € أثر هل يوجد ✍
 ؟€لمنظمة اإستراتيجياأداء على  €لموردينلقوة ا€تفاوضية € أثر هل يوجد ✍
 €لمنظمة؟ اإستراتيجيداء على اأ €لزبائنلقوة ا€تفاوضية €أثر  هل يوجد ✍

 فرضيات الدراسة -2
 : الفرضية الرئيسية - أ

عند مستوى  €لمنظمة اإستراتيجياأداء على  تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر€ دا€ة احصائية وذ أثر يوجد
 .0.05دا€ة 
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 الفرعية الفرضيات - ب

 الفرضية الفرعية اأولى:
€لمنظمة  اإستراتيجياأداء على دا€ة احصائية €حدة ا€منافسة بين ا€منافسين ا€حا€يين  أثر ذويوجد   

 .0.05عند مستوى دا€ة 
 الفرضية الفرعية الثانية: 

لمنظمة عند مستوى € اإستراتيجياأداء تهديد ا€منافسين ا€محتملين على € احصائيةدا€ة  ذو أثريوجد 
 .0.05ا€دا€ة 

 الفرضية الفرعية الثالثة:
€لمنظمة عند مستوى  اإستراتيجياأداء على تهديد ا€منتجات ا€بديلة دا€ة احصائية € أثر ذويوجد 

 .0.05ا€دا€ة 
 الفرضية الفرعية الرابعة:

€لمنظمة عند مستوى  اإستراتيجياأداء على  لقوة ا€تفاوضية €لموردينئية €دا€ة احصا أثر ذويوجد 
 .0.05ا€دا€ة 

 الفرضية الفرعية الخامسة:
€لمنظمة عند مستوى  اإستراتيجياأداء على  لقوة ا€تفاوضية €لزبائنائية  €دا€ة احص أثر ذويوجد 

 .0.05ا€دا€ة 
 أهمية الدراسة -3

هميتها ا€علمية من خال أهمية ا€موضوع ا€ذي تتناو€ه، ₫ونه من أهم ا€مواضيع ا€تي تستمد هذ₲ ا€دراسة أ
رواد هذا ا€مجال، حيث أن نمو ا€مجتمعات وتطور منظماتها  تحظى باهتمام با€غ €دىحظيت وا تزال 
ا€قوى  أي ا€قوى ا€قريبة منها وذات ا€تأثير ا€مباشر عليها ا€ت₫يف مع  ₫ل ₫بير علىشواستمرارها يعتمد ب

على اأداء ا€قوى ا€تنافسية €بورتر او€ة ا€₫شف عن أثر تحليل ، وما يزيد هذ₲ ا€دراسة أهمية هو محا€تنافسية
 من خال ماحظة واقع تحليل ا€قوىا€واقع  محاو€ة بذ€ك تسليط ا€ضوء على أرض. €لمنظمة اإستراتيجي

 .اإستراتيجيو ₫يفية تأثير₲ على أدائها   -أوماش -ا€₫برى €لجنوبمطاحن نظمة ا€ا€تنافسية في م
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 سةاأهداف الدر  -4
 تهدف هذ₲ ا€دراسة إ€ى:

 €اإستراتيجيواأداء  €بورتر ا€تنافسية ا€قوىخلفية ا€نظرية €تحليل ا€تعرف على ا. 
 إ€ى مدى تأثير تهديد ا€منافسين ا€حا€يين، ا€محتملين و₫ذا ا€منتجات ا€بديلة على اأداء  ا€تعرف

 €لمنظمة. اإستراتيجي

 لمنظمة. اإستراتيجيعلى اأداء  €قوة ا€تفاوضية €لموردين وا€زبائنا€وصول إ€ى مدى تأثير ₫ل من ا€ 

  تأثير  ا€قوى ا€تنافسية في مؤسسة ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوب ومدىو₫ذا ا€تعرف على واقع تطبيق تحليل
 .اإستراتيجيهذا ا€تحليل على أدائها 

 منهج الدراسة -5

مثلها ا€باحث مقدما €عمية ا€معرفة ا€تي سيقبل تا€منهج عبارة عن مجموعة من اإجراءات ا€ذهنية ا€تي ي
 .عليها، من أجل ا€توصل إ€ى حقيقة ا€مادة ا€تي يستهدفها

 ،تهاتساؤا على واإجابة ونتائجها، جوانبها، أبعادها، وتحليل ا€بحث، موضوع اإش₫ا€ية دراسة أجل منو 
ثبات  أهم إبراز ا€تحليلي و ا€وصفي ا€منهجين على بااعتماد ا€دراسة تمت ا€فرضيات من عدمها، صحة وا 
 ،منه ااستفادة€تحويلها إ€ى ₫م معرفي يم₫ن  بها واإ€مام با€موضوع ا€مرتبطة وا€مقاربات واأدوات ا€مفاهيم
 ،ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوببمؤسسة  ₫ان ا€ذي  ا€تطبيقي، €لجانب ا€مرور بغية ا€موضوع في ا€تح₫م ومنها

 في جاء ما محاو€ة بذ€ك إسقاط ا€سابقين ا€منهجين بين ا€جمع ₫ان عبارة عن دراسة حا€ة إضافة إ€ىو 

 .سابقًا ا€واردة ا€مفاهيم استخدام مدى تبيان و اقتصادية،ا€مؤسسة ا هذ₲ على ا€نظري ا€جانب
  حدود الدراسة -6

 نميز في هذ₲ ا€دراسة بين ا€حدود ا€تا€ية:
  :تحليل  ر₫زت هذ₲ ا€دراسة على في جانبها ا€موضوعي على توضيح ا€عاقة بينالحد الموضوعي

 .اإستراتيجيا€تنافسية €لمنظمة وأدائها  €قوىا
  :انيƂفي قطاع يتميز با€منافسة  ₫منظمة ناشطة ا€₫برى €لجنوب  مطاحنا€تم اختيار مؤسسة الحد الم

  .وا€تغير ا€بيئي ا€مستمر

 5825/5825ا€ثاني من ا€سنة ا€جامعية  ا€سداسيتمت ا€دراسة في : الحد الزماني 
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 نموذج الدراسة  -7
 من خال ما تقدم و ₫ذا متغيرات ا€بحث حاو€نا وضع نموذج €متغيرات ا€دراسة:

 (: نموذج الدراسة1الشƂل )                              

 ا€متغير ا€تابع         ا€مستقل                                        ا€متغير    

 اإستراتيجياأداء                                        القوى التنافسية لبورتر

 المنافسون الحاليون 
 اأداء المالي                                     المنافسون المحتملون

 اأداء التشغيلي                                        المنتجات البديلة  
 اأداء التنافسي                                           الموردون      

 الزبائن       
 

 : من إعداد ا€طا€بةالمصدر                                   

 التعريف ااجرائي لمتغيرات الدراسة -8
 :ا€مصطلحات ا€تا€ية تتناول هاته ا€دراسة 

تعبر عن مدى استعدادها أو قدرتها على مواجهة ا€منافسة ا€موجودة في ا€سوق، في  تنافسية ا€منظمة: التنافسية
ظل ا€ظروف ا€مناسبة، فتنافسية ا€منظمة تتميز باختيار استراتيجية مناسبة تعمل على حشد وظائف ا€منظمة 

ا€محددة بطريقة تحافظ بها على وضعية تنافسية في ا€سوق. هذ₲ ا€وضعية هي ا€تي توفر €لمنظمة ا€عناصر 
 أدائها.

هي مجموعة من ا€قوى ذات ا€تأثير ا€مباشر على ا€منظمة، هناك من يسميها ا€محيط  :لبورتر التنافسية القوى 
ا€قريب أو ا€مباشر ₫ون تأثيرها على ا€منظمات يعتبر تأثيرا متفاوتا. ويعتبر بورتر من أهم ا€رواد في مجال 

ا€ذين تطرقوا إ€ى هذ₲ ا€قوى حيث جمعها في خمس قوى أساسية هي: ا€منافسون في ا€صناعة أو  اإستراتيجية
  ا€منافسون ا€حا€يون، ا€منافسون ا€محتملون، ا€منتجات ا€بديلة، ا€زبائن وا€موردون. 



 
  مقدمة

 

 

 ح

فهم ا€تنافسية عن طريق ا€دراسة ا€تفصيلية €لمعلومات € عملية إجراء فحص €لقوى: التنافسية تحليل القوى
مد€واتها وتحديد اتجاهاتها وبا€تا€ي ا€تعرف على ا€فرص ا€تي يم₫ن €لمنظمة اقتناصها و₫ذا ا€تهديدات ا€تي 

 تواجهها وا€عمل على تجنبها.

يع₫س مدى نجاح ا€منظمة في نشاطها ويتوقف على ا€تمثيات ا€ذهنية  ا€تي نتصورها عن هذا ا€نجاح : اأداء
وعن اأطراف ا€فاعلة في ا€منظمة ₫₫ل. €ذ€ك فهو يعا€ج انطاقا من ا€وسائل وا€عمليات ا€تي يقتضيها بلوغ هذ₲ 

 .اأهداف

حاضرا –ارتباطا وثيقا با€قدرة ا€تنافسية وا€تموقع يرتبط  اإستراتيجياأداء من ا€منظور : اإستراتيجياأداء 
ويعبر عن قدرة ا€منظمة على ااستمرار با€ش₫ل ا€مرغوب فيه في سوق تنافسية متطورة، أي بتحقيق  -ومستقبا

ا€₫فاءة وا€فعا€ية في نفس ا€وقت. وبا€تا€ي فهو يع₫س قدرة ا€منظمة على تفعيل استراتيجياتها، ومواجهة ا€قوى 
رضاء  اإستراتيجية وبذ€ك فاأداء ا€تنافسي يغطي تحقيق اأهداف، استخدام ا€موارد، أمثلية ا€عمليات ا€داخلية وا 

اأطراف ا€فاعلة في ا€منظمة. ₫ما أنه يعا€ج مدى دنو ا€منظمة من ا€وضعيات ا€تي رسمتها €نفسها في 
 وبا€تا€ي مدى نجاح استراتيجياتها.ا€مستقبل، 

 :هيƂل الدراسة –9

حيث فصليين نظريين وفصل تطبيقي.  سة، قمنا بتقسيمها إ€ى ثاث فصول،أجل تحقيق أهداف ا€درا من
€إ€مام بمختلف ا€مفاهيم ا€نظرية ا€تي تخص ₫ا من ا€قوى ا€تنافسية €بورتر  خصص ا€فصل اأول وا€ثاني

ا€مطاحن ا€₫برى €لجنوب  على ا€توا€ي، بينما خصصنا ا€فصل ا€ثا€ث €دراسة حا€ة منظمة  اإستراتيجيواأداء 
 .-أوماش–

ففي ا€فصل اأول تطرقنا إ€ى تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر حيث جاء ا€مبحث اأول منه €يتناول اإطار 
ا€تنافسية ا€تي قدمها بورتر، ثم ات تيجياإستراا€مفاهيمي €لتنافسية من مفهومها، أهميتها، أسبابها وأنواعها و₫ذ€ك 

تا₲ ا€مبحث ا€ثاني €نتعمق من خا€ه في إسهامات بورتر في مجال ا€تنافسية ونتعرف على ا€قوى ا€تنافسية 
وا€تي تتمثل في ا€منافسين ا€حا€يين، ا€منافسين ا€محتملين، ا€منتجات ا€بديلة، ا€زبائن  ا€خمس ا€تي جاء بها
ا€ضروري ا€تعرف على تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر وهو ماتم من خال ا€مبحث ا€ثا€ث  وا€موردين. ثم ₫ان من

 .ا€ذي تناو€نا فيه إ€ى فهوم ا€تحليل، أهميته، أهدافه وأسا€يبه
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فقد قسم إ€ى  أربعة مباحث، تناو€نا في ا€مبحث اأول اإطار ا€مفاهيمي أداء  أما ا€فصل ا€ثاني 
، ثم تطرقنا في ا€مبحث ا€منظمة من تطور €ف₫رة اأداء، مفهوم أداء ا€منظمة، خصائصه وا€عوامل ا€مؤثرة فيه

صصا €قياس اأداء من مفهوم، أهمية، وأبعاد. €يأتي ا€مبحث ا€ثا€ث مخ اإستراتيجيا€ثاني إ€ى ماهية اأداء 
 اإستراتيجي. أما ا€مبحث ا€رابع فقد أخذ على عاتقه دراسة أثر تحليل ا€قوى ا€تنافسية على اأداء اإستراتيجي
 €لمنظمة.

، تطرقنا من خا€ه إ€ى دراسة أثر تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر على اأداء وبا€نسبة €لفصل ا€ثا€ث
 .-أوماش–مطاحن ا€₫برى €لجنوب إطارات ا€من وجهة نظر  اإستراتيجي

 الدراسات السابقة -10
ا ن€عدد من ا€دراسات ا€تي تخص موضوعبهدف تعزيز مخطط ا€دراسة وفرضياتها وأهدافها، تم ا€تطرق 

وقوفا على مضامينها ومد€واتها ا€منهجية، فضا عن مامستها على نحو مباشر وغير مباشر €متغيرات دراستنا 
ا€حا€ية وأبعادها. إذ أن ا€جهود ا€بحثية ا€تي تناو€ت موضوعات تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر واأداء 

هر في بيئات وميادين مختلفة وعلى هذا جاءت بش₫ل منفصل من حيث معا€جة ااش₫ا€يات وا€ظوا اإستراتيجي
€لمنظمات.  اإستراتيجيا€نحو تسعى دراستنا إ€ى بلورة ا€منظور ا€بحثي €₫ل من ا€قوى ا€تنافسية €بورتر واأداء 

ا€دراسات ذات ا€صلة وفقا €تسلسلها ا€زمني من  أهم ما استطعنا ا€حصول عليهوفي هذا ا€سياق سنستعرض 
 على ا€نحو ا€تا€ي:

 الدراسات المتعلقة بتحليل القوى التنافسية لبورتر أوا:

 اإستراتيجيالخارجية لمنظمة اقتصادية في تقييم خيارها  البيئةدراسة بوقصبة شريف: دور تحليل  - أ
، غير مؤسسة(، مذƂرة ماجستير في اقتصاد وتسيير ال-الجزائر–)دراسة حالة شرƂة سونطراك 

رية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسƂرة، منشورة، Ƃلية العلوم ااقتصادية والتجا
2118/2119. 

 اإستراتيجيتقييم ا€خيار في  ا€بيئة ا€خارجيةتحديد ا€دور ا€ذي يلعبه تحليل إ€ى هذ₲ ا€دراسة هدفت 
₫حا€ة €لدراسة، وهدفت ا€دراسة أيضا، وعلى غرار  -ا€جزائر–سونطراك  مؤسسةااقتصادية متخذة من  ؤسسة €لم

ااقتصادية وا€خيارات  ؤسسة€لم ا€بيئة ا€خارجيةا€دراسات اأخرى، إ€ى استجاء ا€غموض حول تحليل 
ا€تي تمل₫ها عن طريق تحليل نظري €مجموعة من ا€عناصر ا€متعلقة ب₫ل متغير. واهتمت ا€دراسة  اإستراتيجية
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محل ا€دراسة مستخدمة في ذ€ك ا€معلومات ا€تي تم ا€حصول عليها، حيث  ؤسسة€لم ةجيا€خار  بيئةا€ا بتحليل أيض
ا€سياسية، ااقتصادية، ا€ثقافية، ااجتماعية واإي₫و€وجية،  اوعوامله ابم₫وناته ةا€عام يةا€خارج بيئةا€حللت 

إ€ى مجموعة من ا€قوى هي: ا€ممو€ون، ا€وسطاء، ا€عماء، ا€موردون  ةا€خاص بيئةا€وتطرقت في تحليل 
تهتم باتباع خيار ا€نمو  ؤسسة محل ا€دراسةفإن ا€م ؤسسة€لم اإستراتيجيةخص ا€خيارات وا€منافسون. أما فيما ي

سية وا€تنويع وا€توسع على ا€مستوى ا€عام، أين تعتمد على استراتيجيات ا€تنويع ا€مترابط با€نسبة أنشطتها ا€رئي
غير ا€مترابط با€نسبة €أنشطة ا€مستحدثة، ₫ما انتهجت خيار ا€ت₫امل ا€ذي اتخذ أش₫اا عديدة ₫ا€شرا₫ة وا€شراء. 

 أما على مستوى وحدات اأعمال فإنها تنتهج خيار ا€سيطرة عن طريق ا€ت₫ا€يف وخيار ا€تميز.

 ا€بيئة ا€خارجية €لمؤسسةن عملية تحليل وتوصلت ا€دراسة في اأخير إ€ى مجموعة من ا€نتائج أهمها أ
، ₫ما أن عملية تشخيص ا€فرص وا€تهديدات يجب بيئةا€ ₲تمرة باستمرار تغير وتعقد هذااقتصادية هي عملية مس

أن تحظى بنوع من ااهتمام وذ€ك أهمية نتائج هذا ا€تشخيص. إا أن هذا اأخير €يس ₫افيا إن €م ي₫ن مرفقا 
جل ااستفادة من نتائج هذا ا€تشخيص عن طريق اغتنام ا€فرص أمن  ؤسسةاتيجيات ا€مو توجيه استر بسعي نح

 واجتناب ا€تهديدات.

 التسويقية بالمؤسسة اإستراتيجية دراسة أحمد بن مويزة: التحليل التنافسي ودورƉ في إعداد  - ب
ااقتصادية )دراسة حالة المجمع الصناعي صيدال(، مذƂرة ماجستير في علوم التسيير، غير منشورة، 
Ƃلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 

2115/2116 

ا€تسويقية  تيجيةاإسترا مدى مساهمة ا€تحليل ا€تنافسي في إعداد علىحاو€ت هذ₲ ا€دراسة ا€تعرف 
ستراتيجية ا€تسويقية، مراحل إ€ى ا€تعرف على اإطار ا€نظري €إااقتصادية ا€جزائرية، حيث هدفت  ؤسسةبا€م

₫يف يم₫ن ااستفادة منها في تحديد و إعدادها وعملياتها إضافة إ€ى ا€تعرف على تحليل ا€قوى ا€تنافسية 
 استراتيجية تسويقية ناجحة.

 تساؤات على واإجابة ونتائجها، جوانبها، أبعادها، وتحليل ا€بحث، موضوع اإش₫ا€ية دراسة أجل منو  
ثبات اإش₫ا€ية،  ا€تحليلي و ا€وصفي ا€منهجين على بااعتماد ا€دراسة تمت ا€فرضيات من عدمها، صحة وا 

 بغية ا€موضوع في ا€تح₫م ومنها بها، واإ€مام  با€موضوع ا€مرتبطة وا€مقاربات واأدوات ا€مفاهيم أهم إبراز

 بين ا€جمع ₫ان عبارة عن دراسة حا€ة إضافة إ€ىو  صيدال، بمجمع ₫ان ا€ذي  ا€تطبيقي، €لجانب ا€مرور
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 مدى تبيان و ااقتصادية، ةمؤسسا€ هذ₲ على ا€نظري ا€جانب في جاء ما محاو€ة بذ€ك إسقاط ا€سابقين ا€منهجين

 سابقًا. ا€واردة ا€مفاهيم استخدام

 ا€دراسة بعد ذ€ك إ€ى مجموعة من ا€نتائج يم₫ن ا€تطرق إ€يها في ا€نقاط ا€تا€ية: €تصل

 ا€تي ا€مراحل مجموعة أنها متتا€ية، فنجد عمليات، ومراحل مجموعة عن ا€تسويقية اإستراتيجية تعبر -
 €تحديد وهذا و€لمنافس، ؤسسة€لم ا€ضعف و ا€قوة نقاط ا€تهديدات، و ا€فرص ₫شف أي ا€بيئي با€تحليل تبدأ

 غاية في مرحلة وا€ضعف، وهي  ا€قوة €نقاط وا€تهديدات ا€فرص بموائمة وذ€ك إتباعها ا€واجب اإستراتيجية

 واأهم ،ؤسسةا€م أداءات تحليل وتوجهاتها، ا€سوق تحليل ،بيئةا€ تحليل تتضمن إذ ا€قادمة، ا€مراحل €₫ل اأهمية

 ا€مردودية، بأهداف تعلق ما سواء ا€تحقيق ا€واجبة اأهداف تحديد هي ا€ثانية وا€مرحلة ا€منافسة. تحليل ذ€ك من

 بعناصر ا€خاصة اأعمال مخططات إعداد ويعتبر . ا€سوق حصة أو ا€حجم أهداف ااستثمار، على ا€عائد

 اأهداف إ€ى نصل و€₫ي ، ا€تسويقية اإستراتيجية إعداد في أساسية استراتيجيات بمثابة ا€تسويقي ا€مزيج

 عن ₫ذ€ك اإستراتيجية آخر. وتعبر حين من مراجعتها و برقابتها ا€قيام وجب اإستراتيجية هذ₲ في ا€مسطرة

 بداخلها، ا€تنافس وضمان تغطيتها و خدمتها فرعية تستطيع أسواق إ€ى ا€سوق بتجزئة تبدأ عمليات مجموعة

 هذ₲ داخل متميز موقع إ€ى ا€وصول بغية سوقي جزء €₫ل مناسب مائم تسويقي بمزيج استهدافها خال من وهذا

 ا€تسويقية؛ اإستراتيجية صلب هي ا€عمليات هذ₲ أن ونجد ا€سوقية، اأجزاء
 بعض اأدوات ذ€ك في يساعدها ا€تنافسية، ميزاتها و قدراتها على ا€سوق في ؤسسةا€م تواجد فهم ينطوي -

 هو ا€منافسة تحليل من وا€غرض .ا€منافسين وضعية ، وفهمؤسسة€لم ا€تنافسية ا€وضعية استقصاء وا€مقاربات

 ا€تنافسية ا€ميزة خال من يظهر ا€منافسين على فا€تفوق ضعفهم، و قوتهم نقاط ا€منافسين، أهداف على ا€تعرف

ا€مصادر،  متعددة ا€تنافسية ا€ميزة هذ₲ أن نجد حيث، ا€داخلية إم₫انياتها و قدراتها وعلى ؤسسةا€م تمتل₫ها ا€تي
 فقد ا€تنافسية €لبيئة ا€مستمرة با€مراقبة إا ذ€ك يتأتى و€ن عليها، ا€محافظة بقدر عليها ا€حصول €يس وا€مهم

    مصفوفة استخداما منها وأ₫ثر ا€مشهورة اأدوات وهي اإستراتيجي€لتحليل  أدوات جملة ا€منظمة تستخدم

Mac kensey, ADL,BCG  ، ما سواء بسوقها ا€حاصلة ؤسسة€لم اإستراتيجية ا€وضعية تعطينا وا€تي 

 ا€وضعية تع₫س مؤشرات و₫لها ا€نسبية، ا€سوقية ا€حصة أو ا€تنافسية، وضعيتها أو ا€سوق هذا بنمو تعلق

 اإستراتيجية €لنماذج باإضافة .اأدوات هذ₲ فهم أحسن ما إذا استراتيجية توجهات €نا وتعطي ،ؤسسة€لم ا€سوقية

 اختيار على با€تر₫يز هذا تنافسية، و تحليل ₫أداة ا€مرجعية ا€مقارنة طريقة تستخدم قد ؤسسةا€م فإن ا€سابقة

 معينة استراتيجية إعداد أو ا€عمل أداء طريقة بناء إعادة بغرض €لمقارنة ₫أساس اعتمادها يتم ا€تي ا€مؤسسات
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،  ا€موجودة اانحرافات تحديد يم₫ن ومنه ا€مقارنة، محل ا€مؤسسات في يتم ما مع €ديها اأعمال ممارسة بمقارنة
 إ€ى تهدف ا€مرجعية فا€مقارنة قطاعها، في ةؤسسا€م يميز أحسن أداء إ€ى ا€تطلع بغرض ت₫ييفها يجب وا€تي

 استراتيجية تحقيق ومنه فعال، معلومات نظام يحققها قد هامة معلومات يتطلب ا€ذي و ا€منافس، على ا€تميز

 ميزة ا₫تساب و سليمة استراتيجية بناء ومنه ا€منتج، إنجاز مراحل €مختلف ا€₫لية ا€ت₫ا€يف في با€تح₫م ا€ت₫لفة

 با€منافسين؛ مقارنة تنافسية

 فحسب مح₫مة، تسويقية إستراتيجية إعداد إ€ى ااقتصادية ؤسسةبا€م أدى أ₫بر ا€منافسين فهم ₫ان ₫لما -
 ا€قوة ا€جدد، ا€داخلون : وهي €لتنافس قوى خمس محصلة إا ماهي ما، صناعة في ا€منافسة فإن بورتر

 ا€قطاع. فقوة في ا€متواجدة ا€منظمات بين وا€مزاحمة ااحا€ية ا€منتجات تهديد وا€عماء، €لموردين ا€تفاوضية

 ا€هدفؤسسة €لم تنافسية استراتيجية بناء أن ₫ما ، ا€صناعة في ا€متوقع ا€ربح معدل تحدد ا€تي هي ا€عوامل هذ₲

 أو ا€قوى تلك ضد نفسها عن تدافع أن خا€ه من ؤسسةا€م ا€قطاع، وتستطيع أو ا€صناعة في موقع احتال منه

 €ذ€ك ا€رئيسية ا€نجاح عوامل على €تعرفعلى ا ؤسسةا€م يساعد بورتر فتحليل €مصا€حها، خدمة عليها ا€تأثير

 ا€قطاع هذا في بقائها €ضمان وفعا€ة مح₫مة تسويقية استراتيجية إعداد أجل من توفرها ا€واجب  ا€قطاع

 عن دفاعية استراتيجيات صياغة ومنه ا€منافسين أوضاع تحليل على با€مجمع ا€تنافسي ا€تحليل يرت₫ز  -
 يعتبر ا€ذي ₫انت وا€تي ا€خارجية و ا€داخلية بيئةا€ بتحليل يقوم أنه إذ صيدال، بمجمع وجدنا₲ ما وهذا ا€موقع،

 توجهات بمجموعة توحي استراتيجية تحليل ₫أداةBCG يستخدم مصفوفة ا€ـ   ا€مجمع ونجد ، €قراراته ا€موجه

 ا€مخابر خاصة ا€منافسين بعض مع تحا€فات في ا€دخول أو منتجاتها، تعديل أو €تطوير استخدامها يم₫ن

 ا€منافسين €هؤاء ا€مجمع تحليل ويرت₫ز ، ا€توسعية ا€طموحات ذات ا€محلية ا€مخابر ننسى أن دون ا€عا€مية،

 با€سعر تتعلق ا€تي تلك أهمها €علّ  دفاعية، استراتيجيات صياغة ومحاو€ة ا€سوقية، حصصهم معرفة على

 و استراتيجي خيار عن تعبر ا€تي و شرا₫ة اتفاقيات في ا€مخابر هذ₲ مع ا€دخول أو با€منافسين، مقارنة اأخفض
 باستراتيجية وااهتمام ا€جنيسة، ا€منتجات تطوير خال من أو ا€وضعية، عن ا€دفاع بغية €لمجمع تنافسي

 صيدال. بمنتجات ا€تعريف في ا€بارز ودورهم ا€طبيين، ا€مندوبين وخاصة ا€ترويج،
 ؤسسةفي الم اإستراتيجيةية لبناء الخارج المحيطدراسة بن واضح الهاشمي: محاولة لتشخيص  - ت

رسالة ماجستير (، Tindalاأقمشة الصناعية الجزائرية  ؤسسةادية الجزائرية )دراسة حالة مااقتص
 .2115/2116في العلوم التجارية، غير منشورة، جامعة محمد بوضياف، المسيلة،

في  اا€خارجية ومساهمته بيئةا€وهو تشخيص  اإستراتيجيةتناو€ت هذ₲ ا€دراسة موضوعا مهما في اإدارة  
ا€خارجية  بيئةا€اقتصادية €تهدف إ€ى بلورة أهم اأسس ا€علمية ا€تي تقوّم عملية تقييم  ؤسسة€م اإستراتيجيةبناء 
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ومحاو€ة تطبيقها  بيئةا€ااقتصادية ا€جزائرية و₫ذا تحليل عوامل ومتغيرات هذ₲  ؤسسة€لم اإستراتيجيةفي بناء 
 هديدات و₫يفية مواجهتها.محل ا€دراسة بهدف ا€وقوف على أهم ا€فرص واستغا€ها ومختلف ا€ت ؤسسةفي ا€م

₫عينة €لبحث مستخدمة عدة أـسا€يب  Tindalاأقمشة ا€صناعية ا€جزائرية  ؤسسةوتطرقت ا€دراسة إ€ى م
احصائية مثل ا€ت₫رارات وا€نسب ا€مئوية. ومحاو€ة منها €لتعرف على ا€فرص وا€تهديدات أخذت هذ₲ ا€دراسة 

تطرق إ€ى ا€عوامل  بيئةا€وا€خاص، فا€جانب ا€عام €تشخيص  ا€خارجية بشقيها ا€عام بيئةا€على عاتقها دراسة 
ا€تنافسية فقد تطرقت إ€يها من  بيئةا€ما ا€جانب ا€خاص أو أتماعية، ا€ت₫نو€وجية وا€سياسية، ااقتصادية، ااج

 جانب ا€منافسين، ا€عماء، ا€موردين، وا€ممو€ون.

تملك طاقة انتاجية يم₫ن  ؤسسةا€م موعة من ا€نتائج أهمها أن€تصل ا€دراسة في اأخير إ€ى مج
استغا€ها وهي غير مستغلة، ₫ما أنها تعاني تهديدا من قبل بعض ا€منتجات ا€مقلدة )ا€تي يعبر عنها بمنتجات 

بر ا€وحيدة في مجال محل ا€دراسة تعت ؤسسةطريقة غير قانونية رغم أن ا€مااحال( ا€تي تدخل ا€سوق ب
ا اقتراحات وش₫اوى ا€زبائن إذ تقوم باإنتاج  حسب ما ترا₲ مناسبا وهو ما نها ا تعطي اهتمامأنشاطها، ₫ما 

مة. أما عن يفسر ضعف ا€قوة ا€تفاوضية €لزبائن وا€تي تترجم في انعدام ا€ثقة ا€₫املة في ا€عماء من قبل ا€منظ
€ك ا تعاني من يم₫ن أن تتعايش مع منافسيها في ا€سوق أنها تحت₫ر ا€سوق فهي بذ ؤسسةا€منافسين فإن ا€م

ا€منافسة ا€محلية بقدر ماتعاني من ا€منافسة ا€خارجية، ا€تي تظهر غا€با في ش₫ل سوق سوداء، ا€تي يجب أن 
بش₫ل ₫بير على  ؤسسةومن جانب ا€موردين تعتمد ا€م تتوخى ا€حذر منها ذ€ك أنها تنشط في إطار غير قانوني.

دول أجنبية وبأسعار باهظة وهو ما ينع₫س على أسعار جانب حيث تستورد موادها اأو€ية من ا€موردين اأ
 ؤسسةيجعل ا€عاقة بين ا€مورد وا€ما€منتجات ا€نهائية حيث ت₫ون مرتفعة و€يست في متناول ا€زبائن وهو ما 

 مع زبائنها.  ؤسسةؤثر على ا€قدرة ا€تفاوضية €لمعاقة مزاحمة و€يست شرا₫ة وهو ما ي

 اإستراتيجيء ا: الدراسات المتعلقة باأداثاني

دراسة أƂرم محسن الياسري، على Ƃرم الخفاجي وظفر ناصر حسين: أثر عمليات إدارة المعرفة في اأداء  - أ
)دراسة استطاعية آراء عينة من القيادات اإدارية في جامعات الفرات اأوسط(، مجلة  اإستراتيجي

 .Ƃ ،2112لية اإدارة وااقتصاد، جامعة بابل، العراق، 11، العدد21العلوم اإنسانية، المجلد 

يح فيما و هدفت إ€ى توض اإستراتيجيتناو€ت هذ₲ ا€دراسة موضوع أثر عمليات إدارة ا€معرفة على اأداء 
إذا ₫ان هناك أثر بين هذين ا€متغيرين أو ا. ومن أجل ذ€ك تم اعتماد ا€عمليات ا€جوهرية إدارة ا€معرفة ₫أبعاد 
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(. فيما تم ا€تعبير عن اأداء €لمتغير ا€مستقل ) تو€يد ا€معرفة، خزن ا€معرفة، توزيع ا€معرفة و تطبيق ا€معرفة
أربعة €بطاقة ا€درجات ا€متوازنة )ا€منظور ا€ما€ي، منظور ا€عمليات )ا€متغير ا€تابع( با€محاور ا اإستراتيجي

ا€داخلية، منظور ا€زبون ومنظور ا€تعلم وا€نمو(. ₫ما هدفت إ€ى تحديد عاقة اارتباط ثم عاقة اأثر بين إدارة 
ا€خاصة  ك اختبار ا€مخطط ا€فرضي في ضوء ا€مؤشرات واأبعاد€محاو€ة في ذ اإستراتيجيا€معرفة واأداء 

بمتغيرات ا€بحث، وأجريت ا€دراسة في جامعات ا€فرات اأوسط ) ₫رباء، بابل، ا€₫وفة وا€قادسية( ₫مجتمع 
( من ا€قيادات اإدارية 05€لبحث أين تم جمع ا€معلومات باستخدام استبيان تم من خا€ه استطاع آراء )

€لبحث. وبعد استرجاع ااستبانات تم تحليلها ا€متمثلة في عمداء ا€₫ليات معاونيهم ورؤساء اأقسام( ₫عينة 
( €قياس عاقة اارتباط بين ا€متغيرات Spearmanبمجموعة من ا€وسائل ااحصائية منها معامل اارتباط )

R( €تحديد معنوية معاد€ة اانحدار، ₫ما تم استخدام )Fوتحليل اانحدار واختبار )
( €تفسير مقدار تأثير 2

 متغير ا€تابع.ا€متغير ا€مستقل في ا€

وخلصت ا€دراسة إ€ى مجموعة من ا€نتائج أهمها وجود عاقة ارتباط موجبة وذات دا€ة معنوية عند مستوى 
 حيث: اإستراتيجي( بين عمليات إدارة ا€معرفة ومؤشرات اأداء 1%معنوية )

 ( تقدر نسبتها بـ 1%توجد عاقة ارتباط موجبة عند مستوى معنوية )بين عمليات إدارة  %20
 ا€معرفة و مؤشر ا€منظور ا€ما€ي؛

 ( تقدر نسبتها بـ 1%توجد عاقة ارتباط موجبة عند مستوى معنوية )بين عمليات إدارة  %22
 ا€معرفة و مؤشر منظور ا€زبائن؛

 ( تقدر نسبتها بـ 1%توجد عاقة ارتباط موجبة عند مستوى معنوية )بين عمليات إدارة  %22
 ا€معرفة و مؤشر منظور ا€عمليات ا€داخلية؛

 ( تقدر نسبتها بـ 1%توجد عاقة ارتباط موجبة عند مستوى معنوية )بين عمليات إدارة  %25
 ا€معرفة و مؤشر منظور ا€تعلم وا€نمو.

دة واحدة في أي إن تغير بوح اإستراتيجيو₫ذا وجود تأثير ₫بير €عمليات إدارة ا€معرفة على اأداء 
، هذا ا€تأثير ذو دا€ة معنوية عند اإستراتيجي( في اأداء 0.815عمليات إدارة ا€معرفة يؤدي إ€ى تغير مقدرا₲ )

 (.1%مستوى ا€معنوية )
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دراسة رياض ضياء عزيز الصفو: عناصر استراتيجية العمليات وأثرها في بعض مجاات اأداء )دراسة  - ب
شرƂة العامة لصناعة اأدوية والمستلزمات الطبية في نينوى(، مذƂرة استطاعية آراء المدراء في ال

 .2119ماجستير في اإدارة الصناعية، غير منشورة، Ƃلية اإدارة وااقتصاد، جامعة الموصل، العراق، 

. فمن اإستراتيجيسعت هذ₲ ا€دراسة إ€ى تحديد أثر عناصر استراتيجية ا€عمليات في مجاات اأداء 
عناصر أساسية هي )رسا€ة  5تحتوي على  اإستراتيجية€₫ل منظمة استراتيجية عمليات هذ₲  ا€معلوم أن

ا€عمليات، ا€قدرة ا€مميزة، أهداف ا€عمليات، سياسة ا€عمليات( هذ₲ ا€عناصر أخذها ا€باحث ₫أبعاد €لمتغير 
اء ا€ما€ي، اأداء ا€تشغيلي ا€ذي تناو€ه ا€باحث من منظور ) اأد اإستراتيجيا€مستقل €يدرس أثرها على اأداء 

 واأداء ا€تنافسي(.هدفت هذ₲ ا€دراسة إ€ى:

 ا€تعرف على ماهية عناصر استراتيجية ا€عمليات من حيث )ا€مفهوم واأهمية(؛ -
 من حيث )ا€مفهوم، ا€مجاات وبعض مداخل ا€قياس(؛ اإستراتيجيا€تعرف على طبيعة اأداء  -

 ظمة ا€مبحوثة عن موضوعين مهمين بمتغيراتهما ا€مختلفة؛زيادة اادراك ا€معرفي €لمدراء في ا€من -

 اإستراتيجيا€توصل إ€ى نتائج عاقة اارتباط واأثر بين عناصر استراتيجية ا€عمليات ومجاات اأداء  -
 €لمنظمة ا€مبحوثة.

مجموعة و€غرض تطبيق ا€دراسة ميدانيا تم اعتماد ااستبيان ₫أداة €جمع ا€معلومات حيث تم توزيعه على 
€دراسة من ا€مدراء ا€عاملين في ا€شر₫ة ا€عامة €صناعة اادوية وا€مستلزمات ا€طبية بمحافظة نينوى، واستخدمت ا

ليل رتباط بين ا€متغيرات و₫ذ€ك تحامات اارتباط اختبار عاقة اإدوات منها معأفي تحليلها ااحصائي عدة 
 .اإستراتيجييات في مجاات اأداء نحدار اختبار تأثير عناصر استراتيجية ا€عملاإ

 وتوصلت ا€دراسة في اأخير إ€ى مجموعة من ا€نتائج أهمها:

أظهرت نتائج ا€تحليل ا€وصفي ا€خاص بعناصر استراتيجية ا€عمليات ان أغلب إجابات اأفراد ا€مبحوثين  -
 راسة؛تر₫زت على ا€موفقة على أغلب ا€فقرات ا€متعلقة بهذ₲ ا€عناصر في ا€منظمة قيد ا€د

أظهرت نتائج ا€تحليل ا€وصفي أن هنا€ك تباينا في درجة ا€موافقة على فقرات عناصر استراتيجية  -
ا€عمليات من قبل اأفراد ا€مبحوثين في ا€منظمة قيد ا€دراسة، حيث جاءت رسا€ة ا€عمليات في ا€مرتبة اأو€ى 

 ا€قدرة ا€مميزة رابعا؛يليها أهداف ا€عمليات ثانيا ثم سياسة ا€عمليات ثا€ثا ومن ثم 
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€لمنظمة قيد ا€دراسة إ€ى أن أداء هذ₲ ا€منظمة ₫ان  اإستراتيجيأشارت نتائج تشخيص مجاات اأداء  -
جيدا من وجهة نظر اأفراد ا€مبحوثين، حيث أن إجاباتهم تر₫زت على ا€موافقة على أغلب ا€فقرات ا€متعلقة 

 ؛اإستراتيجيبمجاات اأداء 
وجود تباين في درجة ا€موافقة على  اإستراتيجييل ا€وصفي ا€خاص بمجاات اأداء أظهرت نتائج ا€تحل -

في ا€منظمة قيد ا€دراسة، حيث جاء اأداء ا€تنافسي أوا يليه اأداء  اإستراتيجيا€فقرات ا€متعلقة بمجاات اأداء 
 ا€ما€ي في ا€مرتبة ا€ثانية ومن ثم اأداء ا€تشغيلي با€مرتبة ا€ثا€ث؛

جود تباين في ا€تأثير من قبل عناصر استراتيجية ا€عمليات بوصفها متغيرات مستقلة في مجاات تحقق و  -
 قيد ا€دراسة حيث: ؤسسةمتغيرات معتمدة على مستوى ا€مباعتبارها  اإستراتيجياأداء 

 اأداء ا€ما€ي  توصلت ا€دراسة إ€ى وجود تأثير معنوي €عناصر استراتيجية ا€عمليات في مجال
 قيد ا€دراسة، ؤسسةوى ا€معلى مست

 أداء ا€تشغيلي على مستوى تحقق وجود تأثير معنوي €عناصر استراتيجية ا€عمليات في مجال ا
 قيد ا€دراسة، ؤسسةا€م

 ي توصلت ا€دراسة إ€ى وجود تأثير معنوي €عناصر استراتيجية ا€عمليات في مجال اأداء ا€تنافس
 قيد ا€دراسة، ؤسسةعلى مستوى ا€م

  ان ا€تأثير اأ₫بر €عناصر استراتيجية ا€عمليات في مجال اأداء ا€تشغيلي با€مرتبة اأو€ى يليه₫
 يا€ما€ي ثانيا ثم اأداء ا€تنافساأداء 

دراسة حالة مقاطعة –في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة  اإستراتيجيدراسة نوال شين: دور اأداء   - ت
، مذƂرة ماجستير في تسيير المؤسسات، غير -نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية بسƂرة

 .2117/2118منشورة، Ƃلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسƂرة، 

ودور₲ في تحقيق ميزة تنافسية €لمنظمة واتخذت مقاطعة نفطال  ياإستراتيجتناو€ت هذ₲ ا€دراسة اأداء  
€توزيع وتسويق ا€منتجات ا€بترو€ية ببس₫رة ₫عينة €لدراسة ا€ميدانية نظرا أن ا€منظمة تنشط في قطاع جد حساس 

من  اإستراتيجيومهم على ا€مستوى ا€وطني وا€ذي يواجه منافسة قوية. وهدفت ا€دراسة إ€ى ا€تعرف على اأداء 
ا€متمثلة في ا€تقييم وا€رقابة و  اإستراتيجيةا€ناحية ا€نظرية وا€ذي تطرقت إ€يه من خال ا€مرحلة اأخيرة €إدارة 

ا€تي تتم من خال اأداء، باإضافة إ€ى ا€تطرق إ€ى اإطار ا€نظري €لميزة ا€تنافسية وأهم مظاهر  اإستراتيجية
تحقيق ا€ميزة ا€تنافسية €لمنظمة. مستخدمة في ذ€ك ا€منهج ا€وصفي  ا€تي يم₫ن أن تساهم في اإستراتيجياأداء 
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ا€ذي يقوم على وصف وتشخيص موضوع ا€بحث، وا€منهج ا€تحليلي ا€ذي يعمل على تحليل ا€بيانات ا€تي تم 
 جمعها من ا€منظمة محل ا€دراسة اختبار ا€فرضيات فيما يخص ا€جانب ا€تطبيقي.

محل ا€دراسة تملك مزايا تنافسية  ا€مؤسسةموعة من ا€نتائج أهمها أن €تصل ا€دراسة في اأخير إ€ى مج 
يعبر عنها بنتائج مرضية  مثل اعتمادها على تسويق ا€منتجات من خال اانترنت وذ€ك امتا₫ها موقعا جيدا 

" سنويا ا€تي تهتم ب₫ل Newsمن حيث ا€تصميم وطريقة عرض ا€معلومات، و₫ذا اصدارها مجلة "نفطال 
ات نفطال وأهدافها ا€مستقبلية. إضافة إ€ى ا€مستوى ا€تعليمي ا€جيد €إطارات وا€تأهيل ا€جيد أعوان ا€تح₫م انجاز 

وا€منفذين، مع تطور رقم ااعمال ₫ما أن معدل تحقيق اأهداف مرتفع خاصة في ا€وقود. ومع ذ€ك فإن 
€تي تساعد في تحقيق اة €لعمل و ا تزال تعاني من بعض ا€نقائص مثل عدم توفر ا€ظروف ا€مائم ا€مؤسسة

أفضل أداء، ₫ما أن إعداد اأهداف يتم في ا€مستويات ا€عليا أي مقر ا€مديرية ا€عامة نفطال وا€متواجد با€جزائر 
ذات وزن على ا€مستوى ااقتصادي ا€وطني و€محاو€ة معا€جة هذ₲ ا€سلبيات،  مؤسسةا€عاصمة. وأن نفطال 

يات أهمها أنه من اجل تحقيق رضا ا€عماء بش₫ل يم₫ن ا€منظمة من اقترحت ا€دراسة مجموعة من ا€توص
تحقيق شريحة تسويقية متميزة أي تحقيق ميزة تنافسية في ا€سوق، يتطلب اأمر ضرورة ااهتمام باستطاع رأي 
د، ا€عماء من خال قوائم استقصاء €معرفة اتجاهاتهم وتوقعاتهم با€نسبة أسلوب ا€بيع وا€تسليم وطرق ا€سدا

ا€تي حصلت عليها با€ش₫ل ا€ذي  0882-5888باإضافة إ€ى ضرورة أن تحافظ ا€منظمة على شهادات اإيزو 
يحافظ على جودة أداء ا€منظمة  وأداء اأنشطة واأفراد. ₫ما يجب أن تهتم بقياس ا€فجوة بين مهارات ا€عمال 

د €لمنظمة أن تست₫مل موضوع قياس اأداء ا€حا€ية وا€مستوى ا€واجب ا€وصول إ€يه، ₫ما أنه قد ي₫ون من ا€مفي
بتناول ا€عاقة بينه وبين برامج ومنهجيات ومعايير ا€جزائر ا€دو€ية ₫مدخل معترف به وأيضا ₫عامل مساهم في 

 تحقيق نتائج عمل متميزة ومتواصلة. 

 اإستراتيجيأƂرم أحمد الطويل وحƂمت رشيد سلطان: العاقة بين اأسبقيات التنافسية واأداء دراسة  - ث
)دراسة استطاعية آراء المدراء في عينة من الشرƂات الصناعية في محافظة نينوى(، المجلة العربية 

 2116(، العراق، يونيو 1لإدارة، العدد )

 ا€شر₫اتفي عدد من  اإستراتيجيتحديد عاقة وأثر اأسبقيات ا€تنافسية في اأداء  سعت ا€دراسة إ€ى 
نينوى، حيث هدفت إ€ى تقديم معا€م نظرية إدارات ا€منظمات ا€مبحوثة عن مفهوم وأبعاد ا€صناعية في محافظة 

عطاء إطار نظري عام €₫ل من اأسبقيات ا€تنافسية ا€تي يعبر عليها اإستراتيجياأسبقيات ا€تنافسية واأداء  ، وا 
ة من جوانب ا€ت₫لفة، ا€جودة، ا€مرونة، أيضا با€مزايا ا€تنافسية أو اأفضليات ا€تنافسية وا€تي تطرقت إ€يها ا€دراس
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ا€تسليم واإبداع. €تعلم ا€دراسة على اختبار فرضياتها في ا€جانب ا€ميداني عن طريق جمع ا€معلومات بواسطة 
 مبحوث. 22استمارة وزعت على 

 يجياإستراتتوصلت هذ₲ ا€دراسة إ€ى مجموعة من ا€نتائج أهمها ان موضوع اأسبقيات ا€تنافسية واأداء  
إا أن ₫تاباتهم €م تع₫س  اإستراتيجيةحظيا باهتمام ا€₫تاب وا€باحثين في مجا€ي إدارة اانتاج وا€عمليات واإدارة 

ا€مبحوثة ازداد تأ₫يدها  ا€شر₫ات، ₫ما توصلت إ€ى أن إدارات اإستراتيجيأثر اأسبقيات ا€تنافسية في اأداء 
فض ا€ت₫لفة بوصفها ا€موجه في تحديد أسعار تنافسية وعلى €لسعي €تحقيق ميزة تنافسية من خال ضرورة خ

ا€مستويين ا€محلي وا€عا€مي واارتقاء بمستوى جودة ا€منتوج واعتماد مرونة عا€ية في ا€عمليات اانتاجية وسرعة 
اقة ااستجابة €طلبات ا€زبائن فضا عن اإبداع في ا€منتوج وا€عملية, ₫ما ₫شفت نتائج تحليل اارتباط بوجود ع

ارتباط معنوية موجبة على مستوى ا€مؤشر ا€₫لي €أسبقيات ا€تنافسية مع اأداء فضا عن وجود عاقة ارتباط 
€لمنظمات قيد ا€دراسة و₫ذ€ك  اإستراتيجيمعنوية موجبة بين ₫ل بعد من أبعاد اأسبقيات ا€تنافسية مع ااداء 

فضا عن  اإستراتيجيات ا€تنافسية مجتمعة في اأداء ₫شفت نتائج تحليل اانحدار وجود تأثير معنوي €أسبقي
وجود تأثير معنوي أبعاد ا€ت₫لفة، ا€جودة واإبداع بصورة منفردة من جهة وعدم وجود تأثير معنوي €بعدي 

 . اإستراتيجيا€مرونة وا€تسليم بصورة منفردة في اأداء 

 ثالثا: الدراسات التي تناولت المتغيرين معا   

لمنظمات  اإستراتيجيوأثرها في تحديد الموقف  اإستراتيجيةبد الستار الصياح: الموائمة عدراسة  - أ
اأعمال )دراسة اختبارية في عينة من الشرƂات الصناعية اأردنية(، مجلة Ƃلية بغداد للعلوم 

 2119، جامعة بغداد، العراق، 22ااقتصادية، العدد

في خلق مواءمة استراتيجية مع بيئتها ا€تنافسية وبيئتها  تختبر هذ₲ ا€دراسة قابلية منظمات اأعمال 
متغيرا  ا€قوى ا€تنافسيةوا€تحقق من وجود عاقة توافقية بينهما متخذة من  اإستراتيجيا€داخلية وتحديد موقفها 

وسيطا. وحدد مجتمع ا€بحث با€قطاعات ا€صناعية ا€تا€ية: ا€صناعات ا€دوائية، صناعة ا€حديد، ا€صناعات 
 2قطاعا €يتم اختيار عينة عشوائية م₫ونة من  25تخراجية ا€مدرجة في بورصة عمان، حيث بلغ عددها ااس

في تحديد ا€موقف  اإستراتيجيةمنظمات أجريت عليها ا€دراسة. ونتيجة ا€دور ا€ذي تضطلع بع ا€مواءمة 
₲ ا€دراسة إ€ى ا€برهنة على أن ، فإن دراستها وتحليل م₫وناتها يعد من اأمور ا€هامة €ذا هدفت هذاإستراتيجي
، ₫ما هدفت إ€ى ا€دراسة ا€معمقة اإستراتيجيهي عنصر محوري في تحديد ا€موقف  اإستراتيجيةا€موائمة 
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€موضوع حيوي واختبار₲ عمليا في عينة من ا€منظمات ا€صناعية اأردنية وبيان ما سيسفر عن ذ€ك من نتائج 
€لمنظمات  اإستراتيجيحوث وا€دراسات اأخرى إضافة إ€ى تحليل اأداء ومدى اتفاقها أو اختافها مع نتائج ا€ب

جراء مقارنة بينهما.  ا€مبحوثة €تحديد نقاط ا€قوة وا€ضعف وا 

 €تصل ا€دراسة، بعد ا€تحليل بمختلف اأدوات ااحصائية، إ€ى مجموعة من ا€نتائج أهمها: 

ختلفة من ا€مسارات منها ماهو مباشر بين وجود تأثيرات تفاعلية بين متغيرات ا€بحث اتخذت أش₫اا م -
 ؛اإستراتيجيوا€موقف  اإستراتيجيةا€مواءمة واأداء وبين اأداء وا€موقف، ومنها ماهو غير مباشر بين ا€مواءمة 

( من ا€عينة %28منظمات من عينة ا€بحث تتمتع بموقف استراتيجي قوي وهي تش₫ل ) 5تبين أن هناك  -
ا€منظمات في تحقيق موقف استراتيجي قوي ويرجع ذ€ك إ€ى اانحرافات ا€عا€ية  في حين فشل ا€نصف اآخر من

 عن متوسطاتها؛   اإستراتيجي€مؤشرات اأداء 

ا€فرعية تفاوتا واضحا من سنة أخرى في ا€منظمة ا€واحدة، ومن  اإستراتيجيأظهرت مؤشرات اأداء  -
منظمة أخرى في ا€سنة ا€واحدة، ₫ما ظهر تفاوت بين متوسطات مؤشرات ا€منظمات على مستوى ا€مدة. وهذا 

 ات وا€سياسات على مستوى ا€منظمة ا€واحدة واختافها من منظمة أخرى؛اإستراتيجييشير إ€ى عدم استقرار 

) قوي  اإستراتيجيمنخفضة( وا€موقف  –)عا€ية  اإستراتيجيةاقة ارتباط معنوية بين ا€مواءمة وجود ع
ضعيف(، وهذا يعني أن مستوى ا€مواءمة ينع₫س بموقف استراتيجي محدد وفق ا€عاقة ا€تتابعية ا€تا€ية: تفاعل 

 اإستراتيجيةيتحدد مستوى ا€موائمة  ا€تنافسية وا€داخلية يؤثر في استراتيجية ا€منظمة وفي ضوئها ا€محيطعوامل 
 €لمنظمة.     اإستراتيجيوفي ضوئه يتحدد ا€موقف  اإستراتيجيمنخفض( مما يؤثر في اأداء  –)عا€ي 

 التعليق على الدراسات السابقة -11

عرضنا €مجموعة من ا€دراسات ا€سابقة ا€متعلقة بموضوعنا 'أثر تحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر على  بعد
ثمانية دراسات منها  ثاث دراسات متعلقة با€متغير ا€مستقل  €لمنظمة" وا€تي بلغ عددها اإستراتيجياأداء 

، ودراسة واحدة تناو€ت اإستراتيجياأداء دراسات متعلقة با€متغير ا€تابع  أربعتحليل ا€قوى ا€تنافسية €بورتر و 
ن توصلنا إ€ى مجموعة م ا€متغيرين معا €₫ن بش₫ل جد مختصر معتبرة ا€قوى ا€تنافسية ₫متغير وسيط.

 نا على أساسها دراستنا ا€حا€ية:ا€ماحظات بنيْ 
نظمات اأعمال على أهمية ا€تحليل با€نسبة €متأ₫د ا€دراسات ا€سابقة ا€متعلقة بتحليل ا€قوى ا€تنافسية  -

 ؛سواء في تقييم أدائها أو تقييم خياراتها، أو حتى بناء استراتيجياتها
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، حسب ا€دراسات ا€سابقة، €₫ن هذا ا ينفي أهميته مصطلحا حديث ا€ظهور اإستراتيجييعتبر اأداء  -
 ا€مسطرة؛ اإستراتيجيةفي تحقيق اأهداف 

ا€قوى ا€تنافسية €بورتر في ₫ون أن هذ₲ ا€دراسات €م  بتحليل تختلف دراستنا مع ا€دراسات ا€سابقة ا€متعلقة -
 من تحليل ا€محيط ا€خارجي €لمنظمة؛تر₫ز على تحليل ا€قوى ا€تنافسية €وحدها بل أدرجتها ض

فمنها  تختلف دراستنا مع ا€دراسات ا€سابقة في ا€متغير ا€تابع ا€ذي تم ربطه مع تحليل ا€محيط ا€خارجي -
 اإستراتيجية، ومنها من ربط ا€تحليل بدور₲ في تقييم اإستراتيجيةرات من ربط ا€تحليل با€خيا

 ا€تسويقية،...

تتفق دراستنا مع ا€دراسات ا€سابقة في ₫ون أن اأبعاد ا€تي تطرقو₲ €ها في تحليل ا€محيط ا€خاص او  -
 ا€مباشر €لمنظمة هي نفسها اأبعاد ا€تي أخذناها نحن.

في ₫ونها اتخذته ₫متغير تابع €متغيرات  اإستراتيجيا€متعلقة باأداء  ا€سابقة دراستنا مع ا€دراسات تتفق -
 مستقلة اختلفت حسب ₫ل دراسة، ماعدا دراسة نوال شين ا€تي تطرقت €ه ₫ونه متغيرا مستقا؛

 في اأبعاد ا€تي تطرقت إ€يها؛ اإستراتيجياختلفت دراستنا مع ا€دراسات ا€سابقة ا€متعلقة باأداء  -

 من ناحية اأبعاد مع دراسة رياض اإستراتيجيمع ا€دراسات ا€سابقة ا€متعلقة باأداء  اتفقت دراستنا -
 ضياء عزيز ا€صفو؛

اختاف واتفاق مع دراستنا، عملنا على بناء  وبناء على ما جاءت به هذا ا€دراسات وما تشتمله من نقاط
  ا€دراسة ا€حا€ية.
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 :تمهيد

على أهمية محيط ا€منظمة، فهذ₲ اأخيرة نظرية ا€نظام ا€مفتوح هي تر₫يز اانتبا₲ سهامات إواحدا من إن 

اأش₫ال وا€م₫ونات. وهناك عمليات تبادل وتفاعل  ومتعدد محيط متنوعتعمل ضمن  في فراغ بل ا تنشط

ا€قول أن  ستراتيجية€ذ€ك بات من ا€مسلم به في إطار اإدارة اإ، ن تجري يوميا بين ا€منظمة ومحيطهامستمري

تعمل  ن م₫ونات تلك ا€منظمة وبين ا€محيط ا€ذينجاح أية منظمة يعتمد إ€ى حد ₫بير على مدى ا€موائمة بي

 .فيه

وازدياد ظاهرة ا€عو€مة واارتقاء بتقنيات ا€معلومات  وانفتاح ا€محيط ا€عا€ميع حا€ة ا€منافسة ₫ما أن شيو 

وّ€دت قيودا ومحددات على اافتراضات اأساسية ا€معروفة €تنافسية  واستخدامها ا€واسع في ا€عصر ا€حديث

تحليل ا€تنافسي، وهذ₲ ا€ظاهرة منطقية . وبهذا انتقل ا€تحليل من ا€تر₫يز على ا€تحليل ا€بيئي ا€عام إ€ى ا€ا€منظمة

 .مفردات ا€محيط ا€تنافسي سينصب احقا على €محيط ا€خارجي ا€عام وتأثيراتهأن تحليل ا باعتبار

ا€قوى  تحليل عديدة ومميزة وأهمها هي₫ل امات بورتر فيما يخص تحليل ا€محيط ا€تنافسيوتعتبر إسه

 ا€مباحث ا€ثاث ا€رئيسة ا€تا€ية:ا€تنافسية ا€خمس ا€ذي سنسلط عليه ا€ضوء في هذا ا€فصل من خال 

  لتظافسي ƃ اإطار اƃمفاهيمي ل:واƃمبحث اأ 
 وى اƃتظافسي  ƃبورتراƃق اƃمبحث اƃثاظي:
     تحليل اƃقوى اƃتظافسي  ƃبورترماهي    اƃمبحث اƃثاƃث:
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  لتظافسي اإطار اƃمفاهيمي ƃل: واأ  اƃمبحث
وهو ما يفرض عليها إيجاد ا€طرق واأسا€يب ا€تي  ،يتسم با€تغير وا€تطور ا€شديد ط ا€منظمةمحيإن 

. ومن هذا ا€منطلق ظهر في مجاات أنشطتهاتم₫نها من مواجهة هذ₲ ا€تغيرات واقتحام ا€محيط €تثبت جودتها 
ا€محيط ا€ذي تنشط فيه يحتم عليها فئف وأنشطة ا€منظمة، مصطلح ا€تنافسية €يلقي بظا€ه على جميع وظا

 €سلو₫ها ا€تنافسي من أجل ا€بقاء في ا€سوق. ستراتيجياتانتهاج مجموعة من اإ
)على أساس أننا اعتمدنا  ومن خال هذا ا€مبحث سنقوم بتسليط ا€ضوء على مصطلح ا€تنافسية

ا€تنافسية ا€تي  ستراتيجيات€ه وصوا إ€ى اإ ا€مفاهيميانطاقا من تحديد اإطار  اƃتظافسي (قوى ا€مصطلح 
 قدمها ماي₫ل بورتر.

 ل: مفهوم وأهمي  اƃتظافسي واƃمطلب اأ 
ل من خال هذا ا€مطلب ا€تطرق إ€ى مختلف ا€مفاهيم ا€مقدمة €لتنافسية، بدءا من ا€تنافسية على و اسنح 

 أهميتها في ا€منظمة. رق إ€ىنتط ثمتنافسية ا€منظمة،  مستوى ا€دو€ة وانتهاء عند
  ل: مفهوم اƃتظافسي واƃفرع اأ 

إ€ى ا€حضارة ا€يونانية، يعود  يعد مفهوم ا€تنافسية من أقدم ا€مفاهيم في ا€ف₫ر ا€بشري، فأصل ا€مصطلح
ا€تنافسية مشتقة من ا€₫لمة ا€يونانية  Collegiate Dictionary De Websterحسب قاموس و 
"Competere اانجليزية سنة عندما استخدم ا€مصطلح في ا€لغة  "ا€بحث ا€جماعي". و€₫ن: " وا€تي تعني

ا€يوم فا€مصطلح يعني "أن ت₫ون " ₫يفية ا€تأقلم". أما  معنى ا€تنافسية يشير إ€ى:€يصبح  م، تحول معنا2258₲
 .1صراع" أوفي حا€ة منافسة 

 أوفيما إذا ₫ان عن منظمة، قطاع  ا€مستوى ا€ذي يتم ا€تطرق إ€يه،نافسية يختلف باختاف إن مفهوم ا€ت
ا€دو€ي تختلف عن تنافسية قطاع متمثل  تسعى إ€ى ₫سب حصة في ا€سوق دو€ة. فا€تنافسية على صعيد منظمة

€تحقيق  بمجموعة من ا€منظمات ا€عاملة في صناعة معينة، وهاتان بدورهما تختلفان عن تنافسية دو€ة تسعى
 معدل مرتفع ومستدام €دخل ا€فرد فيها.

                                                             
1
 Alioune Sall: La compétitivité future des économies africaines, acte de forum de Dakar, Mars 1999, P17. 
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وذ€ك وفقا €لمستوى ا€ذي تندرج تحته، بدءا من  تعاريف مختلفة €لتنافسيةل و اتنعلى هذا فإننا سنوبناء 
 سنر₫ز عليه أ₫ثر وا€ذي ا€ذي مستوى ا€منظمة وهو ا€مستوى أوستوى ا€جزئي ا€مستوى ا€₫لي إ€ى غاية ا€م

 سترت₫ز عليه مختلف ا€عناصر ا€تي تلي ا€مفهوم.

 مستوى ا€دو€ةا€تنافسية على ا: أو 

€يس هناك اتفاق في تقديم تعريف موحد €لتنافسية على مستوى ا€دو€ة، حيث نجد عدة تعريفات قدمتها 
 ، نذ₫ر منها:إداريين أوا€عديد من اأطراف سواء ₫انوا هيئات، منظمات 

 ا€مائم ا€محيطا€قدرة على توفير ا€عا€مي: يعرف ا€تنافسية أنها:" تعريف ا€منتدى ااقتصادي  
 .1"حقيق معدات نمو مرتفعة ومستدامة€ت

ا€منشأة على تو€يد ثروة  أوا€تنافسية أنها:" قدرة ا€دو€ة  يف تقرير ا€تنافسية ا€عا€مي: عرفتعر  
   .2"من منافسيها في اأسواق ا€عا€ميةأ₫بر 

: تعرف هذ₲ ا€منظمة ا€تنافسية على (OCDE) ن ااقتصادي وا€تنميةو اتعريف منظمة ا€تع 
تنتج  ا€تجارة ا€حرة وا€سوق ا€عاد€ة أن تستطيع عندها دو€ة ما في ظل ظروفا€تي  ا€درجة" :بأنها ا€دو€ةمستوى 

ا€دو€ة أفراد سلعا وتقدم خدمات تفي بمتطلبات اأسواق ا€دو€ية، وتحافظ في نفس ا€وقت على ا€دخل ا€حقيقي 
  .3"وزيادته على ا€مدى ا€طويل

ه €ورا اندريا تيزون تاأ₫ثر شيوعا €تنافسية ا€دو€ة نجد ا€تعريف ا€ذي قدم ومن بين ا€تعاريف 
(Laura D’Andréa Tyson) ": تنافسية ا€دو€ة تع₫س ا€قدرة على إنتاج ا€سلع وا€خدمات ا€تي تواجه اختبار

   .4"ة بمستوى معيشة يتطور بش₫ل مستمرا€منافسة بش₫ل يتمتع فيه مواطنو ا€دو€ة ا€معني

                                                             

1
اƃميزة اƃتظافسي  ƃلمؤسس  ااقتصادي : مصادرها ودور اإبداع اƃتƂظوƃوجي في تظميتها )دراس  ميداظي  في شرƂ  روائح اƃورود حجاج عبد ا€رؤوف:   

، 2022أوت  58ادية، جامعة ، مذ₫رة ماجستير في اقتصاد وتسيير ا€مؤسسات، غير منشورة، ₫لية ا€تسيير وا€علوم ااقتصƃصظاع  اƃعطور باƃوادي(
 7، ص 5882/5887س₫ي₫دة، 

، مذ₫رة أظمم  اƃمعلومات: استخداماتها، فوائدها وتأثيرها على تظافسي  اƃمؤسس  )دراس  استطاعي  على مؤسسات مظطق  تبس (فيصل سايغي:   2
 .5، ص5880/5880جامعة ا€حاج €خضر، باتنة، ماجستير في إدارة اأعمال، غير منشورة، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وعلوم ا€تسيير، 

، ورقة عمل مقدمة €لملتقى ا€دو€ي حول تنافسية ا€مؤسسات ااقتصادية وتحوات ا€محيط، ₫لية ا€حقوق مفهوم اƃتظافسي ₫مال رزيق ومسدور فارس:   3
 . 282، ص 5885أ₫توبر  58-50وا€علوم ااقتصادية، جامعة محمد خيضر، بس₫رة، 

، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وا€تسيير، ، ورقة عمل مقدمة €لملتقى ا€دو€ي حول اقتصاد ا€معرفةتظافسي  اƃمؤسس  وتحديات اقتصاد اƃمعرف ي: أحمد با€  4
 .258، ص 5882جامعة محمد خيضر، بس₫رة، نوفمبر 
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ا€سلع  إنتاجعلى  ا€بلد قدرةا€صناعية اأمري₫ي: يعرف ا€تنافسية أنها:" م مجلس ا€تنافسيةتعريف  
وا€خدمات ا€تي تستوفي شروط اأسواق ا€دو€ية وفي ا€وقت نفسه تسمح بتنمية ا€مداخيل ا€حقيقية، فهي وسيلة 

 .1"يق ا€رفاهية €لس₫ان وا€تنافس فقط€تحق
على مستوى ا€دو€ة: "هي قدرة ااقتصاد على مواجهة ا€منافسة من أجل  ₫ما أن ا€تنافسية 

 .2"ا€حصول على حصص سوقية في ا€صناعة

من خال ا€تعاريف ا€مقدمة يم₫ننا ا€قول أن ا€تنافسية على مستوى ا€دو€ة تتضمن قدرة ا€بلد على تحقيق 
وا€عمل على توافق ا€منتجات  إنتاجامرتفع ومستمر €مستوى دخل أفراد₲ وذ€ك يتحقق من خال تحسين  معدل

وا€خدمات مع اأسواق ا€دو€ية، وهو ما يؤدي إ€ى زيادة في اأرباح مما ينع₫س على رفع اأجور اأمر ا€ذي 
 معدل نمو مرتفع ومستمر €دخل ا€فرد.يضمن 

 ا€تنافسية على مستوى ا€صناعة ثانيا:

فإننا نتحدث عن مجموعة من ا€منظمات ا€تي تشترك في نفس ا€نشاط  ةمعين حديث عن صناعةعند ا€ 
 ا€رئيسي. 

أنها:" تلك ا€صناعة ا€تي تتم₫ن من زيادة نصيبها في ا€تجارة  وتعرف ا€تنافسية على مستوى ا€صناعة 
من ا€صناعة  مستوىوتقاس تنافسية  ."تثمارات اأجنبية ا€مباشرة إ€يهاا€عا€مية وتنجح في جذب ااس

 3اأخرى في ا€مجاات ا€تا€ية: ا على ا€صناعاتتفوقهحيث 
 ؛ا€جودة اأفضل وا€مواصفات ا€قياسية اأرقى 
 باع €لحاجات ا€متنامية؛شقدرة ا€منتجات على اإ 

 .ا€ت₫نو€وجيا ا€مستخدمة وخدمات ما بعد ا€بيع 

 

                                                             
1
قدمة لϠمϠتقى الدولي حول متطϠباΕ ت΄هيل الم΅سساΕ ، ورقة عمل ممدى تنافسية الم΅سساΕ الصغيرة والمتوسطة في الدول العربيةعϠي سالϡ ارميص:   

 .012، ص3119أفريل  01و 05الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، مخبر العولمة واقتصادياΕ شمال افريقيا، جامعة حسيبة بن بوعϠي، الشϠف، 
2
 Marc Montoussé et Dominique Chamblay: 100 fiches pour comprendre les sciences économiques, 3

ème
 

édition, Bréal, Paris, 2005, P180.  
3
 6حجاج عبد الر΅وف: مرجع سابق، ص  
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في دو€ة  ةمعينعن قدرة منظمات صناعة تعبر  ا€تنافسية على مستوى ا€صناعةوبذ€ك يم₫ن ا€قول أن 
على ا€دعم وا€حماية ا€ح₫ومية با€تا€ي تتميز تلك تحقيق نجاح مستمر في اأسواق ا€دو€ية دون ااعتماد  ما  على

  .1ا€دو€ة في تلك ا€صناعة

 ثا€ثا: ا€تنافسية على مستوى ا€منظمة

€تنافسية في هذا ، وقد عرفت اا€موضوع اأ₫ثر أهمية با€نسبة €نا ن ا€تنافسية على مستوى ا€منظمة هيإ 
 ا€مستوى عدة تعريفات من بينها:

 .2"وسعر مقبول من قبل ا€زبائنذو جودة عا€ية ا€تنافسية هي:" تقديم منتج  

 ناحظ أن هذا ا€تعريف يربط تنافسية ا€منظمة بمدى قبول ا€زبائن €جودة وسعر ا€منتوج ا€مقدم من قبلها.

ها، و₫ذا ا€عمل إنتاج على توفير منتجات تفوق قيمتها ت₫ا€يف وهي:" قدرة ا€منظمة، مقارنة بمنافسيها، 
ت أداء مرتفعة على ا€مدى من أجل ا€حصول على مواقع ذات مزايا تنافسية تسمح €ها بتحقيق معدا

 .3"ا€طويل

هذا ا€تعريف بعدا آخر وهو تر₫يز ا€منظمة على تحقيق مزايا تنافسية من خال معدات أداء  أضاف
 عا€ية وذ€ك على ا€مدى ا€طويل.

وتعرف ا€تنافسية أيضا أنها:" تقديم منتج ذي جودة عا€ية وسعر مقبول €لزبائن وأداء عا€ي €لمنظمة  
 .4"نظمةا€سوقية €لم ر واحتساب ا€حصةوهذا بتقديفي ا€سوق مقارنة با€منافسين 

ناحظ أن هذا ا€تعريف يتفق مع سابقيه في أن ا€هدف ا€رئيسي من ا€تنافسية هو ا€تفوق على ا€منافسين 
 إا أنه أضاف عنصر ا€حصة ا€سوقية ا€نسبية €لمنظمة ₫مؤشر €قياس تنافسيتها.

وفعا€ية من ا€منافسين اآخرين وهي:" ا€قدرة على تزويد ا€مستهلك بمنتجات وخدمات بش₫ل أ₫ثر ₫فاءة  
في ا€سوق ا€دو€ية، مما يعني نجاحا مستمرا €هذ₲ ا€منظمة على ا€صعيد ا€عا€مي في ظل غياب ا€دعم 

                                                             
1
 .282₫مال رزيق وفارس مسدور: مرجع سابق، ص  

، ₫لية ا€علوم ، مذ₫رة ماجستير في علوم ا€تسيير، غير منشورةاƃميزة اƃتظافسي  في اƃمؤسس  ااقتصادي  )مصادرها، تظميتها وتطويرها(عمار بوشناف:   2
 28، ص5885ااقتصادية وعلوم ا€تسيير، جامعة ا€جزائر، ا€جزائر، 

3
 Marc Ingham : Management stratégique et compétitivité, De Boeck, Bruxelles, 1995, P7  

 5فيصل سايغي: مرجع سابق، ص  4
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ا€موظفة في ا€عملية  اإنتاجية عوامل إنتاجوا€حماية من قبل ا€ح₫ومة ويتم ذ€ك من خال رفع 
 .1"ا€مال وا€ت₫نو€وجيا(ية ) ا€عمل ورأس اإنتاج

دعم ا€أضاف مهمة أخرى €تنافسية ا€منظمة وهي أن تعمل هذ₲ اأخيرة في ظل غياب  هذا ا€تعريف إن
  من قبل ا€ح₫ومة. حمايةا€و 

ا€منافسة ى مواجهة قدرتها عل أوتعبر عن مدى استعدادها  وبذ€ك يم₫ن ا€قول أن تنافسية ا€منظمة
تعمل على  مناسبة إستراتيجيةباختيار  تترجمفتنافسية ا€منظمة  ا€موجودة في ا€سوق، في ظل ا€ظروف ا€مناسبة،

€لمنظمة على وضعية تنافسية في ا€سوق. هذ₲ ا€وضعية هي ا€تي توفر تحافظ بها بطريقة  وظائفا€حشد 
 .ا€عناصر ا€محددة أدائها

 اƃفرع اƃثاظي: أهمي  اƃتظافسي 

تحديا  ، يش₫لتحرير قيود ا€تجارة ا€عا€ميةخاصة في  ا€متمثل، ا€نظام ااقتصادي ا€عا€مي ا€جديد إن
باأحرى منظماته، وخاصة تلك ا€موجودة في ا€دول ا€نامية، إا أن هذا ا€نظام في  أومحتما €دول ا€عا€م ₫بيرا 

€ذا ت₫من أهمية ا€تنافسية في تعظيم  ،2امية ₫ذ€ك إن أم₫ن ااستفادة منهيش₫ل فرصة €لبلدان ا€ن ا€وقت ذاته
  .3ااقتصاد ا€عا€مي وا€تقليل من سلبياتهااستفادة ما أم₫ن من ا€مميزات ا€تي يوفرها 

€تحقيق ₫فاءة تخصيص  ا€تنافسي ا€مائم ا€محيط₫ما تنبع أهمية ا€تنافسية من ₫ونها تعمل على توفير 
ية وتعزيزها واارتقاء بمستوى اإنتاجإ€ى تحسين  بما يؤديتشجيع اإبداع واابت₫ار في خدامها ا€موارد واست

 ن عن طريق خفض ا€ت₫ا€يف واأسعار.ورفع مستوى اأداء وتحسين مستوى معيشة ا€مستهل₫ي اإنتاجنوعية 
ية وهي عقبة ضيق ا€سوق ا€محلي اإنتاجتساعد ا€تنافسية في ا€قضاء على أبرز عقبة تواجه تحسين ا€₫فاءة و 

 .4ااستفادة من وفرات ا€حجم ا€₫بيرون ا€تي تحول د

 

 

                                                             
1
، ورقة عمل مقدمة في ندوة حول تحسين والخاصة وفقا لمعايير اأداء ااستراتيجين القدرة التنافسية لϠم΅سساΕ العامة يتحسعطية صاح سϠطان:   

  212، ص3115القدراΕ التنافسية لϠم΅سساΕ العامة والخاصة وفقا لمعايير اأداء ااستراتيجي، مصر، 
2
   :ϱالعولمةيوسف مسعداو Εالتنافسية  في ظل تحديا Εتقى إشكالية القدراϠمϠمي الدولي حول المعرفة في ظل ااقتصاد الرقمي ، ورقة عمل مقدمة لϠالع

 5، ص3115نوفمبر،  31و 35ومساهمتϬا في تكوين المزايا التنافسية لϠبϠدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعϠي، الشϠف، 
3
 217عطية صاح سϠطان: مرجع سابق، ص  

4
، أطروحة دكتوراه في ية لϠمنتجاΕ الصناعية )حالة الصناعاΕ التحويϠية بالجزائر(نحو تحسين اانتاجية وتدعيϡ القدرة التنافسعبد الرحمان بن عنتر:   

 073، ص3112العϠوϡ ااقتصادية، غير منشورة، كϠية ااقتصاد وعϠوϡ التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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 اƃمطلب اƃثاظي: أسباب اƃتظافسي 
، ومن بين اأسباب ااقتصادي ا€معاصر ا€محيطا€تي جعلت ا€تنافسية ا€ر₫ن اأساسي في  تتعدد اأسباب

 1نذ₫ر:
 حر₫ة تحرير ا€تجارة ا€دو€ية نتيجة  ما€عا€مي بعد انفتاح اأسواق أما ضخامة وتعدد ا€فرص في ا€سوق

 تفاقيات منظمة ا€تجارة ا€عا€مية؛ا

 علوماتية وآ€يات ااتصال سهو€ة ااتصاات وتبادل ا€معلومات بين مختلف ا€منظمات بفضل شب₫ات ا€م
 ا€حديثة؛

 ستثمارات ا€ضخمة في €بحوث وا€تطوير وتسارع عمليات اإبداع واابت₫ار بفضل اإا تدفق نتائج
 ا€₫برى في هذا ا€مجال؛ ن ا€منظماتيات ا€بحث وا€تطوير نتيجة €لتحا€فات بيعمل

  ية وارتفاع مستوى ا€جودة وا€سهو€ة ا€نسبية في دخول منافسين جدد في ا€صناعات اإنتاجزيادة ا€طاقات
ا€ذين انفتحت  €لزبائن₫ثيفة اأسواق، وتحول اأسواق  إ€ى سوق مشترين تتر₫ز ا€قوى ا€حقيقية فيه 

  شباع حاجاتهم بأقل وأيسر ا€شروط.أمامهم فرص ااختيار وا€مفاضلة بين بدائل متعددة إ

 اƃمطلب اƃثاƃث: أظواع اƃتظافسي 
 تصنف ا€تنافسية إ€ى عدة أنواع نذ₫ر منها: 
 ل: اƃتظافسي  حسب اƃموضوعواƃفرع اأ 

 2افسية ا€منظمةهذا ا€صنف نوعين من ا€تنافسية هما تنافسية ا€منتج وتن ويتضمن
  ا: تنافسية ا€منتجأو 

شرطا ازما €تنافسية ا€منظمة، €₫نه €يس ₫افيا. و₫ثيرا ما يعتمد على سعر ا€ت₫لفة  تعتبر تنافسية ا€منتج 
معايير أخرى قد ت₫ون أ₫ثر وحيد €تقييم تنافسية منتج معين، ويعد ذ€ك أمرا مضلا، باعتبار أن هناك ₫معيار 

دا€ة ₫ا€جودة وخدمات ما بعد ا€بيع. وعليه يجب اختيار معايير معبرة تم₫ن من ا€تعرف ا€دقيق على وضعية 
 ا€منتج في ا€سوق في وقت معين.

 

                                                             
1
، 3117يق، غير منشورة، جامعة سعد دحΏϠ، البϠيدة، ، مذكرة ماجستير في التسوأهمية نظϡ المعϠوماΕ في تدعيϡ الميزة التنافسيةالنعاس صديقي:   

 012.013ص،ص 
2
 00عمار بوشناف: مرجع سابق، ص  
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 ثانيا: تنافسية ا€منظمة

تقييمها على مستوى أشمل من تلك ا€متعلقة با€منتج، حيث ا يتم حسابها من ا€ناحية ا€ما€ية في  يتم 
د إ€ى ا€هامش ا€ذي ينتجه هذا اأخير. ستناباا ي₫ون ا€تقييم ا€ما€ي €لمنتج أن نفس ا€مستوى من ا€نتائج، في حين

جما€ية، ا€تي ا€منتجات من جهة واأعباء اإ₫ل  هوامش أما تنافسية ا€منظمة فيتم تقييمها آخذين بعين ااعتبار
وا€مصاريف ا€ما€ية...، من جهة أخرى.  نجد من بينها: ت₫ا€يف ا€بنية، ا€نفقات ا€عامة، نفقات ا€بحث وا€تطوير

فإذا فاقت هذ₲ ا€مصاريف وا€نفقات ا€هوامش واستمر ذ€ك €مدة أطول، فإن ذ€ك يؤدي إ€ى خسائر ₫بيرة يصعب 
فا€منظمة مطا€بة بتقديم قيمة €زبائنها، وا يتم ذ€ك إا إذا ₫انت حققت قيما  . ومن ثمةعلى ا€منظمة تحملها

  إضافية في ₫ل مستوياتها.  

 اƃفرع اƃثاظي: اƃتظافسي  حسب اƃزمن
 1وتشمل ا€تنافسية ا€لحظية وا€قدرة ا€تنافسية:

 ا€تنافسية ا€لحظيةا: أو 
ا€تنافسية ا€لحظية على ا€نتائج اإيجابية ا€محققة خال دورة محاسبية، غير أنه يجب أا نتفاءل  تعتمد 

عن ظروف جعلت ا€منظمة في وضعية  أومن هذ₲ ا€نتائج €₫ونها قد تنجم عن فرصة عابرة في ا€سوق 
 .قد ا ت₫ون ₫ذ€ك في ا€مدى ا€طويلاحت₫ارية. فا€نتائج اإيجابية في ا€مدى ا€قصير 

 ةثانيا: ا€قدرة ا€تنافسي
تستند ا€قدرة ا€تنافسية إ€ى مجموعة معايير حيث أن هذ₲ اأخيرة تربطها عاقات متداخلة فيما بينها،  

يعتبر ضروريا أنه يوضح جانبا من ا€قدرة ا€تنافسية ويبقي ا€منظمة صامدة في بيئة متغيرة، و€₫نه ا ف₫ل معيار 
وبنظرة طويلة  ا€لحظية فإن ا€قدرة ا€تنافسية تختص با€فرص ا€مستقبليةي₫في بمفرد₲. وعلى خاف ا€تنافسية 

 ا€مدى.
 اƃفرع اƃثاƃث: اƃتظافسي  حسب اƃسعر

   :2تنقسم ا€تنافسية حسب ا€سعر إ€ى تنافسية سعرية وتنافسية غير سعرية 
 
 

                                                             
1
 00.01عمار بوشناف: مرجع سابق، ص،ص   

2
ش ب΄وما GM Sudدور تسيير الكفاءاΕ في بناء الميزة التنافسية لϠم΅سسة ااقتصادية )دراسة حالة م΅سسة المطاحن الكبرى لϠجنوΏ صولح سماح:   

، 3115/3111، مذكرة ماجستير في اقتصاد وتسيير الم΅سسة، غير منشورة، كϠية العϠوϡ ااقتصادية وعϠوϡ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، بسكرة(
 . 2ص



 الفصل اأول تحليل القوى التنافسية لبورتر: مف اهيم أساسية

 

 

11 

 ا: ا€تنافسية ا€سعريةأو 
خدمة بسعر أقل من ا€منافسين مع جودة مطابقة وا€حفاظ على  أووتعني قدرة ا€منظمة على تقديم سلعة  

 مقارنة با€منافسين. اإنتاج. وهذا ما يؤدي إ€ى انخفاض ت₫ا€يف هامش ₫افي
 ثانيا: ا€تنافسية غير ا€سعرية

عن طريق  أوبداع مميزة من حيث ا€جودة عن طريق اإ تعني قدرة ا€منظمة على تقديم منتوجات 
 ا€خدمات ا€مقدمة مع ا€منتوج، مما يسمح بزيادة ا€طلب على ا€منتجات مع ا€حفاظ على سعر ثابت.

 وتنقسم ا€تنافسية غير ا€سعرية إ€ى تنافسية نوعية وتنافسية تقنية:  

  ظوعيƃتظافسي  اƃتقديم خدمات ذات جودة عا€ية، ذ€ك أنه  أومنتوجات  إنتاج:  وتعتمد على ا
 مة من بيع منتجاتها ا€مبت₫رة ذات ا€نوعية ا€جيدة بأسعار مرتفعة.يمّ₫ن ا€منظ

  تقظيƃتظافسي  اƃوتعتمد على ا€صناعات عا€ية ا€تقنية ذات ا€قيمة ا€مضافة ا€عا€ية. ا : 

 Porterاƃتظافسي  ƃـ  ستراتيجياتاƃمطلب اƃرابع: اإ
ا€بعيد،  أوقادرة على ا€منافسة على ا€مدى ا€قريب €₫ي تضمن أي منظمة احتال م₫انة تصبح بموجبها  

 ستراتيجياتتنافسية مناسبة €تحقيق أحسن أداء. وقد جمع بورتر اإ إستراتيجيةفإنه من ا€ضروري €ها أن تبني 
ستراتيجيةا€قيادة في ا€ت₫ا€يف، ا€تميز و  إستراتيجيةرئيسية هي  إستراتيجيات 5ا€تنافسية في   ا€تر₫يز. ا 

 اƃقيادة في اƃتƂلف  إستراتيجي ل: واƃفرع اأ 
دون ضبط مستمر €لت₫ا€يف.  تلعب ا€ت₫لفة دورا هاما ₫ساح تنافسي، فا يم₫ن تحديد أسعار تنافسية 

بين ا€رائدة في خفض عناصر ا€ت₫لفة  أوتنافسيا تستهدف أن ت₫ون ا€قائدة  ى أن ₫ثيرا من ا€منظمات ا€متميزةحت
  .1منافسيها في ا€صناعة

ا€تي يم₫ن أن تتبناها ا€منظمة،  ا€قاعدية ستراتيجياتبورتر أن قيادة ا€ت₫لفة هي واحدة من اإويرى  
ا€تزام ا€منظمة بأن ت₫ون ا€منتج اأقل ت₫لفة في ا€صناعة ا€تي تعمل فيها مع ا€حفاظ على وتستند على ف₫رة 

مة على تحقيق هذ₲ ا€ميزة، إا مستويات متوسطة نسبيا من ا€تميز. وهناك عدد من ا€وسائل ا€تي تساعد ا€منظ
أنها تعتمد بش₫ل أساسي على بنية ا€صناعة ا€معنية وهي₫لة ا€سوق، ₫ما تعتمد على ا€طريقة ا€تي يتم من خا€ها 

                                                             
1
ستراتيجياΕ تطوير ، ورقة عمل مقدمة لϠم΅تمر السنوϱ الرابع حول امجااΕ واستراتيجياΕ المنافسة في القرن الحادي والعشرينأحمد سيد مصطϔى:   

 . 2، ص3111مϔاهيϡ وأساليΏ التسويق في منشΕ΂ اأعمال العربية، مصر، 
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عتمادها على اقتصاديات ا€حجم وعلى توفر ا€ت₫نو€وجيا ا€متقدمة باإضافة إ€ى ا ا€حصول على ا€مواد ا€خام
 .*1من آثار عوامل منحنى ا€تعلم وااستفادة

 اƃتميز إستراتيجي اƃفرع اƃثاظي: 
ا€خدمة ا€مقدمة من طرف ا€منظمة ا€تي تهدف إ€ى خلق  أوعلى تمييز ا€منتج  ستراتيجيةترت₫ز هذ₲ اإ 

ببعض ا€مقاييس  نفراداإبعبارة أخرى تسعى ا€منظمة إ€ى  أومنتجات تبدو وحيدة على مستوى قطاع ا€منافسة، 
يقدرها ا€زبائن ب₫ثرة ويعتبرونها ذات أهمية. ومن خال هذا ا€تميز تجد ا€منظمة €نفسها وضعية ت₫ون فيها ا€تي 
من خا€ها ا€مشبع ا€وحيد €هذ₲ ا€حاجات. وهناك ا€عديد من ا€مداخل €تميز منتج من إحدى ا€منظمات عن  أو

 اأخرى، من بينها:
 تش₫يات مختلفة €لمنتج؛ 

 قديم خدمة ممتازة؛ت 

 توفير قطع ا€غيار؛ 

 ؛ا€ريادة ا€ت₫نو€وجية 
  .خدمات ما بعد ا€بيع 

ا€تميز في حا€ة ما إذا ₫انت ا€منظمة تتمتع بمهارات وجوانب ₫فاءة ا  إستراتيجيةوتزداد درجات نجاح 
ااستمرار عن طريق ضرورة إدراك ا€زبائن بصفة  ستراتيجيةتقليدها بسهو€ة، حيث يم₫ن €هذ₲ اإ يم₫ن €لمنافسين

 صعوبة ا€تقليد.دائمة €هذ₲ ا€قيمة و₫ذا 

   2ا€تميز ا€عديد من ا€مزايا أهمها: ستراتيجيةوإ

 درجة قد تصل إ€ى وفاء ا€زبائن €لعامة حيال منتجاتها إن ا€تميز يحمي ا€منظمة من منافسيها€ ،
على ₫ل  أوومبدأ ا€وفاء يمثل مصدر قوة ا€منظمة أنه يوفر €ها ا€حماية في ₫ل اأسواق 

 ؛ا€جهات

                                                             

 1
، ورقة عمل مقدمة لϠمϠتقى اأول حول التسويق في الوطن العربي استراتيجياΕ التسويϕ التنافسية )إطار جديد لمفϬوϡ قديϡ(محمد بن عبد ه عوض:   
 .3، ص3113، الشارقة، -الواقع وآفاق التطوير  –

وتمثΕϠ في ربط الخياراΕ ااستراتيجية بالتعϡϠ وفϡϬ دور  ،في الستيناΕ من القرن الماضي تϡ ابتكار مبادئ جديدة في مجال التϔكير ااستراتيجي *
اض أنه كϠما تضاعΕϔ الخبرة المتراكمة لإنتاج في المنظمة كϠما الذϱ يقوϡ عϠى افتر (الخبرة) التعϡϠ وكانΕ نتيجة هذا اابتكار هو منحنى التكاليف.

 المنظمة. انخϔضΕ التكاليف الوحدوية أنشطة
، مذ₫رة دور خدمات ما بعد اƃبيع في تعزيز اƃمرƂز اƃسوقي ƃلمؤسس  اƃصظاعي  )دراس  حاƃ  شرƂ  Ƃظدور ƃاƂƃتروظيك برج بوعريريج(فرحات عباس:   2

 .52، ص5882/5882مال، غير منشورة، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وعلوم ا€تسيير وا€علوم ا€تجارية، جامعة محمد بوضياف، ا€مسيلة، ماجستير في إدارة اأع
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  ا€متميزة من فرض زيادات على اأسعار وذ€ك نظرا جاتها ا€منظمة عن طريق منتتستطيع
 ئها €دفع أسعار استثنائية عا€ية؛استعداد عما

 ل من ا€تميز وا€وفاء €لعامة في وضع حواجز دخول منظمات أخرى في نفس مجال  يساهم₫
 ا€صناعة.

 اƃترƂيز إستراتيجي اƃفرع اƃثاƃث: 
ا€تحديد ا€دقيق €سوق معينة وا€تر₫يز  ستراتيجيةوتستهدف هذ₲ اإ ،تمر₫ز ا€نشاط إستراتيجيةتعرف أيضا ب 

ا€منافسين ا€تعامل  منعب على غيرها في مجاات من ا€صذ₲ ا€سوق متخصصة ا€₫امل عليها وعادة ما ت₫ون ه
دون اختراقها من سواها من ا€منظمات ا€عاملة  معها €ما تنطوي عليه هذ₲ ا€منظمة من قدرات فائقة تحول

ستراتيجية. و 1اأخرى ا€منافسة في ا€صناعة  ا ترغب أن تواجه أوا€تر₫يز تُفرض على ا€منظمة ا€تي ا تستطيع  ا 
 ذا راجع €سببين:بأ₫ملها وه
 مواردها غير ₫افية. أوحجمها  -

 ز ا€حجم ا€حرج.و اا تسعى إ€ى أن تنمو بسرعة خوفا من أن تتج -

فا€تر₫يز مبني على مبدأ أن ا€منظمة ا€تي تود ت₫ريس مواردها في مجال معين ومحدد سوف تحقق فعا€ية 
  .2ن عليه في حا€ة ا€مجاات ا€مبعثرةأفضل مما ست₫و  مردودية أو

 3مجموعة من ا€مزايا من بينها: ا€تر₫يز إستراتيجيةوتحقق  

  ضبط ا€ت₫لفة €لسيطرة على اأسعار؛تحفز ا€منظمة على ترشيد و 

 ؛€لزبائنودة وا€خدمة ا€تي تقدمها تحفز ا€منظمة على ا€بحث وا€تطوير €تحسين مستوى ا€ج 
 ق معين و€خدمة سو  أومن رصيد ا€خبرة ا€مرتبط با€تخصص ومنحنى ا€معرفة في منتج معين  ااستفادة

 فئة معينة؛

  توفر قدر من ا€حماية €لمنظمة حيث ا تف₫ر ا€منظمات اأخرى من منافستها €تخصصها واتساع خبرتها
 في مجال ا€تر₫يز. 

                                                             

 . 22، ص5828، دار صفاء، اأردن، إدارة اƃجودة في اƃمظممات اƃمتميزةخيضر ₫اظم حمود وروان منير ا€شيخ:   1
2
في إدارة  ماجستير مذكرة ،(ENCG الدسمة لϠمواد الوطنية الم΅سسة حالة دراسة)  الم΅سسة أداء في دورها و التنافسية اإستراتيجية: هجيرة شيقارة  

 .19، ص3117ϡ الجزائر، الجزائر، جامعة كϠية العϠوϡ ااقتصادية وعϠوϡ التسيير، ،غير منشورة ،اأعمال
3
 223.220عطية صاح سϠطان: مرجع سابق، ص،ص   
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أن ا€تنافسية تعد  ا€مطلب، يقود إ€ى استنتاج مفاد₲إن اإطار ا€نظري €لتنافسية، وا€ذي تطرقنا إ€يه في هذا 
فتاح ااقتصاديات با€عو€مة وان ش في ظل محيط دو€ي متسمعلى ا€تعاي €منظماتاوسيلة رئيسية €تطوير قدرة 

€لمنظمة،  افسيا€تن ا€قوى ا€تنافسية ا€تي تش₫ل ا€محيطبين على ا€تموقع و₫ذا مساعدة ا€منظمة وتحرير اأسواق، 
هذا ما سنجيب عنه في ا€مبحث ا€قادم  ؟ماهي هذ₲  ا€قوى ا€تي حصرها بورتر في ا€قوى ا€تنافسية   فيا ترى

 €بورتروا€ذي يندرج تحت عنوان ا€قوى ا€تنافسية 

 ƃبورتراƃقوى اƃتظافسي   اƃمبحث اƃثاظي:

ا€منظمة، وتندرج هذ₲ ا€قوى تحت  ن أهم اسهامات بورتر في مجال محيطم ا€خمستعد ا€قوى ا€تنافسية 
، ₫ل ا€قريب أوا€محيط ا€مباشر €لمنظمة، وهناك من يسميها  ا€محيط ا€تنافسيعدة تسميات فهناك من يعتبرها 

 €ة ا€تعرفو اها وا€هدف منها يبقى واحد وهو محإا أن مضمون ظاهرهذ₲ ا€تسميات وبا€رغم من اختافها في ا€
وبناء  ، وا€تي تؤثر على أعما€ها ومردوديتها بش₫ل ₫بير،ا€منظمةا€مباشرة ب ا€قريبة ذات ا€عاقةا€قوى  على
 ا€مائمة €قواعد ا€منافسة في ا€سوق. ستراتيجيةاإ

 .قوى أساسية، حسب بورتر، سيتم ا€تطرق إ€يها في هذا ا€مبحث 2ويت₫ون هي₫ل ا€قوى ا€تنافسية من 

 (حدة اƃمظافس ) اƃحاƃيوناƃمظافسون  :لواƃمطلب اأ 
يتمثل ا€منافسون ا€حا€يون في جميع ا€منظمات ا€عاملة في صناعة ما، وا€تي ت₫ون عادة متقاربة في  

خدمات  أوا€حجم واإم₫انيات، حيث تتنافس هذ₲ ا€منظمات فيما بينها €لحصول على ا€موارد €تقديم منتجات 
   .1متماثلة €لزبائن

ا€قوى اأربعة ا€تنافسية، أنها تشير إ€ى ا€تقاء ا€تنافسية تمثل مر₫ز نموذج بورتر €لقوى إن ا€₫ثافة 
ا€تي سيتم ذ₫رها احقا، فا€منظمة يجب عليها ا€تعرف على شروط ا€منافسة في ا€سوق و₫ذا منافسيها   ،2اأخرى

ا€ضعف عند ا€منافسين تمثل  فنقاط .3ثر في حدة ا€منافسة بين ا€منظماتعن طريق تحديد ا€عوامل ا€تي تؤ 
 فرصة €لمنظمة ₫ما أن ا€تهديد ا€ذي يواجه هذ₲ اأخيرة ما هو إا نتيجة €نقاط قوة €دى ا€منافس.

                                                             

1
 .20، ص5887، دار ا€يازوري، اأردن، ااستراتيجي  واƃتخطيط ااستراتيجي)مظهج متƂامل(خا€د محمد بني حمدان ووائل محمد صبحي ادريس:   

اƃتسيير ااستراتيجي في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسط  باƃجزائر: واقعه، أهميته وشروط تطبيقه )حاƃ  اƃصظاعات اƃصغيرة سلطاني محمد رشدي:   2
،مذ₫رة ماجستير في ا€علوم ا€تجارية، غير منشورة، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وعلوم ا€تسيير وا€علوم ا€تجارية، جامعة محمد بوضياف، اƃمتوسط  بواي  بسƂرة(و 

 55، ص5882ا€مسيلة، 
3
  Michel Darbelet et all : L’essentiel sur le management, 5ème 

édition, Berti, Alger, 2007,  P148
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 1حيث نجد:يم₫ن اإشارة إ€ى وجود أربعة أنواع من ا€منافسين في اأسواق و  

: ويتمثل في ا€منظمات ا€تي تتفاعل ببطء مع ا€تغيرات ا€تي تحدث في (Dépasséز )و ااƃمظافس اƃمتج -2
أنها €م ت₫تشف ا€تغيرات ا€تي  أوا€سوق وا€سبب وراء ذ€ك راجع أحيانا إما اعتقادها بوفاء زبائنها €ها 

 أنها تفتقر €لموارد ا€مادية وا€ما€ية ا€ازمة. أوحدثت بعد 

نافس يتفاعل مع بعض ا€تهديدات فقط فعلى مستوى اأسعار هذا ا€م (:Sélectiveاƃمظافس ااختياري ) -5
مثا يعمل على جعل أسعار₲ تتماشى مع أسعار ا€منافسين اآخرين €عدم تشجيع ا€مبادرات ا€احقة في 

 أواإعانات أنها تتطلب أمواا ₫ثيرة. €₫ن ا€₫شف عن نقاط ضعف  ا€زيادة في اأسعار، وتفادي ₫ثرة
 ياري يعتبر با€₫سب ا€ثمين.حساسية ا€منافس ااخت

ا€ذي ) يتفاعل هذا ا€نوع من ا€منافسين بقسوة مع ₫ل هجوم يمس إقليمه (:Féroceاƃمظافس اƃمفترس ) -5
 غا€با ما يتمثل في حصته ا€سوقية(.

: بعض ا€منظمات ا تهاجم بصفة متناسقة حيث أنها في بعض (Aléatoire( اƃمظافس اƃعشوائي -5
اأحيان تهاجم وأحيانا أخرى تفضل ا€خمول، €ذا يصبح من ا€صعب على ا€منظمات اأخرى )ا€منافسة 

  €ها( ا₫تشاف مثل هذ₲ ا€ممارسات غير ا€منتظمة وا€تي تتماشى مع ا€ظروف ا€تي تسود ا€سوق. 

حا€يا، أي بين ا€منظمات ا€تي تعمل حا€يا في أما فيما يخص حدة ا€منافسة بين ا€منظمات ا€متنافسة 
ات تخفيض ا€سعر واتباع و اا€قوة ا€نسبية €هم و₫ثرت مح محاوات₫لما زاد عددها و  فإنها تزداد ،نفس ا€صناعة
 عدائية. إستراتيجيات

  2وتقاس حدة ا€منافسة باستخدام ا€معايير ا€تا€ية:

 عدد ا€منافسينا: أو 
ذا وصل ا€سوق إ€ى حد ا€تشبع   ا يم₫ن زيادة عدد ث يبحتزداد حدة ا€منافسة ₫لما زاد عدد ا€منافسين وا 

يصبح ناضجا وبا€تا€ي ا ي₫ون محط أنظار ا€منافسين زيادة معدل استها₫هم فإن ا€سوق  أوا€مستهل₫ين 
 اآخرين.
 

                                                             

1
، مذ₫رة اƃتحليل اƃتظافسي ودوره في إعداد ااستراتيجي  اƃتسويقي  باƃمؤسس  ااقتصادي  )دراس  حاƃ  اƃمجمع اƃصظاعي صيدال(أحمد بن مويزة:   

 .55، ص5882/5882ة، ماجستير في علوم ا€تسيير، غير منشورة، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وعلوم ا€تسيير وا€علوم ا€تجارية، جامعة محمد بوضياف، ا€مسيل
2
 022.023، ص،ص 3115، مجد الم΅سسة الجامعية لϠدراساΕ والنشر والتوزيع، لبنان، إدارة وتنمية الم΅سساΕ الصغيرة والمتوسطةنبيل جواد:   
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 : ت₫ا€يف ا€تحولثانيا
، ₫من حدة ا€منافسة إذا تم₫ن ا€عميل من ا€تحول من منظمة إ€ى أخرى بدون تحمل أي ت₫ا€يف تزداد 

يتحول من سوبر مار₫ت إ€ى آخر. وبا€ع₫س €من يريد تغيير جهاز حاسب آ€ي إ€ى آخر فإنه سيترتب عليه 
 تصلح €لتعامل مع ا€حاسب ا€جديد. ت₫لفة نقل حيث أن هناك برامج ا

 صناعة: حجم منظمات ا€ثا€ثا
تزداد حدة ا€منافسة ₫لما صغر حجم منظمات ا€صناعة ا€واحدة وتقاربت أحجامها في حين يقل ذ€ك  

ا€تنافس ₫لما ₫ان هناك شر₫ات ₫بيرة وقليلة أين يتسم ا€سوق بما يسمى باحت₫ار ا€قلة، وفيه يفرض هؤاء 
 اأقوياء أسعارهم وشروطهم على ا€سوق ₫له.

 : هامش ا€ربحرابعا
₫لما زاد هامش ا€ربح ₫لما أغرى ذ€ك ا€منظمات ا€صناعية على ا€دخول في حرب سعرية واتباع  

عانية م₫ثفة. و₫ذ€ك هامش ا€ربح ا€₫بير يغري ا€منافسين ا€جدد على هجومية وا€قيام بحمات إ إستراتيجيات
 ا€دخول في ا€صناعة وبا€تا€ي تزداد حدة ا€منافسة.

 سا: ثقافة ا€عميلخام
₫لما زادت حدة ا€منافسة بين منظمات قلت ثقافة ا€عميل وقل إدرا₫ه با€خصائص ا€حقيقية €لسلعة،  ₫لما 

  .ا€صناعة نظرا إم₫انيات استخدام اإعانات €لتأثير على ا€عميل
 اإنتاج: مرونة سادسا

وبا€تا€ي ₫ان في ا€₫ميات ا€منتجة تزداد حدة ا€منافسة بين منظمات ا€صناعة ₫لما €م تستطع ا€تح₫م  
 .هناك احتمال €زيادة ا€عرض عن ا€طلب

  : عوائق ا€خروجسابعا
مما إن وجود عوائق ا€خروج مثل تخصص اأصول، سوف يمنع ا€منافسين ا€ضعفاء من ترك ا€صناعة  

يزيد من حدة  وهو ما .1نافسة €استمرار في نشاط اأعماليجعلهم يجبرون على استخدام ₫افة أسا€يب ا€م
 في ا€صناعة. ا€منافسة

 
 
 

                                                             

1
 .202، ص5887، ا€دار ا€جامعية، مصر، اƃتفƂير ااستراتيجي واإدارة ااستراتيجي  )مظهج تطبيقي(جمال ا€دين محمد مرسي وآخرون:   
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 ثامنا: ا€ت₫ا€يف ا€ثابتة
مرتفعة €لت₫ا€يف ا€ثابتة أثر ₫بير على طريقة إدارة وحدات ا€نشاط، فعندما تواجه ا€منظمة ت₫ا€يف ثابتة  

ذا €م يتم انجاز هذا ا€مستوى من ا€تشغيل فإن رد  فإن نقطة تعاد€ها ترتفع إ€ى نسبة ₫بيرة من ا€طاقة ا€₫املة، وا 
 .1هو تقديم تسهيات مغرية جدا €لزبائن حتى يتم₫نوا من زيادة ا€طلب ا€فعل ا€طبيعي

 )اƃتهديد( اƃمظافسون اƃمحتملون: اƃمطلب اƃثاظي
نما يمتد €يشمل   ا يقتصر ا€تهديد ا€ذي يم₫ن أن تتعرض €ه ا€منظمة على ا€منافسين ا€حا€يين فقط، وا 

هذ₲  عادة ما يترتب عن دخول، و إ€ى نفس ا€صناعةظمات جديدة منافسة ا€تهديد ا€ناتج عن إم₫انية دخول من
معينة من ا€سوق و حجم مائم من ا€موارد،  حصةية وا€رغبة في ا€حصول على اإنتاجزيادة ا€طاقة  ا€منظمات

 . 2يمثلون تهديدا €لمنظمات ا€قائمة وبا€تا€ي فهم
فعل ا€متوقع من ا€صناعة ورد ا€إن تهديد ا€منافسين ا€محتملين يتوقف على وجود عوائق في سبيل دخول  

 أوؤاء ا€منافسين ومدى وجود عوائق ه €ذ€ك يجب على ا€منظمة أن تدرس احتمال دخولا€منافسة ا€حا€ية 
 وتتمثل عوائق دخول ا€صناعة في اآتي: ،3تساعد على دخول ا€صناعة أوتسهيات تحول دون 

 ا: اقتصاديات ا€حجمأو 
أي نشاط آخر( ₫لما زاد حجم  أو) نتاجباقتصاديات ا€حجم اانخفاض في ت₫لفة ا€وحدة ا€واحدة €إ يقصد 
₫ميات ₫بيرة من ا€سلع ب₫لف  إنتاج. فا€منظمات ا€تي تتمتع باقتصاديات ا€حجم ت₫ون قادرة على اإنتاج

   .4دخو€هم مدد وهو ما يش₫ل عائقا أمامنخفضة مقارنة با€داخلين ا€ج
سياسة اقتصاديات ا€حجم تجعل ا€داخلين ا€جدد يواجهون مش₫لة ا€دخول على نطاق ضيق وا€معاناة  إن 

وتحمل ردود اأفعال ا€قوية €لمنافسين ا€حا€يين. وه₫ذا فإنه  ا€دخول على نطاق واسع أومن ا€ت₫لفة ا€عا€ية، 
خول داطر ا€تهديد ا€مرتبطة بعملية عندما يتوفر €دى ا€منظمات ا€قائمة حجما اقتصاديا ₫بيرا، تتقلص عندئذ مخ

 .5منافسين محتملين إ€ى ا€صناعة

 

                                                             

 .282ا€نعاس صديقي: مرجع سابق، ص  1
 .08، ص5882، ا€دار ا€جامعية، مصر، اإدارة ااستراتيجي  " إدارة اأƃفي  اƃثاƃث "نادية ا€عارف:   2
 .222، ص5887، ا€دار ا€جامعية، مصر، اإدارة ااستراتيجي أحمد ماهر:  3

4
 .031، ص3112، دار وائل، اأردن، لعولمة والمنافسة(اإدارة ااستراتيجية ) اكاظϡ نزار الركابي:   

5
 .29حجاج عبد الر΅وف، مرجع سابق، ص  
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 ثانيا: تميز ا€منتوج
فياء، ويش₫ل أو توج يعني أن ا€منظمات ا€متموقعة بش₫ل جيد تملك صورة جيدة، وزبائن نإن تميز ا€م 

باستثمارات ذات  تميز ا€منتوج حاجزا €لدخول باعتبار₲ يحتم على ا€داخلين ا€جدد ت₫بد ت₫ا€يف باهظة خاصة
ت₫نو€وجيا عا€ية وحمات ترويج با€منتج حتى يستقطبوا زبائن ا€قطاع. ويؤدي هذا ا€جهد عادة إ€ى خسائر في 

  .1€صنع صورة خاصة با€منظمة ا€جديدةا€بداية. ₫ما أنه يتطلب وقتا طويا 
 متميزا في نوعه عند ا€مستهل₫ين. أو ج خاصاو غيرها تجعل ا€منت أوا€ش₫لية  أوفا€فروقات ا€مادية  

 ثا€ثا: متطلبات رأس ا€مال
ما يعرف بــ "تذ₫رة ا€دخول ا€ما€ية" يعتبر مطلبا مهما من  أوا€مبدئي  في معظم ا€قطاعات، ااستثمار 

  .2عائقا ₫بيرا أمام ا€داخلين ا€جددأجل دخول ا€نشاط بقوة، وهو ما يعتبر 
، وتفتقر إ€ى هذ₲ اأموال ا€مال €دخول صناعة معينةتحتاج ا€منظمة إ€ى ₫مية ₫بيرة من رأس  فعندما 

مما يحسن فرص ا€ربحية اأعلى €لمنظمات ا€قائمة في ا€صناعة، فا€قليل من  ست₫ون ممنوعة من ا€دخول أصا.
بين ا€مستهل₫ين €لمنظمات  ا€منظمات تمتلك موارد ₫افية €استثمار في بناء ا€مصنع وتعزيز ا€سمعة ا€تجارية

    .3قائمةا€

من عوائق دخو€ها، فدخول ا€منظمة عائق  ا€ما€ية €دخول ا€صناعة يعتبر أهم ويم₫ن ا€قول أن ا€متطلبات 
شهارية، مصاريف ا€بحث وا€تطوير واقتناء ت₫نو€وجيا متطورة وهو ما جديدة يتطلب منها ا€قيام بحمات إصناعة 

 وقد يثنيها عن دخول ا€صناعة.يها يعتبر عبئا ₫بيرا عل

 ا€تحويل أورابعا: ت₫ا€يف ا€تبديل 
ت₫ا€يف ا€تبديل هي تلك ا€ت₫ا€يف اآنية ا€تي يتحملها ا€زبون نظير انتقا€ه من منتج منظمة إ€ى منتج  

 .4بة ا€عاقة بين ا€زبون وا€منظمةبمثابة حاجز €صامنظمة أخرى، وتعد هذ₲ ا€ت₫ا€يف 
ا€زبائن ا€تحول من ا€منظمات ا€قائمة في  نعوا€محتملون في ا€صناعة عليهم أن يقفل₫ي ينجح ا€داخلون ا 

على  وا€تفاوضا€صناعة حا€يا إ€ى منظماتهم، وهو ما يفرض وجود عمليات اختبار منتجات ا€منظمات ا€جديدة 
                                                             

1
، مذ₫رة تخفيض اƃتƂاƃيف Ƃمدخل ƃدعم اƃميزة اƃتظافسي  في اƃمؤسسات اƃصظاعي   اƃجزائري  )حاƃ  شرƂ  اسمظت عين اƂƃبيرة(عثمان بودحوش:   

 .2، ص5887/5880، س₫ي₫دة، 2022أوت  58منشورة، ₫لية ا€تسيير وا€علوم ااقتصادية، جامعة ماجستير في اقتصاد وتسيير ا€مؤسسات، غير 
2 Franck Brulhart : Les 7 points clés du diagnostic stratégique (avec la méthode des cas), Edition 

D’Organisation, Paris, 2009, P49. 
 250.250₫اظم مزار ا€ر₫ابي: مرجع سابق، ص،ص   3
 .2عثمان بودحوش: مرجع سابق، ص  4
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مصاريف تجعله مترددا في ا€تغيير، هذا ما يفرض على ا€منظمات ا€تي تعتزم  ا€زبون عقود ا€شراء وهو ما ي₫لف
  .ا€دخول في ا€صناعة تحديا يجب أخذ₲ بعين ااعتبار

 خامسا: ا€وصول إ€ى قنوات ا€توزيع
. €ذا فإنه موزعة حول ا€منظمات ا€متواجدة حا€يا في ا€صناعةو مة إن قنوات ا€توزيع هي في ا€غا€ب منظ 

خلق  أوفي شب₫ات ا€توزيع ا€متواجدة حا€يا  €جديد اقناع ا€موزعين ا€حا€يين على توزيع منتجاتهعلى ا€داخل ا
وهو ما يش₫ل صعوبة أمام ا€داخل ا€جديد نظرا  .1به من خال عملية ا€ت₫امل ا€رأسيشب₫ة توزيع خاصة 

 €صعوبة مهمة اقناع ا€موزعين.
م₫انية وجود عاقات طويلة €لمنافسين ا€حا€يين مع ا€موزعين في قنوات وما يزيد اأمر صعوبة هو إ 
 .2ات خاصة يعتبر أمرا م₫لفا €لغايةعاقات خاصة جدا. ₫ما أن انشاء قنو  أوا€توزيع 

 سادسا: سياسة ا€ح₫ومة
على منح إجازة  يم₫ن أن يفيد نظام ا€ح₫ومة ا€صناعة أحيانا من خال إصدار إجراءات مثل وضع قيود 

حرية ا€وصول إ€ى ا€مواد  ا€حصول على ترخيص با€دخول في سوق صناعة ما وتحديد أوممارسة مهنة معينة 
 .3ا€خام

₫ما يم₫ن €سياسة ا€ح₫ومة أن تش₫ل عائقا أما دخول منافسين جدد عن طريق سن قوانين وتشريعات  
 وين عن ذ€ك.من شأنها أن تحرمهم من ااستفادة من دخول ا€صناعة و ا€ته

€ى تهتم بطرق رفع و تجتمع في مجموعتين أساسيتين اأ نجد ا€ش₫ل ا€تا€ي يوضح حواجز أخرى €لدخولو 
 ت₫ا€يف ا€وصول إ€ى ا€سوق و ا€ثانية تتضمن ا€منع ا€مادي €لوصول إ€ى ا€سوق:

 

 

 

 

                                                             
1
 Frank Bruhalt : Op Cit, P50 

 .2مرجع سابق، ص عثمان بودحوش:  2
 .250₫اظم نزار ا€ر₫ابي: مرجع سابق، ص  3
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 (: حواجز اƃدخولI.1اƃشƂل)

 حواجز اƃدخول

 

 اƃمظع اƃمادي ƃلوصول إƃى اƃسوق           رفع تƂاƃيف اƃوصول إƃى اƃسوق                              

 

 مراقبة ا€مشتريات عن طريق صورة                                                  واء ا€عماء  
 مراقبة ا€ت₫نو€وجيا                                              ا€عامة                            

 ا€تح₫م في شب₫ات ا€توزيع                                    خلق اقتصاديات ا€حجم من خال        
  اإنتاجطول ساسل     

 

Source : Michel Darbelet et al : l’essentiel sur le management, 5ème
 édition, Berti, Alger, 2007, 

P419 
 

 )اƃتهديد( ƃبديل مظتجات ااƃ: ثاƃثاƃاƃمطلب 
وا€تي يم₫نها، من خال ا€بديلة منتجات ا€وذجه هي في نم ا€قوة اأخرى ا€تي تطرق إ€يها بورتر إن 

€لمنظمة. هذ₲ ا€قوة تعتبر قوة "حية دائما" ستراتيجي منتجات ا€متاحة، تهديد ا€نجاح اإا€منافسة ا€ممارسة على ا€
بإحال ا€منتجات ا€موجودة حا€يا بمنتجات جديدة  أوأنها تمثل قلب ا€نظام فهي ا€قوة ا€تي تسمح بتعويض 

   .1أداء وظائف جديدة أوبت₫ا€يف أقل  تتميز
يم₫ن أن تلبي احتياجات  ا€تي تقدمها ا€منظمات اأخرى وا€تيهي تلك ا€منتجات  ا€منتجات ا€بديلةو 

 توقع ضغوط على ا€ربح . هذ₲ ا€منتجات2تجات ا€منظمةا€طريقة ا€تي تقوم بها من أوا€زبائن بذات اأسلوب 
 .3ا€تي تؤديها ا€منتجات ا€قائمة نفس ا€وظيفة تقريبا، أو، منتجات تؤديبا€نسبة €لمنتجات ا€حا€ية. وهي 

                                                             
1
 Jean Marie Ducreux et al, Le Grand Livre De La Stratégie, Edition d’Organisation, Paris, 2009, P345. 

2
، ورقة بحث مقدمة €لملتقى ا€وطني دور اƃتسيير ااستراتيجي ƃلموارد اƃبشري  في تحسين تظافسي  اƃمؤسس  اإقتصادي بومجان عادل ومحمدي رشيد:   

فيفري  52/55 اأول حول مساهمة تسيير ا€مهارات في تنافسية ا€مؤسسات، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وا€تجارية وعلوم ا€تسيير، جامعة محمد خيضر، بس₫رة،
 0، ص5825

 . 228، ص5880، ترجمة عبد ا€ح₫يم ا€خزامى، دار ا€فجر، مصر، اإدارة ااستراتيجي  )بظا  اƃميزة اƃتظافسي (روبرت. أ. ديفيد €ي:   3
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تنافسية مؤثرة في صناعة ما. ₫لما اقترب سعرها وما تؤديه من ₫قوة ا€بديلة  اتمنتجا€أهمية وتزداد   
وسياسة ا€ح₫ومة على  إستراتيجيات. وتؤثر من سعر ووظائف ا€منتجات ا€حا€ية ا€موجودة في ا€سوق وظائف

. ومن أحد اأمثلة ا€مشهورة في هذا ا€مجال هو اأسعار ا€نسبية €لمنتجات وبا€تا€ي على ا€مقدرة ااحا€ية €ها
مصنوع من ا€س₫ر وذ€ك في أعقاب ارتفاع أسعار ا€بترول في  بديل €لطاقة إنتاجم ح₫ومة إحدى ا€دول بقيا

وتدعيم أسعار ا€سبعينات. و€تنفيذ هذا ا€بديل قدمت ا€ح₫ومة ₫ل ااستثمارات ا€ازمة €تمويل هذ₲ ا€مصانع 
استخدام هذا ا€بديل ₫مصدر €لطاقة ا€س₫ر ا€مورد من ا€مزارعين، ₫ما أصدرت عدة تشريعات من شأنها تشجيع 

ومما زاد من جاذبية هذا ا€بديل هو انخفاض  وا€عمل على توزيعه من خال محطات ومنافذ ا€توزيع ا€مختلفة.
أسعار ا€س₫ر عا€ميا وارتفاع أسعار ا€بترول في ذ€ك ا€وقت، من جانب آخر أدى قيام ا€ح₫ومة باستخدام قدراتها 

   .1ال بين ا€نوعين من مصادر ا€طاقةحهذا ا€بديل إ€ى تسهيل عملية اإد ا€ما€ية وا€تشريعية €تأيي
 2تر₫ز على: إستراتيجيةوهنا يم₫ن €لمنظمة تدارك ا€تهديد من خال بناء 

 بتخفيض اأسعار؛ ستراتيجيةهذ₲ اإأين تسمح : اƃتƂاƃيف -

 تجات ااحال؛: عن طريق إنشاء عنصر مميز مقارنة بمناƃجودة -

  .دمج مزايا منتجات ااحال أو: ويتجلى في دمج مزايا جديدة اابتƂار -
€صناعات عا€ية ا€ت₫نو€وجيا فعلى سبيل ا€مثال، في ا ت₫ون وفي ا€وقت ا€راهن نجد أن أ₫ثر حاات ااحال

تمثل ا€₫اميرا ا€رقمية بدون أفام تهديدا احا€يا مباشرا وا€ذي يم₫ن أن يسحب بساط ا€حصة ا€سوقية من ₫ل من 
Fuji Film and Kodak.و₫ذ€ك ا€هاتف ا€اسل₫ي ا€ذي يمثل تهديدا احا€يا €خطوط ا€هواتف ا€ثابتة  ، 

ل في تهديد حا€ي يم₫ن أن تتعرض €ه و في تهديد مزدوج يتمثل اأويم₫ن تلخيص تهديد حاات اإحال 
تمثل في ا€تهديد ا€قائم في حا€ة وا€تهديد ا€محتمل ا€م ا€منظمات ا€ناشطة في ا€قطاع وهو ا€حد من إم₫انيات ا€بيع

 زوال ا€سوق. وذ€ك حسب ا€ش₫ل ا€تا€ي:
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
 .097، ص3119، المكتΏ الجامعي الحديث، مصر، استراتيجياΕ اإدارة العϠيا )إعداد، تنفيذ، مراجعة(نبيل محمد مرسي:   

2
 Michel Darbelet et al, Op Cit, P 420 
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 (: اƃخطر اƃمزدوج ƃلمظتجات اƃبديل I.2اƃشƂل)
 

 ƃلمظتجات اƃبديل اƃمزدوج اƃخطر                            
   

 
 ا€محتمل:ا€خطر                             ا€خطر ا€حا€ي:                    
 زوال ا€سوق                    ا€بيع         تحديد إم₫انيات                     

 

حول تنافسية ا€مؤسسة  ، ورقة عمل مقدمة €لملتقى ا€دو€ياƃعوامل اƃتظافسي  في اƃتسويقا€مصدر: زينات دراجي ونعيمة عاب: 
 .02، ص5885أ₫توبر  58-50محمد خيضر، بس₫رة،  وتحوات ا€محيط، ₫لية ا€حقوق وا€علوم ااقتصادية، جامعة

 )اƃقوة اƃتفاوضي ( اƃموردون واƃزبائن: اƃمطلب اƃرابع
في ا€صناعة في نوعين من اأسواق هي أسواق ا€مدخات وأسواق ا€مخرجات. ففي تعمل ا€منظمات 

 وا€عما€ية. وفي أسواق ا€مخرجاتأسواق ا€مدخات، تشتري ا€منظمات ا€مواد ا€خام، اأجزاء وا€خدمات ا€ما€ية 
تقوم ببيع ا€سلع وا€خدمات إ€ى ا€مستهل₫ين، وفي ₫ا ا€نوعين من اأسواق تؤدي ا€تعامات إ€ى تحقيق قيمة €₫ل 

 ا€نسبية €₫ل منهما. ا€تفاوضيةمن ا€بائع وا€مشتري ويعتمد تقسيم هذ₲ ا€قيمة بينهم على ا€قوة 
  (اƃتفاوضي اƃقوة ) اƃموردون :اƃفرع اأول

مد ا€منظمات ا€قائمة في ا€قطاع بمختلف منظمات وا€تي ت أوا€موردون هم تلك اأطراف من أفراد  
 نا€موردو و  ،ية وا€وفاء با€تزامها اتجا₲ زبائنهااإنتاجاحتياجاتها من ا€مدخات وذ€ك €ضمان استمرارها في ا€عملية 

€ذ€ك رفع ) و₫نتيجة  تر₫يزهم في ا€سوق وتمييز منتجاتهم،على رفع ، سوف يبحثون بدورهم وعلى غرار ا€زبائن،
   .1ا€تفاوضيةيقة تسمح برفع قدراتهم ت₫ا€يف ا€تحول من مورد آخر با€نسبة €لعميل(، بطر 

€لموردين على عدد من خصائص وموقف ا€سوق ا€ذي يتعاملون معه، وعلى  ا€تفاوضيةوتعتمد ا€قوة   
أهمية ا€عاقة €مبيعاتهم في ا€صناعة ومقارنتها باأعمال ا€₫لية €لمنظمة. فتحليل ا€موقف ا€تنافسي €لسوق يعتبر 

  .2ا با€غ اأهمية با€نسبة €لموردينأمر 
 
 

                                                             
1
 Manuel Cartier et al: Maxi Fiches De Stratégie, DUNOD, Paris, 2010, P27. 

 .282، ص5882، دار ا€يازوري، اأردن، اإدارة ااستراتيجي  )مفاهيم، عمليات وحاات دراسي (ز₫رياء مطلك ا€دوري:   2
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 :1ا€تا€يةفي ا€حاات  €لموردين ا€تفاوضيةوتزداد ا€قوة 
 ؛ا€عرض أ₫ثر تر₫يزا من ا€طلب 
  ا€ذي يعملون فيه €يس حيويا جذابا؛عدم تمتع ا€صناعة بجاذبية ت₫فل دخول موردين جدد أي أن ا€سوق 

 انخفاض ا€عرض؛ 

 يلة منافسة €لمواد ا€تي يقدمونها؛عدم وجود مواد خام بد 

  ا€منتجات في ا€صناعة؛ إنتاجرة من ملزمة وتش₫ل نسبة ₫بي اإنتاجعندما ت₫ون ا€موارد ا€داخلة في 

 دي في أعمال ا€صناعة؛لت₫امل ا€عمو €ة €و اعندما يم₫ن €لموردين أن يش₫لوا تهديدا أية مح 

  آخرين؛ ردينو معندما تتحمل ا€منظمات ا€عاملة في ا€صناعة ت₫ا€يف عا€ية إذا ما ف₫رت في ا€لجوء إ€ى 

 ات في ا€صناعة.عناصر ا€صفق إذا امتلك ا€موردون معلومات ₫افية حول 

€لموردين( سيعمد ا€موردون إ€ى فرض اأسعار ا€تي يرغبون  ا€تفاوضيةفي هذ₲ ا€حا€ة )أي زيادة ا€قوة 
هي صاحبة ا€سلطة أين ي₫ون ا€تي تناسبهم، أما في ا€حا€ة ا€ع₫سية فإن ا€منظمات ست₫ون  بها وشروط ا€بيع

 .2₫انها إماء ا€شروط ا€تي تناسبهابإم
ƃفرع اƃتفاوضي (: ثاظياƃقوة اƃزبائن )اƃا 
عندما يمتلك ا€زبون قوة تفاوضية نسبيا با€مقارنة با€بائع أو ا€منتج فإنه يم₫ن أن يرغم هذا اأخير على  

 .  3تخفيض ا€سعر أو زيادة نطاق أو ₫ثافة ا€خدمات، اأمر ا€ذي يؤثر على ا€ربحية ا€محققة
طريق ا€ضغوطات ا€تي يمارسونها من أجل خفض اأسعار أو فا€زبائن ينافسون في ا€صناعة عن 

  4ا€مساومة من أجل ا€حصول جودة أعلى وخدمات أ₫ثر، وترتفع ا€قوة ا€تفاوضية €لزبائن في ا€حاات ا€تا€ية:
  حجم وتر₫ز ا€زبائن مقارنة با€بائعين، ف₫لما قل عدد ا€زبائن وزاد حجم مشترياتهم ₫لما زادت ا€ت₫لفة

 دان أي من هؤاء ا€زبائن؛ا€مرتبطة بفق

  إذا ₫انت ا€منتجات ا€تي يشتريها ا€زبائن من ا€صناعة تمثل جزءا ₫بيرا من إجما€ي مصاريفهم. فهنا
ي₫ون ا€زبائن على استعداد انفاق ا€موارد ا€ازمة اقتناء ا€منتجات باأسعار ا€مناسبة، أما إذا ₫انت 

 هذا يجعلهم أقل حساسية €لسعر؛ ا€منتجات ا تش₫ل إا جزءا صغيرا من مصاريفهم

                                                             
1
 Tugrul Atamer et Roland Calori : Diagnostic et décision Stratégique, 2

ème 
Edition, DUNOD, Paris, 2003, 

P123. 
2
 Jean- Pierre Helfer et al : Management ; Stratégie et Organisation, 3

ème 
Edition, Paris, 2000, P70.  

3
 .052جمال الدين محمد مرسي وآخرون: مرجع سابق، ص  

4
 Michael. E Porter : Competitve strategy (technique for analyzing industries and competitors), the free 

Press, 1998, p-p 24-26 
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  إذا ₫انت ا€منتجات ا€تي يقتنيها ا€زبائن هي منتجات معيارية أو غير متمايزة. ف₫لما قل تمايز ا€منتج
 أصبح ا€زبائن أ₫ثر ثقة بأنهم سيجدون دائما عروضا بديلة، وبا€تا€ي تزداد قوتهم ا€تفاوضية؛

  ذا ت₫ا€يف ا€تحويل: إن تحول ا€زبون من مورد أو من منتج آخر ي₫لفه مجموعة من ا€مصاريف. وا 
₫انت هذ₲ ا€مصاريف مرتفعة فإن هذا سيضعف من ا€قوة ا€تفاوضية €لزبون، وعلى ا€ع₫س فإن ا€قوة 

 ا€تفاوضية €هذا اأخير تتعزز في حا€ة ما إذا واجه ا€بائعون ت₫ا€يف ا€تحويل؛

 واء ₫ان ₫ليا أو جزئيا ي₫ونون بصدد تهديد ا€ت₫امل ا€خلفي: إذا قام ا€زبائن با€ت₫امل ا€خلفي س
، وبذ€ك تزداد قوتهم ا€تفاوضية. و€₫ن يم₫ن أيضا €لمنظمات ية يطا€بون فيها بتنازات تساوميةوضع

ا€عاملة في ا€صناعة أن تش₫ل تهديدا عن طريق عملية ا€ت₫امل اأمامي مع ا€زبائن ا€رئيسين في 
 ا€صناعة؛

  دة ا€تي يطلبها ا€زبائن؛ا€منتجات €يست ذات أهمية با€نسبة €لجو 

  عندما يمتلك ا€زبائن ا€قدر ا€₫افي من ا€معلومات حول ا€طلب، أسعار ا€سوق ا€حا€ية، وحتى ت₫ا€يف
 ا€موردين، فإن قوتهم ا€تفاوضية ستتعزز على خاف حا€ة ما إذا ₫انت ا€معلومات شحيحة.

وا€متعلقة بحساسيتهم €لسعر وا€تي تعتمد  وهناك ا€عديد من ا€عوامل ا€تي تؤثر على ا€قدرة ا€تفاوضية €لزبائن
    1على:
  لما زادت أهمية ا€عنصر ₫نسبة من إجما€ي ا€ت₫ا€يف ₫لما زادت حساسية ا€زبون €لسعر ا€ذي سيدفعه₫

 €لحصول على ا€سلعة؛

  لما قل تمايز ا€منتج ا€ذي تقدمه ا€منظمة ₫لما زاد احتمال أن يتحول ا€زبون €موردين آخرين يعرضون₫
 أفضل؛أسعار 

  لما زادت حدة ا€منافسة بين ا€زبائن ₫لما زادت ا€ضغوط ا€تي يمارسونها على ا€موردين €لحصول على₫
تخفيضات سعرية فمع زيادة حدة ا€منافسة في صناعة ا€سيارات أصبح موردوا اأجزاء تحت ضغوط 

 يم؛شديدة من قبل منظمات إنتاج ا€سيارات €تخفيض اأسعار وتحسين ا€جودة وسرعة ا€تسل

  لما زادت أهمية ا€منتج ا€ذي يحصل عليه ا€زبون با€نسبة €جودة ا€منتج أو ا€خدمة ا€تي يطلبها ₫لما₫
 قلت حساسيته €أسعار ا€تي يستعد €دفعها.

 
 

                                                             
1
   :ϡيϠس ϡالجامعي الحاإدارة ااستراتيجيةنبيل محمد مرسي وأحمد عبد السا Ώ71، ص3115ديث، مصر، ، المكت. 
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    1ويم₫ن أيضا أن نضيف عاملين آخرين هما:
  خدمة.قوة وشهرة ا€عامة ا€تجارية تؤثر في اختيار ا€زبون أثناء قرار₲ باقتناء سلعة أو 

 تأثير ا€سعر على ا€جودة، ويتعلق ذ€ك بتحديد ا€قيمة ا€معروضة في ا€سوق €فائدة ا€زبون 
 يم₫ن تلخيصها في ا€ش₫ل ا€موا€ي: إن ا€قوى ا€تنافسية ا€خمس ا€تي تطرق إ€يها بورتر

 (: ظموذج بورتر ƃلقوى اƃتظافسي  اƃخمسI.3اƃشƂل )
 

 

Source : Michael Porter : L’Avantage Concurrentiel, DUNOD, Paris, P17. 

 
€يست ثابتة بل تتغير عبر ا€زمن وتختلف تأثيراتها من صناعة إن مختلف ا€قوى ا€تنافسية سا€فة ا€ذ₫ر 
سقاط ا€نتائج على مختلف أخرى €ذا يجب على ا€منظمات أن تعمل دائما  على ماحظة هذ₲ ا€قوى وتحليلها وا 

 .ا€تنافسية €بورترسي₫ون موضوع ا€مبحث ا€قادم ا€معنون بـ: تحليل ا€قوى هذا ا€تحليل . ستراتيجيتهام₫ونات إ
  

                                                             

 225، ص 5882، ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية، ا€جزائر، اƃتجارة ااƂƃتروظي  )مفاهيم واستراتيجيات اƃتطبيق في اƃمؤسس (ابراهيم بختي:   1
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 ƃبورترتحليل اƃقوى اƃتظافسي  ماهي  اƃمبحث اƃثاƃث: 
شارتنا إ€ى أن هذ₲ ا€قوى تختلف تأثيراتها  بعد ا€تعرف على مختلف ا€قوى ا€تنافسية ا€تي قدمها بورتر وا 

وا€طرق  تحليل هذ₲ ا€قوىمعنى نه من ا€ضروري ا€تعرف على أخرى، نجد أطاع آخر و من صناعة من ق
هذا ا€مبحث ا€ذي سنعرف من خا€ه تحليل ا€قوى  سنعمل على توضيحه في€تحليلها، وهو ما  ا€مستخدمة

€نختمه با€عيوب واانتقادات ا€موجهة  وأسا€يبه ا€تنافسية وأهميته، ثم نتطرق بعدها إ€ى اأهداف من هذا ا€تحليل
  €هذا ا€تحليل مرفقة باإجراءات ا€مم₫ن اعتمادها €لتخفيف من ا€عيوب. 

 ƃبورتر ل: مفهوم وأهمي  تحليل اƃقوى اƃتظافسي واƃمطلب اأ 
 مفهوم تحليل ا€قوى ا€تنافسية و من ثم أهميته.ب ا€مطلل في هذا و انتن  

 ƃبورتر مفهوم تحليل اƃقوى اƃتظافسي  ل:واƃفرع اأ 
 .1م₫وناته ا€رئيسية" أوأنه: "عملية تقسيم شيء محدد إ€ى أجزائه  اصطاحا يعرف ا€تحليل 
ا€منظمة مع ₫ل واحد ا€تقارير ا€تي تربط و  وضعياتا€أما تحليل ا€قوى ا€تنافسية فيشير إ€ى: " دراسة  

 .2"ن معها )زبائن، موردون ومنافسون(من ا€متعاملي
ناحظ أن هذا ا€تعريف قد تطرق إ€ى ا€زبائن وا€موردين وا€منافسين بوصفهم جزءا من ا€قوى ا€تنافسية 

  .€لمنظمة
ا€حاصل في  تغيرا€€تشخيص مدى  ستراتيجية₫ما يعرف أنه:" مجموعة أدوات تستخدمها اإدارة اإ 

  .3وتحديد ا€فرص وا€تهديدات" ا€تنافسي ا€محيط
دوات ا€تي تصل في اأخير €تحديد عبارة عن مجموعة من اأ هذا ا€تعريف فقد أ₫د أن ا€تحليل أما

 ا€فرص وا€تهديدات ا€تي تواجه ا€منظمة.
مجموعة أدوات تقيس ا€حدة ا€تنافسية في قطاع ما، ₫ما تسمح بإعطاء صورة حول مختلف ا€قوى وهو:"  

 .4"ث عن أي منها €ها ا€تأثير اأ₫برا€تي تواجهها ا€منظمة وا€بح
 فسية عبارة عن مجموعة من اأدواتوى ا€تناعملية تحليل ا€ق هذا ا€تعريف فيتفق مع سابقه في أنأما 

ويتفق أيضا في أنه يحدد ا€قوى ا€تي تواجهها ا€منظمة أي ا€فرص وا€تهديدات إا أنه أضاف عنصر ا€تأثير 
 بحث عن أي من ا€قوى ا€تنافسية €ها اأثر اأ₫بر على ا€منظمة.حيث يرى أن ا€هدف من ا€تحليل هو ا€

                                                             
1
 Maquette O. Caldrion : LAROUSSE (dictionnaire de français), Québec, 2001, P16.  

2
 www.Marketing–étudiant.Fr disponible le 06 / 02/2013 

 52، صwww.rsscrs.info، ملتقى ا€بحث ا€علمي،  متاح على ا€موقع: محاضرات في اإدارة ااستراتيجي هاني عرب:   3
4
  Bruno Bachy et Christine Harache : Toute La Fonction Management, DUNOD, Paris, 2010, P55. 

http://www.marketing–étudiant.fr/
http://www.rsscrs.info/
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نها: "مجموعة من ا€وسائل واأدوات ا€مستخدمة في تجميع وتحليل وفرز واستنتاج ₫ما تعرف على أ 
مهمة من ا€بيانات وا€معلومات ا€متاحة عن ا€قوى ا€تنافسية، فهذ₲ ا€بيانات وا€معلومات تعطي  مؤشرات

 .1"اإدارة مؤشرات عن جوانب ا€فرص وا€تهديدات
ضح وأشمل من سابقيه فقد عرف ا€تحليل أنه عبارة عن مجموعة من ا€وسائل أو يعتبر ا€تعريف ا€مقدم 

عة من ا€بيانات وا€معلومات €₫ي يتم، وأن نتيجة ا€تحليل ا تقدم ، وأن ا€تحليل يعتمد على مجمو واأدوات
€لمنظمة حلوا €مشا₫لها بل فقط تبين €ها مجموع ا€فرص ا€تي يم₫ن أن تقتنصها وا€تهديدات ا€تي تواجهها ويجب 

 عليها تجنبها.
اء فحص عملية إجر  عبارة عن تحليل ا€قوى ا€تنافسية دمة يم₫ن اعتبار أن ومن خال ا€تعاريف ا€مق

عن طريق ا€دراسة ا€تفصيلية €لمعلومات €فهم مد€واتها وتحديد اتجاهاتها وبا€تا€ي ا€تعرف على  €لمحيط ا€تنافسي
 ا€فرص ا€تي يم₫ن €لمنظمة اقتناصها و₫ذا ا€تهديدات ا€تي تواجهها وا€عمل على تجنبها.

€فرص ا€تي يم₫ن ان تقتنصها وا€تهديدات مختلف اا€قوى ا€تنافسية تعرف ا€منظمة على وينتج عن تحليل 
 ا€تي تواجهها وعليها تجنبها.

 فرصƃوتعبر  .2وا€تي يم₫ن أن تستغلها €صا€حهاا€منظمة  هي عنصر م₫ون €محيط : ا€فرصا
 أوزيادة مبيعات  أوضاع أفضل €لمنظمة في ا€مستقبل انتهازها في عقد صفقات أو هي  أو

 3إزاحة منافس..." أودخول سوق جديدة، 

 تهديدƃشأ جراء تغيرات غير محددة أضرار محتملة تن أواضطرابات  أوهي مشا₫ل  :اتا
، ت₫ون €ها تأثيرات سلبية على أهداف ا€منظمة. مثل: ظهور منافسين أقوياء، ا€محيطبعناصر 

: يتمثل في مش₫لة تنشأ نتيجة €بعض Kotlerو ا€تهديد حسب  فرض ضرائب على منتجاتها أو
و ا€تي €ها تأثير سلبي على نشاط ا€منظمة، ₫ما أن ا€تهديد يمثل تحد غير  ا€محيطاضطرابات 

ي₫ون €فترة معينة، و قد ي₫ون في مقبول داخل ا€منظمة. فا€تهديد €يس با€شيء ا€مطلق، فقد 
 .4€فترة معينة من طرف منافس معين" إغراق ا€سوق بمنتوج معين أووظيفة ما، 

                                                             

 . 28، ص5822، دار وائل، اأردن، اإدارة ااستراتيجي  )اƃمفاهيم واƃعمليات(وائل محمد ادريس وطاهر محسن منصور ا€غا€بي:  1
2
 Strategor )Politique Générale de l’entreprise), 4éme 

Edition, DUNOD, Paris, 2004, p38.   
أوت  58مقدمة €لملتقى ا€وطني حول: تقييم ا€مؤسسات، جامعة  عمل، ورقة أهمي  اƃتحليل اإستراتيجي في تقييم اƃمؤسساتعماري عمار و آخرون: 3

 .5ص م،5885 س₫ي₫دة،، 2022
تراتيجي  في اƃمؤسس  ااقتصادي  اƃجزائري ) دراس  حاƃ  مؤسس  اأقمش  اƃصظاعي  محاوƃ  ƃتشخيص اƃبيئ  اƃخارجي  ƃبظا  اإسبن واضح ا€هاشمي:  4

 .22ص م،  5882، مذ₫رة ماجستير في ا€علوم ا€تجارية، غير منشورة، جامعة محمد بوضياف، ا€مسيلة،( Tindalاƃجزائري  
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ƃقوى اƃثاظي: أهمي  تحليل اƃفرع اƃبورتر تظافسي اƃ 
تبرز أهمية تحليل ا€قوى ا€تنافسية في أنه يعطي صورة عن مستقبل ا€منظمة و€يس عن حاضرها فقط،  

ا€بيئية ا€محتملة  تأخذ بعين ااعتبار توقعات ا€تغيرات إستراتيجيةاأمر ا€ذي يساعد على وضع خطط وبدائل 
 .1يرها على أنشطة ا€منظمة وأهدافهام₫انية تأثومدى إ
 2وت₫من أهمية تحليل ا€قوى ا€تنافسية في اآتي: 
 إ€ى توفيرها وذ€ك بتحليلها  ستراتيجيةتوفير ا€معلومات: وهي أهم اأهداف ا€تي تسعى اإدارة اإ

تستطيع اإدارة ا€تح₫م في حدة أنشطتها وتوجيهها حسب تلك  وتمحيصها وعلى ضوء هذ₲ ا€معلومات
واردة أن اأخطاء غير ا€معلومات، وعلى اإدارة أن ي₫ون €ديها أسلوب €لتأ₫د من صحة ا€معلومات ا€

 مسموح بها؛

  وضعها  في ساعدا€تي ت ا€خارجي ا€محيطصياغة اأهداف: اأهداف ا€تي يجب تحقيقها تخضع €دراسة
شغيلية €مختلف حسب نتائج تلك ا€دراسة، هذا إ€ى جانب دورها في وضع اأهداف ا€تتعديلها  أو

 اإدارات وا€وظائف؛

  د ا€متاحة و₫يفية في بيان ا€موار ا€موارد: يساعد فهم ا€قوى ا€تنافسية ا€مختلفة  إستراتيجيةصياغة
 ااستفادة منها؛

  في تحديد نطاق ا€سوق ا€مرتقب  يةا€تنافسقوى ا€ا€نطاق وا€مجال ا€متاح أمام ا€منظمة: يسهم تحليل
طرق ا€توزيع وأسا€يب  أوا€منظمة سواء تعلق اأمر با€سلع وا€خدمات  ما€معامات ا€متاحة أما ومجال

 عار وخصائص ا€منتجات ا€مسموح بها؛وشروط ا€دفع وتحديد أس

 تبين ا€فرص ا€تي يم₫ن اقتناصها؛ 

 .ا€مخاطر وا€معوقات ا€تي يجب تجنبها 

  ƃبورتر اƃثاظي: أهداف تحليل اƃقوى اƃتظافسي  اƃمطلب
ا€محيط ا€تنافسي ا€ذي تعمل يهدف تحليل ا€قوى ا€تنافسية إ€ى وضع ا€منظمة ضمن موقع واضح في  

 3:₫ما يهدف هذا ا€تحليل إ€ى ن ا€فرص وا€تهديدات ا€تي تواجههاوبيا فيه
 فهم أ₫بر €لميزة ا€تنافسية؛ 

  في مواجهة نقاط قوة وضعف ا€منظمة؛عف ا€منافسين ضتحديد نقاط قوة و 

                                                             

 .28مرجع سابق، صاإدارة اادارة ااستراتيجية )ا€مفاهيم وا€عمليات(، وائل محمد ادريس وطاهر محسن منصور ا€غا€بي:   1
 55.52، ص،ص 5887، 2ا€عددجامعة ورقلة، ، مجلة ا€باحث، أثر تحليل اƃبيئ  اƃخارجي  واƃداخلي  في صياغ  ااستراتيجي ا€طيب ا€داودي:   2

3
 Bruno Bachy et Christine Harache : Op Cit, P5. 
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  شطة ا€منافسين اأمس، ا€يوم وغدا؛وخطط وأن إستراتيجياتتفهم 

 ك ا€منظمة ميزة €مواجهة ا€منافسة؛امتاك أساس معلومات يستخدم ₫أساس امتا 

 لموردين وا€زبائن ا€تفاوضيةسبية ا€تعرف على إم₫انيات ا€ت₫امل ا€خلفي واأمامي €تخفيض ا€قوة ا€ن€. 
إ€ى استخاص أهم ا€عوامل وا€مميزات ا€تي تخص ا€صناعة €معرفة حواجز ا€دخول وا€خروج منها، إضافة 

 .1ستراتيجيةا€تنافسية وقيمتها اإ ، ومنه يم₫ن معرفة ا€وضعيةاإنتاجوشروط تنقل عوامل 
  اƃتظافسي اƃمطلب اƃثاƃث: أساƃيب تحليل اƃقوى  

، ₫ما سبق ا€ذ₫ر، فهي تمثل محيطها €لمنظمة جزء من ا€محيط ا€خارجي إن قوى ا€تنافسية ما هي إا
ا€خارجي تنطبق على أسا€يب تحليل  ا€محيطإن اأسا€يب ا€مستعملة في تحليل . €ذا فا€مباشر أوا€خاص، ا€قريب 
ا€معلومة تعتبر أساس ا€تحليل فإنه يفترض با€منظمة أن تعتمد على مصادر متنوعة  . وأنا€قوى ا€تنافسية

سية، ويم₫ن €ها أن تعتمد في وموثوق بها في ا€حصول على ا€بيانات وا€معلومات ا€ضرورية ا€متعلقة با€قوى ا€تناف
 على: جمع ا€معلومات

 : أظمم  اƃمسح اƃبيئياƃفرع اأول
₫اا مختلفة وفق احتياجات وقدرات ا€منظمة ا€مستخدمة €ها، وبش₫ل عام تأخذ أنظمة ا€مسح ا€بيئي أش 

 2من ثاثة أنماط هي: أ₫ثر أوفإن هذ₲ اأنظمة ت₫ون واحدة 
وجمع €بيانات ومعلومات غير منهجية وغير : وهذ₲ تمثل دراسات وتحليات أنظمة ا€مسح غير ا€منتظمة -2

. وفي ا€غا€ب تر₫ز ا€جهود على ا€محيطمنتظمة، ويحا₫ي أغلبها ا€ظروف واأزمات ا€تي قد تظهر في 
اأحداث ا€ماضية، باعتبارها قد أصبحت واقع حال بمؤشرات واضحة، باإضافة إ€ى انصباب ا€جهود 

تعطي أهمية  أواأمد ا€قصير. إن هذ₲ اأنظمة تأخذ تداعيات اأحداث على وضع ا€منظمة في  €تحديد
 أقل €أحداث ا€مستقبلية.

هذ₲ اأنظمة تدور حول أحداث منتظمة يتم فحصها €غرض اختبار م₫ونات  أنظمة ا€مسح ا€منتظمة: -5
ا€منظمة  زبائننظر سنوية أحداث معينة €غرض توجيه ا€منظمة، فقد يحصل أن يتم إعادة  إستراتيجية
وأن هذ₲ اأنظمة عادة ما تر₫ز على معطيات متداخلة من اأحداث ا€ماضية وا€حا€ية مستقبا. 

 وا€مستقبلية وا€تي تعطي €ها أهمية خاصة من قبل ا€منظمة.

                                                             

، جامعة 2، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، ا€عددأهمي  اƃتحليل ااستراتيجي في تقييم اƃرأسمال غير اƃمادي ƃلمؤسسات ااقتصادي ي ا€حاج: مداح عرايب  1
 .528حسيبة بن بوعلي، ا€شلف، ص

 .25صااستراتيجية )ا€مفاهيم وا€عمليات(،مرجع سابق،  منصور ا€غا€بي:  اإدارة وائل محمد ادريس وطاهر محسن  2
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نظمة تراقب وتفحص بش₫ل مستمر م₫ونات بيئة ا€منظمة، فا€مسح هنا : وهذ₲ اأأنظمة ا€مسح ا€مستمرة -5
أحداث معينة. وفي ا€غا€ب فإن هذ₲ اأنظمة أ₫ثر اتجاها فرزها يمثل أنظمة مستمرة و€يس عملية وقتية ت

 نحو ا€مستقبل من اأنظمة ا€سابقة.

 ويلخص ا€جدول ا€تا€ي مقارنة بين اانماط ا€ثاثة أنظمة ا€مسح ا€بيئي:
 (: مقارظ  بين أظماط اƃمسح اƃبيئيI.1اƃجدول )

 
أظمم  اƃمسح غير 

 اƃمسح اƃمستمرة أظمم  أظمم  اƃمسح اƃمظتمم  اƃمظتمم 

ااستعام أظشط  
 دراسات €موضوع ذاته اƃتشخيص

دراسات وقتية حديثة 
 بحينها

تجميع بيانات مهي₫لة 
 نظم معا€جة مع

 أحداث مختارة أحداث محددة ظطاق اƃتشخيص
مدى واسع من اأنظمة 

 ا€بيئية

 يبدأ باأزمة اƃمحفزات ƃلظشاط
موجهة با€قرار وا€قضايا 

 وا€موضوعات
موجهة با€عملية 
 ا€تخطيطية

 مبادر مبادر رد فعل اƃطبيع  اƃزمظي  ƃلظشاط

استعادي )استعادة  اƃظطاق اƃزمظي ƃلبياظات
 اأحداث ا€ماضية

ا€حافز قبل ₫ل شيء 
 واستعادي

 مستقبلي

اƃظطاق اƃزمظي ƃتأثير 
 اƃقرار

ا€وضع ا€راهن 
 وا€مستقبل ا€قريب

 اأمد ا€طويل اأمد ا€قريب

 وحدة ا€تشخيص ا€بيئي مختلف ا€₫وادر مختلف ا€₫وادر اƃمظممياƃبظا  
 .92، ص مرجع سابق)المϔاهيϡ والعمϠياΕ(،  ستراتيجيةوائل محمد ادريس وطاهر محسن منصور الغالبي: اإدارة اإا€مصدر: 

  أظمم  اƃتظبؤ اƃفرع اƃثاظي:
يمثل خطوة محورية رئيسية في تحليل ا€قوى ا€تنافسية ومن أهم ا€طرق ا€تي  ا€محيطإن ا€تنبؤ بمعطيات  

 تستخدم في ا€تنبؤ:
يعتمد ا€ش₫ل ا€تقليدي €هذا اأسلوب على افتراض احتواء ا€بيانات ا€خاصة €لتحليل  :اƃساسل اƃزمظي  -2

 1أربعة م₫ونات أساسية هي:

                                                             

 .05، ص5880، ا€شر₫ة ا€عربية ا€متحدة €لتسويق وا€توريدات، مصر، اإدارة ااستراتيجي  )اƃمفاهيم واƃظماذج(حسن محمد أحمد مختار:   1
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ا€ربح( تحر₫ا  أوا€متغير موضع ا€تحليل وا€تنبؤ )مثل ا€مبيعات  ااتجا₲: ونعني به اتجا₲ تحرك .2-2
 ثابتا ومستقرا في اأجل ا€طويل.

 ا€تقلبات ا€فصلية: وهي تقلبات تحدث بصورة معتادة خال فترة زمنية محددة من حياة ا€مشروع. .2-5

ا€دورية: €لمتغير موضوع ا€تحليل وهي تختلف عن ا€تقلبات ا€فصلية في ₫ون أن زمن  ا€تقلبات .2-5
 ا€تقلب هنا وحجمه يختلفان مع اختاف حجم ومدة دورة اأعمال.

 أوا€تقلبات ا€عشوائية: وهذ₲ ا€تقلبات تحدث بصورة غير منتظمة بحيث يصعب ا€تنبؤ بها  .2-5
 قياسها قياسا صحيحا.

: يستخدم هذا اأسلوب في ا€تنبؤ عندما تتعامل اإدارة مع بعض ا€متغيرات أسلوب اƃتقدير واƃتخمين -5
عندما ت₫ون ا€عاقة بين ا€متغيرات محل ا€تحليل غير واضحة.  أوا€تعبير عنها ₫ميا. ا€تي ا يم₫ن  

ا€قيام  أوومن ا€طرق ا€متبعة في هذا اأسلوب أخذ رأي رجال ا€بيع فيما يتعلق با€طلب ا€متوقع. 
عن نيتهم في ا€شراء. وتعد ا€طريقة اأخيرة جيدة في حا€ة ا€تنبؤ با€طلب على  اء ا€زبائنباستقص

 .1ا€محتملين ي₫ون محدودا د ا€زبائنعدا€منتجات، حيث أن 
خارجها  أوعلى استقصاء ا€مختصين وا€خبراء من داخل ا€منظمة   : يعتمد هذا اأسلوبأسلوب دƃفي -5

بهدف معرفة آرائهم با€تغيرات ا€محتملة في  ا€قوى ا€تنافسية، €يتم بعد ذ€ك تجميع هذ₲ اآراء وتصنيفها 
آراء متوافقة وأخرى مختلفة تتم مناقشتها مع أصحابها €تفسير اختافها، ثم تجمع بعد ذ€ك هذ₲ اإ€ى آراء 

 .2تنبؤ واحد أو₫لها في توقع 
، وتشمل على وصف اأشخاص وا€تفاصيل ا€خاصة €إخراج: ا€سيناريو هو ا€قصة ا€معدة اƃسيظاريوهات -5

 .2027في إدارة اأعمال منذ عام  با€مشهد. وقد استخدم ا€سيناريو
وتعد ا€سيناريوهات ا€م₫توبة عبارة عن بدائل €مواقف مستقبلية ويميل ا€مديرون استخدام ا€سيناريوهات 

 جابات عن عدة تساؤات €ها عاقة با€مستقبل.أنها توفر ا€₫ثير من اإ
 وا€سيناريو ي₫ون ₫ا€تا€ي:

 ا€منظمة؛ إستراتيجياتقييم معطيات توفير ما يم₫ن توفير₲ من مؤثرات تخدم في ت 

  ر واسع €أحداث وا€مواقف ا€بديلة؛توفير منظو 

 مواقف ا€تي تهدد ا€خطط ا€واقعية؛ا€مساعدة على تحديد وتشخيص ا€ 

                                                             

1
 .220، ص5888، ا€دار ا€جامعية، مصر، اإدارة ااستراتيجي  )مفاهيم وحاات تطبيقي (اسماعيل محمد ا€سيد:   

، مذ₫رة ماجستير في (-اƃجزائر–تحليل اƃبيئ  اƃخارجي  ƃمؤسس  اقتصادي  في تقييم خيارها ااستراتيجي )دراس  حاƃ  سوظطراك دور بوقصبة شريف:   2
 . 50، ص5880/5880اقتصاد وتسيير ا€مؤسسة، غير منشورة، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وا€تجارية وعلوم ا€تسيير، جامعة محمد خيضر، بس₫رة، 
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 اأفراد على رؤية ا€مواقف ا€محتملة. مساعدة 

ة وأنه باختاف هذ₲ ا€ظروف تختلف ويعتمد هذا اأسلوب على أن اأحداث تتم في ظروف معين
  .1اأحداث

 : اƃرقاب  اƃبيئي اƃفرع اƃثاƃث
بح₫م تجربتها وخبرتها ا€طويلة منهجيتها ا€خاصة €لرقابة على  €إدارة ا€عليا €لمنظمة أن تش₫ل يم₫ن 

ورها استنادا إ€ى رؤيتها وفلسفتها ا€تي تؤمن بها و₫ذ€ك ا€مدراء ا€رئيسيون في اأحداث ا€بيئية واتجاهات تط
ااستنتاجات وا€طروحات ا€مقدمة با€دراسة ا€خاصة با€مسح وا€تنبؤ  في ا€نظر باستمراريم₫ن أن يعيدوا  ا€منظمة

ا€بيئي. وفي هذ₲ ا€حا€ة فإن ا€رقابة ا€عامة €أحداث ا€بيئية يم₫ن أن ينطلق منها ا€عديد من ا€بحوث ا€متخصصة 
 ن بعضمن صحة ودقة ا€مؤشرات ا€ضعيفة ا€ملتقطة من قبل ا€مدراء م وفي مختلف ااتجاهات €غرض ا€تأ₫د

 .2ا€مؤشرات واأحداث ا€بيئية
رة سابقا ) ا€مسح ا€بيئي، ا€تنبؤ و إن ا€حصول على ا€معلومات ا€مطلوبة بأحد اأسا€يب ا€ثاثة ا€مذ₫ 

( €يس ₫افيا €وحد₲ €لقول أننا قمنا بتحليل ا€قوى ا€تنافسية، بل يجب على ا€مسيرين استغال ا€بيئيةا€بيئي وا€رقابة 
استخراج ا€فرص وا€تهديدات أن هذا ا€عنصر يعتبر ا€عملية اأهم في تحليل ي ا€معلومات ا€محصل عليها ف

 .ا€قوى ا€تنافسية
من  فعملية تحليل ا€فرص وا€تهديدات تقدم احتماات وجود مر₫ز نسبي معين يم₫ن أن تحتله ا€منظمة،

خال تحديد اأهمية ا€نسبية €هذ₲ ا€فرص وتلك ا€تهديدات. هذا ما يساعد ا€منظمة على توجيه جهودها اتجا₲ 
 3وذ€ك باتباع ا€خطوات ا€تا€ية: مواجهة ا€تهديدات أواستغال ا€فرص 

  نترك أي عنصر من عناصر  أووضع ا€تهديدات وا€فرص في ش₫ل قائمة وا€غرض هنا أن ا ننسى
 ؛وا€فرص، وا€تي سبق جمع ا€معلومات عنها وا₫تشافها ا€تهديدات

  تحديد تأثير ₫ل عنصر في ا€قائمة ويعني هذا تحديد أثر ₫ل عنصر من عناصر ا€فرص وا€تهديدات
قيمة تحدد مدى ا€تأثير، فعلى سبيل على ₫فاءة ا€منظمة ومدى تحقيقها أهدافها ويتم ذ€ك بإعطاء 

رجة( €₫ل عنصر فعلى ا€مسؤول تحديد مدى تأثير ₫ل عنصر د 288ا€مثال إذا استخدم مقياس من )
ين في ا€تحليل ثم يؤخذ ، ويتم وضع ا€درجة من طرف ₫ل ا€مسيرين ا€مشتر₫288من بوضع درجة 

 ا€متوسط ا€حسابي €درجات ا€مسيرين €يمثل درجة ا€تأثير €₫ل عنصر؛

                                                             

  .25ي: مرجع سابق ، صبن واضح ا€هاشم  1
 505.505، ص،ص 5887، دار وائل، اأردن، اإدارة ااستراتيجي  )مظمور مظهجي متƂامل(طاهر محسن منصور ا€غا€بي ووائل محمد ادريس:   2
 20.27بن واضح ا€هاشمي: مرجع سابق، ص،ص  3
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  ظهور ₫ل عنصر من عناصر ويعني هذا تحديد إم₫انية تحديد احتمال حدوث ₫ل عنصر في ا€قائمة
 ا€تهديدات وا€فرص في ا€واقع ا€عملي؛

 وأخيرا تحديد أهمية ₫ل عنصر وذ€ك بضرب اأثر في احتمال ا€حدوث )أهمية ا€عنصر= اأثرx 
احتمال ا€حدوث(، و₫لما زادت أهمية ا€عنصر ₫لما تطلب ذ€ك اهتماما أ₫ثر من ا€منظمة. وذ€ك باعتبار 

أنها تهديدات خطيرة تحتاج  أو€ى اقتناص وتحرك استراتيجي في اتجاهها، أن هذ₲ ا€فرص مهمة تحتاج إ
 إ€ى عاج فوري وتحرك استراتيجي في اتجاهها.

ƃمطلب اƃتظافسي اƃقوى اƃبورتر رابع: عيوب تحليل اƃ 
ا€تنافسي  ا€ذ₫اء₫ا من تشير إحدى ا€دراسات اأخيرة €تحليل ا€قوى ا€تنافسية بأن هذا ا€تحليل يجسد  

€جمع ا€بيانات حول ا€منافسين، وتحليل وتفسير ا€بيانات €غرض صناعة ا€قرارات اإدارية. وقامت هذ₲ ا€دراسة 
ا€قوى ا€تنافسية وا€جدول ا€تا€ي يبرز هذ₲ ا€عيوب ₫ذ€ك بتحديد ستة عيوب غا€با ما تاحظ في طرق تحليل 

 €معا€جة تلك ا€عيوب.مدراء ا€تنفيذيون ويطابقها مع ا€نشاطات ا€تي يم₫ن أن يقوم بإجرائها ا€
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 اإجرا ات اإداري  أو(: عيوب اƃتحليل اƃتظافسي واƃظشاطات I.2اƃجدول )
 اإجرا  اإداري اƃتظفيذي اƃعيوب

 سو  تقدير حدود اƃصظاع 

تغيير صورة ا€منافسة من خال ا€تر₫يز على نوايا ا€منافسين 
منظور ا€داخلين ا€جدد، ودراسة سبب وا€نظر إ€ى ا€صناعة من 

اخفاق ا€داخلين ا€جدد واجراء فحص دقيق أسباب فشل 
 ا€منافسين.

دراسة أنماط استجابة ا€منافسين وا€عيوب واجراء ا€مسح على  اƃتعرف عليها أوسو  تحديد اƃمظافس  
 ا€عماء وا€موردين وا€تر₫يز على قابلية ا€منافسين وام₫اناتهم

اƃترƂيز على اƂƃفا ة اƃمظمورة فراط في اإ
 ƃلمظافسين

دراسة أنماط استجابة ا€منافسين وتحليل ا€وظائف وااتجاهات 
 غير ا€مرئية €لمنافسين.

فراط في اƃتأƂيد أين يتم اƃتظافس وƃيس اإ
 على Ƃيفي  ذƃك

€لمنافسين، ودراسة ا€صناعة من  ستراتيجيةدراسة ا€نوايا اإ
 منظور ا€منافسين.

 اافتراضات اƃخاطئ  حول اƃمظافسين

 تحويل مقو€ة ا€منافسة ا€جيدة إ€ى حقيقة حية، ودراسة أفعال
 أوا€منافسين وأنماط ا€منافسين وأنماط استجابتهم، وتأمين 

، وتوعية ضمان تمثيل مجاميع متنوعة في عملية تحليل ا€تنافس
ا€عاملين حول ا€منافسين، واثبات صاحية اافتراضات من 

 مناقشتها مع ا€مجهزين وا€عماء. خال

 اƃشƂل اƃظهائي ƃلظتائج من اƃتحليل
هتمام إ€ى ا€₫وادر ا€عاملة وا€تنظيم، ووجود رؤية موحدة إياء اإ

مع عمليات صناعة ا€قرار، €تحليل ا€منافسة، وت₫امل ا€تحليل 
 واستخدام ا€مداخل غير ا€تقليدية في تحليل ا€منافسين

، مرجع سابق)منظور منϬجي متكامل(،  ستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد ادريس: اإدارة اإ .ا€مصدر:

 351ص
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 خاص  اƃفصل:

محددات ا€ربحية في  أومن خال ماتم طرحه في هذا ا€فصل يم₫ن ا€قول أن تحليل ا€قوى ا€تنافسية 

متابعة مستمرة €ما يحدث تطلب يا€قوى ا€تنافسية ، وتحليل ستراتيجيةا€صناعة تمثل أهمية عظمى في  صياغة اإ

في ا€صناعة €تحديد ا€منافسين وخصائصهم، احتمال دخول منافسين جدد ومعرفة خصائص  ا€مؤثر محيطفي ا€

ا€تي يمل₫ها ₫ل من ا€عماء وا€موردين. فتحليل ا€قوى ا€تنافسية يعد  ا€تفاوضيةا€منتجات ا€بديلة، وماهي ا€قوة 

ا€صناعة، من خال تحديد ا€منافسين  محيطديدات ا€تي تواجه ا€منظمة في رئيسيا €تحليل ا€فرص وا€تهمدخا 

اأقوياء ومدى فعا€يتهم وتأثيراتهم في ا€سوق، و₫ذ€ك تحديد ا€منافسين ا€ضعفاء و₫يفية ا€تغلغل وا€نمو في 

 اأسواق ا€تي يعملون فيها.

است₫مال تحليل أ₫ثر شمو€ية،   Freedman€باحث ضافات طرحها اإومن ا€جدير با€ذ₫ر أن هناك 

بإضافته €قوة سادسة وهي ا€قوة ا€نسبية أصحاب ا€مصا€ح، فمن وجهة نظر₲ أنه وفقا €اعتبارات يم₫ن أن ي₫ون 

هناك بعض من أصحاب ا€مصا€ح ذوي شأن وتأثير ₫بير على ا€منظمة ₫ما هو ا€حال في ا€ح₫ومات 

 .حقوق اإنسان في ا€دول ا€متقدمة ت ا€مجتمع ومنظماتمنظما أووا€سياسات ا€ح₫ومية في ا€دول ا€نامية 

علما بأن هذ₲ ا€قوى تختلف من دو€ة أخرى ومن صناعة أخرى. وبا€تا€ي فإنه على ا€منظمة أن تحدد  

ا€منظمة  إستراتيجيات€ويات ا€تأثير €هذ₲ ا€قوى، حيث يم₫ن أن ي₫ون ا€بعض بمثابة قوة مساهمة في دفع أو سلم 

من هذ₲  أن تدرك مدى تأثير ₫ل قوة €ذا يجب على ا€منظمة وخياراتها، في حين يم₫ن أن ت₫ون معرقلة €ها.

 وبناء على ا€فقرة اأخيرة .اأداء ذو ا€بعد ااستراتيجي ، خاصةوتحسين أدائها ا€قوى على تحقيق أهدافها

ى تأثير هذ₲ ا€قوى على اأداء ثم نتطرق إ€ في ا€فصل ا€موا€ي ا€تعرف على اأداء اإستراتيجي،سنحاول 

  ستراتيجي €لمنظمة. اإ
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 :تمهيد

جل  هأدبيات علوم ا€تسيير، إذ تتداو€ مختلف ا€تي ا ت₫اد تغيب عناأداء هو أحد ا€مصطلحات إن 
 ₫ان مستوا₲، مهما ف اأساسي ا€ذي يسعى ₫ل مسيرا€هدو€و بش₫ل غير مباشر على اعتبار₲  ا€₫تابات

مة إ€ى تحقيقه، فإن ا€ذي حققته أو تسعى ا€منظمنطلق ₫ونه يع₫س مستوى ا€نجاح من و  ا€تنظيمي، إ€ى تحسينه.
تحديد ا€مجال ا€دا€ي ا€ذي يغطيه يبقى ضرورة ملحة ومن ثم إش₫ا€ية با€غة اأهمية أمام ضبط مفهومه و 

ا حمل في طياتها إيحاءات باإنجاز، ت ن ₫لمة أداء، ا€تيإ ا€مسيرين وا€باحثين على حد سواء، وفي ا€حقيقة،
أ₫ثر  من إ€يه ينظرأين  ،بإنجازات ا€منظمة ₫₫ل رتبط أيضابل ي .إ€ى ا€عنصر ا€بشري في ا€منظمة فقطتوحي 

ن ₫ان أداء اأفراد أو  .ا€بعد ا€ما€يخاصة زاوية من زاوية  ا€ما€ي يمثل حقيقة يتعامل معها اأداء غير أنه وا 
مات ا€جديدة في تسيير ا€منظمة يغا€منظمات، فإن هناك حقائق أخرى فرضتها ا€برادا€مسيرون يوميا في 

 …، تسيير ا€معارف، نظرية ا€و₫ا€ة ومنطق اأطراف اآخذةمنه، ₫ا€تعلم ا€تنظيمي اإستراتيجيخصوصا ا€بعد 
ء يعتبر دا€ة و أن اأدا يفرض نفسه في ا€منظمات. يحقائق ا€تي جعلت تصور اأداء بمنطق استراتيجا€وهي 

₫ل ، هذ₲ ا€عوامل تتلخص في فهو قابل €لتأثر با€عديد من ا€عوامل داخلية ₫انت أو خارجية €لعديد من ا€متغيرات
 .ا€داخلي وا€خارجيمحيط من ا€

شتمل على ا€متغيرات ا€سياسية، ، في ا€غا€ب، إ€ى محيط ₫لي أو عام يقسمنو يهف أما هذا اأخير
اأداء ذات تأثير غير مباشر على  وهيااجتماعية، ا€ت₫نو€وجية واإي₫و€وجية. ااقتصادية، ا€تشريعية، 

ا€محيط  عن تحدثنا، أما إذا نها تؤثر على جميع ا€منظمات ا€عاملة في قطاع واحد€لمنظمة ₫ما أ اإستراتيجي
فإننا نجد أنه بورتر، في ا€فصل ا€سابق من زاوية ا€قوى ا€تنافسية € ا€خاص أو ا€محيط ا€قريب، وا€ذي تطرقنا إ€يه

 €لمنظمات ا€عاملة في قطاع واحد بدرجات وطرق متفاوتة. اإستراتيجيؤثر على اأداء ي
 :حيث سنتطرق فيه إ€ىدراسة ا€فصل ا€ثاني إن ₫ل ما تقدم سي₫ون موضوع  

 دا  اƃمظمم اإطار اƃمفاهيمي أ :اƃمبحث اأول
  اإستراتيجياأدا  ماهي   :اƃمبحث اƃثاظي
 اإستراتيجيقياس اأدا   :اƃمبحث اƃثاƃث
 ƃلمظمم  اإستراتيجيتحليل اƃقوى اƃتظافسي  ƃبورتر وأثره على اأدا   :اƃمبحث اƃرابع

 

 



كعامل مؤثر فيه  ستراتيجي وتحليل القوى التنافسية لبورتراأداء اإ  الفصل الثاني 

 

 

39 

 دا  اƃمظمم أ اإطار اƃمفاهيمياƃمبحث اأول: 
ا€باحثين وهاما با€نسبة €لمنظمات بش₫ل عام، ويمثل ا€قاسم ا€مشترك اهتمام يعد اأداء مفهوما جوهريا 

طرق إ€ى ، €ذ€ك سنحاول في هذا ا€مبحث ا€تعمق في ماهية اأداء من خال ا€تبش₫ل خاص في علم اإدارة
 ، €نتناول بعض خصائص أداء ا€منظمة وأهم ا€عوامل ا€مؤثرة عليه.مد€واته ا€حا€يةثم  وملمفها€تاريخية € جذورا€

 اƃمطلب اأول: تطور فƂرة اأدا 
تلخيص ا€نظرة إ€ى اأداء باختاف ا€مدارس وا€نظريات ا€تي ₫انت سائدة في ₫ل مرحلة من  يم₫ن

 ا€₫ثير من اأف₫ار ا€متعلقة باأداء. على ₫ل منها تنطويا€تي و ا€مراحل ا€تاريخية €تطور ا€ف₫ر ا€تنظيمي، 
نظرت إ€ى اأداء من خال  ( Max Weberفا€مدرسة ا€بيروقراطية ا€تي تمثلت بأف₫ار ما₫س ويبر )

. ومدرسة اإدارة ا€علمية نظرت إ€ى اأداء من €منظمةخطة اضمن  ا€معيارية وا€نمطية في اأداء ا€محدد سلفا
ورفع اانتاجية من خال دراسة ا€حر₫ة وا€وقت، ه ا€مناقشات €تحسينخال تنميط اأداء ا€فردي وتخصيص 

إ€ى أف₫ار مدرسة ا€عاقات اإنسانية تغيرت ا€نظرة ونتيجة ا€مناداة بتحسين ظروف ا€عمل واأجور، وبظهور 
 .1واإنسانية وظروف ا€عمل ا€مادية على اأداءاأداء حيث ر₫زت على أثر ا€عوامل ااجتماعية 

ثل توسيع ا€عمل، إثراء ا€عمل، تغيرت ا€نظرة إ€ى اأداء من "اأداء ستتم ومع ظهور ا€مفاهيم ا€جديدة م
واإشباع €حاجاتهم €يس فقط  م₫افئته" إ€ى "اأداء هو ا€م₫افأة" وأصبح ا€عاملون قادرين على ا€نظر إ€ى ا€رضا

نما من خال اأداء ا€عا€ي فيه، حيث يعتبر ا€عمل ذ€ك أساسا €فهم ا€مدخل   اإستراتيجيمن خال ا€عمل وا 
   .2اإستراتيجير ا€موارد ا€بشرية إحدى ا€موارد ا€تي تحتاجها ا€منظمة في عملية ا€تخطيط ب  ا€ذي يعت   €أداء

 وتمييزه عن بعض اƃمفاهيم اƃقريب  مظهاƃمطلب اƃثاظي: مفهوم أدا  اƃمظمم  
€ه، فهناك من  ا€مقدمةواختلفت ا€تعاريف ا€دراسات ا€تي تطرقت إ€ى مفهوم أداء ا€منظمة،  تتعدد 

تجعل من اأداء دا€ة €ل₫فاءة وأخرى من تنظر €ه من جانب ا€فعا€ية و هناك من ا€دراسات من تعبر عن اأداء 
ا€تعاريف ا€تي تناو€ت اأداء و₫ذا تمييز₲  بعضوفي هذا ا€مطلب سنحاول ااطاع على بمصطلحات أخرى. 

 عن مفاهيم أخرى قريبة منه.
 

                                                             

1
، ورقة عمل مقدمة €لمؤتمر ا€علمي ا€دو€ي حول اأداء ا€متميز €لمنظمات وا€ح₫ومات، مماهر اأدا  ااستراتيجي واƃميزة اƃتظافسي سناء عبد ا€₫ريم خناق:   

 . 52، ص5882مارس  80-80₫لية ا€حقوق وا€علوم ااقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
، مذ₫رة اƃداخلي في تقييم اأدا  اƃماƃي  ƃلمؤسسات ااقتصادي  )دراس  حاƃ  مؤسس  سوظطراك وحدة اƃصياظ  بسƂرة(دور اƃتدقيق مجنح عتيقة:   2

 .25، ص5882/5882ماجستير في تسيير ا€مؤسسات ا€صناعية، غير منشورة، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وعلوم ا€تسيير، جامعة محمد خيضر، بس₫رة، 



كعامل مؤثر فيه  ستراتيجي وتحليل القوى التنافسية لبورتراأداء اإ  الفصل الثاني 

 

 

40 

 اƃمظمم  اأول: مفهوم أدا  اƃفرع
اأداء نتيجة تعدد واختاف مؤشرات قياسه، وتبعا اختاف طبيعة €قد اختلف ا€باحثون في تحديد مفهوم 

عمل ا€منظمات وأهدافها وا€جهات ا€تي تقيسه. حيث نجد أن ا€عديد من ا€باحثين بمختلف اتجاهاتهم ا€ف₫رية 
 دراساتهم €ه.بضبط مفهوم محدد €أداء من خال اهتموا 

" اإنجليزي وا€ذي اشتق هو اآخر To Perform" مصطلحإ€ى "أداء"  ويعود اأصل ا€لغوي €مصطلح 
إنجاز، تأدية أو اتمام شيء ما، عمل، نشاط أو تنفيذ " وتعني: "  Performer من ا€مصطلح ا€اتيني "

 .1مهمة"

 ا€تعاريف نذ₫ر منها:أما من ا€ناحية ااصطاحية فقد عرف اأداء با€عديد من 

من اأهداف وا€وسائل  يع₫س ₫اأو اأهداف ا€تي يسعى ا€نظام €تحقيقها، وهو :" ا€مخرجات هو اأداء 
 .2ا€ازمة €تحقيقها"

يربط بين أوجه ا€نشاط ا€ذي تمارسه ا€منظمة و اأهداف ا€تي تسعى  ،حسب هذا ا€تعريف ،أي أن اأداء
 .اأهداف با€وسائل ا€متاحة أمام ا€منظمة ، فاأداء هنا يعني تحقيق€تحقيقها

أن اأداء هو:" ا€مخرجات ذات ا€قيمة ا€تي  (Richard A. Swanson)سوانسون ويرى رتشارد  
 .3ينتجها ا€نظام في ش₫ل سلع وخدمات"

ا€تي  خدماتا€سلع و ا€إن فرتشارد سوانسون و في ا€تعريف ا€ذي قدمه اعتبر أن اأداء يظهر في ش₫ل 
اأداء حسب هذا ا€تعريف يتفق مع  فإن وبذ€ك ت₫ون هذ₲ ا€مخرجات ذات قيمة.تقدمها ا€منظمة €₫ن بشرط أن 

نتيجة ا€منظمة من ا€مخرجات €₫نه أضاف أنه حدد هذ₲ ا€مخرجات في مجموع ا€سلع وا€خدمات ذات  قه أنهساب
 ا€قيمة.

 

 

                                                             

 1
 .572، ص5880، جامعة ورقلة،  ا€جزائر، 7، مجلة ا€باحث، ا€عدداأسس اƃظمري  ƃمفهوم اأدا تحليل ا€طيب ا€داودي:   
 .77، مرجع سابق ، ص-منظور منهجي مت₫امل -حي ادريس: اإدارة اإستراتيجية طاهر محسن منصور ا€غا€بي ووائل محمد صب  2
، ا€منظمة ا€عربية €أنظمة اƃمظممات )اأسس اƃظمري  ودااتها في اƃبيئ  اƃعربي  اƃمعاصرة(تƂظوƃوجيا اأدا  اƃبشري في عبد ا€باري ابراهيم درة:   3

 22، ص5885اإدارية، اأردن، 
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 .1أنه يعبر عن مجموع اأعمال وا€نتائج معا"أنه:" ا€تفاعل بين ا€سلوك واانجاز، أي ب₫ما يعرف  

أن اأداء يعبر عن ا€نتائج ا€تي تنتجها ا€منظمة €₫نها وحدها أما ا€تعريف ا€ثا€ث فهو يتفق مع ساب قيْه 
عن اأعمال ا€تي تؤدي إ€ى ا€نتائج، فاأداء هو تو€يفة غير ₫افية، حسب ا€تعريف طبعا، بل اأداء أيضا يعبر 

 ج. اأعمال وا€نتائ

ويتوقف على اح ا€منظمة في نشاطها يم₫ن ا€قول أن اأداء " يع₫س مدى نجخال ما تقدم  ومن
ا€تمثيات ا€ذهنية  ا€تي نتصورها عن هذا ا€نجاح وعن اأطراف ا€فاعلة في ا€منظمة ₫₫ل. €ذ€ك فهو يعا€ج 

    .2هذ₲ اأهداف" انطاقا من ا€وسائل وا€عمليات ا€تي يقتضيها بلوغ

 عن بعض اƃمفاهيم اƃقريب  مظه اƃثاظي: تمييز اأدا  اƃفرع
وقدرة ا€منظمة على تحقيق اأهداف ا€مسطرة، فإن تحقيقها يرتبط نظرا ارتباط مفهوم اأداء بمدى نجاح 

 ثاثة يلخصها ا€ش₫ل ا€تا€ي:. هذ₲ ا€مفاهيم ا€بمفهوم فعا€ية و₫فاءة ا€منظمة و₫ذا ا€مائمة
 اƃمرتبط  باأدا (: اƃمفاهيم II.1اƃشƂل)

 اƃظتائج                              

 

   

 اأهداف                                                        اƃوسائل   
Source : Jacque Barreaux : Entreprise et Performance Globale, Economica, Paris, 1997, P33 

 فا ةƂƃا (Efficience):  تعرف ا€₫فاءة أنها "انجاز اأعمال بطريقة صحيحة، وهي بذ€ك تشير إ€ى
 واستغال ا€موارد ا€متاحة". ا€طريقة ااقتصادية ا€تي يتم بها انجاز اأعمال وا€نشاطات

                                                             

1
أمن اƃعوامل اƃمؤثرة في فاعلي  اأدا  اƃوميفي ƃلقيادات اأمظي  )دراس  تطبيقي  على اƃضباط اƃعاملين في قيادة قوات محمد بن ابراهيم محمد ا€ربيق:   

، مذ₫رة ماجستير في ا€علوم اإدارية، غير منشورة، ₫لية ا€دراسات ا€عليا، جامعة نايف €لعلوم اأمنية، ا€سعودية، اƃمظشآت واƃقوات اƃخاص  أمن اƃطرق(
 . 58، ص5885

، مذ₫رة ماجستير في (-سوظلغاز –واƃغاز  أهمي  تقييم أدا  اƃعاملين في تدعيم أدا  اƃمؤسس  )دراس  حاƃ  اƃمؤسس  اƃوطظي  ƃلƂهربا نعيمة فضيل:   2
 .57، ص5882/5882، ، جامعة ا€جزائر، ا€جزائرإدارة اأعمال، غير منشورة، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وعلوم ا€تسيير
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أو أقل  نظير استخدام أقل ₫مية -ا€نتائج –ا€حصول على أ₫بر ₫مية من ا€مخرجات تعني ₫ما   
(، وهذا يفي بإبقاء ا€ت₫ا€يف في حدودها ا€دنيا واأرباح في حدودها ا€قصوى، €ذ€ك ت₫لفة )ا€موارد وا€وسائل

 ₫لما تم ا€ح₫م على  ف₫لما ₫انت ا€مخرجات أ₫بر من ا€مدخات .فا€₫فاءة مفهوم يربط بين ا€مخرجات وا€مدخات
 .1بأنها ذات ₫فاءة ا€منظمة

   يƃفعاƃا(Efficacité:) على تحقيق اأهداف مهما ₫انت اإم₫انيات ا€فعا€ية أنها:" ا€قدرة عرف ت
 2تحسب با€عاقة ا€تي تربط بين اأهداف ا€محققة واأهداف ا€محددة ا€مستخدمة في ذ€ك، وهي

 

= ا€فعا€ية 
اأهداف المحققة
Γاأهداف المسطر
  =

المخرجاΕ الفعلية
المخرجاΕ المخططة
 

 

ا ينحصر تعريف ا€فعا€ية بهذ₲ ا€عاقة ا€₫مية وا€تي تعتبرها بعض ا€مدارس ₫مدرسة ا€نظم وعلى  وقد
وفهمها من خال ا€عديد من اأبعاد وا€جوانب، فقد على أنها ₫اسي₫ية. فا€فعا€ية يم₫ن تعريفها  Bennis رأسها

وااستمرار باإضافة إ€ى تحقيق ا€نمو  تشير إ€ى قدرة ا€منظمة واستعدادها €لبقاء وا€ت₫يف مع ا€تغيرات
€تي قامت من أجلها وبا€تا€ي فهي تتمثل في ₫ل اوا€مردودية. ₫ما قد تعرف بمدى نجاحها في تحقيق اأهداف 

    .3ة واأهداف ا€ت₫تي₫يةاإستراتيجيمن اأهداف 

  مائمƃا(la Pertinence): أداء اإستراتيجيئمة في ا€رصف تترجم ا€ما€ 

( )l’alignement stratégique de la performance، بتطابق ا€نتائج ا€محصل عليها  أي تفسر
 .4ة ا€مسطرةاإستراتيجيمع اأهداف 

 

                                                             

1
ماجستير في إدارة اأعمال، غير منشورة، ₫لية ا€علوم  مذ₫رة، أثر اƃقيادة اإداري  على أدا  اƃعاملين )دراس  حاƃ  مجمع صيدال(ا€صا€ح جيلح:   

 . 258،  ص5885/5882 ا€جزائر، ااقتصادية وعلوم ا€تسيير، جامعة ا€جزائر،
 .252، ص5885، ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية، ا€جزائر، اقتصاد اƃمؤسس عبد ا€رزاق بن حبيب:   2
ا  اƃحاƃي ƃلمؤسسات ااقتصادي  )دراس  حاƃ  اƃمعمل اƃجزائري اƃجديد ƃلمصبرات اƃحاصل على دراس  أثر اƃجودة اƃشامل  على اأدبومدين يوسف:    3

، 5882، أطروحة د₫تورا₲ في علوم ا€تسيير، غير منشورة، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وعلوم ا€تسيير، جامعة ا€جزائر، ا€جزائر، (ISOشهادة اƃجودة اƃعاƃمي  
 .252ص

4
 Bernard Martory et all : Piloter Les Performances RH : La création De Valeur Par Les Ressources 

Humaines, Ed Liaison, Paris, 2008, P21 
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 واƃعوامل اƃمؤثرة فيه اƃمظمم  أدا اƃمطلب اƃثاƃث: خصائص 
 Ƅظمة يمƊمƅمتعلقة بأداء اƅسابق واƅمطلب اƅها في اƅ اƊتي تطرقƅتعاريف اƅا من خال اƊƅ ستشف نƊ أن

ƅ خصائصƅمؤثرةبعض اƅعوامل اƅفيه أداء وبعض ا. 
 اƃفرع اأول: خصائص أدا  اƃمظمم 

 1يضم اأداء مجموعة من اƅخصائص اƅتي يمƄن اƅتطرق إƅيها في اƊƅقاط اƅتاƅية:
 :اأداء مفهوم واسع 

يختلف مدƅول اأداء باختاف اƅجماعات أو اأفراد اƅذين يستخدموƊه،  فباƊƅسبة ƅماƄƅي اƅمƊظمة قد   
دية واƅقدرة اƅتƊافسية، أما باƊƅسبة ƅلفرد اƅعامل فقد يعƊي ة ƅلقائد اإداري فقد يعƊي اƅمردو يعƊي اأرباح، أما باƊƅسب

باƊƅسبة ƅلزبون Ɗوعية اƅخدمات واƅمƊتجات اƅتي توفرها ƅه  اأجور اƅجيدة أو مƊاخ اƅعمل اƅائم، في حين قد يعƊي
اƅمƊظمة، ƅذا يبقى اأداء مسأƅة إدراك يختلف من فرد آخر ومن جماعة أخرى، ومن مƊظمة أخرى، وهذا ما 
يطرح إشƄاƅية صعوبة ضبطه وقبوƅه وفقا ƅمعايير معتمدة من جميع اƅفاعلين داخل وخارج اƅمƊظمة، Ƅما قد يمƊع 

 ƅمƊظمة من أن تƄون في وضعية جيدة على Ƅل اƅمعايير.ذƅك ا
 :اأداء مفهوم متطور 

يير إن مƄوƊات اأداء تتطور عبر اƅزمن، إذ أن اƅمعايير اƅتي يتحدد اأداء على أساسها سواء ƄاƊت معا  
تƄون متغيرة، فاƅعوامل اƅتي تتحƄم في Ɗجاح اƅمƊظمة في  اƅخارجي اƅمحيطحددها يداخلية ƅلمƊظمة أو تلك اƅتي 
يمƄن أن تƄون غير مائمة ƅلحƄم على أداء مƊظمة تمر بمرحلة   -ااƊطاق -اƅمرحلة اأوƅى ƅدخول اƅسوق

اƊƅمو أو اƊƅضج، Ƅما أƊه قد توجد توƅيفة معيƊة من اƅعوامل اƅبشرية، اƅتقƊية، اƅماƅية واƅتƊظيمية تجعل اأداء 
فعا في موقف أو ظرف معين دون أن يƄون ذƅك في موقف أو ظروف أخرى، أن هذƋ اƅتوƅيفات متعددة مرت

ومتغيرة عبر اƅزمن، ƅذƅك فإن اƅتحدي اأساسي اƅذي يواجه اƅقادة اإداريين هو إيجاد اƅتوƅيفة اƅمƊاسبة ƅتحقيق 
 اأداء اƅمرتفع.

  :اأداء مفهوم شامل 
دخل شامل عƊد دراسة اأداء، ƅذƅك يقترحون على اƅقادة اإداريين يفضل بعض اƅباحثين استخدام م 

مجموعة واسعة من اƅمؤشرات اƅمتƄاملة ƅقياسه، حيث يوضح بعضها اƅبعض، وهي ذات عاقة باأهداف 
اƅعديدة ƅلمƊظمة، إذ أن اƅمعايير اƅماƅية وحدها غير Ƅاملة وغير Ƅافية ƅلتعبير عن أداء اƅمƊظمة، ƅذƅك على 

                                                             
1
 679.675اƅصاƅح جيلح: مرجع سابق، ص،ص   
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اإداريين أن يستخدموا إƅى جاƊبها معايير غير ماƅية وخاصة اƅمعايير اƅبشرية وااجتماعية ƅتƄملها، وهي  اƅقادة
ƅجاح في اƊƅل أساس اƄظرة شاملة و تشƊ ها توفرƊوƄƅ ضرورية عن اأداء في مجاات متعددة.مستقبل 

 اقضاتƊتƅي باƊاأداء مفهوم غ: 
ما يƄمل بعضها اƅبعض، ومƊها ما يƄون متƊاقضا، ويظهر إن اأداء تحددƋ مجموعة من اƅعوامل مƊها 

هذا اƅتƊاقض مثا عƊدما يسعى اƅقادة اإداريون إƅى تحقيق هدف خفض تƄاƅيف اإƊتاج، واƅسعي في Ɗفس 
اƅوقت إƅى تحقيق هدف تحسين اƊƅوعية في اƅخدمات واƅسلع، أو اƅسعي ƅخفض تƄاƅيف وأعباء اƅعاملين واƅحفاظ 

ى اƅروح اƅمعƊوية اƅعاƅية ƅهم، ƅذƅك فإن مƄوƊات اأداء تتطلب تحƄيما مستديما، وبما أن في Ɗفس اƅوقت عل
مƄوƊات اأداء ƅيس ƅديها Ƅلها Ɗفس اأهمية اƊƅسبية، ƅذا على اƅقائد اإداري أخذ اأوƅويات بعين ااعتبار، 

 .إضافة إƅى محاوƅة اƅتوفيق بيƊها
 :ظمةƊمƅاأداء ذو أثر رجعي على ا  

يؤثر أداء اƅمƊظمة على سلوƄيات اƅقادة اإداريين، فإذا ƄاƊت اƊƅتائج اƅمحققة بعيدة عن اأهداف   
ة، ƅذƅك فمعرفة اإستراتيجياƅمسطرة، فإƊه يتوجب عليهم إعادة اƊƅظر في اƅبرامج  واƅخطط وحتى في اƅخيارات 

 يحية ƅبلوغ اأداء اƅمستهدف.مستوى اأداء عن طريق قياسه وتقييمه يهدف إƅى اتخاذ اإجراءات اƅتصح

 اƃمظمم  أدا  ع اƃثاظي: اƃعوامل اƃمؤثرة فياƃفر 
ƅلعديد من اƅمتغيرات واƅعوامل اƅتي تؤثر فيه سلبا أو إيجابا.  إن اأداء بمختلف أƊواعه يعتبر داƅة تابعة 

Ƅان تحسين اأداء، سواء على مستوى اأƊظمة اƅفرعية أو على مستوى اƅمƊظمة ƄƄل، هو اƅهدف من وراء  وƅما
أغلب اƅبحوث اƅتي تƊاوƅته بشƄل مباشر أو غير مباشر. فإن اƅباحثين سعوا إƅى تحديد اƅعوامل اƅمؤثرة على 

 .1اأداء واƅعمل على تعظيم آثارها اإيجابية وتقليص آثارها اƅسلبية
      2:اƅمƊظمة في اآتي مƄن إدراج مجموعة من اƅعوامل اƅمؤثرة على أداءوي

  بيرا منƄ ج حجمـاƅتي تعاƅظمة اƊمƅعمل قد يؤثر على اأداء. فاƅملحوظ في حجم اƅموجود واƅااختاف ا
 أخرى ƅديها حجم أقل من Ɗفس اƅعمل؛مما تحتاج إƅيه  أƄبراƅعمل قد تحتاج إƅى موارد Ƅƅل وحدة عمل 

  ضئيل من اأعمال غيرƅقدر اƅتاج إذ أن اƊمتأخرة قد يؤثر في معدل اإƅوجود أو عدم وجود اأعمال ا
Ɗمƅلعاملين في اƅ مستمرƅعمل اƅتأمين تدفق اƅ جزة يعتبر بصفة عامة أمرا عاديا  بل ومتطلباƊمƅظمة، ويختلف ا

ƅمرغوب من اƅحجم اƅمي تتأخيرااƄعمل وƅسياب اƊقص إذ يتوقف عليه ثبات اƊƅتقلبات فيه، ويسبب اƅة ودرجة ا
                                                             

1
، مذƄرة (-باتظ –SERUBأهمي  تقييم أدا  اƃعاملين في إدارة اƃموارد اƃبشري  )دراس  حاƃ  شرƂ  اƂƃهربا  اƃريفي  واƃحضري   عبد اƅصمد سميرة:   

 .01، ص5..2/7..7ماجستير في تƊظيم اƅموارد اƅبشرية، غير مƊشورة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتƊة، 
 .70سابق، ص مرجعƊعيمة فضيل:   2
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في اƅعمل اƅمتاح وقت ااƊتظار ƅدى اƅعـــاملين اƊخفاضا في معدل اإƊتاج، وعلى اƊƅقيض، فإن Ƅثرة اƅعمل 
اƅمتـــأخر عن اƅمعتاد يمƄن أن تسبب تـعجا ومعدا أعلى ƅإƊتاج، مثل هذا اƅمعدل اƅمتعجل قد ا يمƄن تحقيقـه 

 Ɗوعية اƅمƊتج اƊƅهائي؛ اƊخفاض فيدائمـا، ويتوƅد عƊه 
 :ظيمية و اإجرائية ذات أثر مباشر على اأداءƊتƅات اƊتحسيƅتاج على عوامل عدة  اƊيتوقف معدل اإ

مƊهـا ماءمة اƅترتيبات اƅتƊظيمية واإجرائية فاƅتعديل اƅتƊظيمي مثا: اƅذي يغير من تدفق وتتابع اƅعمل عادة ما 
)حل اآƅة محل اأعمال اƅيدوية( ترتب ارتفاعا  Ɗة اƅعملية اƅيدويةƊƄاإƊجاز، وم يترتب عليه تـغييرا في معدل

وارد اƅمطلوبة إƊهاء واضحا في معدل اإƊتاج، وباƅمثل فإن اختصار خـطوات اƅعمل في عملية ما يقلل من اƅم
 وحدة اƅعمل؛

 ƅمتماثلة قد يتباين بحسب اƅعمليات اƅلوحدات ماأداء في اƅ جغرافيƅمحلية، فقد وقع اƅظروف اƅمن جراء ا
Ɗفس اƊƅشاط في مواطن مختلفة بƊفس درجة  ىتتباين معدات اإƊتاج بسبب اƅظروف اƅمحلية حتى وƅو أدّ 

اƄƅفاءة من ذƅك مثا: في عمليـة ما يستوجب حصر وتسجيل اأفراد اƅداخلين واƅمغادرين ƅدوƅة ما حيث هؤاء 
ƅحصر واƅتسجيل بحسب ما اذا Ƅان اƅحصر يتم في اƅمواƊئ اƅبحرية أو اأفراد قابلون ƅلعد، قد يتباين معدل ا

اƅجوية أو فقط اƅعبور على اƅحدود اƅبرية، فدرجة اƅتفتيش اƅمطلوبة عƊد Ƅل موقع من هذƋ اƅمواقع واƊتظام ترفق 
 ؛ƊتاجƄلها متغيرات تؤثر على معدل اإƅلغات اƅمستخدمة عƊد Ƅل موقع... حرƄة اƅدخول واƅمغادرة واختاف ا

 وعية وحƊتامƅعمل اƅتاج: فمعدات اأداء دة اƊإƅ ى معدات مختلفةƅمية بطبيعتها قد تقضي إƄ وقد ،
ة ، وقد تظهر عملية ما مثا معدا جيدا ƅإƊتاج ƊƄƅها من اƊƅاحيى متغيرات عن Ɗوعية اƅعمل اƅمƊجزتحتوي عل

 اƊƅوعية قد تتمثل في أداء رديء.

ي اأداء باهتمام استثƊائي وذƅك ƄƅوƊه يعƄس صواب اƅتوجه حظة اإستراتيجيمستوى اإدارة هذا وعلى 
اƅمعتمد Ƅما أƊه يوضح أبعاد وحاات  اإستراتيجيƅلمƊظمة واختبارا فعليا وواقعيا ƅمصداقية اƅمدخل  اإستراتيجي

 اإستراتيجياأداء ؟ ماهو اƅفرق بين اإستراتيجي. Ƅƅن ماهو اأداء ƅلمƊظمة مع محيطها اإستراتيجياƅتƄيف 
اƅمعƊون بـ " ماهية اأداء  اƅمواƅي اƅمبحثƄل هذƋ اأسئلة سƊحاول ااجابة عليها في أبعادƋ؟ واƅماƅي؟ وماهي 

 .وأبعادƋ ، اƅفرق بيƊه وبين اأداء اƅماƅياإستراتيجي" اƅذي  سƊعرف من خاƅه اأداء اإستراتيجي
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  اإستراتيجياأدا  ماهي  اƃمبحث اƃثاظي: 

بقا فإن اƊƅظر إƅى اأداء قديما Ƅان مقتصرا على اƅقيمة اƅماƅية اƅتي تحققها اƅمƊظمة، Ƅƅن Ƅما ذƄرƊا سا
فعاƅية أدائها، وذƅك Ƅون أن هذƋ اƅمƊظمات  وجدت أغلب اƅمƊظمات أن هذا اƅمƊظور ا يسمح ƅها باستمرارية

، ƅذƅك سƊحاول اƅمدى اƅقصير وƅيس على اƅمدى اƅطويلرƄزت على اƅقيمة اƅماƅية اƅتي تحقق أداء فعال على 
وسƊتطرق إƅى مفهومه، أهميته، اƅفرق  اإستراتيجيفي هذا اƅمبحث أن Ɗتعرف أƄثر على ماهية اأداء ذو اƅبعد 

  . اإستراتيجيبيƊه وبين اأداء اƅماƅي وأبعاد اأداء 
 وأهميته اإستراتيجيمفهوم اأدا  اƃمطلب اأول: 

من اƅمواضيع اƅحديثة ƅذƅك سƊحاول في هذا اƅمطلب اƅتطرق إƅى مفهومه  اإستراتيجييعتبر اأداء   
 من اƊƅاحية اƊƅظرية، اƅتجريبية و اإدارية.  اإستراتيجياأهمية اƅتي يƄتسيها اأداء و 

 اإستراتيجياƃفرع اأول: مفهوم اأدا  
ومتفق  جعلت من اƅصعوبة بما Ƅان تحديد تعريف واضح ودقيق اإستراتيجيإن حداثة مفهوم اأداء  

 عليه ƅهذا اƅمصطلح.
ة ويرتبط باأهداف بعيدة اƅمدى" Ƅما أƊه يعبر اإستراتيجيجوهر اإدارة أƊه "  اإستراتيجييعرف اأداء  

 اƅمقاييس اƅتي تساعد على تقييم قدرة اƅمƊظمة في ربط حاضرها بمستقبلها ومدى استجابتها" عن
 .1"اƅمحيطƅمتغيرات 

ة اإستراتيجية فترى أƊه جوهر عملية اإدارة اإستراتيجيƅأداء من زاوية اإدارة  اƊظر ين ريفإن هذين اƅتع
 .ويترجم في مجموعة من اƅمقاييس اƅتي تقيم قدرة اƅمƊظمة في ربط اƅحاضر باƅمستقبل

ن اƊƅظر  اإستراتيجيويƊظر ƅأداء   أƊه يحقق اƅموازƊة بين متطلبات اƅبقاء في اأمد اƅقريب واƅبعيد وا 
  .2اƅداخلي واƅخارجي هما موقف اƅمƊظمةإƅيه يتم من زاويتين 

يحقق اƅموازƊة بين  اإستراتيجيأما هذا اƅتعريف فيؤƄد ما تطرق إƅيه اƅتعريف اƅسابق في Ƅون اأداء 
 يتم من زاويتين هما موقف اƅمƊظمة اƅداخلي واƅخارجي.حاضر ومستقبل اƅمƊظمة ويضيف أƊه 

                                                             

1
عظاصر استراتيجي  اƃعمليات وأثرها في بعض مجاات اأدا  )دراس  استطاعي  آرا  اƃمدرا  في اƃشرƂ  اƃعام  ƃصظاع  رياض ضياء عزيز اƅصفو:   

، 9..7وااقتصاد، جامعة اƅموصل، اƅعراق، ، مذƄرة ماجستير في اإدارة اƅصƊاعية، غير مƊشورة، Ƅلية اإدارة اأدوي  واƃمستلزمات اƃطبي  في ظظوى(
 .17ص

اƃعاق  بين اأسبقيات اƃتظافسي  واأدا  ااستراتيجي )دراس  استطاعي  آرا  اƃمدرا  في عيظ  من اƃشرƂات أƄرم أحمد اƅطويل وحƄمت رشيد سلطان:   2
 . 51، صƊ7..1يو (، اƅعراق، يو 6، اƅمجلة اƅعربية ƅإدارة، اƅعدد )اƃصظاعي  في محافم  ظيظوى(
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 اƅمحيطاƅداخلية و  اƅمحيطعن اƅتفاعل اƅمباشر وغير اƅمباشر بين متغيرات  اإستراتيجياأداء ويƊتج  
 1اƅتƊافسية

 :اإستراتيجيمفهوم اأداء في  ويلخص اƅجدول اƅتاƅي اسهامات بعض اƄƅتب واƅباحثين

 اإستراتيجيبعض اƂƃتاب واƃباحثين في مفهوم اأدا   (: إسهاماتII.1اƃجدول )

 اإستراتيجيمفهوم اأدا   اƃمصدر 

1 Cokins, 2003 :2 

اƅمديرين على ة إƅى Ɗتائج ومساعدة اإستراتيجيترجمة اƅخطط 
، ويمƄن اƊƅظر وبفاعلية ƅلتغيرات غير اƅمتوقعةااستجابة اƅسريعة 

 .إجمااعلى أƊه يبين Ƅيف تعمل اƅمƊظمة إƅيه 

2 Jones et George, 

2008 : 6 
هو مقياس Ƅƅيفية استخدام اƅموارد من قبل اƅمديرين بƄفاءة وفعاƅية 

 إرضاء اƅزبائن وتحقيق اأهداف اƅتƊظيمية.

3 Peng, 2009, 34 

Ɗتيجة ƅفعاƅية اƅمƊظمة واƅذي يمثل استجابة ƅهيƄل اƅصƊاعة اƅذي  هو
طبيعي، اƅداء اأتعمل فيه اƅمƊظمة، واƅذي يمƄن تصƊيفه إƅى معدل 

 اأداء فوق اƅطبيعي. ، ومعدلتحت اƅطبيعي داءاأمعدل 

4 Robbins et Coulter, 

2009 : 419 
 اƅمƊظمةاƅمتراƄمة Ƅƅل Ɗشاطات عمل هو اƊƅتيجة اƊƅهائية 

5 Wheelen et Hunger, 

2010 : 380 
اƊƅتيجة اƊƅهائية Ɗƅشاط اƅمƊظمة وهو اƊعƄاس Ƅƅيفية استخدام اƅمƊظمة 

 ƅمواردها اƅمادية واƅبشرية ƅغرض تحقيق أهدافها.
)دراس  استطاعي  آرا  عيظ  من  اإستراتيجيأثر عمليات إدارة اƃمعرف  في اأدا  أƄرم محسن اƅياسري وآخرون: اƅمصدر: 
، 7.67(، جامعة بابل، اƅعراق، 6اƅعدد)(، .7اƅعلوم ااƊساƊية، اƅمجلد)، مجلة اإداري  في جامعات اƃفرات اأوسط(اƃقيادات 

 .05ص

اƅقدرة بيرتبط ارتباطا وثيقا  اإستراتيجياƅقول أن اأداء من اƅمƊظور  ومن اƅتعاريف اƅمقدمة يمƄن
ويعبر عن قدرة اƅمƊظمة على ااستمرار باƅشƄل اƅمرغوب فيه في سوق  -حاضرا ومستقبا–واƅتموقع  اƅتƊافسية

فهو يعƄس قدرة اƅمƊظمة على تفعيل تƊافسية متطورة، أي بتحقيق اƄƅفاءة واƅفعاƅية في Ɗفس اƅوقت. وباƅتاƅي 
يغطي تحقيق اأهداف، استخدام اƅموارد،  اإستراتيجيها، ومواجهة اƅقوى اƅتƊافسية وبذƅك فاأداء إستراتيجيات

                                                             

اƃموائم  ااستراتيجي  وأثرها في تحديد اƃموقف ااستراتيجي ƃمظممات اأعمال )دراس  اختباري  في عيظ  من اƃشرƂات اƃصظاعي  عبد اƅستار اƅصياح:   1
 .64، ص9..7، جامعة بغداد، اƅعراق، 77، مجلة Ƅلية بغداد ƅلعلوم ااقتصادية، اƅعدداأردظي (
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رضاء اأطراف اƅفاعلة في اƅمƊظمةأمثلية اƅعمليات اƅداخلية  . Ƅما أƊه يعاƅج مدى دƊو اƅمƊظمة من اƅوضعيات وا 
   .1ها تطورا وممارسةإستراتيجياتاƅتي رسمتها Ɗƅفسها في اƅمستقبل، وباƅتاƅي مدى Ɗجاح 

 تيجياإسترااƃفرع اƃثاظي: أهمي  اأدا  
ة، وتبرز أهميته من خال ثاثة أبعاد رئيسية اإستراتيجيجوهر وقلب اإدارة  اإستراتيجييعتبر اأداء  

 2هي:
 أوا: اƊƅاحية اƊƅظرية 

 ة، حيث تشتمل جميع مƊطلقات اإدارة وƊظرياتها على مضاميناإستراتيجييمثل اأداء مرƄز اإدارة  
ن اأداء يمثل اختبارا ضمƊي أو بشƄل مباشر، ويعود اƅسبب في ذƅك إƅى أسواء بشƄل  وداات تختص باأداء

 ستراتيجية اƅمتبعة من قبل اإدارة.Ɗيا ƅإزم
 ثاƊيا: اƊƅاحية اƅتجريبية

 ة ƅأداءاإستراتيجياإدارة  بحوثاستخدام معظم اƅدراسات و  من خال اإستراتيجيتبرز أهمية اأداء  
 اƅمختلفة واƅعمليات اƊƅاتجة عƊها. ستراتيجياتاإفي اختيار 

 ثاƅثا: اƊƅاحية اإدارية
ااهتمام اƅمتزايد واƅمميز من قبل إدارات اƅمƊظمات باأداء، فاƊƅتائج واƅتحوات  تظهر واضحة من خال 

واƅسياسات واƅبرامج تƄون اعتمادا على Ɗتائج  ستراتيجياتاإمن حيث اأهداف و اƅتي تجري في هذƋ اƅمƊظمات 
 اأداء.

، خاصة في ظل توافر سوق تƊافسية. اإستراتيجياƅمƊظمات تهتم بشƄل Ƅبير بأدائها  وƅذƅك فإن معظم
وهƊا يتم اƅترƄيز على اأداء اƅمستقبلي ƅلمƊظمات وقدرتها في تحقيق مزايا تƊافسية أƊشطتها اأساسية وƅذƅك 

ستراتيجياتاختبار أهدافها و  تلجأ باستمرار  ق من اأداء وتسعى ƅتقليص اƅفجوةها من خال اƅمتحقا 

 عاƅية اأƊشطة اإدارية اƅمختلفة.عƊد ظهورها من خال زيادة Ƅفاءة وف3*ةاإستراتيجي

 

 

                                                             

1
 .42مرجع سابق، ص Ɗعيمة فضيل:  

، (-بسƂرة–دور اأدا  ااستراتيجي في تحقيق اƃميزة اƃتظافسي  ƃلمظمم  )دراس  حاƃ  مقاطع  ظفطال ƃتوزيع وتسويق اƃمظتجات اƃبتروƃي  Ɗوال شين:   2
 .0، ص5..2/7..7بسƄرة، مذƄرة ماجستير في تسيير اƅمؤسسات، غير مƊشورة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، 

 اƅفجوة ااستراتيجية: اƅفرق بين أداء اƅمƊظمة اƅمحقق واأهداف ااستراتيجية اƅمسطرة  *
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 اإستراتيجياƃمطلب اƃثاظي: اƃفرق بين اأدا  اƃماƃي واأدا  
من خال اأهداف اƅتي يسعى Ƅل أداء ƅتحقيقها  اإستراتيجياƅماƅي واأداء  يمƄن اƅمقارƊة بين اأداء

 :اƅتاƅي يوضحه اƅجدول وهو ما
 اإستراتيجي(: اƃفرق بين اأدا  اƃماƃي و اأدا  II.2اƃجدول )

 اإستراتيجيأهداف اأدا   أهداف اأدا  اƃماƃي
 Ɗمو عوائد متسارع-
 Ɗمو إيرادات متسارع-
 ربح عاƅي هامش-
 عوائد عاƅية على رأس اƅمال اƅمستثمر-
 قيود قوية ومعدات اعتماد عاƅية-
 تدفق Ɗقدي عاƅي-
 أسعار أسهم مرتفعة-
 ثبات اإيرادات خال اƅفترات اƅزمƊية اƅمتعاقبة-

 حصة سوقية أƄبر-
 جودة اƅمƊتجات عاƅية-
 تƄاƅيف مƊخفضة مقارƊة باƅمƊافسين-
 ƅزبائنسمعة أو شهرة قوية ƅدى ا -
 خدمات راقية ƅلزبائن-
 تدرك أƊها قائد في اƅمجال اƅتقƊي وتطوير اƅمƊتج-
 توسع فرص اƊƅمو-

 .13، صمرجع سابقرياض ضياء عزيز اƅصفو: اƅمصدر: 

 اإستراتيجياأدا   أظواعاƃمطلب اƃثاƃث: 
وهي اأداء اƅماƅي، اأداء اƅتشغيلي واأداء  اإستراتيجيرئيسية ƅأداء  أƊواع 3يمƄن اƅتطرق إƅى 

 اƅتƊافسي. 

 اƃفرع اأول: اأدا  اƃماƃي
بتحقيق اƅمخرجات من اأهداف اƅماƅية يعتبر اأداء اƅماƅي اƅمفهوم اƅضيق أداء اأعمال ذƅك أƊه يهتم  

تم استخدامها في اƅوصول ، Ƅما أƊه يمثل وضع اƅمƊظمة اƅماƅي ويصف اأساƅيب اƅتي ويقاس باƅمؤشرات اƅماƅية
واƅمبيعات، اƅموجودات وصافي  إƅى هذا اƅموضع من خال دراسة مجموعة من اƅمتغيرات مثل: اايرادات

 .1اƅدخل

                                                             
1
 10رياض ضياء عزيز اƅصفو: مرجع سابق، ص  
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داخلية وأخرى خارجية بمعƊى ذات اƅتأثير على ويمƄن قياس اأداء اƅماƅي ƅلمƊظمة بعدة مؤشرات  
. أضف إƅى ذƅك معدل Ɗموها، ƅذا يتعين على اƅسوق اƅماƅي وباƅتاƅي قيمة اƅمƊظمة في  اƅمرƄز اƅتوازƊي ƅلمƊظمة

 .1من خال اƅمؤشرات اƅداخلية واƅخارجية اƅماƅي معرفة Ƅفاءة أصول اƅمƊظمةاƅمسير 

 اƃفرع اƃثاظي: اأدا  اƃتشغيلي
 .واƅتمويلية اƅتشغيلية اƅعمليات بأداء اهتمامه خال من ƅأداء اƅواسع اƅمفهوم عن اƅتشغيلي اأداء يعبر

 ثاثة تƊاوƅه خال من اƅتشغيلي اأداء إƅى اƊƅظر ويتوجب اƅماƅي، اأداء ويوجه يقود اƅتشغيلي اأداء نƄما أ

 Ƅ2اآتي: واƄƅفاءة واƅربحية، اإƊتاجية، هي أساسية بعادأ

  ى مدخات اإظتاجيƅمخرجات إƅسبة بين اƊƅها اƊتاجية بأƊعملية، وتتمثل أهم مؤشرات : تعرف اإƅا
 اإƊتاجية من خال:

 أجور.إƅ محدد اأساسيƅل ساعة عمل وتمثل اƄƅ لعاملƅ مخرجاتƅعمل: هي معدل اƅتاجية اƊ 

 ى إƅمدخات إƅاصر اƊمال أحد عƅمال: يمثل رأس اƅتاجية رأس اƊموادƅمعدات واƅب اآات واƊجا 
                                 اأوƅية واƅعمل واƅتƊظيم ويمƄن حساب اƊتاجية رأس اƅمال من خال اƅعاقة اƅتاƅية: 

 

المخرجاΕإƊتاجية رأس اƅمال = 
έأα المال المستثمر
 

 
 : ربحيƃمستثمر  اƅمال اƅرأس اƅ سبةƊƅظمة باƊمƅتي حققتها اƅتيجة اƊƅقائمة بين اƅعاقة اƅهي عبارة عن ا

اƊƅتيجة اƅتي حققتها اƅمƊظمة باƊƅسبة ƅفترة زمƊية معيƊة، وتسمى في  أو أي Ɗشاط آخر، ويمƄن تحديد
اƅوظيفة(. ومن  هذƋ اƅحاƅة)اƊƅتيجة اƅزمƊية(، أما إذا تحددت حسب تخصص وظيفة معيƊة تسمى) Ɗتيجة

، وƄلمة اƊƅتيجة تعƊي اƅفرق اƅمحتمل تحديدها حسب وحدة ااƊتاج وعƊدها تسمى) Ɗتيجة وحدة ااƊتاج(
 بين اƅعائد اƅذي حققته اƅمƊظمة واƅتƄاƅيف اƅتي تحملتها من أجل اƅحصول على ذƅك اƅعائد.

 :فا ةƂƃي استخدام  اƊتاوتعƊى حجم ااƅلوصول إƅ موادƅن من اƄمخرجات.أقل ما يمƅمطلوب من اƅج ا 

 

                                                             

، "(ƃ2002-2002لفترة "  GMSدور اƃتحليل اƃماƃي في تقييم اأدا  اƃماƃي باƃمؤسس  اƃجزائري  )دراس  حاƃ  اƃمطاحن اƂƃبرى ƃلجظوب شباح Ɗعيمة:   1
 72، ص5..2/7..7مذƄرة ماجستير في تسيير اƅمؤسسات، غير مƊشورة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 

 12رياض ضياء عزيز اƅصفو: مرجع سابق، ص   2
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 اƃفرع اƃثاƃث: اأدا  اƃتظافسي
ذا يعƄس اأداء اƅتƊافسي رغبة اƅمƊظمة في اƊƅمو واƅبقاء وبƊاء   اƅموقع اƅتƊافسي اƅريادي في اأسواق، وا 

، فإن اأداء اƅتƊافسي اإستراتيجيƄان اأداء اƅماƅي واƅتشغيلي يمثان اƅمƊظور اƅداخلي قصير اأمد ƅأداء 
Ɗجد  أو مƊظور اƅسوق ƅأداء. ومن أهم اƅمقاييس اƅمعتمدة في اأداء اƅتƊافسي اإستراتيجييمثل اƅمƊظور 

    1مقاييس اƅسوق، مقاييس اƅقيمة اƅمضافة، مقاييس اƅرضا، ومقاييس اƅموقع اƅتƊافسي:
 سوقƅسوقية وتشيرمقاييس اƅحصة اƅمو في اƊƅى  : وترتبط بمؤشرات اƅدخول إƅظمة في اƊمƅى قدرة اƅإ

 قطاعات سوقية جديدة من خال اƊƅمو في اƅمبيعات.

 مضافةƅقيمة اƅة مقاييس اƊظمة من عوائد مقارƊمƅمفضلة في قياس ما تحققه اƅمؤشرات اƅوتعد من ا :
وتطوير ، وتدخل إطار اƅقيمة اƅمضافة مؤشرات اابتƄار واƅتعلم باƅتƄاƅيف اƅمباشرة ƅتحقيق تلك اƅعوائد

 خدمات جديدة ومعدات اƅتحسين واابداع.

 رضاƅزبونا : يعرف رضمقاييس اƅه  اƊسرور بأƅسرور أو عدم اƅلعميل باƅ ذي يوحيƅشعور اƅك اƅذ
( اƅذي يƊتج عƊد مقارƊة أداء اƅخدمة أو اƅمƊتج اƅزبونباع إيجابي أو سلبي مدرك من قبل )اƊط

يƄون على Ɗوعين:  اƅزبون( على أن رضا Anderson)، وأƄد أƊدرسون 2اƅزبوناƅماحظ مع توقعات 
عن حاƅة شراء معيƊة وتقييم  ل صفقة ويشير هذا اƊƅوع إƅى اƅرضاعن Ƅ اƅزبونهو رضا اƊƅوع اأول 

 مشتريات واƅتعامات اƄƅليةبƊاء على اƅ اƅمتراƄم اƅذي يƄون اƅزبونƊتائجها. أما اƊƅوع اƅثاƊي فهو رضا 
 مع اƅمƊظمة في اƅماضي واƅحاضر واƅمستقبل. اƅزبونمع اƅمƊظمة، وهو يشير إƅى تعامل 

 افسيƊتƅموقع اƅافسية مستدامة مقاييس اƊى قدرتها في تحقيق مزايا تƅاعة إƊلصƅ افسيƊتƅموقع اƅيشير ا :
ƅتƄيف على مƊافسيها في اƅسوق أيا Ƅان مصدر تلك اƅمزايا اƅتƊافسية، سواء Ƅان في اƅقدرة على ا

      .واƅبقاء أو في اƊƅمو اƅسريع في بيئة اƅصƊاعة

وتقييمـــه وفـــق أســـس شـــموƅية  هقياســـ تتطلـــب بشـــƄل صـــحيح ƅـــأداء ةاإســـتراتيجياƅممارســـة أن  وبـــذƅك Ɗجـــد 
ـــر أن  ـــدي ƅومتطـــورة. غي ـــاساƅمـــدخل اƅتقلي ـــائج اأداء  قي ـــة اأمـــد وا يصـــلح  اإســـتراتيجياأداء ا يظهـــر Ɗت طويل

Ɗما أƄ .دƄتأƅبيئي وظروف عدم اƅتعقيد اƅلتعامل مع اƅك  هƅـذƄمتجـددة باسـتمرار وƅافسـة اƊمƅمراقبة اƅ حاƅم يعد صاƅ
ƅ مســــتمرƅتطــــوير اƅبــــة اإبــــداع واƄخــــدمات ومتطلبــــات امواƅتجــــات واƊزبــــائنلمƅ  تــــي أصــــبحت طاغيــــةƅــــل اƄ علــــى

                                                             
1
 19.15رياض ضياء عزيز اƅصفو : مرجع سابق، ص،ص    

، مذƄرة ماجستير في إدارة أثر أظماط اƃتوجهات ااستراتيجي  على اأدا  اƃتسويقي ƃلبظوك اƃتجاري  اƃعامل  في اأردنمحمد Ƅايد محمد اƅمجاƅي:   2
 .36، ص7.67اأعمال، غير مƊشورة، Ƅلية إدارة اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط، اأردن، 
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ديرين تغييــر فلســفة ومتطلبــات بقيــة اأطــراف ذات اƅمصــلحة، ƅــذƅك توجــب علــى اƅمــ Ɗظمــةمســتويات اƅقــرار فــي اƅم
يجاد Ɗماذج أ .اإستراتيجيقياس اأداء  مـن اƅجاƊـب اƅمـاƅي.  ترƄـز علـى قيـاس اأداءشـموƅية مـن تلـك اƅتـي Ƅثـر وا 

؟ هــذا مــا اإســتراتيجيƅقيــاس اأداء  اƅماƅيــةاƅتــي أضــافتها إƅــى اƅمؤشــرات  ومــاهي اƅجواƊــب ؟فمــا هــي هــذƋ اƊƅمــاذج
" اƅـذي سـƊعرف مـن خاƅـه Ɗمـاذج اإسـتراتيجيسƊحاول اإجابة عƊه فـي اƅمبحـث اƅمـواƅي اƅمعƊـون بــ "قيـاس اأداء 

  وأهميته. اإستراتيجيلى معƊى قياس اأداء وƄƅن قبلها ابد من اƅتعرف أوا ع اإستراتيجيقياس اأداء 

 اإستراتيجياƃمبحث اƃثاƃث: قياس اأدا  
ƅذي تسعى اƅهـدف اأساسي اƅفترة طويلـة اƅ ربح وƅقد اعتبر اƅظمةƊان جـلّ اهتمـام  مƄ هذاƅ ،ى تحقيقهƅإ

من هذا يقاس اأداء من خال اƊƅتـائج اƅماƅية واƅمحـاسبية اƅتي حققتها  ااƅربح، واƊطاق اƅمساهمين هو تعظيم
اƅماƅية Ƅأدوات ƅقياس اأداء، واتّجهوا إƅى قيـاس اأداء وفق ، غير أنّ اƅمسيّرين ƅم يقتƊعوا باƅمؤشّرات Ɗظمةاƅم

 .رات أƄثر استراتيجيةمؤشّـ
  اإستراتيجياƃمطلب اأول: مفهوم قياس اأدا  

على مستوى اإدارة اƅعليا ƄوƊه يعƄس مدى  من أبرز مهام اƅمسيرين اإستراتيجييعتبر قياس اأداء 
ة، ƅذƅك Ɗعمل في هذا اƅمطلب على اƅتعرف على مفهوم قياس اأداء اإستراتيجيتحقيق اƅمƊظمة أهدافها 

 Ƅذƅك تحديد اƅفرق بيم اƅقياس واƅتقييم.و  اإستراتيجي
 اإستراتيجياƃفرع اأول: مفهوم قياس اأدا  

على غرار اƅمصطلحـات اأخرى، فـإن مفهـوم قيـاس اأداء ƅيس ƅه معƊى واحد في أذهـان اƅمفƄـرين، 
 :Ɗستعـرض بعض اƅتعـاريف اƅمقترحة من بعضهميلي  وفيما

 .1"ة ƅلمƊظمةاإستراتيجيعبارة عن: " مؤشر عن اƅعاقة بين عوامل اƊƅجاح واأهداف  ءقياس اأدا 
اƅتي تسطرها اƅمƊظمة  ةاإستراتيجيأƊه عاقة بين اأهداف  اإستراتيجيهذا اƅتعريف اعتبر قياس اأداء 

 وبين اƅعوامل اƅتي تسعى ƅتحقيق هذƋ اأهداف وهذƋ اƅعاقة يعبر عƊها بمؤشر.

وهو: "تقييم اƊجازات اƅمƊظمة مقارƊة باƅمستويات اƅمطلوب بلوغها أو اƅممƄن اƅوصول إƅيها ƅتƄوين  
 . 2"صورة حية ƅما حدث فعا

وتƊفيذ اƅخطط  اƅوقوف على مدى اƊƅجاح في تحقيق اأهداف يعبر عن اإستراتيجيأن قياس اأداء  أي
 اƅمعتمدة. ستراتيجياتاإة وتجسيد اƅمرسوم

                                                             
1
 Hubert K.Rampersad : Total Performance Scorecard, Springer, Paris, 2005, P42.  

2
 .Ɗ01وال شين: مرجع سابق، ص  
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أƊه:" عملية جزئية في Ɗطاق Ɗشاط إداري أوسع وأشمل هو اƅرقابة،  اإستراتيجيƄما يƊظر ƅقياس اأداء  
اƅمختلفة في وحدة اقتصادية هي مجموعة اأƊشطة اƅتي تمارسها اƅمستويات اإدارية فإذا ƄاƊت اƅرقابة 

ƅهذا اƅغرض  معيƊة ƅلتأƄد من توافق اأداء اƅمحقق مع اأداء اƅمخطط طبقا ƅلمعايير اƅموضوعة
هو استقراء  اإستراتيجيفإن قياس اأداء  وتحديد اƅفروق، أسبابها، اƅمسؤول عƊها وƄيفية تصحيحها.

 .1داات ومؤشرات اƅمعلومات اƅرقابية واتخاذ اƅقرارات اƅتصحيحية"
عبارة عن عملية تهتم بجمع اƅمعلومات اƄƅمية واƄƅيفية حول  اإستراتيجياأداء قياس ومƊه يمƄن اƅقول أن 

بيƊها وبين ما تم  ة اƅمسطرة ومدى اƅتطابقاإستراتيجيƅأهداف  هأداء اƅمƊظمة من أجل اƅوقوف على مدى تحقيق
 ة واƅعمل على تقليصها.اإستراتيجيتحديد اƅفجوة  من أداء بهدف تحقيقه

 اƃفرع اƃثاظي: اƃفرق بين اƃقياس واƃتقييم
اƅقياس عبارة عن جمع معلومات وماحظات Ƅمية عن اƅموضوع اƅمراد قياسه، وهو تقدير اأشياء 

س اƅمدرجة. أما اƅتقييم فهو عملية مƊظمة يƊتج عƊها واƅمستويات تقديرا Ƅميا وفق إطار معين من اƅمقايي
معلومات تفيد في اتخاذ قرار أو إصدار حƄم على قيمة معيƊة، وترمي عملية اƅتقييم إƅى معرفة مدى اƊƅجاح أو 
اƅفشل في تحقيق اأهداف وƄذƅك Ɗقاط اƅقوة أو اƅضعف حتى يمƄن تحقيق اأهداف اƅمƊشودة بأحسن صورة 

 ممƊƄة.

ا من هذا اƅتعريف أن هƊاك فرقا بين عمليتي اƅقياس واƅتقييم ƅأداء، رغم أن اƄƅثيرين يتضح جلي
يستخدمون اƅمصطلحين ƅلتعبير على Ɗفس اƅمعƊى. فاƅقياس يهدف إƅى اƅتشخيص أما اƅتقييم فيهدف إƅى اƅعاج 

 ي:أكثر من خال الجدϭل المϭال ϭيمكن أن نϭضح هذا الϔرϕ .2أو اƅتعزيز

 

 

 

 

 

                                                             

، ورقة عمل مقدمة ƅلملتقى اƅعلمي اƅدوƅي حول أداء دور اƃمؤشرات اƃماƃي  وااستراتيجي  في قياس أدا  اƃمؤسس عبد اƅوهاب شمام وبوƄرة Ƅميلية:  1
 .5، صƊ7..9وفمبر  66/.6بوضياف، اƅمسيلة،  وفعاƅية اƅمƊظمة في ظل اƅتƊمية اƅمستدامة، جامعة محمد

ورقة عمل مقدمة ƅلملتقى ، قياس وتقييم أدا  اƃمؤسسات من اƃمظمور ااستراتيجي باستخدام بطاق  اأدا  اƃمتوازنعثماƊي أميƊة وعائشة سمسوم:   2
 .4، صƊ7..9وفمبر  66/.6بوضياف، اƅمسيلة، اƅعلمي اƅدوƅي حول أداء وفعاƅية اƅمƊظمة في ظل اƅتƊمية اƅمستدامة، جامعة محمد 
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 (: الϔرϕ بين القياس والتقييمII.3)الجدول 

 التقييم القياس

ϙϭϠصف السϭب ϡتϬي 

Δالرقمي Δالدقϭ سائلϭبال ϡتϬي 

ϙϭϠسϠصف( الكمي لϭدير )الϘالت 

محدϭدا )بعض المعϭϠماΕ عن المϭضϭع 
 المϘاس(

 إعطاء ϭصف لϠمϭضϭع المراد قياسه

الϘياس أكثر مϭضϭعيΔ من التϭϘيϭ( ϡهϭ جزء 
 منه(

 Δى قيمϠع ϡيحكϙϭϠالس 

 يϬتϡ بالمعايير ϭالمبادئ ϭاأسس

ϙϭϠسϠعي لϭالنϭ دير الكميϘالت 

 عمϠيΔ تشخيصيΔ عاجيΔ في آن ϭاحد

يϡϭϘ عϠى مϘارنΔ الشخص مع نϔسه ϭمع 
 اآخرين

 ϡيستخد ϭهϭ( ياسϘا من الϭأكثر شم ϡيϭϘالت
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 .4، صمرجع سابقعثماƊي أميƊة وعائشة سمسوم: : اƃمصدر

 اإستراتيجياƃثاظي: أهمي  قياس اأدا   اƃمطلب
 1أهمية باƅغة يمƄن اƅتطرق إƅيها في اƅجواƊب اأساسية اƅتاƅية: اإستراتيجيتƄتسب عملية قياس اأداء 

 ظـام قيـاس اأداءƊ مستويـات اإدا اإستراتيجي يوفرƅمختلف اƅ ممعلوماتƅظمةرية في اƊ  أغراض
موضوعية، فضاً عن أهميـة تلك رات اƅمستƊدة على حقـائق علمية و اتخـاذ اƅقراو اƅرقابة اƅتخطيط و 

 ؛Ɗظمةلومات ƅلجهات اأخرى خارج اƅماƅمع
 ذي حق اإستراتيجي أداءظهر قيـاس ايƅتطور اƅماƅظمةقته اƊ  حو اأسوأƊ حو اأفضل أوƊ في مسيرتها

 Ɗظماتباƅم مƄاƊيـاً مدة إƅى أخرى، و ، من Ɗظمةƅفعلي ƅأداء زماƊيـاً في اƅمذƅك عن طريق Ɗتائـج اƅتƊفيذ او 
 ؛اƅمماثلـة

 فـƄƅاصر اƊعƅشف عن اƄƅى اƅتاجية، أة و يؤدي إƊثر إƄمواقـع اأƅظـام سليم وفعّـال و وضعها في اƊ يجـاد ا 
ƅحوافـزƅافـآت و اƄمƅ؛اتصاات و ا 
 س عملية قيـاس اأƄز  اإستراتيجي داءتعƄمرƅلم اإستراتيجياƅظماتƊ  محيط ةضمن إدارƅقطـ اƅاعي ا

ƅمطلوبـة ، و تعمل فيه ذياƅتغيير اƅيات وحـاات اƅي تحدّد اآƅتاƅـز باƄمرƅتحسيـن اƅها اإستراتيجيƅ؛ 
 س عملية قيـاƄمواءمة  اإستراتيجي س اأداءتعƅسجامدرجة اƊمعتمدة  ستراتيجياتاإداف و بين اأهـ وااƅا

 .ƊظمةاƅتƊـافسي ƅلم اƅمحيطƅتƊفيذهـا و عاقتها ب
 

                                                             

 .5عبد اƅوهاب شمام وبوƄرة Ƅميلية: مرجع سابق، ص  1
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 اإستراتيجياƃمطلب اƃثاƃث: ظماذج قياس اأدا  
أهمية اƅمقاييس اƅماƅية في قياس اأداء من حيث إمƄاƊية اƅحصول على اƅبياƊات على اƅرغم من 

دقيقة ƅأداء أƊها تاريخية وعادة ما ترƄز على اأهداف قصيرة  *وتوفرها، إا أƊها ا تقدم ƅوحدها مؤشرات
Ɗما  اƅمدى. وƄƅون ƅها أهداف بعيدة اƅمƊظمات ا تسعى إƅى تعظيم اƅربح بوصفه هدفا قصير اƅمدى فحسب، وا 

ة. فإن اƅمقاييس اƅماƅية تقف ƅوحدها عاجزة عن وصف Ɗجاح اƅمƊظمة. اإستراتيجياƅمدى تƊسجم مع توجهاتها 
، واƅتي 1اإستراتيجيء إƅى ايجاد مجموعة من اƊƅماذج ƅقياس اأدا ةاإستراتيجيوƅذƅك سعى Ƅتاب اإدارة 

 ب.سƊحاول اƅتطرق إƅى أهمها في هذا اƅمطل
 (ZSakou)اƃفرع اأول: ظموذج 

يعرف هذا اƊƅموذج باسم "اƅحد اأعلى من اƊƅمو اƅممƄن مستقبا" حيث يهدف إƅى قياس اƊƅمو في 
متعدد اƅمؤشرات اƅتي تامس اƅتوجهات اƅمستقبلية، وباƅتاƅي فإƊه يعبر عن اأداء  اƅمستقبل، وهذا اƊƅموذج

وبشƄل عام يمƄن  .هذƋ اƅمواردمن خال استخدام اƅمƊظمة ƅمواردها اƅذاتية وقدرتها على تأمين  اإستراتيجي
 :2باƅمعادƅة اآتية عن هذا اƊƅموذجاƅتعبير رياضيا 

 

[(F –W) * D + W ] * I = R 

  

 = اƅحد اأعلى من اƊƅمو في اƅمستقبلR   حيث:

 Iعائد على ااستثمارƅا =                                                                                             

W          عائد على اأصولƅا = 

         DيةƄملƅى اƅديون إƅسبة اƊ = 

  Fفوائدƅمدفوعة = معدل اƅا 

 

                                                             

. مƊبهات وعامات مدرƄة ومفهومة معرفيا وقابلة ƅلقياس بأن أمرا ما قد أƊجز أو تحقق Ƅليا أو جزئيا : وهيجمع مؤشر( (indicateurs اƃمؤشرات*
 .50أƄرم أحمد اƅطويل وحƄمت رشيد سلطان، مرجع سابق، ص 6

 56رياض ضياء عزيز اƅصفو: مرجع سابق، ص  2
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 اإستراتيجياƃفرع اƃثاظي: ƃوحدة اƃقيادة Ƃأداة ƃقياس اأدا  
( هي عبارة عن أداة من خاƅها يستطيع Ƅل فرد في اƅمƊظمة أن Tableau De Bordإن ƅوحة اƅقيادة ) 

 يقود Ɗشاطاته، ويقود تعƊي جمع وتحليل اƅمعلومات إعطاء توجيهات.
ƅتي اƊتشرت خال اƅستيƊات واƅسبعيƊات واƅثماƊيƊات في اوتعتبر ƅوحة اƅقيادة إحدى اأدوات اƅتسييرية  

، ƅمقدرة واƅفعليةمن مجموعة اƅمؤشرات اƄƅمية اƅمƊظمات ااقتصادية ƅمتابعة اأداء. إذ من خال ما يتضمƊه 
 لي:درج ƅوحة اƅقيادة بياƊيا Ƅما يوتت .1يمƄن ƅلمسيرين تƄوين صورة عن Ɗشاط اƅمƊظمة اƅمƊجز

 اƃقيادة اأوƃي  (: ƃوح II.2اƃشƂل )

 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 .05صمرجع سابق، : Ɗوال شين اƃمصدر:

على اأƄبر ذات اƅترƄيز  اإستراتيجيتوافقت فترة ظهور ƅوحة اƅقيادة مع ازدهار أدوات اƅتخطيط  
اƅقيادة اƅمستعملة في تلك اƅفترة، واƅتي يمƄن وصفها باƄƅاسيƄية، تتميز اƅماƅية، مما جعل ƅوحة  اƅمردودية

                                                             
1
 .75نوال شين: مرجع سابق، ص   
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بعد ما تتم عمليات ااƊجاز، وباƅتاƅي تعجز عن تقديم صورة باƅتوجه Ɗحو اƅماضي. حيث تقيس أداء اƅمƊظمة 
، مما جعلها تƄون قاصرة عن أداء وظيفتها Ƅأداة ƅلقياس. وسدا ƅهذƋ اإستراتيجيƊƅشاط اƅمƊظمة مستقبلية 

عرف بƊموذج بطاقة اأداء  اإستراتيجي( مقياسا آخر ƅقياس اأداء D.Norton & S.KaplanاƊƅقائص اقترح )
 .1*اƅمتوازن

 Kaplan  &Norton (1992)اƃفرع اƃثاƃث: ظموذج 
ضمن سلسلة من اƅدراسات Ɗموذجا ƅلمقاييس اƅمرƄبة Ɗ (Kaplan   & Norton  )ورتن وƄابلون قدم  

BSC" بطاقة اأداء اƅمتوازن  بـ ƅأداء سمي
ƅربط بين اƅمؤشرات اƅماƅية واƅربح وبين اƅعمليات اƅتي تهدف إƅى ا" *

 ، ومن جاƊب آخر فإƊها تربط بين ثاثة محاور زمƊية هي اƅماضي، اƅحاضر واƅمستقبل.اƅتƊفيذية ƅأداء
من اƅمقاييس اƅماƅية وغير اƅماƅية اƅتي تقدم ƅمدراء اإدارات  اأداء اƅمتوازن بأƊها مجموعة وتعرف بطاقة

صورة واضحة وشاملة عن أداء مƊظماتهم ويمƄن وصف بطاقة اأداء اƅمتوازن من خال عرض اƅمفاهيم  اƅعليا
  2اƅتاƅية:

  :متظمام قياسƅترجمة رؤية وا  فبطاقة اأداء اƅ يةƊاƄثر وازن تتيح إمƄى أهداف أƅظمة إƊمƅستراتيجية ا
Ɗشطة وأفعال وƅيس مجرد طروحات أاƅمƊظمة  إستراتيجياتتحديدا ومؤشرات أƄثر دقة في اƅقياس واƅتي تجعل 

 Ɗظرية.

  ظام إدارة إ ستراتيجي:ظمام إدارة إƊ صحيحة منƅي وتضعه بصورته اƅماƅها توازن اأداء اƊوƄƅ ستراتيجي
اƅمƊظمة وأهدافها  إستراتيجياتااعتبار ربط ومحاذاة اأفعال قصيرة اأمد مع  خال موجهات أداء تأخذ بƊظر

 اƅبعيدة.

  :ها تساهم في  ستراتيجياتاإمن خال قدرتها على ترجمة  أداة اتصال وتواصلƊى أفعال حقيقية فإƅإ
 عمليات اƅتواصل بين مختلف اƅمستويات واƅجواƊب اƅضرورية من اƅعمل.

 اƅعمليات اƅداخلية، اƊƅمو واƅتعلم. ،اƅزبائنمن أربعة محاور: اƅماƅية،  BSCتتƄون و 
  
 

                                                             

 تسمى أيضا ببطاقة اƅتقييم اƅمتوازن أو بطاقة اƅدرجات اƅمتوازƊة.  *
*  BSC : Balance ScoreCard 

، دار وائل، سلسل  إدارة اأدا  ااستراتيجي )أساسيات اأدا  وبطاق  اƃتقييم اƃمتوازن(وائل محمد صبحي ادريس وطاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي:  6
 607.606، ص،ص 9..7اأردن، 
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 :يƃماƃمحور اƃا  
 يهدف هذا اƅمحور إƅى اإجابة عن اƅتساؤات اƅتاƅية:

 اƅمƊافع واƊƅتائج اƅتي ترضي اƅمساهمين؟ اƅمƊظمةهل حققت  -
 في أعين اƅمساهمين؟  اƅمƊظمةƄيف تبدو صورة  -

ويأتي قياس هذا اƅمحور من خال مجموعة من اأهداف قصيرة اƅمدى واƅتي يمƄن أن تتغير بحسب 
ة )Ƅمعدل Ɗمو رقم اأعمال، رقم اأعمال اƅمحقق من اƅمƊتجات اƅجديدة( وبحسب اإستراتيجيقطاع اأƊشطة أو 

دة ما يستعمل اƊƅتيجة اƅصافية، اƅمرحلة اƅتي وصلت إƅيها دورة حياة اƅمƊتجات، فإذا ƄاƊت في مرحلة اƊƅضج فعا
اƅهامش اإجماƅي، معدل اƅعائد على ااستثمار. أما إذا وصلت إƅى اƅمرحلة اƊƅهائية فغاƅبا ما يتم اƅترƄيز على 

 .1اƅمؤشرات اƅماƅية قصيرة اƅمدى Ƅرصيد اƅخزيƊة مثا
  زبائنمحورƃا 

وƅماذا سيƄون  اƅزبونوما هي اƅقيمة اƅتي ترضي  ،ƅلزبائناƅتي تخلق اƅقيمة  قƅطر يهتم هذا اƅمحور با
يقوم هذا اƅمحور بتوجيه اƅعمليات اƅداخلية ومحاوات ƅتطوير اƅمƊظمة وبذƅك يعتبر هذا  إذ ،لدفع عƊدهاƅ مستعدا

أƊه إذا ƅم تستطع اƅمƊظمة تسليم اإƊتاج اƅمƊاسب واƅخدمات بشƄل يحقق  ،بطاقةاƅاƅجزء من اƅعملية هو قلب 
ويجب أن تبƊى اƅتحليات قدر اإمƄان على اإدراك  ،دى اƅقصير واƅطويل فأƊها ستتاشىبح في اƅمƅها اƅر 

ƅبة وخاصةاƅة غاƅيس على حاƅما  ،حقيقي وƄتي ستراتيجياتاإن أƅتحليات اƅى على اƊمختارة يجب أن تبƅا 
 ةواƅتي ستزودƊا برؤي اإستراتيجي وتأتي اƅمقاييس Ɗتيجة طبيعية ƅاختيار ،تصف اƅجزئيات إعطائها اأوƅوية

 .اƅزبائنشاملة عن محور 
 ،اƅزبائناƅمبيعات اƅسƊوية / عدد  ،حصة اƅسوق ،اƅزبائنتخدمة في هذا اƅمحور عدد من اƅمقاييس اƅمسو 

 ،اƅزبائنمؤشر رضا  ،/ اƅمستخدمين اƅزبائنƊسبة  ،اƅزبائنمعدل اƅوقت اƅمستغل مع  ،اƅمفقودين اƅزبائنعدد 
 .  2مصاريف اƅخدمات ،عدد اƅشƄاوي ،اƅزبوناƅتƄلفة /  ،اƅزبائنمؤشر واء 
  داخليƃعمليات اƃمحور ا:  

يƄون ƅها اƊعƄاس على رضا  يتعلق اأمر ضمن هذا اƅمحور بضرورة تقييم اƅعمليات اƅداخلية و اƅتي
، من خال قدرتها على توفير مƊتجات ذات جودة عاƅية وزيادة اإƊتاجية و تقييم اƄƅفاءات وسهوƅة تبادل اƅزبائن

                                                             

1
ورقة عمل ، دراس  حاƃ : ملبظ  اأوراس ƃلحليب ومشتقاته في تقييم أدا  اƃمظممات وزيادة فعاƃيتها BSCدور بطاق  اأدا  اƃمتوازن  يحياوي Ɗعيمة،  

 .2ص  ،Ɗ7..9وفمبر  66/.6مقدمة ƅلملتقى اƅعلمي اƅدوƅي حول أداء وفعاƅية اƅمƊظمة في ظل اƅتƊمية اƅمستدامة، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيلة، 
، ورقة عمل مقدمة ƅلملتقى متوازن في قياس مؤشرات اأدا  وتفعيل دور مظممات اأعمال في اƃتظمي  اƃمستدام دور بطاق  اأدا  اƃعمار عماري:   2

 .01ص ،Ɗ7..9وفمبر  66/.6اƅعلمي اƅدوƅي حول أداء وفعاƅية اƅمƊظمة في ظل اƅتƊمية اƅمستدامة، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيلة، 
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واƊتقال اƅمعلومات زيادة على تحويل اƅممارسات بين اƅمصاƅح واأقسام. وتحديد اƅحلقات اƅتي سوف تحسن 
خلق قيمة ƅلزبائن وزيادة ثروة اأهداف ومعاƅجة ااƊحرافات وتطوير أداء اƅعمليات اƅداخلية، من أجل 

اƅمساهمين. فابد من تجديد اƅعمليات اƅداخلية مع ضرورة تمييز اأطراف اƅفاعلة بين مƊطق اƅعمليات 
 )ااقتصاد أو ااستغال اƅجماعي( ومƊطق اƅمهمة)ااستغال اƅفردي(. 

 1يتƄون محور اƅعمليات اƅداخلية من ثاثة أبعاد فرعية هي:  
 .اƅزبائنمليات اƅتي تلبي احتياجات اƅعتتعلق بخلق اƅمƊتجات واƅخدمات و بتƂار: عملي  اإ -أ

 .ƅلزبائناƅخدمة وتوصيل اƅمƊتج و  تمثل عمليات اإƊتاج عملي  اƃتشغيل: -ب
 بعد اƅبيع. اƅزبونعلى توفير اƅخدمة ومساƊدة  تعملخدم  توصيل اƃمبيعات:  -جـ

  :ظموƃتعلم واƃا 

من أجل تحسين أدائها وتحقيق Ɗموها في  اƅمƊظمةهذا اƅبعد اƅمجاات اƅتي يجب أن تبدع فيها  يحدد
اƅمدى اƅطويل. يضم اƅتعلم ثاثة عƊاصر: اأفراد، اأƊظمة واإجراءات Ƅما يƄشف محور اƅزبائن ومحور 
اƅعمليات اƅداخلية عن اƅفجوة اƅموجودة بين اƅطاقات اƅحاƅية ƅأفراد، اأƊظمة واإجراءات، واƅطاقات 

ااستثمار في تƄوين عماƅها ƅزيادة  اƅمƊظمة . وƅمأ هذƋ اƅفجوة يƊبغي على اƅضرورية ƅتقدم حقيقي في اأداء
 مؤهاتهم، وتحسين أƊظمة معلوماتها وتعديل إجراءاتها. ويسعى هذا اƅمحور إƅى تقييم:

 اƅقدرة على اƅتعلم واابتƄار واƅتميز؟  Ɗظمةهل ƅلم -
 قدرتها على اƅتغيير واƅتحسين اƅمستمر؟  اƅمƊظمةƄيف تقوي  -

ويأتي اƅتقييم على أساس اƅمؤشرات اƅتاƅية: مقارƊة سلوك اƅعاملين على أساس مستوى اƅتƄوين واƅتأهيل،   
استقصاءات ومؤشرات اƅرضا ƅدى اƅعاملين، معدل دوران اƅعمال )Ɗسبة اƅعمال اƅمغادرين(، إƊتاجية اƅعمال، رقم 

ل اأساسيين اƅذين ƅديهم معلومات حول اأعمال ƅلعامل، فعاƅية Ɗظام اƅمعلومات واƅذي يقاس بمعدل اƅعما
بمتابعة  حظيتاƅزبائن، اƅتحفيز وااستقاƅية واƅذي يقاس بعدد ااقتراحات اƅمقدمة من طرف اƅعاملين واƅتي 

 جدية من طرف اإدارة.
اأبعاد اأربعة ƅلبطاقة فيما بيƊها من خال عاقة اƅسبب واأثر، حيث يدعم Ƅل بعد اآخر  تتصل 

أن تسجيل وتحقيق  Norton   &Kaplanمنة. ويؤƄد Ƅل اإستراتيجيتحقيق  وتساهم مجتمعة في قياس مدى

                                                             

1
ورقة عمل مقدمة ƅلملتقى اƅعلمي اƅدوƅي حول أداء وفعاƅية اƅمƊظمة في  ،اƃمتوازن Ƃمؤشر ƃفعاƃي  أدا  اƃمظمم  بطاق  اأدا عزيزي وداد وبوفروم حƊان:   

 .9، صƊ7..9وفمبر  66/.6ظل اƅتƊمية اƅمستدامة، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيلة، 
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اƅمحاور يتم بشƄل تسلسلي من أسفل إƅى أعلى، حيث يسمح مجهود اƅتعلم واƊƅمو بتحسين اƅعمليات اƅداخلية مما 
 .1اƅماƅية اƅتي تحقق رضا اƅمساهمينيؤدي إƅى زيادة رضا اƅزبائن مما يوƅد في اƊƅهاية اƊƅتائج 

 Delaney  &Huselid (1992)اƃفرع اƃرابع: ظموذج 
ƅقياس أداء اƅمƊظمات، يتƄون اƅمقياس اإدراƄي اأول  اƊƅموذج مقياسين إدراƄيينقدم اƄƅاتبان في هذا  

من عدة مؤشرات تقيس إدراك اƅمبحوثين ƅمستوى أداء شرƄتهم ويسمى هذا اƅمقياس باإدراك اƅمƊظمي ويشمل 
إدارة ا يجابية بين، اƅقدرة على إدامة اƅعاقات اإاƅزبائن، اƅقدرة على تطوير اƅمƊتجات، Ƅسب رضا جودة اƅمƊتوج

واƅقدرة على إدامة اƅعاقات اإيجابية بين اƅعاملين عامة. ويتƄون اƅمقياس اإدراƄي اƅثاƊي من أربعة  واƅعاملين
أƊشطة مؤشرات تقيس إدراك اƅمبحوثين أداء اƅمƊظمة وسمي هذا اƅمقياس بإدراك أداء اƅسوق ويشمل أداء ا

 اإستراتيجياƅمقياسين مجتمعين عن اأداء . ويعبر واƅحصة اƅسوقيةاƅربحية اƅتسويقية، Ɗمو اƅمبيعات، 
 .ƅ2لمƊظمة

 Altmanاƃفرع اƃخامس: ظموذج 

على مزيج من اƅمؤشرات اƅماƅية ( ƅقياس اأداء ويحتوي اƊƅموذج Ɗ6992موذجه سƊة ) Altmanقدم 
يستخدم داƅة متعددة ƅقياس اأداء، ويمثل اƊƅموذج قياسا ƅمدى تعرض اƅمƊظمة ƅإفاس في اƅمدى اƅقريب حيث 

حيث يعتبر اƅرقم  (Altman(، وقيم هذƋ اƅداƅة تتمثل باƅمؤشرات اƅتي وضعها )Zscoreاƅمتغيرات يطلق عليها )
عن هذا اƅحد يتوقع أن تواجه  ( Zscoreات، فاƅمƊظمات اƅتي يقل معامل )اƅحد اأدƊى أداء اƅمƊظم 6856

( ƅلحد اأعلى أداء اƅمƊظمات. Zscoreمعامل ) 7899اإفاس بسبب اƊخفاض أدائها، في حين تمثل 
اإفاس في اƅمدى اƅقريب ( عن اƅحد اأعلى ا يتوقع ƅها مواجهة ZscoreفاƅمƊظمات اƅتي يرتقع معامل )

عƊدها  اأعلىمعامل اƅحد ( تƊحصر بين معامل اƅحد اأدƊى و ƄƅZscoreون أدائها مرتفعا. أما إذا ƄاƊت قيمة )
 يƄون أداء اƅمƊظمة متوسطا. وتتمثل معادƅة اƊƅموذج في اآتي:

 
Zscore= 1.2X1+ 1.4X2+ 3.3X3+ 0.6X4+ 1X5 

 
 

 

                                                             
1
 .2يحياوي Ɗعيمة: مرجع سابق، ص  

 .55ص أƄرم أحمد اƅطويل وحƄمت رشيد سلطان: مرجع سابق،  2
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 حيث أن: 

X1 = موجوداتƅي اƅى إجماƅعامل إƅمال اƅسبة رأس اƊ 
X2 = موجوداتƅي اƅى إجماƅمحتجزة إƅسبة اأرباح اƊ 

X3 =  ضريبةƅسبة اأرباح قبل اƊفوائدƅوا 

X4 = ديونƅي اƅدفترية إجماƅقيمة اƅى اƅية إƄملƅحقوق اƅ سوقيةƅقيمة اƅسبة اƊ 

X5 =  موجوداتƅي اƅى إجماƅمبيعات إƅسبة إيرادات اƊ 
( فإƊها تمثل أوزان متغيرات اƅداƅة وهي تمثل 1.2 ،1.4 ،3.3 ،0.1 ،1أما اƅمعامات واƅتي هي ) 

   .Altmanاأهمية اƊƅسبية Ƅƅل متغير حسب ما توصل إƅيه 
في أƊه داƅة تعتمد على اƅمقاييس اƅماƅية أƄثر من  ( ƊƅBrown & Laverikموذج من قبل ) واƊتقد ا 

ن اƅمقاييس اƅماƅية جاءت بسبب  يز اƊƅموذج على مصاƅح اƅمساهمين ترƄاعتمادها على اƅمقاييس غير اƅماƅية وا 
 .1واƅذين تƄمن أهدافهم في تحقيق مصاƅحهم اƅشخصية اƅتي تتمثل باƅربحية

Ɗبحث عن اƅمتغيرات اƅتي  وأبعادƋ واƊƅماذج اƅمختلفة ƅقياسه، تجعلƊا اإستراتيجيإن اƅتعرف على اأداء  
يمƄن أن تأثر عليه، ذƅك أƊƊا ذƄرƊا أƊه يعتبر داƅة ƅلعديد من اƅمتغيرات، وأن دراستƊا تتمحور حول تأثر اأداء 

ـ " تحليل اƅقوى بتحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر فإن ذƅك سيƄون موضوع اƅمبحث اƅقادم اƅمعƊون ب اإستراتيجي
غيرات تأثير عدد من مت " واƅذي سƊحاول من خاƅه اƅتعرف علىاإستراتيجياƅتƊافسية ƅبورتر وأثرƋ على اأداء 

  .داƅة اأداء عليه
 ƃلمظمم  اإستراتيجيتحليل اƃقوى اƃتظافسي  ƃبورتر وأثره على اأدا  اƃمبحث اƃرابع: 

اƅقريب،  اƅمحيطوهي باƅضبط تعبر عن ƅلمƊظمة  ƅخارجيا اƅمحيطجزءا من  تعتبر اƅقوى اƅتƊافسية
أƄثر تهديدا على  اƅمحيط تƊافس مع غيرها من اƅمƊظمات. فهذااƅمƊظمة وت اƅذي تعمل فيه، أو اƅخاصاƅمباشر 

 اƅمحيط. ƅذƅك سƊحاول في هذا اƅمبحث اƅتعرف أوا على تأثير اƅخارجي اƅعام اƅمحيطاƅمƊظمة مقارƊة مع 
عموما على أداء اƅمƊظمة ثم Ɗعمل على اƅتفصيل Ɗوعا ما في تأثير عƊاصر اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر على اأداء 

 ƅلمƊظمة. اإستراتيجي
 
 

                                                             
1
 10.11رياض ضياء عزيز الصϔو: مرجع سابق، ص،ص   



كعامل مؤثر فيه  ستراتيجي وتحليل القوى التنافسية لبورتراأداء اإ  الفصل الثاني 

 

 

62 

 ƃمظمم ا على أدا  اƃمطلب اأول: تأثير اƃمحيط
فاƅمƊظمة  ƅلمƊظمات في عدة اتجاهات، اإستراتيجياƅعوامل اƅبيئية في اƅتأثير على اأداء  تظهر أهمية

باƅموارد واإمƄاƊيات اƅمختلفة في شƄل اƅمصدر اأساسي اƅذي يمدها  اƅمحيط باعتبارƋستمد مدخاتها من ت
Ƅما تشتق أهدافها من اƊƅسق اƅشامل وتتأثر مبادئها وقيمها بمبادئه  طاقة، مواد، عƊاصر بشرية ومعلومات.

شطة واأعمال اƅتي Ɗفي اختيار اأ ير اƅتي تسترشد بها. Ƅما تستمد مƊه اƅمعايوقيمه، وتتفق سياستها مع سياسته
دارتها من خال قدرته في سلوك اƅمحيطتحƄم تمارسها، Ƅما ي ى قبول أو رفض ما تƊتجه باعتبارƋ عل اƅمƊظمة وا 

ƅ هائيƊƅمتلقي اƅظمةاƊمƅجاح اƊا تتضح صعوبة تأمين بقاء وƊتائج عملياتها. ومن هƊ  في غياب فهم خصائص
 ومƄوƊات اƅعوامل اƅبيئية وظروفها اƅمختلفة.

Ɗاجم عن سرعة اأحداث تسم بعدم ااستقرار اƅاƅتي تƊشط فيه اƅمƊظمات أصبح ي اƅمحيطو أن 
أصبح من ااقتصادية؛ وااجتماعية وسرعة اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي وغيرها من اƅتطورات اƅسياسية؛ اƅتشريعية؛ 

وااستفادة من  حدود Ɗطاق وجودها ا يعرف باأƊظمة اƅمعزوƅة وأن تعمل اƅمƊظمة على توسيعاƅضروري Ɗسيان م
ئية وذƅك باƅعمل وفق دون اƅحاق اƅضرر باƅمƄوƊات اƅبياƅموارد واƅفرص اƅموجودة داخل هذا اƊƅطاق واستغاƅها 

حاƄمة ومرشدة Ƅفيلة باƄتشاف وتطوير آفاق جديدة من اƅموارد واƅفرص تعود فائدتها على اƅمƊظمة قواعد وخطط 
   .1ها وأدائهاإستراتيجياتƅتƊعƄس على 

 ƃلمظمم  اإستراتيجيعلى اأدا   اƃمظافس  بين اƃمظافسين اƃحاƃييندة ح تأثيراƃمطلب اƃثاظي: 
على طبيعة اƅسوق اƅذي تعمل فيه Ƅما يفيد  تحليل اƅمƊافسة في اƅصƊاعة يفيد اƅمƊظمة في اƅتعرفإن  

أيضا في تحليل اƅموقف اƊƅسبي ƅلمƊظمة مقارƊة مع مƊافسيها، ويفيد هذا اƅتحليل في تحديد اƄƅميات اƅمطلوب 
. ومن أجل اƊتاجها واƅجودة اƅتي يƊبغي أن يƄون عليها اƅمƊتج، واأسعار اƅتي يمƄن أن تباع عƊدها اƅمƊتجات

على أداء  اƅخاص اƅمحيطاسة اƅمƊافسين في اƅصƊاعة يعتبر Ɗقطة اƅبداية في دراسة تأثيرات ذƅك فإن تحليل ودر 
فهو يعد مدخا رئيسيا ƅتحليل اƅفرص واƅتهديدات، حيث يمƄن أن تسفر اƅعملية عن تحديد  اإستراتيجياƅمƊظمة 

هؤاء اƅمƊافسين، وقد تؤدي ƅتحديد أين يمƄن ااستحواذ على اƅسوق أو ااسواق اƅتي يخدمها اƅمƊافسين اƅضعفاء 
وهƊا يجب على . 2، وبهذا يصعب ااستحواذ عليهامƊافسين أقوياء ومدى فاعليتهم في اأسواق اƅتي يخدموƊها

تعمل من خاƅها إما على اƅتوسع واƊƅمو أو  إستراتيجياتمن خال اتباع اƅمƊظمة اƅتعامل مع هذا اƅتهديد بحذر، 
 اعتماد استراتيجية اƅشراƄة مع اƅمƊافسين.ديدة مƊافسة، Ƅما يمƊƄها اƅتƊويع في طرح مƊتجات ج

                                                             
1
 23.20نعيمة فضيل: مرجع سابق، ص،ص   

2
 91.76، ص،ص 3112،دار النشر غير مذكورة، مصر، إدارة الموارد البشرية )اإدارة العصرية لرأس المال الفكري(أحمد سيد مصطϔى:   
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 ƃلمظمم  اإستراتيجيعلى اأدا   واƃمظتجات اƃبديل  اƃمظافسين اƃمحتملين تهديد : تأثيراƃثاƃث اƃمطلب
في اƅصƊاعة أو زيادة مبيعات مƊظمة موجودة مسبقا يƄون على حساب إن دخول أي مƊظمة جديدة  

على باقي اƅمƊظمات اƅمتعاملة في Ɗفس اƅصƊاعة، حيث تشƄل هذƋ اƅمƊظمات أو اƅمƊتجات اƅبديلة ضغوطا 
، هذا اƅتأثير يظهر غاƅبا في دفع اƅمƊظمات إƅى اتباع اإستراتيجيعلى أدائها  ؤثراƅمƊظمات اƊƅاشطة وهو ما ي

تƊافس على أساس اƅسعر واƅجودة واƅخدمة تمƄن من جذب اƅقدر اƅممƄن من اƅزبائن ويجعلها  إستراتيجيات
واƅترويج ƅه، أي أن احتمال دخول مƊظمات جديدة مƊافسة أو ظهور مƊتجات بديلة اƊƅهائية ومامح اƅمƊتج 

ن خدمات مرافقة ƅلمƊتجات أو تعيد ƅلمƊتجات اƅتي تطرحها اƅمƊظمة سيدفعها إƅى إعادة اƅتفƄير في ما تقدمه م
ƅظمة من خال اƊلمƅ افسيƊتƅتأثير يظهر في اأداء اƅي أن اƊتي تسوقها، وهو ما يعƅير في اأسعار اƄتف
 .حاوƅتها Ƅسب رضا اƅزبونم
ƃرابعاƃتفاوضي   ريأثت: مطلب اƃقوة اƃاƃزبائنƃلمظمم  اإستراتيجيعلى اأدا   لموردين واƃ 

Ƅون اƅمورد هو اƅمصدر  ƅلمƊظمة اإستراتيجيمن أƄثر اƅقوى تأثيرا على اأداء  ƅموردون واƅزبائنايعتبر  
 اأول ƅمدخات اƅعملية ااƊتاجية في اƅمƊظمة، واƅزبون هو اƅمتلقي اƊƅهائي ƅمخرجات اƅعملية ااƊتاجية.

 ƃلمظمم  اإستراتيجي: تأثير اƃقوة اƃتفاوضي  ƃلموردين على اأدا  اƃفرع اأول
اƅموردون هم أشخاص أو مƊظمات تقوم بتوفير اƅمصادر اƅازمة ƅلمƊظمة حتى تتمƄن من اƊتاج اƅسلع  

إذن  1من رقم أعمال اƅمƊظمات يوجه ƅلمشتريات من اƅمواد اأوƅية. %15واƅخدمات، وفي أحد اƅبحوث وجد أن 
اƅمخرجات، فƄلما ƄاƊت اƅمدخات ذات جودة وƊوعية  فمدخات اƅعملية اإƊتاجية تعد عƊصرا مهما يؤثر على

Ƅلما تفاعلت بشƄل جيد مع اƅعمليات ااƊتاجية ƅتحصل اƅمƊظمة في اƊƅهاية على مخرجات تتمتع بجودة عاƅية 
وتƄلفة أقل. وهƊا يƄمن دور اƅمورد اƅذي يزود اƅمƊظمة بهذƋ اƅمدخات، وتزداد قوته اƅتفاوضية Ƅلما Ƅان ما 

ات يتميز بجودة عاƅية، هذا ما يؤثر على أداء اƅمƊظمة اإستراتيجي حيث أƊه يشƄل ضغطا يقدمه من مدخ
حاƅيا ومستقبليا يؤثر عليها من Ɗاحية أن مخرجاتها تƄون رهƊا ƅما يقدمه هذا اƅمورد خاصة إذا ƅم تƄون قادرة 

ف إضافية ƅقاء حصوƅها على على استبداƅه Ɗظرا ƅعدة أسباب، تم ذƄرها في اƅفصل اأول، فهƊا ستتحمل تƄاƅي
مواد أوƅية ذات جودة هذƋ اƅتƄاƅيف ستƊعƄس بدورها على أسعار بيع اƅمƊتج، ويؤثر باƅتاƅي على ربحيتها. أما إذا 
ƄاƊت اƅقوة اƅتفاوضية ƅلمورد مƊخفضة فإن ذƅك سيƄون في صاƅح اƅمƊظمة اƅتي ستتحمل تƄاƅيف أقل وباƅتاƅي 

  ƅمدخات مرتفعة.ربحية أعلى بشرط أن تبقى جودة ا
 

                                                             
1
 .37: مرجع سابق، ص بومدين يوسف 



كعامل مؤثر فيه  ستراتيجي وتحليل القوى التنافسية لبورتراأداء اإ  الفصل الثاني 

 

 

64 

 ƃلمظمم  اإستراتيجي: تأثير اƃقوة اƃتفاوضي  ƃلزبائن على اأدا  اƃفرع اƃثاظي
. ويعد فراد اƅمجتمع اƅذين يقومون بشراء واستهاك ما تقدمه اƅمƊظمات من سلع وخدماتاƅزبائن هم أ 

ƅلمƊظمة حيث يظهر تأثيرهم من خال حرƄتهم.  اإستراتيجياƅزبائن من أƄثر اƅعƊاصر اƅمؤثرة على اأداء 
، فمع تƊامي اƅوعي ااجتماعي ƅم يعد وحرƄة اƅزبائن هي حرƄة اجتماعية تعمل على اƅحصول على حقوقهم

اƅزبائن مجرد أفراد يقبلون على اƅمƊتجات ƅشرائها واستهاƄها وحسب، وƅم تعد قوتهم اƅتفاوضية محصورة في 
بمستويات أعلى من اأداء واƅجودة. ض أسعار اƅشراء، بل تعدى ذƅك إƅى اƅمطاƅبة محاوƅة اƅمساومة على تخفي

وأن اƅزبائن أضحوا بهذƋ  .وهو ما يدفع باƅمƊظمات إƅى اƅسعي ƅاهتمام أƄثر بما يسمى باƅمسؤوƅية ااجتماعية
أو فشله Ƅما تعتبر  اأهمية فإن اƅتغذية اƅعƄسية اƅتي تأتي من قبلهم تعتبر اƅمحدد اأساسي Ɗƅجاح اأداء

مƊتجات اƅمƊظمة تجعل فاƅمعلومات اƅمرتدة اƊƅاتجة عن ردود أفعاƅهم اتجاƋ  اإستراتيجياأداء  اƅمحرك ƅتحسين
تعمل على برمجة  اƅمسيرين يعدون اƅتفƄير في أداءهم اƅحاƅي Ƅما تدفعهم إƅى استقراء رغباتهم وتطلعاتهم و

شباع اƅرغبات.جاأدائها اƅمستقبلي ƅتلبية هذƋ ااحتيا  ت وا 
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 خاص  اƃفصل:

يعتبر صورتها في بيئة أعماƅها  أداء اƅمƊظمة من خال ما تم اƅتطرق ƅه في هذا اƅفصل Ɗستخلص أن
وهو ترجمة أهدافها وغاياتها اƅذي يعƄسه أفرادها ووظائفها، وƅتحسين صورتها وجب على اƅمؤسسة دوما اƅعمل 

، وهو ما جعل مƊطق اأداء اإستراتيجيسواء على اƅمدى اƅقصير أو على اƅمدى  على تحسين أدائها
ة اƅموضوعة اإستراتيجيحيث يعبر هذا اأخير عن مدى مطابقة اƊƅتائج اƅمحققة ƅأهداف يسود  اإستراتيجي

ة، ƅذƅك اهتم اƅباحثون بوضع Ɗماذج ومعايير اإستراتيجيموضوعا مهما في اإدارة  اإستراتيجيويعتبر اأداء 
 ة ƅلمƊظمة ومحاوƅة تصحيحها بƊاء على ما تم قياسه.اإستراتيجيƅقياسه بهدف اƅتعرف على ااƊحرافات 

، Ƅما واƅمتمثل ƅلمƊظمة اƅقريب اƅمحيطيتأثر باƅعديد من اƅعوامل وƅعل أهمها  اإستراتيجيإن اأداء 
 فسية ƅبورتر من مƊافسين حاƅيين ومحتملين، زبائن، موردين ومƊتجات بديلة.سبقت اإشارة، في اƅقوى اƅتƊا

اƅمƊافسين اƅضعفاء من خال اƅتعرف على  اإستراتيجياƅمƊافسين اƅحاƅيين يؤثر على اأداء فدراسة 
 ومحاوƅة ااستحواذ على حصصهم اƅسوقية أو اخراجهم من اƅسوق أما اƅمƊافسون اأقوياء فهم يمثلون تهديدا

أما محاوƅة اƅتعرف على اƅمƊافسين اƅمحتملين اƅذين يمƄن أن يشƄلوا تهديدا  ،بحذر حقيقيا ƅلمƊظمة يجب اƅتعامل
في اتخاذ مستقبليا على اƅمƊظمة و Ƅذƅك اƅمƊتجات اƅبديلة اƅتي تƊافس مƊتجات اƅمƊظمة فإƊه يفيد هذƋ اأخيرة 

خفيف تهديد هذƋ اأطراف، وباƊƅسبة ƅلموردين واƅزبائن فإƊهم يعتبرون جراءات يمƄن أن تضمن من خاƅها تإ
بعد تأثير اƅمƊافسين اƅحاƅيين ذƅك أن اƅمورد يعتبر اƅمصدر  اإستراتيجياأƄثر تأثيرا على أداء اƅمƊظمة 

يعتبر  ؛ أما اƅزبون وبƄوƊهاأساسي ƅمƊتجات اƅمƊظمة وما يقدمه اƅمورد هو أساس ما سيƊتج من أداء اƅمƊظمة
اƅمتلقي اأساسي ƅلمخرجات فإن رأيه وما يبديه من رد فعل اتجاƋ هذƋ اƅمخرجات يحƄم ما ستعمل عليه اƅمƊظمة 

يƊعƄس بصورة أوتوماتيƄية على اأداء اƅذي يعتبر اƅمحدد اأساسي ƅلƊجاح أو فيما يخص أداءها. Ƅل ذƅك 
 .اƅفشل

Ƅƅل من متغيري  اƅسابق يعبر عن اإطار اƊƅظريإن Ƅل ما تطرقƊا إƅيه في هذا اƅفصل أو حتى اƅفصل 
Ƅيف هو ƅلمƊظمة ومدى تأثير ذƅك اأول على هذا اأخير. Ƅƅن  اإستراتيجيتحليل اƅقوى اƅتƊافسية و اأداء 

ƅلمƊظمة في اإطار اƅميداƊي؟ هذا ما سƊعمل على  اإستراتيجيأداء واقع تحليل اƅقوى اƅتƊافسية وتأثيرƋ على ا
     . -أوماش –من خال دراسة حاƅة اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب في اƅفصل اƅمواƅي اإجابة عƊه 
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 تمهيد:
لى اƅمفاهيم اƊƅظرية اƅمتعلقة بتحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر واأداء اإستراتيجي من ع بعد أن تعرفƊا
اƅمؤسسات اƅوطƊية ل في هذا اƅفصل عرض مدى تطبيق هذƋ اƅمفاهيم في اƅثاƊي، سƊحاو خال اƅفصلين اأول و 

تحليل اƅقوى اƅتƊافسية مدى مائمة واقعها اƅتسييري على اƅمدى اƅطويل مع اƅمعطيات اƊƅظرية اƅمتعلقة بƄيفية و 
 .ƅلمؤسسةتأثيرها على اأداء اإستراتيجي و ƅبورتر 
اها من مجتمع اƅمؤسسات اخترƊ اƅتياƅعيƊة   -أوماش– اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب مؤسسةƄاƊت قد و  
ومدى تأثير  هذƋ اأخيرة تحليل اƅقوى اƅتƊافسية اƅمحيطة بها Ɗƅحاول دراسة مدى اعتمادها على عملية اƅمحلية، 

ƅ وب مؤسسةعلى اأداء اإستراتيجيƊلجƅ برىƄƅمطاحن اƅى اƅفصل إƅاآتي: 3، حيث تم تقسيم اƄ مباحث هي 

 -أوماش–المطاحن الƂبرى للجنوب  مؤسسةتقديم عام ل المبحث اأول:
 اإطار المنهجي للدراسة المبحث الثاني:

 تحليل، تفسير النتائج واختبار الفرضياتالمبحث الثالث: 
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 -أوماش–المطاحن الƂبرى للجنوب مؤسسة اأول: تقديم عام لالمبحث 
Ɗشأتها واƅتطورات اƅتي طرأت عليها وأهم اƅوحدات ، هذا اƅمبحث إƅى اƅتعريف باƅمؤسسة سƊتطرق في
، وأن اƅمؤسسة تسعى إƅى جذب وااجتماعي اƅبارزة في اƅمجال ااقتصادي إƅى أهميتهاافة اƅتي تضمها. إض

على  أƄبر عدد من اƅزبائن واƅترƄيز على اƄتساب مزايا تƊافسية سعت إƅى تسطير مجموعة من اأهداف 
  .اƅتƊظيمي هاهيƄلك على ية فيها، ƅذا سƊعمل على اƅتعرف على هذƋ اأهداف وƄذƅمختلف اƅمستويات اƅتƊظيم

 المطاحن الƂبرى للجنوب مؤسسةالتعريف ب المطلب اأول:
من حيث Ɗشأتها  -أوماش –اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب  مؤسسةف بياƅتعر سƊعمل على  في هذا اƅمطلب 
 . ƅلمؤسسةƄذƅك اƅتعريف باƅجاƊب اƅقاƊوƊي و وتطورها 

 وتطورها مؤسسة: نشأة الالفرع اأول
، أƊشأت في إطار اƅشراƄة ذات طابع خاص مؤسسةهي  -GMS – اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب مؤسسة

، وقد تأسست في شƄل بين مستثمر وطƊي ومجموعة غزير اإماراتية اƅمختصة في اƅصƊاعات اƅفاحية واƅغذائية
مليون ديƊار جزائري، تقع بمƊطقة اƊƅشاطات ببلدية  630( برأس مال قدرSARL ƋشرƄة ذات مسؤوƅية محدودة )

يقطعها  وتعتبر هذƋ اƅبلدية مشهورة باƊƅشاطات اƅصƊاعية اƅحديدية Ƅماأورال بواية بسƄرة،  أوماش اƅتابعة ƅدائرة
اƅحديدية اƅرابط بين يقطعها خط اƅسƄة اƅرابط بين شمال اƅجزائر وجƊوبها اƅشرقي، و  3.اƅطريق اƅوطƊي رقم 

ƅشرقي وبمحاذاة اƅوب اƊجƅشمال واƅية مؤسسةاƅمواد اأوƅتي تزودها باƅجافة اƅحبوب اƅخضر واƅية اƊتتواجد تعاو 
  )اƅقمح بƊوعيه اƅلين واƅصلب(.

( SARLمن شرƄة ذات مسؤوƅية محدودة ) ƅلمؤسسة، تم تحويل اƅشƄل اƅقاƊوƊي 2..7جوان  4وفي 
 مليون ديƊار جزائري. ..3(، حيث تم رفع رأسماƅها ااجتماعي إƅى SPAإƅى شرƄة ذات أسهم )

ƅها 7م04770على مساحة تبلغ  مؤسسةتتربع اƊدقيق  7م.497، مƅل من وحدة اƄ مغطاة موزعة على
 .7م.7.2، ووحدة اƄƅسƄسي بـ 7م.750تقدر بـ  واƅفريƊة بمساحة

ƅجاز اƊت بداية أشغال اƊاƄتاج، حيث  مؤسسةƊفعلي في عملية ااƅدخول اƅعلى مراحل ثم تلتها مرحلة ا
، وذƅك باستيراد اƅقمح اƅصلب واƅلين وبيعه في اƅسوق اƅوطƊية ...7بدأت وحدة ااستيراد واƅتصدير اƅعمل سƊة 

 في اƅسوق اƅوطƊية واستغال وقت مؤسسةتهيئة اأرضية اƅصلبة ƅلوحدات اأخرى واƅتعريف باƅوذƅك بهدف 
اƊجاز اƅوحدات اأخرى، أما بداية  وتساعدها في تمويل عملية مؤسسةفي تحديد فوائض تعود على اƊ ƅجازاا

 ƄاƊطاق فعلي ومستمر. 3..7اƅدقيق واƅفريƊة Ƅان في فيفري عام اأشغال ƅوحدة 
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واƊتهت في ديسمبر  6..7أما فيما يخص وحدة اƄƅسƄس فقد ƄاƊت بداية اأشغال في سبتمبر من سƊة 
  .3..7من سƊة ودخلت مرحلة ااƊتاج اƅفعلي في سبتمبر  7..7من عام 

ƅأربع وحدات هي: مؤسسةتتضمن ا 
 داƊية؛وحدة اƊتاج اƅدقيق واƅفريƊة وهي اƅوحدة اƅرئيسية واƅتي ستƄون موضوع اƅدراسة اƅمي -6

 بƊوعيه اƅمتوسط واƅرقيق؛ وحدة إƊتاج اƄƅسƄس -7

 وحدة ااستيراد واƅتصدير ƅلمواد اƅغذائية ومواد تغذية اأƊعام؛ -3

 "جن جن" بواية جيجل. وحدة صوامع تخزين اƅحبوب وهي في طور اإƊجاز وتقع بميƊاء -4

 Ƌتج هذƊك تƅسوبذƄسƄƅة واƊفريƅدقيق واƅوحدات اƅجدول: اƅه هذا اƊوغيرها وبأحجام مختلفة وفق ما يبي 

 مؤسسةتشƂيلة منتجات ال(: III.1الجدول)

 السعر الحجم الصنف المنتوج

 السميد
 Kg 70 ممتاز

34..  DAطارƊلقƅ/ 
 Kg- 6. Kg 0 رفيع

 الفرينة
 /ƅلقƊطار Kg- 0 K 30.. DA 6 ممتازة
 /ƅلقƊطار Kg 691. DA 70 -أ–ƅلخبز Ɗوع 
 /ƅلقƊطارKg 6.55 DA .0 -ب–ƅلخبز Ɗوع 

 الƂسƂس
 Kg- 0 Kg- 6.Kg 6 رفيع

 ƅم يحدد
 Kg 70 متوسط

 /ƅلقƊطارKg 66.. DA 70 )دقيق فريƊة اƅقمح اƅصلب( مِيدَةس  
 /ƅلقƊطارKg 67.. DA 40 عادية النخالة

 اƅمعلومات اƅمقدمة من طرف رئيس اƅقسم اƅتجاري من إعداد اƅطاƅبة بƊاء على :المصدر

 المطاحن الƂبرى للجنوب مؤسسةالتعريف بالجانب القانوني ل: الفرع الثاني
، هي من 6999واƅتي بدأت Ɗشاطها على مراحل ابتداء من سƊة  ،اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب مؤسسة 

مليون ديƊار. تتمتع  630( برأس مال قدرSARL ƋشرƄات اأموال ذات شƄل اƅشرƄة ذات اƅمسؤوƅية اƅمحدودة )
من شرƄة ذات مسؤوƅية   ƅلمؤسسةاƅقاƊون اƅتجاري باƅشخصية اƅمعƊوية، وƅقد تم اƅتحويل اƅقاƊوƊي وفقا أحƄام 
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مليون  ..3( حيث تم رفع رأسماƅها ااجتماعي ƅيصل إƅى SPA( إƅى شرƄة ذات أسهم )SARLمحدودة )
 .2..7ديƊار جزائري في جوان 

(، حيث SARLذات اƅمسؤوƅية اƅمحدودة ) إƊتاجية مƊدرجة قاƊوƊيا تحت شرƄات اأموال مؤسسةهي و  
وطاƅما أن رقم أعماƅها في ارتفاع فهي مجبرة  هذا أƊها تخضع إƅى اƊƅظام اƅحقيقي في تحديد اƅربح اƅضريبي.
 ( من اƅقاƊون اƅتجاري.66( و).6(، )9.على مسك اƅدفاتر اƅمحاسبية اƅمƊصوص عليها في اƅمواد )

 ƅجبائية فإن اƅاحية اƊƅمتعلقين  مؤسسةومن اƅضريبي اƅظام اƊƅجبائية واƅتزامات اƅى جميع ااƅتخضع إ
 اƅضرائب في: ، وتتمثل مختلفباأشخاص اƅمعƊويين

 ( اتƄشرƅضريبة على أرباح اƅاI.B.S) .محققƅربح اƅعلى أساس ا 

  ةƅخاƊƅس واƄسƄƅممتازة، اƅة اƊفريƅتي تخص اƅبيع اƅمضافة على جميع عمليات اƅقيمة اƅرسم على اƅا
 .%2بمعدل 

 ( اعيƊصƅتجاري واƅشاط اƊƅرسم على اƅاT.A.I.C محقق بمعدلƅعلى أساس رقم اأعمال ا )7%. 
 ( جزافيƅدفع اƅاV.Fƅموظفين باƅلعمال واƅ وحةƊممƅمعاشات اƅتلة اأجور واƄ على أساس )مؤسسة. 
 ( عقاريƅرسم اƅاT.F عقاريةƅات اƄممتلƅعلى أساس جميع ا )لمؤسسةƅ .يةƊية او غير مبƊت مبƊاƄ سواء 

ƅتشريعي من اامتيازات  مؤسسةوقد استفادت اƅمرسوم اƅصوص عليها في اƊمƅضريبية اƅ( في 67-93رقم )ا
 مصƊفة ضمن اأƊظمة اƅخاصة.  إطار اƊƅظام اƅخاص، باعتبار أن بلدية أوماش

 مؤسسةالمطلب الثاني: أهمية وأهداف ال
ƅتسي اƄها أ مؤسسةتƊما أƄ ،شط فيهاƊتي تƅطقة اƊمƅميدان ااقتصادي خاصة في اƅغة في اƅهمية با

ن خاƅه موضوع هذا اƅمطلب اƅذي ƊتƊاول م هذا ما سيƄون ،تسعى ƅتحقيق مزايا تƊافسية تعزز من هذƋ اأهمية
 اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب. مؤسسةأهمية وأهداف 

 مؤسسة: أهمية الالفرع اأول
ذات أهمية اقتصادية متميزة باعتبارها تقوم بإƊتاج  مؤسسةتعتبر  اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب مؤسسةإن 

اƅمƊتجات إƅى فئات واسعة من اƅزبائن من خال تقديم ذات استهاك واسع، وتتوجه بهذƋ مƊتجات أساسية 
 مستوى عاƅي من اƅجودة تƊافس بها اƅمƊظمات اأخرى وهذا Ɗتيجة اƅتحƄم في تقƊيات ااƊتاج اƅمتطورة.

 في ما يلي: مؤسسةأهمية اƅ ويمƄن تبيان
- ƅتجات اƊمجتمع مؤسسةتعتبر مƅجميع أفراد اƅ ؛أساسية وضرورية 
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- ƅسوق جزءا مهما مؤسسةتلبي اƅية من حاجات اƊوطƅ؛ا 
 توفير مƊاصب شغل ؛ -

 .من ااتصال بمƊاطق عديدة مؤسسةستراتيجي اƅذي يمƄِن اƅاƅموقع اƅجغرافي اإ -

 مؤسسةأهداف ال الفرع الثاني:
 ƅافسي أما مؤسسةبعد أن شعرت اƊتƅزها اƄشط فيه، وحتى تقوي مرƊذي تƅمحيط اƅافسة  مبخطر اƊم

وحتى يتسƊى ƅها جذب اƅزبائن ودفعهم ƅطلب مƊتجاتها، سطرت مجموعة من اأهداف اƅتي  ،خرىاƅمƊظمات اأ
 تحاول تحقيقها تتمثل في:

 اƅعمل على تلبية حاجات اƅسوق من اƅمƊتجات اƅغذائية؛ -

 وضع سياسات إƊتاجية متطابقة مع متطلبات اƅسوق؛ -

 موقع اƅريادة في مجال تخصصها؛ اƅوصول إƅى -

 قادرة على مواجهة اƅمƊافسة؛وضع سياسات تجارية  -

 تخفيض اƅتƄاƅيف بااستفادة من اقتصاديات اƅحجم من أجل اƅحصول على أسعار تƊافسية؛ -

 .توسيع وتطوير وحدات ااƊتاج واƅعمل من أجل اƅوصول إƅى اƅتƄامل اأمامي واƅخلفي -

  للمؤسسةالهيƂل التنظيمي المطلب الثالث: 
اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب من اƅمؤسسات اƅمتوسطة اƅخاصة اƅتي تمارس Ɗشاطها  مؤسسةتعتبر 

( اƅهيƄل III.6رقم ) يوضح اƅشƄل. اƅصƊاعي. فهي من اƊƅاحية اƅتƊظيمية تƊقسم إƅى عدة مديريات ومصاƅح
ما بيƊها مختلف اƅوظائف واƅمستويات اإدارية واƅعاقات اƅمختلفة في ، هذا اأخير اƅذي يظهرƅلمؤسسةاƅتƊظيمي 

 .حسب اƅسلم اƅهرمي ƅلسلطة
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 المطاحن الƂبرى للجنوب مؤسسة(: الهيƂل التنظيمي لIII.1الشƂل )

 مديرية اإدارة اƅعامةاƅمصدر: 

 ن مƄوƊات هذا اƅتƊظيم تظهر مايلي:إ
إداريا وتقƊيا، واتخاذ اƅقرارات اƅازمة في اأوقات  مؤسسة: مƄلف بحسن تسيير اƅالمدير التنفيذي -6

 .مؤسسةاƅعمل على اƅتƊسيق بين مختلف اƅمديريات في اƅوƄذƅك اƅمƊاسبة 
: مƄلفة بتسيير شؤون اأماƊة اƅعامة بما فيها تسجيل اƅبريد اƅصادر واƅوارد واستقبال اƅزبائن اأمانة -7

بين مختلف اƅمديريات واƅمصاƅح، وتبليغ اƅمعلومات إƅى  واستقبال اƅمƄاƅمات اƅهاتفية وتحويلها واƅزوار
 مختلف اƅمديريات.

 وضبطها وتƊدرج تحتها اƅمصاƅح اƅتاƅية: اƅقواƊين تحرص على تطبيقمديرية اإدارة العامة:   -3

تلفة )وسائل Ɗقل، باƅمستلزمات اƅمخ مؤسسةتعمل على تموين مصاƅح اƅ: مصلحة اƅوسائل اƅعامة -3-6
من خال  مؤسسةتقوم بمهام اƅصياƊة )اƅميƄاƊيƄية واƄƅهربائية( وتحرص على أمن اƅو  (معدات...عتاد، 

فارغة ومعبئة ƅضمان مطابقة  خلية اأمن اƅتي تقوم أيضا بتسجيل دخول وخروج اƅشاحƊات وحموƅتها
 Ƅمية اƅحموƅة مع اƄƅمية اƅمدوƊة في وصل اƅشراء.
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قبال اƅطلبيات اƅخاصة باƅشراء وƄذƅك إيصال اƅعيƊات : تحرص على تأمين واستخلية اƊƅقل -3-7
 ƅلزبائن وƄذƅك Ɗقل اƅعمال.اƅممƊوحة 

: وتتضمن أيضا مصلحة تسيير اƅمستخدمين، وتعمل مصلة  اأجور على مصلحة اأجور -3-3
 إعداد اأجور واƅتصريحات اƅخاصة باƅضمان ااجتماعي.

 :تشمل اƅمصاƅح اƅتاƅية  المديرية التجارية: -4
يتم اƅتƊسيق بين اƅتجارة ومصلحة ااƊتاج، حيث يتم ارسال بياƊات عن حجم : مصلحة اƅتجارة -4-6

 ااƊتاج واƅمخزون من اƅمƊتج اƊƅهائي Ƅƅي يتسƊى ƅمصلحة اƅتجارة اƅقيام بمهامها واƅمتمثلة في:
 مصلحة بƅتاج، إذ تقوم اƊطلب يفوق حجم ااƅوية ان اƅتج حسب اأوƊمƅقيام بتوزيع اƅدراسة ا

اƅطلبية وترتبها حسب اأوƅوية أين يوضع في سجل اƅطلبيات مع تسجيل تاريخ اƅطلبية، وƄذا 
اƅمعامات باƊƅسبة ƅلزبون، حجم اƅحقوق. وذƅك ƅتحقيق اƅتوازن بين Ƅمية اƅمخزون من حجم 

 اƅمƊتج وحجم اƅطلبيات.

 ه تقديم ملف خاص يƊزبون ثم تطلب مƅوعية اƊ زبائن وتحديدƅتضمن:استقبال ا 

 جبائي؛ƅرقم اƅسخة من بطاقة اƊ 

 سياقة؛ƅشخصية أو رخصة اƅبطاقة اƅسخة من اƊ 

 ختم؛ƅوصل طلبية فارغ مع ا 

 تصريح شرفي؛ 

 تجاري؛ƅسجل اƅسخة مستخرجة من اƊ 

 .وصل استقبال 

  بحث عن أسواقƅطلبيات، اƅذا تحديد اƄتجارية وƅصفقات اƅتجارة تحقيق اƅما يتم في مصلحة اƄ
. إذ يشرف جدد واƅعمل على مواجهة اƅمƊافسين وتحقيق أƄبر قدر من اƅمبيعاتجديدة وزبائن 

رئيس اƅمصلحة على هذƋ اƅعمليات أما اأعوان فإƊهم يشرفون على عمليات اƅبيع ومتابعة 
ƅخاصة مؤسسةحقوق اƅحسابات اƅقيام باƅفواتير واƅك تحرير اƅذƄل زبون وƄƅ  تجاتƊمƅمية اƄب

يوميا ثم اƅتقرير اƅشهري ƅمصلحة اƅمحاسبة مصحوبا بƊسخ عن اƅتي خرجت من اƅمخزن 
 اƅفواتير اƅمحررة خال اƅشهر.

عديدة حيث تبدأ اƅمهام من اƅمصلحة تقوم هذƋ اƅمصلحة بمهام  :مصلحة اإرسال واƅتوزيع -4-7
اƅبيع اƅتجارية اƅتي ترسل اƅمعلومات اƅازمة واƅخاصة باƅعماء، Ƅما تقوم هذƋ اƅمصلحة بإرسال وصل 
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اƅحسابية وتقوم هذƋ اƅمصلحة بإعداد تقرير يومي موضح فيه خروج إƅى مصلحة اƅتجارة ƅلقيام باƅعمليات 
اƅبضاعة، ثم إرساƅه إƅى مدير اإƊتاج، Ƅما ƅهذƋ اƅمصلحة عاقة بمصلحة اƅتعبئة واƅتغليف، حيث 

 يصدر إƅيهم اأمر بإرسال اƅبضائع بعد تعبئتها.

، وتساهم ƅلمؤسسةƄل اƅعمليات اƅحسابية واƅماƅية  بمراقبة تقوم هذƋ اƅمديريةالمالية والمحاسبة:  مديرية -5
Ɗشاء اƅبرƊامج اƅتجاري وتتفرع عƊها  مصلحتي اƅماƅية واƅمحاسبة. وتقوم هذƋ اƅمديرية باƅمهام في تطبيق وا 

  اƅتاƅية:
 ية؛ƅماƅقوائم اƅعداد ا  اƅتقييد اƅمحاسبي وا 

 تقديرية؛ إعدادƅيات اƊميزاƅية واƅماƅبرامج اƅا 

 محاسبية؛ƅعمليات اƅتسيير جميع ا 

 شهريةƅتصريحات اƅية واƅماƅعمليات اƅظيم ومراقبة اƊعمل على تƅوية وتتبع أرصدة  اƊسƅوا
 اƅحسابات اƅبƄƊية؛

 ة؛Ɗخزيƅخاصة باƅعمليات اƅفيذ اƊتأمين ومراقبة ت 

 ƅخاصة باƅمهام اƅمؤسسةمتابعة ا. 

ومراقبة تشرف على اإƊتاج خصوصا من Ɗاحية اƅجودة ومراقبة اƅوزن اƅحقيقي ƅإƊتاج  نتاج:مديرية اإ  -6
 Ɗوعية اƅمƊتج. وتƊدرج تحت هذƋ اƅمديرية اƅمصاƅح اƅتاƅية:

: تتمثل مهمة اƅمخبر في مراقبة اƅمواد اأوƅية )اƅقمح بƊوعيه( وƄذا اƅمƊتج اƊƅهائي، اƅمخبر -6-6
ƅمتابعة مدى استقرار اƊƅوعية، إذ ƅدى اƅمخبر مطحƊة صغيرة تجريبية وتحديد اƅخصائص اƅتحليلية 

تضمن اختبار عيƊات اƅقمح اƅمقترحة من طرف اƅموردين وهذا من أجل تحديد اƅمواصفات اƊƅوعية 
  :ƅلمƊتج اƊƅهائي، وهذا من أجل

 ها؛ƅد وصوƊية عƅمادة اأوƅذا متابعة اƄجودة وƅاحترام مواصفات مراقبة ا 

 ƅية اƊاƄجودة؛إمƅتحسين اƅ يةƅمواد اأوƅمزج بين مختلف ا 

 تخزينƅية اƊاƄإم 

: تشرف على اƅسير اƅحسن ƅإƊتاج من Ɗاحية اƅجودة ومراقبة Ɗوعية اƅمƊتج مصلحة اإƊتاج -1-7
 واƅمحافظة على مستوى اƅجودة، تقوم هذƋ اƅمصلحة باƅمهام اƅتاƅية:
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 ية؛ƅمادة اأوƅاستقبال ا 

  قمحƅظيف اƊه؛تحضير وتƊطحƅ وعيهƊب 

 ياس؛Ƅاستقبال اأ 

 تج؛Ɗمƅتخزين وتصريف ا 

 ية؛Ɗفƅوقائية واƅة اƊصياƅا 

 .جودةƅوعية واƊƅتحضير اأجهزة ومراقبة ا 

يتابع مدير اإƊتاج Ƅل مراحل اإƊتاج، وتستمر مراقبة Ƅل مرحلة من هذƋ اƅمراحل حتى اƅوصول إƅى 
ƅتج اƊمƅة من اƊهائية بحيث يتم إرسال عيƊƅمرحلة اƅية.اƊوعية مرة ثاƊƅمراقبة اƅ لمخبرƅ هائيƊ 

 المطاحن الƂبرى للجنوب مؤسسةنموذج القوى التنافسية لالمطلب الرابع: 
ƅح مختلفة في اƅا بها مع رؤساء مصاƊتي قمƅمقابات اƅتائج اƊ اء علىƊادا مؤسسةبƊعلى  واست

اƅمعلومات اƅمقدمة من طرفهم، حاوƊƅا في هذا اƅمطلب وضع Ɗموذج ƅلقوى اƅتƊافسية اƅخمس اƅتي قدمها بورتر 
ƅمطاحن  مؤسسةƅوب. حيث اƊلجƅ برىƄƅل من اƄ ة، مطاحن اإخوة حوحو بسيدي عقبة تعتبرƅغزاƅمطاحن ا

عة على مستوى اƅمحيط اƅمحلي واƅذي ومطاحن اƅزيبان باƅقƊطرة من أهم اƅمƊظمات اƅمƊافسة حاƅيا في اƅصƊا
مدخاتها من اƅمحتƄر اƅوحيد ƅتوزيع اƅحبوب واƅبقول وهو تعاوƊية  مؤسسةوتستمد اƅ يعتبر اأقرب واأƄثر تأثيرا.

اƅحبوب واƅبقول اƅجافة اƅذي يزودها باƅمادة اأوƅية من أجل اƅعملية ااƊتاجية. ƅتوجه مخرجات هذƋ اƅعملية إƅى 
اƅتي تعتبر زبوƊا مهما يقتƊي اƊƅخاƅة، واƅمؤسسة اƅوطƊية ƅلتغذية  LA SAPمثل مؤسسة  Ɗظماتمجموعة من اƅم

ƅقريب من اƅدواجن في فرعها اƅطبيعيون من حيث تقوم بشراء  مؤسسةوتربية اƅون اأشخاص اƄيƅ ،ة أيضاƅخاƊƅا
ƅثر زبائن اƄس. أما  عددا مؤسسةأƄسƄƅة واƊفريƅسميد، اƅمتمثلة في اƅرئيسية واƅتجات اƊمƅحيث يقومون بشراء ا

محددين، Ƅƅن حسب رأي من قابلƊاهم فإن فيما يخص وجود مƊافسين محتملين فلم يتم تحديد أسماء ƅمƊافسين 
ƅتي تعمل فيها اƅاعة اƊصƅمطاحن ا مؤسسةاƅذي تتواجد فيه اƅمحيط اƅاعة جذابة خاصة اƊوب، هي صƊلجƅ برىƄƅ

فهو يتميز بƄثرة ااستهاك ƅمادة اƅسميد باعتبارها اƅمادة اأوƅية اƅتي تدخل في مختلف اƅمأƄوات اƅيومية 
  مؤسسةويعتبر دقيق اƅذرة وƄسƄس اƅشعير من أهم اƅمƊتجات اƅبديلة ƅلمƊتجات اƅتي تقدمها اƅ. أصحاب اƅمƊطقة

Ƅون من مشاƊمن يعاƅ تجات موجهة خاصةƊافسية وهي مƊتƅقوى اƅي مختلف اƅمواƅل اƄشƅل صحية. ويوضح ا
 :ƅلمؤسسة

 



-ماشأو   –دراسة حالة المطاحن الكبرى للجنوب  ثالثالفصل ال 

 

 

76 

 بالمطاحن الƂبرى للجنو مؤسسةسية ل(: القوى التنافIII.2الشƂل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ومات مقدمة من رئيس مصلحة اƅتسويقاƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبة بƊاء على معل

 المبحث الثاني: اإطار المنهجي للدراسة
تأثير تحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر إن اƅهدف من اƅقيام باƅدراسة اƅميداƊية هو تقديم عرض تحليلي ƅواقع   

ƅ وب مؤسسةعلى اأداء ااستراتيجيƊلجƅ برىƄƅمطاحن اƅاصر اƊعƅتفاوت في تأثير اƅى معرفة مدى اƅلتوصل إƅ ،
وذƅك باستخدام أدوات بحث مƊاسبة Ƅاƅمقابلة  ي،اأداء ااستراتيجعلى ƅهيƄل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر اƅمƄوƊة 

 .ااستمارةو 
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 المطلب اأول: أدوات جمع البيانات.
اƅوسائل اƅمƊاسبة، اƅتي تمƄن اƅباحث من مي ااستعاƊة بجملة من اأدوات و يتطلب استخدام أي مƊهج عل 

طبيعة اƅموضوع  اƅدراسة، وتفرض اƅوصول إƅى اƅبياƊات اƅازمة، حيث يستطيع من خاƅها معرفة واقع أو ميدان
 خصوصيته اƊتقاء مجموعة من اأدوات اƅمساعدة على جمع اƅبياƊات. اƅخاضع ƅلدراسة و 

  الفرع اأول: البيانات اأولية 
، تم ااعتماد ƅلمؤسسةبتحليل اƅقوى اƅتƊافسية وأثرƋ على اأداء ااستراتيجي في موضوع بحثƊا اƅمتعلق  

 محل اƅدراسة مؤسسةعلى أسلوب ااستمارة Ƅأداة ƅجمع اƅبياƊات، حيث تم توزيعها على إطارات اƅ بصورة أساسية
 SPSS.V16(statistical package for social science)ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برƊامج 

قيمة، ومؤشرات تدعم ئي وباستخدام ااختبارات اإحصائية اƅمƊاسبة بهدف اƅوصول إƅى اƅداات ذات حصااإ
 .موضوع اƅبحث

أداة أو وسيلة ƅجمع اƅبياƊات في شƄل مجموعة من اأسئلة موجهة ƅلمبحوثين  " بأƊها: وتعرف ااستمارة  
 ƅ1يقوموا باإجابة عليها".

اƅعلوم  مجاات وتعتبر ااستمارة من أƄثر وسائل جمع اƅبياƊات شيوعا واستخداما سيما في مختلف 
 2.اإستراتيجيةاإدارية، إضافة ƅشيوع استخدامها في استطاع اƅرأي اƅعام في إطار اƅدراسات 

بأƊها:" أداة مهمة من أدوات اƅبحث اƅعلمي، مؤƅفة من  اƅتي تعرف اƅمقابلةاعتمدƊا بشƄل بسيط على Ƅما 
ƅمباشر اƅلقاء اƅاء اƊمفحوص شفهيا في أثƅباحث."عدد من اأسئلة يجيب عليها اƅه و بين اƊلمقابلة  3ذي يتم بيƅو

بمƊح اƅحرية اƅمطلقة ƅلمستجيب في اإجابة عن  اƅتي تتميز اƅمقابلة اƅمفتوحةقد اعتمدƊا على و ة أƊواع عد
اأسئلة، حيث يقوم اƅمقابل بطرح اƅسؤال بأƄثر من صيغة ƅلحصول على اƅمعلومات اƅتي يرغب فيها، Ƅما يتيح 

عن اƅقيود Ƅما اƅبعد ث تتميز هذƋ اƅمقابلة باƅمروƊة و ƅلمستجيب حرية طلب توضيحات إضافية حول اأسئلة، حي
 4يمƄن تعديل أو تبديل أسئلتها حسب اƅظروف.و  أن وقتها مفتوح،

 
                                                             

 .619، ص4..7مجموعة اƊƅيل اƅعربية، مصر، ، قواعد ومراحل البحث العلميمدحت أبو اƊƅصر:   1
 .6.4، ص5..7، دار إثراء، اأردن، منهجية البحث العلميخيضر Ƅاظم حمود وموسى سامة اƅلوزي:   2
، جامعة اƄƅويت، اƄƅويت، SPSSمهارات تصميم و تنفيذ البحوث و الدراسات العلمية و تحليلها احصائيا باستخدام برنامج باسل محمد سعيد اƅعيدة:  3

 .46، ص 0..7
 .  672 ص ،9..7، دار اثراء، اأردن، اأسس المنهجية و ااستخدامات ااحصائيةعدƊان حسين اƅبادري و يعقوب عبد اه أبو حلو:  4
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  الثانويةالفرع الثاني: البيانات 
اƅمتعلقة  راƅرسائل اƅجامعية واƅتقاريمƊشورات اƅورقية واإƄƅتروƊية، و اƅدوريات واƅقمƊا بمراجعة اƄƅتب و 

اƅهدف من تي ساعدتƊا في جميع مراحل اƅبحث. و اƅسواء بشƄل مباشر أو غير مباشر، و اƅدراسة باƅموضوع قيد 
اƅسليمة في Ƅتابة اƅدراسات،  اƅطرقتعرف على اأسس و هو اƅ خال اƅلجوء ƅلمصادر اƅثاƊوية في هذا اƅبحث،

 ƅك أخذ تصور عام عن آخر اƅمستجدات اƅتي حدثت وتحدث في مجال بحثƊا اƅحاƅي.وƄذ

 وأداة الدراسة مجتمع، عينةالمطلب الثاني: 
  .Ƅذا اأداة اƅمستخدمة في اƅدراسةƅتعرف على مجتمع وعيƊة اƅدراسة و اعلى سƊعمل في هذا اƅمطلب 

 مجتمع وعينة الدراسةالفرع اأول: 

عملية اختيار عيƊة اƅبحث خطوة من خطوات اƅبحث ذاته واƅتي يستوجب ربطها باƅهدف  تعتبر  
اƅرئيسي ƅه، على اعتبار أنّ اƅعيƊة هي مجموعة جزئية من اأفراد أو اƅمشاهدات أو اƅظواهر اƅتي تشƄل مجتمع 

 ،1فردات بطرق علميةاƅبحث. فبدا من إجراء اƅدراسة على Ƅامل مفردات اƅمجتمع يتم اختيار جزء من تلك اƅم
 .2تƄفي ƅضمان صدق تعميم اƊƅتائج على اƅمجتمع بأƄمله

مؤسسة ƅ أطرافهااƅعليا بƄافة  ƅإدارةقمƊا بتحديد مجتمع اƅدراسة من خال إجراء مسح شامل  وقد
 ƅهذƋ اƅفئة Ɗا، وترجع أسباب اختيار إطار 33تƄوƊة من واƅم بأوماش واية بسƄرة GMSاƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب 

وهي اƅشريحة اƅوحيدة اƅتي ƅديها اƅمعرفة اƅمطلوبة بموضوع  ،اƅمجتمع اƅذي يحقق أغراض اƅدراسةفقط ƄƅوƊهم 
ستمارة عليهم عبر زيارات ميداƊية أفراد عيƊة ا 30وقد تم توزيع  .بحثƊا وتستطيع تقديم اƅمعلومة اƅتي تخدمƊا

أي  استمارة، وبعد فحصها ƅم يستبعد أي مƊها Ɗظرا ƅتحقيقها شروط اإجابة اƅصحيحة 34استرد مƊها اƅبحث، 
 .(%92.64أن Ɗسبة ااستجابة بلغت )

 الفرع الثاني: أداة الدراسة
"، حيث تم ƅلمؤسسةاستمارة حول" تأثير اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر على اأداء ااستراتيجي  تم إعداد

 :*هماتقسيمها إƅى قسمين رئيسيين 
: وهو اƅقسم اƅخاص باƅبياƊات اƅشخصية ƅلمبحوثين وهي: ) اƅجƊس، اƅعمر، اƅمؤهل اƅعلمي، اƅقسم اأول
 وعدد سƊوات اƅخبرة(

                                                             

. 53، ص6999اأردن،  ،دار وائل ،7اƅطبعة  ،منهجية البحث العلمي: القواعد والمراحل والتطبيقات وآخرون: محمد عبيدات 1
 .605، ص...7اأردن، ، ، مؤسسة اƅوراقأسس البحث العلمي إعداد الرسائل الجامعية :مروان عبد اƅمجيد إبراهيم 2
 (7أƊظر اƅملحق رقم )*
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: وهو اƅقسم اƅخاص بمحاور اƅدراسة، ويتƄون من جزأين: اƅجزء اأول اƅمتعلق باƅمتغير اƅقسم اƅثاƊي
عبارة، أما اƅجزء اƅثاƊي فيتعلق بمتغير اأداء ااستراتيجي  71اأول وهو اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر ويحتوي على 

 عبارة. 62ويحتوي على 
وقد تم استخدام مقياس " ƅيƄرت اƅخماسي"  ƅقياس استجابات اƅمبحوثين ƅفقرات ااستمارة وذƅك Ƅما هو  

 موضح في اƅجدول اƅتاƅي:
 (:درجات مقياس ليƂرت الخماسيIII.2الجدول )

 بشدةموافق  موافق محايد غير موافق بشدة موافقغير  ااستجابة
 0 4 3 7 6 الدرجة

 اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبة

 وقد تم تحديد اƅحدود اƅدƊيا واƅعليا ƅمقياس ƅيƄرت اƅخماسي Ƅاآتي:
 (: الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليƂرت الخماسيIII.3الجدول )

 بشدةموافق  موافق محايد غير موافق موافق بشدةغير  درجة الموافقة

 6.29إƅى  6من  الدرجة
إƅى  .6.5من 

7.09 
إƅى  .7.1من

3.39 
إƅى  .3.4من 

 0إƅى  .4.7من  4.69

 اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبة
 المطلب الثالث: الوصف ااحصائي لعينة الدراسة 

في هذا اƅمطلب Ɗعمل على اƅتعرف على مختلف اأساƅيب ااحصائية اƅتي استخدمƊاها في تحليلƊا 
اختبار  وبعدها Ɗقوم اƅتحليل ااحصائي ƅلمتغيرات اƅشخصية ƅلدراسة، ااحصائي ƅاستمارة، ثم Ɗتطرق إƅى

  ارة من خال تحليل صدقها وثباتها.ااستم
 الفرع اأول: اأساليب ااحصائية المستخدمة في الدراسة

دخال بياƊاتها    ƅSPSS .V16لحاسوب وتحليلها باستخدام برƊامج بعد جمع ااستمارات واƅقيام بترميزها وا 

 تم استخدام بعض أساƅيب ااحصاء اƅوصفي وااستداƅي ƅتحليل بياƊات اƅدراسة تمثلت في اƅتاƅي:
: ƅتمثيل اƅخصائص اƅشخصية واƅوظيفية أفراد عيƊة جداول التوزيعات التƂرارية والنسب المئوية -6

 اƅدراسة.

اƅقيمة اƅتي يعطيها أفراد عيƊة اƅدراسة Ƅƅل عبارة من عبارات : وذƅك ƅحساب المتوسطات الحسابية -7
 اƅمحاور واƅمتوسط اƅحسابي اƅعام Ƅƅل محور.

 ƅمعرفة ثبات عبارات ااستمارة.: Cronbach Alphaاختبار  -3



-ماشأو   –دراسة حالة المطاحن الكبرى للجنوب  ثالثالفصل ال 

 

 

80 

 : ƅقياس صدق اƅعبارات.معامل صدق المحك -4

 .ƅلتوزيع اƅطبيعيƅلتأƄد من خضوع اƅبياƊات  :Skewnessاالتواء معامل  -0
: حيث يتم استخدامه ƅلتعرف على مدى اƊحراف استجابات أفراد اƅعيƊة Ƅƅل عبارة من اانحراف المعياري -1

وƄƅل محور من اƅمحاور اƅرئيسية عن متوسطها اƅحسابي، وياحظ أن عبارات متغيرات اƅدراسة 
 عبارة.ااƊحراف اƅمعياري يوضح تشتت في استجابات أفراد عيƊة اƅدراسة Ƅƅل 

 : الوصف ااحصائي للمتغيرات الشخصية لعينة الدراسة الفرع الثاني
 .اƅسمات اƅشخصيةفيما يلي عرض ƅعيƊة اƅبحث وفق اƅخصائص و 

 :توزيع أفراد العينة حسب الجنس -6

 (:توزيع أفراد العينة حسب الجنسIII.4الجدول )

 النسبة المئوية التƂرار الجنس
 70.6% 24 ذƄر

 29.4% 10 أƊثى

 %111 34 المجموع

 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

 ،(70.6%غاƅبية اƅمبحوثين ƄاƊوا من اƅذƄور حيث بلغت Ɗسبتهم )يتبين أن  (III.4من خال اƅجدول)

 ( من اإƊاث، ويمƄن توضيح اƅتباين في Ɗسبة اƅذƄور واإƊاث في اƅشƄل اƅتاƅي: 29.4%في مقابل Ɗسبة )

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنسIII.3الشƂل )

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر 
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 توزيع أفراد العينة حسب العمر -2

 (: توزيع أفراد العينة حسب العمر.III-5جدول)

 النسبة المئوية التƂرار الفئة العمرية
 17.6% 6 سƊة .3أقل من 

 23.5% 8 سƊة .4إƅى أقل من  .3 من

 38.2% 13 سƊة .0إƅى أقل من  .4من 
 20.6% 7 سƊة فأƄثر .0من 

 %  100 34 المجموع
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

إƅى  .4من تتمرƄز في اƅمجال ) أن أعلى Ɗسبة ƅمعدات اƅسنƊاحظ ( III-5)من خال قراءة اƅجدول 
إƅى  .3من ( ƅلفئة اƅعمرية اƅتي تتمرƄز في اƅمجال )23.5%) ، تلتها Ɗسبة(38.2%حيث بلغت ) (.0أقل من 
(، وهو ما يدل على أن أƄثر من Ɗصف عيƊة اƅدراسة تتمرƄز أعمارهم في اƅفئة اƅعمرية متوسطة .4أقل من 

أين يمƄن اعتبار هذƋ ( 20.6%سƊة بƊسبة ) .0. ثم تلت ذƅك اƅفئة اƅعمرية اƅتي يفوق سن اƅمبحوثين فيها اƅسن
سƊة Ƅآخر فئة عمرية  .ƅ ،3تƄون فئة اƅشباب اƅباƅغ أعمارهم أقل من ƅلمؤسسةاƅفئة تمثل عامل اƅخبرة باƊƅسبة 

متقاربة Ɗوعا  مرية، خاصة اƅثاث اأخيرة،(. وما يمƄن ماحظته أن اƊƅسب اƅمئوية ƅلفئات اƅع17.6%بƊسبة )
ƅسجاما داخل اƊمؤسسةما وهو ما يخلق ا. ƅعمرية داخل اƅفئات اƅوع في اƊتƅما أن هذا اƄا،  مؤسسةƊها توازƅ يخلق

واƅفئة اƅعمرية اأƄبر سƊا يمƄن أن تفيدƋ باƅخبرة اƅازمة بيƊما تأتي حيث Ɗجد أن اƅشباب ميول ƅلمخاطرة واƅتغيير 
توزيع اƊƅسب بين مختلف وƅتوضيح  ين اƅفئتين اƅعمريتين اأƄبر واأصغر. اƅفئات اƅعمرية اƅمتوسطة Ƅوسيط ب

ƅي:اƅتاƅل اƄشƅقترح اƊ عمريةƅفئات ا 
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 توزيع أفراد العينة حسب العمر (:III.4الشƂل )

 
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

 المؤهل العلمي: توزيع أفراد العينة حسب -3

 (: توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي.III-6جدول)

 النسبة المئوية التƂرار المؤهل العلمي
 26.5% 9 تقƊي سامي
 ƅ 4 %11.8يساƊس
 32.4% 11 مهƊدس

 23.5% 8 دراسات عليا متخصصة

 5.9% 2 ماجستير
ƋتوراƄ0% 0 د 

 111 34 المجموع
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب. وبذƅك جاءت  مؤسسة، تم توزيع استمارتƊا على إطارات Ƅما سبق وذƄرƊا
مهƊدس حيث  ƅمؤهلمختلفة، أين ƄاƊت اƊƅسبة اأƄبر  مؤهات ϲاƅمؤهات اƅعلمية ƅعيƊة دراستƊا موزعة بين 

دراسات عليا  ƅمؤهل( 23.5%تقƊي سامي، ثم Ɗسبة ) مؤهل( 26.5ƅ%(، تلتها Ɗسبة )32.4%بلغت )
. وما يمƄن ماحظته هو أن مؤهل اƅماجستير ( ƅمؤهل اƅماجستير5.9%ثم Ɗسبة ضعيفة تقدر بـ )، متخصصة

متواجد بƊسبة جد ضعيفة ومؤهل اƅدƄتوراƋ مƊعدم ويمƄن أن يƄون اƅسبب راجع إƅى أن حاملي شهادة اƅماجستير 
Ƅƅن ذƅك ا يفƊي أن اƅعيƊة محل  رهم اƅوظيفي في اƅجامعات.واƅدƄتوراƋ، في اƅغاƅب، يفضلون استƄمال مسا
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اƅتاƅي يوضح توزيع أفراد اƅعيƊة حسب واƅشƄل  اƅدراسة تتمتع بمؤهات علمية متƊوعة ومقبوƅة في اƅمستوى.
 :اƅمؤهل اƅعلمي

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي (:III.5الشƂل )
 
 
 

 

 

 

 

 

 SPSS V 16إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  من :اƅمصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة -4

 .عدد سنوات الخبرة (: توزيع أفراد العينة حسبIII-7جدول)ال
 النسبة المئوية التƂرار عدد سنوات الخبرة

 17.6% 6 سƊوات 0أقل من 
 23.5% 8 سƊوات .6إƅى أقل من  0من 
 26.5% 9 من سƊة 60إƅى أقل .6 من

 32.4% 11 سƊة 60أƄثر من 
 % 100 34 المجموع
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

فاقت سƊوات ( من مبحوثي اƅدراسة 32.4%ما Ɗسبته )Ɗاحظ أن  (III-7اƅجدول)من خال اƅجدول 
اأƄبر من اƅعيƊة اƅمبحوثة ذات خبرة Ƅبيرة هذا ما يفيدƊا في سƊة، وهو ما يدل على أن اƊƅسبة  60خدمتهم 

ƅافسي اƊبر بمƄون على دراية أƄخبرة يƅا Ƌك أن صاحب هذƅا ذƊقوى مؤسسةدراستƅها ومختلف اƊمورديها، زبائ ،
ƅتي تأثر على اƅمؤسسةا( سبةƊ لم26.5%. تلتهاƅ )وات خبرتهمƊذين تتراوح سƅة، ثم  60و  .6بين  بحوثين اƊس
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سƊوات، ƅتƄون فئة اƅشباب اأقل خبرة  .6و  0( ƅلمبحوثين اƅذين دامت سƊوات خبرتهم بين Ɗ%23.5سبة )
 سƊوات. واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك: 0( ƅلذين ƅم تفق سƊوات خبرتهم 17.6%بƊسبة )

 عدد سنوات الخبرة توزيع أفراد العينة حسب (:III.6الشƂل )

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS V 16إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  من :اƅمصدر

 : صدق وثبات أداة الدراسةالفرع الثالث
 أوا: صدق أداة اƅدراسة

بصدق أداة اƅبحث مدى قدرتها على قياس اƅموضوع اƅذي وضعت من أجله، بمعƊى إƅى أي  يقصد 
درجة تصلح هذƋ اأداة ƅقياس اƅغرض اƅذي وضعت من أجله، وفي دراستƊا تم ااعتماد على Ɗوعين من اƅصدق 

 هما:
ين من أعضاء : تم اختبار اƅصدق اƅظاهري أداة اƅدراسة بااستعاƊة بƊخبة من اƅمحƄمالصدق الظاهري -6

، من Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير في اإستراتيجيةاƅهيئة اƅتدريسية واƅمتخصصين في مجال 
، أخذ آرائهم واإفادة من مخزوƊهم اƅمعرفي وخبرتهم اƅمتراƄمة في مجال *ببسƄرة جامعة محمد خيضر

 .1ة واƅخروج بها على صورتها اƊƅهائية.ااختصاص وااستفادة من ماحظاتهم في تعديل ااستمار 
حساب صدق اƅمحك من خال اƅجذر اƅتربيعي ƅمعامل اƅثبات، تم  صدق المحك أو الصدق الذاتي:  -7

( يبين أن معامل اƅصدق اƄƅلي III.5اƅجدول )و  معامل اƅثبات.ƅمعادƅة اƅتاƅية: صدق اƅمحك =   باستخدام ا
  .(0.951يقدر بـ )
 

                                                             
1
  (ϭالمϠحق رقϡ )أنظر  *
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 أداة اƅدراسة ثاƊيا: ثبات
بمعƊى أن تعطي أداة جمع اƅبياƊات Ɗفس اƊƅتائج  .اواتساقه اجمع اƅبياƊات دقته ،يقصد بثبات أداة اƅدراسة 

 إذا تم استخدامها أو إعادتها مرة أخرى تحت ظروف مماثلة.
( ƅلتأƄد من ثبات أداة اƅقياس Ƅƅون Cronbach Alphaوقد قمƊا بحساب معامل أƅفا ƄروƊباخ )  

( يوضح مدى ااتساق بين فقرات III.5اƅجدول )و   من صدقها. يس اƅعوامل اƅمراد قياسها واƅتأƄدااستمارة تق
 Ƅل بعد وبين فقرات Ƅل اأبعاد:
 (:نتائج اختبار ألفا Ƃرونباخ لقياس ثبات ااستمارةIII.8الجدول )

 معامل الصدق معامل الثبات العباراتعدد  المحور
 0.897 0.804 6 اƅصƊاعةاƅمƊافسون في 

 0.949 0.901 7 اƅمƊافسون اƅمحتملون
 0.895 0.802 4 اƅمƊتجات اƅبديلة

 ƅ 4 0.812 0.901موردينا
 ƅ 5 0.702 0.838زبائنا

 0.966 0.934 26 القوى التنافسية لبورتر

 0.777 0.604 17 اأداء ااستراتيجي

 0.951 0.904 43 جميع العبارات

 SPSS V 16إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  من :اƅمصدر

بلغت قيمته " أƅفا ƄروƊباخ  " يتبين أن معامل ثبات ااتساق اƅداخلي (III.5)من خال اƅجدول 
اƅدراسة وأبعادها، حيث بلغت قيمة معامل " أƅفا  وهي قيمة مرتفعة، وƄذƅك ƄاƊت هذƋ اƅقيمة ƅمحاور (0.904)

باƊƅسبة  (0.604اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر في مقابل ما قيمته )حور ƅم ƅعبارات ( باƊƅسبةƄ0.934روƊباخ" )
إذا تم  ثابتة أي أƊها تعطي Ɗفس اƊƅتائجƅعبارات محور اأداء ااستراتيجي. وهو ما يدل على أن ااستمارة 

 استخدامها أو إعادتها مرة أخرى تحت ظروف مماثلة.
هو و  (0.951عن اƅجذر اƅتربيعي ƅمعامل اƅثبات، ما قميته ) وقد بلغ معامل اƅصدق اƄƅلي، اƅذي يعبر  

ما يدل على صدق أداة اƅدراسة، هذا ما دعمته معامات اƅصدق اƅمرتفعة باƊƅسبة ƅعبارات محور اƅقوى اƅتƊافسية 
عامل صدق ƅعبارات محور اأداء Ƅم (0.777في مقابل قيمة ) (ƅ0.966بورتر حيث بلغت قيمتها )

 ستراتيجي.اإ
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 النتائج واختبار الفرضياتتفسير تحليل،  المبحث الثالث:
اƅتأƄد من ثبات وصدق ااستمارة، سƊتأƄد في هذا اƅمبحث من خضوع اƅبياƊات ƅلتوزيع اƅطبيعي من بعد 

 أجل اƅقيام بتحليل وتفسير اƊƅتائج وبعدها اختبار مدى صحة أو خطأ اƅفرضيات اƅمعتمدة في اƅدراسة.

 ر التوزيع الطبيعياختباالمطلب اأول: 

اختبار اƅتوزيع اƅطبيعي يعƊي اختبار ما إذا ƄاƊت اƅبياƊات تخضع ƅلتوزيع اƅطبيعي أم ا. ومن أجل 
ƅلمتغيرات اƅمستقلة. ومن اƅمعلوم أن اƅبياƊات تقترب ( Skewnessمعرفة ذƅك تم حساب قيمة معامل ااƅتواء )

أن قيم معامل  (III-9) ويظهر اƅجدول (.6أقل من اƅواحد ) من اƅتوزيع اƅطبيعي إذا ƄاƊت قيمة معامل ااƅتواء
مما يشير إƅى أن اƅبياƊات تتوزع توزيعا طبيعيا. ويعد ذƅك شرطا ااƅتواء ƅلمتغيرات جميعها أقل من اƅواحد 
  ƅتحليل ااƊحدار ƅضمان اƅوثوق بƊتائجه. 

 (: نتائج معامل االتواءIII-9الجدول )
 معامل ااƅتواء اأبعاد

 0.2 اƅمƊافسون اƅحاƅيون

 0.345 اƅمƊافسون اƅمحتملون
 0.533 اƅمƊتجات اƅبديلة

 0.940 اƅموردون
 0.740 اƅزبائن

 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

 تحليل وتفسير نتائج الدراسة: المطلب الثاني
في هذا اƅمطلب على تحليل عبارات Ƅل بعد من أبعاد متغيرات اƅدراسة، ودراسة اتجاƋ اƅموافقة  Ɗعمل

 .Ƅƅل عبارة
  عبارات متغير القوى التنافسية لبورتروتفسير  تحليل الفرع اأول:

تعبر اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر Ƅما سبق وأشرƊا في اƅفصل اأول عن مجموع اƅعƊاصر اƅمƄوƊة ƅلمحيط 
ذو اƅتأثير اƅمباشر على أعماƅها. ƅذƅك سƊخصص هذا اƅفرع ƅدراسة اتجاƋ استجابات إطارات  ƅلمؤسسةاƅقريب 
 . اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب حول هذƋ اƅقوى مؤسسة
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 ين بالنسبة لعبارات بعد المنافسين الحالييناتجاهات المبحوث وتفسير تحليلأوا: 

 ينالحالي ينة لعبارات بعد المنافساتجاهات المبحوثين بالنسب :(III-11الجدول )

 رقم
 العبارة

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 المتوسط
 الحسابي

 اانحراف
 المعياري

Ɖااتجا 
 التƂرار

 
 النسبة
% 

 النسبة التƂرار
% 

 النسبة التƂرار
% 

 النسبة التƂرار
% 

 النسبة التƂرار
% 

 موافق 0.797 3.97 23.5 8 55.9 19 14.7 5 5.9 2 0 0 1

 موافق 0.870 4.03 29.4 10 50 17 6. 17 6 0 0 2.9 1 2

 موافق 1.007 3.68 17.6 6 50 17 17.6 6 11.8 4 2.9 1 3

 موافق 1.076 3.59 23.5 8 29.4 10 32.4 11 11.8 4 2.9 1 4

 موافق 1.024 3.74 23.5 8 41.2 14 23.5 8 8.8 3 2.9 1 5

 موافق 0.995 3.76 20.6 7 47.1 16 23.5 8 5.9 2 2.9 1 6

 موافق 0.7 3.87 المنافسون الحاليون
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

 إƅى معرفة يهدفاƅذي  اأول عبارات اƅبعدحول  اƅبحثراء أفراد عيƊة يبين آ واƅذي ، أعاƋ  اƅجدول 
دة اƅمƊافسة حأن  يوضح ،ƅلجƊوب اƅمطاحن اƄƅبرى مؤسسةتƊشط فيها تي حدة اƅمƊافسة في اƅصƊاعة اƅ مدى

وهو ما أƄدƋ اƅمتوسط اƅحسابي اƄƅلي إجابات اƅمبحوثين اƅذي  ،محل اƅدراسة ƅلمؤسسةتعتبر مرتفعة باƊƅسبة 
جاءت  ƅمبحوثي عيƊة اƅدراسة. وقدما يترجم اتجاƋ اƅموافقة  (2..)وباƊحراف معياري قدرƋ  (3.87)قدر بـ 

 Ƅما يلي:استجابات اƅمبحوثين ƅعبارات اƅمحور اƅمتعلق بقياس حدة اƅمƊافسة بين اƅمƊافسين اƅحاƅيين 

1.  Ƌان اتجاƄىƅلعبارة اأوƅ سبةƊƅمبحوثين باƅشديدة ""  إجابات اƅافسة اƊمƅا في محيط يتميز باƊظمتƊشط مƊت 
( Ƌموافقة بمتوسط حسابي قدرƅحراف معياري 3.92هو اƊوا )( Ƌوهو292..قدر .)  افسة فيƊمƅى أن اƅما يشير إ

ƅشط فيه اƊذي تƅمحيط اƅبشرية  مؤسسةاƅموارد اƅدته إجابة رئيس قسم اƄافسيا، هذا ما أƊذي حدد يعتبر محيطا تƅا
واƅمتعلق باƅقوى اƅتƊافسية  (III.7)واƅذين تم ذƄرهم في اƅشƄلفقط  على اƅمستوى اƅمحلي رئيسيناƅ مƊافسيناƊƅƅا  

 محل اƅدراسة. ƅلمؤسسةƅبورتر 
، ƄاƊت عدد Ƅبير من اƅمƊافسين"واƅتي جاءت صياغتها Ƅاآتي: " ƅدى مƊظمتƊا أما اƅعبارة اƅثاƊية   .2

. استجابات (.52..واƊحراف معياري ) (4.03استجابات اƅمبحوثين متجهة Ɗحو اƅموافقة بمتوسط حسابي )
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يعتبر Ƅبيرا وهو ما يزيد  ƅلمؤسسةعدد اƅمƊافسين مؤƄدة ƅلعبارة اأوƅى حيث أن اƅمبحوثين ƅهذƋ اƅعبارة جاءت 
 ومƊافسيها. مؤسسةاƅمƊافسة بين اƅمن حدة 

فقد Ƅان اتجاƋ اƅمبحوثين Ɗحو  أما اƅعبارة اƅثاƅثة: " تƊشط مƊظمتƊا في صƊاعة يصعب اƅخروج مƊها" .3
( Ƌعبارة بمتوسط حسابي قدرƅا Ƌهذƅ سبةƊƅموافقة باƅ3.15ا( حراف معياريƊوا )وهو ما يدعم ا2...6 .) Ƌاتجا

اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب تƊشط في  مؤسسةاƄƅلي ƅمحور حدة اƅمƊافسة بين اƅمƊافسين اƅحاƅيين، حيث أن 
Ɗظرا ƅوجود عوائق خروج Ƅثيرة، وƄلما وجدت هذƋ اƅعوائق Ƅلما صعب خروج صƊاعة يصعب اƅخروج مƊها 
     إƅى استعمال Ƅافة اأساƅيب ƅلمƊافسة وااستمرار في اƅصƊاعة. يدفعهااƅمƊظمات من اƅصƊاعة وهو ما 

سارعة" جاء اتجاƋ استجابات تƊشط مƊظمتƊا في صƊاعة تتميز بمعدات Ɗمو متوعن اƅعبارة اƅرابعة:"  .4
( Ƌموافقة بمتوسط حسابي قدرƅمبحوثين باƅ3.09ا( حراف معياريƊوا )21..6) عامƅا Ƌد ااتجاƄلبعد ، وهو ما يؤƅ

اأول، حيث Ƅلما ƄاƊت معدات اƊƅمو متسارعة Ƅلما Ƅان ذƅك سببا في اشتداد اƅمƊافسة بين اƅمتƊافسين 
 اƅحاƅيين.

أما اƅعبارة اƅخامسة:" مƊتجات مƊظمتƊا تعتبر متميزة مقارƊة بمƊتجات مƊافسيƊا" فقد Ƅان اتجاƋ اƅمبحوثين  .5
( Ƌموافقة بمتوسط حسابي قدرƅحو اƊ3.24حراف مƊوا )( أن 74..6عياري ƋاƊما مع ،) تجات تعتبرƊمƅتميز ا

ة تشتد بين ما متميزة عن اأخرى فإن اƅمƊافس مؤسسةƄاƊت مƊتجات حيث Ƅلما معيارا ƅقياس حدة اƅمƊافسة 
 اƅمƊظمات اƅمتƊافسة حاƅيا في اƅصƊاعة.

متƊا هوامش ربح تحقق مƊظاƅعبارة اƅسادسة: " اتجاƋ استجابات اƅمبحوثين باƅموافقة فيما يخص ƅيƄون  .6
تحقق هوامش  مؤسسةيدل على أن اƅ .ƅاƅموافقة ( هو990..( واƊحراف معياري )3.21)عاƅية" بمتوسط حسابي 

ربح عاƅية وأن اƅصƊاعة اƅتي تƊشط فيها تتميز بارتفاع هامش اƅربح مما يجعل اƅمƊافسة في أوجها في هذا 
 اƅمحيط. 

واتجاهات اƅموافقة عبارة عن مؤشرات تقيس حدة اƅمƊافسة بين اƅمتƊافسين اƅحاƅيين  1إƅى  6اƅعبارات من إن 
مƊافسة مرتفعة بين يتميز بحدة  مؤسسةتدل على أن اƅمحيط اƅذي تƊشط فيه اƅفي استجابات اƅمبحوثين 

 اƅمتƊافسين اƅحاƅيين.
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 المحتملين نالمنافسياتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد  وتفسير : تحليلثانيا

 المنافسين المحتملين اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد (:III-11الجدول )

 رقم
 العبارة

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 المتوسط
 الحسابي

 اانحراف
 المعياري

Ɖااتجا 
 التƂرار

 
 النسبة
% 

 النسبة التƂرار
% 

 النسبة التƂرار
% 

 النسبة التƂرار
% 

 النسبة التƂرار
% 

 موافق 1.048 3.59 23.5 8 29.4 10 29.4 10 17.6 6 0 0 7

 موافق 1.074 3.62 26.5 9 26.5 9 29.4 10 17.6 6 0 0 8

 موافق 1.075 3.76 23.5 8 47.1 16 17.6 6 5.9 2 5.9 2 9

 موافق 0.917 3.65 14.7 5 50 17 20.6 7 14.7 5 0 0 10

 موافق 1.022 3.47 17.6 6 29.4 10 38.2 13 11.8 4 2.9 1 11

 موافق 1.024 3.74 20.6 7 50 17 14.7 5 11.8 4 2.9 1 12

 موافق 1.131 3.59 20.6 7 44.1 15 11.8 4 20.6 7 2.9 1 13

 موافق 1.019 3.59 المحتملونالمنافسون 
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

Ɗافسين اƅمحتملين، تقيس مدى وجود احتمال ƅدخول مƊافسين جدد إƅى إن اƅعبارات اƅمتعلقة ببعد اƅم
ƅشط فيها اƊتي تƅاعة اƊصƅلون تهديدا مؤسسةاƄوا يشƊاƄ ن أم ا. وƄما تطرقƊا في اƅفصل اأول فإن  ƅلمؤسسة، وا 

اƅتهديد اƅمحتمل من دخول مƊافسين محتملين يتوقف على وجود عوائق ƅدخول اƅصƊاعة، فƄلما ƄاƊت اƅعوائق 
على صعب على مƊافسين جدد اƅدخول إƅى اƅصƊاعة وباƅتاƅي يƊخفض تهديدهم  Ƅثيرة و صعبة ااختراق Ƅلما

ƅمبحوثين استجابات . وقد جاءت اتجاهاتمؤسسةاƅاآتي: اƄ بعدƅل عبارة من عبارات هذا اƄƅ   

"يشƄل و Ɗتوقع دخول مƊظمات أخرى إƅى اƅصƊاعة اƅتي ƊƊشط فيها"" على اƅترتيب  ϴورقم  ϳاƅعبارة رقم  .1
ƅبيرا على اƄ اعة تهديداƊصƅافسين جدد في اƊا ":مؤسسةدخول م Ƌان اتجاƄ مبحوثين فيما يخص هاتينƅستجابات ا

( واƊحرافين معياريين قدرهما على 35ϲ3( و)3533اƅعبارتين باƅموافقة بمتوسطين حسابيين قدرهما على اƅتواƅي )
(. وقد اعتمدƊا في وضع هاتين اƅعبارتين على قياس Ɗظرة اƅمبحوثين ƅلمحيط اƅذي .ϭ5Ϭϳ( و)ϭ5Ϭ.ϴ)اƅتواƅي 

ƅشط فيه اƊاحية مؤسسةتƊ ل تهديدا حقيقيا  منƄدخول يشƅان هذا اƄ ن توقعاتهم ƅدخول مƊظمات مƊافسة جديدة وا 
ƅ .شطون فيه هو محيط جذاب.أم اƊذي يƅمحيط اƅموافقة على أن اƅون معظم استجاباتهم باƄت 
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يتطلب اƅدخول في اƅصƊاعة اƅتي ƊƊشط فيها استثمارات ماƅية جد  "على اƅتواƅي  ϭϭو رقم  3اƅعبارة رقم  .2
هƊاك عوائق Ƅثيرة مثل ااستثمارات اƅتƊƄوƅوجية تحول دون تفƄير مƊظمات مƊافسة ƅلدخول في  و" ضخمة"

 ينباƅموافقة بمتوسط استجابات اƅمبحوثين فيما يخص هاتين اƅعبارتين : Ƅان اتجاƋاƅصƊاعة اƅتي ƊƊشط فيها"
. (ϭ5Ϭ33و) (ϭ5Ϭϳ3) ين قدرهما على اƅتواƅيمعياري ينواƊحراف ( ϳ.35و) (35ϳ3) ما على اƅتواƅيقدره نيحسابي

 أحد مؤشرات عوائق اƅدخول وهو تذƄرة اƅدخول اƅماƅية ƅلصƊاعة، إƅى قياس ذƋ اƅعبارتينهعمدƊا من خال 
فتبين من خال موافقة  وخصصƊا أƄثر ااستثمارات اƅتƊƄوƅوجية اƅتي تعد اƅمطلب اأهم في اƅعصر اƅراهن، 

اƅمƊافسين اƅمحتملين وهو ااستثمارات اƅماƅية  ماƅمبحوثين أن اƅمحيط يتميز بعائق دخول يعد من أهم اƅعوائق أما
 اƅضخمة.

من مƊتجاتها من أجل تخفيض اƅتƄاƅيف" فقد عمدƊا من  " تƊتج مƊظمتƊا Ƅميات Ƅبيرة ϭϬاƅعبارة رقم أما  .3
اƅمƊظمات اƅعاملة في اƅصƊاعة  تمƊƄتخاƅها إƅى اƅتعرف على عائق دخول آخر وهو اقتصاديات اƅحجم، فƄلما 

 Ƌمحتملين. وقد جاء اتجاƅداخلين اƅك عائقا أما اƅان ذƄ لماƄ خفضةƊيف مƅاƄبيرة وتƄ مياتƄتاج بƊمن اا
محل اƅدراسة تعمل على ااƊتاج بƄميات Ƅبيرة ƅخفض تƄاƅيف  مؤسسةوثين باƅموافقة على أن اƅاستجابات اƅمبح

مƊافسين محتملين ثاƊيا. وقد أƄد اتجاƋ  يعود باƊƅفع عليها أوا ويعد عائق دخول أمام اƅوحدة اƅواحدة وهو ما
 (.Ϭ53ϭϳ( واƊحراف معياري )35ϲ3اƅموافقة اƅمتوسط اƅحسابي اƅذي قدِر بـ )

جديدة يعد أمرا  مƊظمةعلى اƅتواƅي " اƅوصول إƅى قƊوات اƅتوزيع باƊƅسبة ϭ3 ƅورقم  ϭ3اƅعبارة رقم  .4
صعبا باƊƅسبة ƅمƊظمات دخلت جديدة إƅى اƅصƊاعة": هاتين اƅعبارتين عمدƊا صعبا" و" اƄتساب زبائن يعد أمرا 

مدى ومدى توفرها فيه، و  مؤسسةه اƅمن خاƅها إƅى اƅتطرق إƅى عوائق أخرى يتميز بها اƅمحيط اƅذي تƊشط في
اƅتوزيع في اƅصƊاعة من أجل تصريف اƅمƊتجات وƄذا مدى سهوƅة أو  إƅى قƊواتسهوƅة أو صعوبة اƅوصول 

، فجاء اتجاƋ استجابة اƅمبحوثين باƅموافقة على مؤسسةاƄتساب اƅزبائن في هذا اƅمحيط اƅذي تƊشط فيه اƅصعوبة 
( 3533( و).35ϳبمتوسطين حسابيين قيمتهما على اƅتواƅي ) ن اƅمحتملينأمام اƅمƊافسي وجود هذين اƅعائقين
 .(ϭ5ϭ3ϭ( و).ϭ5Ϭ3واƊحرافين معيارين )

واƅمتوسط اƅحسابي اƄƅلي اƅذي  إذن بتحليل عبارات بعد اƅمƊافسين اƅمحتملين واتجاƋ اجابات اƅمبحوثين
( واƅذي يقود إƅى اتجاƋ اƅموافقة، Ɗجد أن اƅمحيط اƅذي تƊشط فيه ϭ5Ϭϭ3اƅمعياري ) ( وااƊحراف3533قدِر بـ )

ƅثيرة  مؤسسةاƄ اعة وهو ما يتميز بعوائق دخولƊصƅدخول اƅ محتملينƅافسين اƊمƅتعتبر بمثابة حواجز أمام ا
ƅاك تهديد مباشر على اƊيس هƅ هƊأ Ƌتاج مفادƊى استƅا إƊافسين محتم مؤسسةيقودƊاعة، لينمن دخول مƊصƅى اƅإ 
 . ϴهذا ما يتƊاقض مع استجابات اƅمبحوثين فيما يخص اƅعبارة 
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 اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد المنتجات البديلة وتفسير : تحليلثالثا

 اتجاهاΕ المبحوثين بالنسبΔ لعباراΕ بعد المنتجاΕ البديلΔ (:III-12الجدول)

 رقم
 العبارة

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 المتوسط
 الحسابي

 اانحراف
 المعياري

Ɖااتجا 
 التƂرار

 
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 موافق 0.999 3.82 26.5 9 44.1 15 14.7 5 14.7 5 0 0 14

 موافق 0.88 3.88 23.5 8 50 17 17.6 6 8.8 3 0 0 15

 موافق 1.052 3.47 14.7 5 38.2 13 32.4 11 8.8 3 5.9 2 16

 موافق 1.012 3.65 14.7 5 55.9 19 11.8 4 14.7 5 2.9 1 17

 موافق 0.907 3.74 المنتجات البديلة
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

ذƅك قمƊا بتحليل مدى وجود وب مؤسسةمƊتجات اƅت تؤدي Ɗفس وظائف اƅمƊتجات اƅبديلة هي مƊتجا
ƅتجات اƊمƅ تجات بديلةƊة مؤسسةمƊفريƅدقيق، اƅا( دراسةƅس محل اƄسƄƅومدى تهديدها وا )لمؤسسةƅ  ونƄتƅ

 استجابات اƅمبحوثين Ƅƅل عبارة Ƅاآتي:

على إدراك تام بƄافة اƅمƊتجات اƅبديلة اƅموجودة في  مؤسسة"اƅعلى اƅتواƅي  61ورقم  64اƅعبارة رقم  .1
مدى تأثير اƅمƊتجات اƅبديلة على هامش على وعي تام ب مؤسسةو "اƅ واƅتي تشبع Ɗفس حاجات اƅزبائن" اƅسوق
 (999..) ينمعياري ينواƊحراف (3.42و) (3.57) ماقدره ينحسابي ينغاƅبا بمتوسط : Ƅان اتجاƋ اƅموافقةربحها"

تدرك أن اƅمƊتجات اƅبديلة تشƄل تهديدا عليها خاصة من Ɗاحية أƊها تؤثر  مؤسسة( وهذا يعƊي أن ا07ƅ..6و)
 .على هامش ربحها

على  مؤسسة" تعتبر اƅمƊتجات اƅبديلة تهديدا تƊافسيا قويا تحاول اƅعلى:اƅتي Ɗصت  60اƅعبارة رقم  أما .2
 (.55..( واƊحراف معياري )3.55اƅدوام إيجاد سبل اƅتخفيف مƊه" فقد Ƅان ااتجاƋ باƅموافقة بمتوسط حسابي )

جاتها وتمييزها عن عن أساƅيب رفع جودة مƊت مؤسسة:" تبحث اƅاƅتي Ɗصت على 62رقم اƅعبارة  .3
( Ƌبا بمتوسط حسابي قدرƅموافقة أيضا غاƅا Ƌان اتجاƄ بديلة" فقدƅتجات اƊمƅ3.10ا Ƌحراف معياري قدرƊوا )

(6..67.) 
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  ƅافسيا على اƊل تهديدا تƄها تشƊجد أƊ بديلةƅتجات اƊمƅمتعلق باƅبعد اƅمؤسسةإذن وبتحليل عبارات هذا ا 
. هذا أيضا (9.2..( واƊحراف معياري )3.24وهو ما أƄدƋ اتجاƋ اƅموافقة اƄƅلي بمتوسط حسابي Ƅلي قدر بـ )

ريت مع رئيس مصلحة ااƊتاج اƅذي أƄد أن هƊاك مƊتجات بديلة ƅلƄسƄس اƅذي جما أƄدته Ɗتائج اƅمقابلة اƅتي أ
ƅتجه اƊبعض مؤسسةتƅا Ƌذي يعتبرƅشعير" اƅس اƄسƄ" ثر وهوƄقمح  صحيا أƅذي يعتمد على دقيق اƅس اƄسƄƅمن ا

ƅتجه اƊذي تƅقمح اƅدقيق اƅ بديلƅتج اƊمƅذرة" اƅاك "دقيق اƊذا هƄمادة أساسية. وƄلذين مؤسسةƅ دقيق موجهƅوهذا ا ،
 .مؤسسةƅيس ذو تأثير Ƅبير على اƅ ، حسب Ɗفس اƅمصدر،اƅمƊتجات اƅبديلة إا أن تهديد يعاƊون مشاƄل صحية.

  اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد الموردين وتفسير رابعا: تحليل

 اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد الموردين (:III-13الجدول)

 رقم
 العبارة

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 المتوسط
 الحسابي

 اانحراف
 المعياري

Ɖااتجا 
 التƂرار

 
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 موافق 1.07 3.65 26.5 9 26.5 9 35.3 12 8.8 3 2.9 1 18

 موافق 1.187 3.50 23.5 8 29.4 10 26.5 9 14.7 5 5.9 2 19

 موافق 1.053 3.74 23.5 8 44.1 15 17.6 6 11.8 4 2.9 1 20

 موافق 0.017 3.65 14.7 5 47.1 16 29.4 10 5.9 2 2.9 1 21

 موافق 0.821 3.65 الموردون
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

صياغة مجموعة  عمدƊا إƅى قياس اƅقوة اƅتفاوضية ƅلموردين فيما إذا ƄاƊت مرتفعة أو مƊخفضة من خال
 من اƅعبارات وقد جاءت اتجاهات استجابات اƅمبحوثين Ƅƅل عبارة Ƅاآتي:

ϭ.  عبارة رقمƅاϭϴƅدى اƅ "مبحوثين فيما  مؤسسةƅاستجابات ا Ƌموردين" جاء اتجاƅعدد محدد ومعروف من ا
( Ƌموافقة بمتوسط حسابي قدرƅعبارة باƅا Ƌ35يخص هذϲ3( Ƌحراف معياري قدرƊوا )ϭ5ϬϳƋهذ .)  موافقة تترجم فيƅا

اƅذي حدد موردا واحدا هو ما أƄدƋ رئيس مصلحة اƅتسويق يعتبر محددا و  ƅلمؤسسةأن عدد اƅموردين باƊƅسبة 
 ( اƅتي تعد اƅمحتƄر اƅوحيد ƅتوزيع اƅحبوب واƅبقولCCLSتعاوƊية اƅحبوب واƅبقول اƅجافة )وهو  ƅلمؤسسةووحيدا 
 في اƅجزائر. اƅجافة
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" جاءت بمتوسط حسابي "يمƄن ƅمورديƊا اƅضغط عليƊا وفرض اأسعار اƅتي تƊاسبهم ϭ3 اƅعبارة رقم .3
(353Ϭ( حراف معياريƊوا )ϭ5ϭϴϳ)  كƅموافقة، ذƅبا Ƌان ااتجاƄمورد وƅجافة هي اƅبقول اƅحبوب واƅية اƊأن تعاو

 اƅوحيد واƅمحتƄر ƅتوزيع اƅحبوب واƅبقول اƅجافة فإƊها ستضع اأسعار اƅتي تƊاسبها.

اƅتي تƊص على " أن اƅموردين يقدمون مواد تتميز باƅجودة اƅعاƅية" جاء اتجاƋ استجابة  3Ϭبارة رقم اƅع .3
 أغلب ( أين أƄدت إجاباتϭ5Ϭ33( واƊحراف معياري ).35ϳبمتوسط حسابي )اƅمبحوثين ƅهذƋ اƅعبارة باƅموافقة 

هذا ما Ɗاقضه رئيس مصلحة ااƊتاج  تتميز بجودة عاƅية، Ƅƅن مؤسسةأن اƅمواد اƅتي يقدمها مورد اƅاƅمبحوثين 
 جودة عاƅية. تا تعاوƊية اƅحبوب اƅجافة تتميز باƅجودة Ɗعم ƊƄƅها ƅيسهاƅذي أقر أن اƅمواد اƅتي تقدم

تƄاƅيف إضافية" فجاءت  مؤسسةاƅتي Ɗصت على:" أن تغيير اƅموردين يحمل ا3ϭ ƅاƅعبارة رقم  ..
( Ƌمبحوثين بمتوسط حسابي قدرƅ35استجابات اϲ3 )( حراف معياريƊواϬ5Ϭϭϳ .موافقةƅاإجابات با Ƌون اتجاƄيƅ )

هذا ما أƄدƋ رئيس مصلحة اإƊتاج اƅذي أقر أن اƅمورد اƅحاƅي يعتبرا دعما ƅلمƊظمات اƅتي تستخدم اƅحبوب 
ƅلف اƄى مورد آخر يƅتقال إƊية وأن ااƅمادة أوƄ جافةƅبقول اƅها. مؤسسةواƊى عƊيف إضافية هي في غƅاƄت 

تحليل عبارات بعد اƅموردين اƅتي عملت على قياس قوتهم اƅتفاوضية Ɗجد أن قوة موردي وبذƅك وب
ƅموافقة بمتوسط  مؤسسةاƅذي ورد باƅمبحوثين اƅلي استجابات اƄƅا Ƌااتجا ƋدƄهي قوة تفاوضية مرتفعة وهذا ما يؤ

 (.Ϭ5ϴ3ϭ( واƊحراف معياري )35ϲ3)حسابي 

 اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد الزبائن وتفسير خامسا: تحليل
 اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد الزبائن (:III-14جدول)ال

 رقم
 العبارة

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 المتوسط
 الحسابي

 اانحراف
 المعياري

Ɖااتجا 
 التƂرار

 
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
% 

 موافق 0.925 3.85 23.5 8 47.1 16 23.5 8 2.9 1 2.9 1 22

 موافق 0.925 3.85 26.5 9 41.2 14 23.5 8 8.8 3 0 0 23

 محايد 0.931 3.26 11.8 4 23.5 8 44.1 15 20.6 7 0 0 24

 موافق 1.038 3.88 29.4 10 44.1 15 14.7 5 8.8 3 2.9 1 25

 موافق 1.095 3.79 29.4 10 38.2 13 17.6 6 11.8 4 2.9 1 26

 موافق 0.869 3.82 الزبائن
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر
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 عبارات بعد اƅزبائن اƅتي عمدƊا من خاƅها إƅى قياس اƅقوة اƅتفاوضية ƅلزبائن Ɗجد اآتي: بتحليل

ن ااتجاƋ جاء Ɗجد أاƅتي Ɗصت على: " يشتري زبائƊƊا Ƅميات Ƅبيرة من مƊتجاتƊا"  77اƅعبارة رقم  .6
يشترون Ƅميات  مؤسسة(، فزبائن ا970ƅ..( واƊحراف معياري قدّر بـ )3.50) بمتوسط حسابي قدرƋباƅموافقة 

 مؤسسةسبق وأشرƊا، أن سƄان اƅمحيط اƅذي تتواجد فيه اƄ ƅماأمر طبيعي خاصة، Ƅبيرة من مƊتجاتها وهو 
 مادة اƅسميد، Ƅمادة أساسية في مأƄواتهم اƅيومية.يعتمدون بشƄل Ƅبير على 

ااتجاƋ فيما يتعلق باستجابات اƅمبحوثين ƅعبارة " ƅديƊا عدد محدد ومعروف من اƅزبائن" أين جاء  وƊفس .7
( Ƌموافقة بمتوسط حسابي قدرƅبا Ƌ3.50هذا ااتجا( حراف معياريƊوا )..ية 970Ɗوطƅمؤسسة اƅل من اƄ وتعد .)

. ·ضافة ·لى اأشخاص الطΒيعيين سةللمΆسمن أهم الΰبائن الدائمين  ƅLa Sapلتغذية وتربية اƅدواجن، ومؤسسة 
 .للمΆسسةالάين يعتΒر عدΩهم في المتوسط معروفا بالنسΒة 

ƅمƊتجات اƅتي " يمƄن ƅزبائƊƊا اƅتفاوض على أسعار ا 74جاءت استجابة اƅمبحوثين باƊƅسبة ƅلعبارة رقم  .3
تؤƄد على أن اƅقوة  يادوƊتيجة اƅح(. 936..)( واƊحراف معياري3.71) بمتوسط حسابي قدرƊ Ƌقدمها" باƅحياد

اƅتفاوضية ƅلزبائن تتباين على حسب اƅزبون، على حد ما قاƅه رئيس مصلحة اƅتسويق، فاƅزبائن اƅدائمون يمƄن 
 ƅهم اƅتفاوض أما اأشخاص اƅطبيعيون فا يمƊƄهم ذƅك أن اأسعار محددة من طرف اƅدوƅة.

تحملوا أدƊى اقتƊاء مƊتجاتها دون أن ي"يمƄن ƅزبائƊƊا اƅتحول إƅى مƊظمات أخرى  70أما اƅعبارة رقم  .4
( واƊحراف معياري 3.55قدرƋ ) تƄاƅيف" جاءت ااستجابات فيما يخص هذƋ اƅعبارة باƅموافقة بمتوسط حسابي

(6..35) Ɗجد أƊ ن حيثƄلزبائ ه يمƅ تحول نƅيف إضافية  مؤسسةمن اƅاƄى أخرى دون أن يتحملوا تƅي إƊمما يع
 .اƅمجال مرتفعةأن قوتهم اƅتفاوضية في هذا 

حول " يتوفر ƅدى زبائƊƊا معلومات Ƅافية  71اƅعبارة رقم  اتجاƋ استجابات اƅمبحوثين فيما يخص أتيƅي .0
وا ( حيث أƄد90..6( واƊحراف معياري )3.29اƅصƊاعة مثل اƅطلب وأسعار اƅسوق" باƅموافقة بمتوسط حسابي )

ƅن اƄƅ سوقƅافية حول اƄ ديهم معلوماتƅ زبائن يتوفرƅن أمأن اƄهم يمƊسبية حيث أƊ ن يعرفوا أسعار علومات تعد
 اƅمƊتجات واƅفروقات اƅطفيفة بيƊها، وهو ما يجعل قوتهم اƅتفاوضية مرتفعة فيما يخص هذا اƅمجال.

عبارات بعد اƅزبائن، Ɗجد أن اƅقوة اƅتفاوضية ƅلزبائن بعد تحليل اتجاهات استجابات اƅمبحوثين فيما يخص 
( واƊحراف معياري 3.57جاƋ ااستجابة ƅلبعد ƄƄل اƅذي جاء باƅموافقة بمتوسط حسابي )مرتفعة وهو ما أƄدƋ ات

(..59).  
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 اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات متغير القوى التنافسية لبورتر وتفسير سادسا: تحليل

 القوى التنافسية لبورتر تحليل اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات متغير (:III-15جدول)ال

 ااتجاƋ ااƊحراف اƅمعياري اƅمتوسط اƅحسابي اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر

 موافق 0.558 3.88 (6-71)
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

Ɗجد أن ااتجاƋ اƄƅلي ƅمجموع أبعاد عبارات متغير تحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر  من تحليلو مما سبق 
( Ƌموافقة بمتوسط حسابي قدرƅمتغير هو اƅ3.55هذا ا( حراف معياريƊوا )..005.)  

 ستراتيجيعبارات متغير اأداء اإ وتفسير تحليل الفرع الثاني:
اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب يعتبر استراتيجيا أم  مؤسسةاƅفرع فقد خصصƊاƅ Ƌدراسة مدى Ƅون أداء  ذاأما ه

استجابات اƅمبحوثين و  أƊواع من اأداء هي اأداء اƅماƅي، اƅتشغيلي واƅتƊافسي. 3ا؟ حيث قسمƊاƋ ضمƊيا إƅى 
 :(III-61واتجاهاتهم ملخصة في اƅجدول رقم )
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 اأداء ااستراتيجي متغير اتجاهات المبحوثين بالنسبة لعبارات (:III-16الجدول)

 رقم
 العبارة

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
 المتوسط
 الحسابي

 اانحراف
 المعياري

Ɖااتجا 
 التƂرار

 
 النسبة
% 

 التƂرار
 النسبة
 التƂرار %

 النسبة
 التƂرار %

 النسبة
 التƂرار %

 النسبة
% 

 موافق 0.945 3.68 23.5 8 29.4 10 38.2 13 8.8 3 0 0 27

 موافق 0.961 3.47 17.6 6 26.5 9 41.2 14 14.7 5 14.7 5 28

 موافق 1.012 3.65 23.5 8 32.4 11 29.4 10 14.7 5 0 0 29

 موافق 1.173 3.68 26.5 9 38.2 13 17.6 6 11.8 4 5.9 2 30

31 0 0 1 2.9 0 0 23 67.6 10 29.4 4.24 0.606 
موافق 

 بشدة
 موافق 0.712 4.09 23.5 8 67.6 23 2.9 1 5.9 2 0 0 32

 موافق 0.694 3.94 14.7 5 70.6 24 8.8 3 5.9 2 0 0 33

 موافق 0.694 4.06 20.6 7 70.6 24 2.9 1 5.9 2 0 0 34

 موافق 0.808 3.79 11.8 4 67.6 23 8.8 3 11.8 4 0 0 35

 موافق 0.819 3.76 8.8 3 73.5 25 2.9 1 14.7 5 0 0 36

 موافق 1.818 3.79 17.6 6 55.9 19 14.7 5 11.8 4 0 0 37

38 0 0 0 0 0 0 25 73.5 9 26.5 4.24 0.448 
موافق 

 بشدة
 موافق 0.906 3.71 11.8 4 64.7 22 5.9 2 17.6 6 0 0 39

 موافق 0.739 4.00 17.6 6 73.5 25 0 0 8.8 3 0 0 40

 موافق 1.739 4.00 17.6 6 70.6 24 5.9 2 5.9 2 0 0 41

 موافق 0.957 3.59 8.8 3 64.7 22 2.9 1 23.5 8 0 0 42

 موافق 0.797 4.03 23.5 8 64.7 22 2.9 1 8.8 3 0 0 43

 موافق 0.558 3.85 اأداء ااستراتيجي
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر

أداء خال اƅجدول أعاƋ يمƄن دراسة اتجاهات استجابات اƅمبحوثين فيما يخص عبارات متغير ا من
 Ƅما يلي: ستراتيجياإ
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Ɗجد أن اتجاƋ ، ومن تحليل اإجابات ƅلمؤسسةتعبر ضمƊيا على اأداء اƅماƅي  37إƅى  72اƅعبارات من  .6
، 3.15، 3.10، 3.42، 3.15 اƅترتيب )استجابات اƅمبحوثين هو اƅموافقة بمتوسطات حسابية هي على 

( مما يدل على أن 267..، 1.1..، 6.623، 6..6، 916..، 940..( واƊحرافات معيارية )9..4، 4.74
ƅي هو أداء استراتيجي. مؤسسةأداء اƅماƅا 

وقد جاءت استجابات اƅمبحوثين  ƅلمؤسسةتتعلق ضمƊيا باأداء اƅتشغيلي  32حتى  33اƅعبارات من  .7
، 3.94 هو أداء إستراتيجي، بمتوسطات حسابية هي على اƅترتيب ) ƅلمؤسسةداƅة على أن اأداء اƅتشغيلي 

 (.5.5..، 569..، 5.5..، 194..، 194..( واƊحرافات معيارية ) 3.29، 3.21، 3.29، 1..4

وقد جاءت اتجاهات  ƅلمؤسسةƊافسي فقد تعلقت ضمƊيا باأداء اƅت 43حتى  35أما اƅعبارات من  .3
واƊحرافات ( 4.03، 3.59 ، 4.00،  4.00، 3.71، 4.24استجابات اƅمبحوثين باƅموافقة بمتوسطات حسابية )

 (0.797، 0.957، 0.739، 0.739، 0.906، 0.448معيارية هي على اƅتواƅي )
وقد جاءت اتجاهات استجابات اƅمبحوثين فيما يخص عبارات متغير اأداء ااستراتيجي باƅموافقة بمتوسط 

( Ƌ3.50حسابي قدر( حراف معياريƊوا )..055) ƅستراتيجيذو بعد إهو أداء  مؤسسةمما يدل على أن أداء ا. 

 المطلب الثالث: اختبار الفرضيات
اƅقوى اƅتƊافسية وعبارات متغير اأداء ااستراتيجي سƊعمل في هذا تحليل عبارات أبعاد متغير تحليل  بعد

 اƅمطلب على اختبار فرضيات اƅدراسة.
  التأƂد من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية: الفرع اأول

ƅلتأƄد من صاحية اƊƅموذج اختبار هذƋ اƅفرضية واƅجدول  تم استخدام Ɗتائج تحليل اƅتباين ƅاƊحدار
(III-17.كƅيبين ذ ) 

 تحليل اانحدار للتباين للتأƂد من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية اأولى (:III-17)الجدول 

 مستوى الدالة المحسوبة F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 .6.23 6 .6.23 اانحدار

 712.. 37 5.030 الخطأ *61... 1.451
  33 710..6 المجموع الƂلي
 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر                               (Ϭ5Ϭ3)مستوى اƅداƅة 
 (.Ϭ.ϴ3(، معامل اارتباط )Ϭ5ϲ3معامل اƅتحديد )
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( Fبلغت قيمة )يتبين صاحية اƊƅموذج اختبار اƅفرضية اƅرئيسية حيث  (III.ϭϳ) من خال اƅجدول
، ويتضح من Ɗفس (Ϭ5Ϭ3= ( وهي أقل من مستوى اƅداƅة )ƅϬ5Ϭϭϲقيمة احتماƅية ) ϲ5.ϴϲاƅمحسوبة 

 في هذا اƊƅموذج يفسر ما مقدارƋ اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر تحليل وهو اƅجدول أن اƅمتغير اƅمستقل بشƄله اإجماƅي 
ϲ3%  سبيا مما يدل علىƊ وظيفي. وهي قوة تفسيرية مرتفعةƅرضا اƅمتمثل في اƅتابع واƅمتغير اƅتباين في اƅمن ا

 .اƅمختلفة على اأداء ااستراتيجيƅتحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر بأبعادƋ أن هƊاك أثر معƊوي 

 : اختبار الفرضياتالفرع الثاني
على ثبات صاحية اƊƅموذج يمƊƊƄا اختبار اƅفرضية اƅرئيسية بمختلف فروعها Ƅما هو مبين في  بƊاء
:ƋاƊجدول أدƅا 
تحليل القوى التنافسية لبورتر على المتعدد اختبار أثر أبعاد  اانحدارنتائج تحليل  (:III- 81الجدول )

 اأداء اإستراتيجي
المتغيرات 

 B المستقلة
الخطأ 
 Beta المعياري

T 
 المحسوبة

مستوى 
 الدالة

معامل 
 التحديد

معامل 
 اارتباط

المنافسون 
 الحاليون

0.145 0.139 0.182 1.045 0.304 0.33 0.57 

المنافسون 
 المحتملون

0.144 0.093 0.264 1.546 0.132 0.69 0.83 

0.019 2.470 0.4 0.1 0.246 المنتجات البديلة
 

0.16 0.4 

 0.89 0.8 0.088 1.757 0.297 0.155 0.201 الموردون

 0.382 0.146 0.026 2.341 0.382 0.105 0.245 الزبائن

تحليل القوى 
 التنافسية لبورتر

0.306 0.120 0.411 2.547 0.016 0.69 0.83 

 SPSS V 16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات  :اƅمصدر                            (Ϭ5Ϭ3= مستوى اƅداƅة ) 

 من خال اƅجدول أعاƋ يمƄن اختبار اƅفرضية اƅرئيسية واƅفرضيات اƅفرعية ƅلدراسة وذƅك Ƅاآتي:

 الفرضية الرئيسية:  -8

ستراتيجي اإ اأداءƅتحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر على يوجد أثر ذو داƅة احصائية  " جاءت صيغتها Ƅاآتي
 ." (Ϭ5Ϭ3= ) عƊد مستوى داƅة ƅلمƊظمة
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ر معƊوي ƅتحليل اƅقوى اƅتƊافسية يأن هƊاك تأث ƊستƊتج اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول أعاƋ  من خال
   وهو أقل من مستوى اƅداƅة  Ϭ5Ϭϭϲ عƊد مستوى داƅة ƅلمƊظمة على اأداء ااستراتيجي Ƅمتغير Ƅلي اƅخمس

( =Ϭ5Ϭ3)حيث بلغت قيمة . ( تحديدƅمعامل اϬ5ϲ3 ي أنƊوهذا يع )ϲ3%  حاصلة في اأداءƅتغيرات اƅمن ا
تفسرها اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر، ويعود اƅباقي إƅى متغيرات عشوائية ا يمƄن اƅسيطرة عليها أو أƊها ااستراتيجي 

 اƅتاƅية:وباƅتاƅي Ɗقبل اƅفرضية اƅرئيسية بصيغتها غير داخلة في Ɗموذج ااƊحدار أصا. 

           للمنظمةتحليل القوى التنافسية لبورتر على اأداء ااستراتيجي ل يوجد أثر ذو دالة إحصائية   
 0.0.مستوى الدالة  عند 

 :الفرضيات الفرعية -2
عاقات اأثر اƅتفصيلية Ƅƅل بعد من أبعاد متغير تحليل اƅقوى اƅتƊافسية وأثرƋ على اأداء أما 
 : (III- ϭϴمن اƅجدول )فيمƄن استخاصها  ƅلمƊظمةااستراتيجي 
 Ɗتج  أƊستƊ Ƌجدول أعاƅة في اƊمبيƅتائج اƊƅوي  أثر ا يوجد همن خال اƊافسين معƊمƅافسة بين اƊمƅحدة اƅ

= من مستوى اƅداƅة) أƄبروهو  .Ϭ53Ϭحيث بلغ مستوى اƅداƅة  ƅلمƊظمة على اأداء ااستراتيجي اƅحاƅيين
Ϭ5Ϭ3).  ل وقد بلغ معامBeta ( قيمةϬ5ϭϴ3( مع قيمة )ϭ5Ϭ.3)  ـƅT محسوبةـƅي  اƅتاƅفرضية وباƅرفض اƊ

على  ƅحدة اƅمƊافسة بين اƅمƊافسين اƅحاƅيين هƊاك أثر ذو داƅة إحصائية أن: "اƅفرعية اأوƅى اƅتي تƊص على 
 وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة اƅتاƅية: ."(Ϭ5Ϭ3= )عƊد مستوى داƅة  ƅلمƊظمةاأداء ااستراتيجي 

 

أثر ذو دالة إحصائية  لحدة المنافسة بين المنافسين الحاليين على اأداء ااستراتيجي  يوجد ا  
 0.0. دالةالعند مستوى  للمنظمة

 

 يةƊثاƅفرعية اƅفرضية اƅص على  أما فيما يخص اƊتي تƅة  ذو أثريوجد " :اƅداƅ افسين احصائيةƊمƅتهديد ا
 هأƊ ، ومن خال اƅجدول أعاƊ ƋستƊتج "0.05عƊد مستوى اƅداƅة  ƅلمƊظمةاأداء ااستراتيجي على اƅمحتملين 
حيث بلغ مستوى اƅداƅة  ƅلمƊظمة على اأداء ااستراتيجيƅتهديد اƅمƊافسين اƅمحتملين تأثير معƊوي  ا يوجد

( مع قيمة .Ϭ.3ϲقيمة ) Betaوقد بلغ معامل  .(Ϭ5Ϭ3= )اƅداƅة من مستوى  أƄبروهو ( 0.132)
(ϭ.3.ϲ ـƅ )T محسوبةـƅي  اƅتاƅفرعية اوباƅفرضية اƅرفض اƊيةƊثاƅ بديلةƅفرضية اƅقبل اƊو: 
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  عند  للمنظمةا يوجد أثر ذو دالة إحصائية لتهديد المنافسين المحتملين على اأداء ااستراتيجي     
 0.0.مستوى الدالة 

  " :ص علىƊتي تƅثة اƅثاƅفرعية اƅفرضية اƅة احصائية  أما اƅتجات يوجد أثر ذو داƊمƅتهديد اƅ
Ƌ أن ." فيتبين من خال اƅجدول أعا0.05عƊد مستوى اƅداƅة  Ɗظمةƅلماƅبديلة على اأداء ااستراتيجي 

( مما يدل على أن اƅعاقة بين تهديد 0...من مستوى اƅداƅة ) ل( وهو أق0.019مستوى اƅداƅة بلغ )
(، Ƅما 4..) Betaبمعامل  هي عاقة أثر ذو داƅة معƊوية ƅلمؤسسةواأداء اإستراتيجي  اƅمƊتجات اƅبديلة 

 اƅفرعية بصيغتها اƅتاƅية:. مما يعƊي أيضا أƊƊا Ɗقبل اƅفرضية (.7.42اƅمحسوبة ) Tبلغت قيمة 

 عند  منظمةلليوجد أثر ذو دالة احصائية لتهديد المنتجات البديلة على اأداء اإستراتيجي 
 1.15مستوى الدالة 

 ( ة بلغƅداƅجد أن مستوى اƊƅ Ƌجدول أعاƅى اƅرجع إƊ رابعةƅفرعية اƅفرضية اƅ0.088واختبار ا ) وهو
( 6.202( و قيمة )792..تساوي ) Betaمع  ( 0...من مستوى اƅداƅة اƅذي اختبرƊا عƊدƋ اƅفرضية ) أƄبر

وبذƅك Ɗرفض اƅفرضية اƅفرعية اƅرابعة اƅتي تƊص على: " يوجد أثر ذو داƅة إحصائية ƅلقوة اƅمحسوبة  ƅTقيمة 
 " وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة اƅتاƅية:0...عƊد مستوى اƅداƅة  ƅلمƊظمةاƅتفاوضية ƅلموردين على اأداء ااستراتيجي 

   عند  للمنظمةستراتيجي ا يوجد أثر ذو دالة إحصائية للقوة التفاوضية للموردين على اأداء اإ
 1.15مستوى الدالة 

  لزبائنƅ تفاوضيةƅلقوة اƅ ة إحصائيةƅص على: "يوجد أثر ذو داƊتي تƅخامسة اƅفرعية اƅفرضية اƅأما ا
مقبوƅة ذƅك أن مستوى اƅداƅة بلغ  فإƊها فرضية" Ϭ5Ϭ3عƊد مستوى اƅداƅة  ƅلمƊظمةعلى اأداء اإستراتيجي 

 T( ƅقيمة 7.346وقيمة )  Beta ( ƅمعامل357..مع ) (0...مستوى اƅداƅة )وهو أقل من ( 0.026)
وباƅتاƅي  ƅلمƊظمةما يعƊي أن هƊاك تأثير معƊوي ƅلقوة اƅتفاوضية ƅلزبائن على اأداء ااستراتيجي  اƅمحسوبة،

 مقبوƅة. تƄون اƅفرضية اƅفرعية اƅخامسة

عند        للمنظمةاأداء اإستراتيجي  على للزبائنإحصائية للقوة التفاوضية ا يوجد أثر ذو دالة 
 1.15مستوى الدالة 

على اأداء  ومن Ƅل ما تقدم Ɗخلص إƅى أن هƊاك تأثير معƊوي ƅتحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر Ƅمتغير Ƅلي
، وقد تباين تأثير هذƋ اƅقوى حيث أن Ϭ5Ϭ3اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب عƊد مستوى داƅة  مؤسسةƅاإستراتيجي 

محل اƅدراسة هي Ƅل من اƅمƊتجات اƅبديلة واƅتهديد اƅذي تمارسه  ƅلمؤسسةاƅقوى اƅمأثرة على اأداء ااستراتيجي 
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ƅثر صحية  مؤسسةعلى اƄها أƊون على أساس أƄمستهلƅها اƅ تجات يتوجهƊها مƊم أƄامي وعي بحƊخاصة مع ت
    واƅمتلقي اƊƅهائي ƅمƊتجاتها.  مؤسسة. واƅزبائن بقوتهم اƅتفاوضية بحƄم أƊهم سوق اƅوثقافة اƅزبائن
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 خاصة الفصل:

اƅتعرف على مدى تأثير تحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر على اأداء على ƅقد عملƊا من خال هذا اƅفصل 
ƅ وب،  مؤسسةاإستراتيجيƊلجƅ برىƄƅمطاحن اƅاƅا Ƌشأة هذƊ ا علىƊتجاتها وأهميتها مؤسسةأين تعرفƊوتطورها، م 

. وبعد استرجاع ااستمارات اƅموزعة، أين واأهداف اƅتي تسعى ƅها. Ɗƅقوم بعد ذƅك بتوزيع استمارة على إطاراتها
وبعد . SPSS V16ام برƊامج باستخد(، عملƊا على تفريغها ومعاƅجتها Ƅ92.64%اƊت Ɗسبة ااستجابة )

همها أƊه يوجد أثر ذو داƅة اƅتحليل واختبار اƅفرضية اƅرئيسية بفروعها اƅمختلفة حصلƊا على Ɗتائج عديدة أ
اƅداƅة محل اƅدراسة عƊد مستوى  ƅلمؤسسةإحصائية بين تحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƄƄل على اأداء اإستراتيجي 

تأثير اƅقوى اƅتفاوضية ƅلزبائن و تهديد اƅمƊتجات اƅبديلة. أما حدة اƅمƊافسة هذا اأثر يتجلى في Ƅل من ، و 0...
بين اƅمƊافسين اƅحاƅيين، تهديد اƅمƊافسين اƅمحتملين واƅقوة اƅتفاوضية ƅلموردين فلم تƄن ذات تأثير على اأداء 

ƅ وب مؤسسةاإستراتيجيƊلجƅ برىƄƅمطاحن اƅا. 
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تبين  ل دراستƊا ƅموضوع تحليل اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر وأثرƋ على اأداء اإستراتيجي ƅلمƊظمة من خا
وأن ، في اƅتأثير على عدة جواƊب في اƅمƊظمة أهمها اأداء اإستراتيجي دور Ƅبير اƅقوى اƅتƊافسيةƅتحليل أن 

ƅزاما عليها ااهتمام باƅتعرف عن قرب عن Ƅل ما اƅمƊظمات أصبحت تƊشط في محيط سريع اƅتغير أصبح 
 يحيط بها خاصة اƅقوى ذات اƅتأثير اƅمباشر عليها.

وتتجلى أهمية تحليل اƅقوى اƅتƊافسية في ƄوƊها أداة مهمة في اƅحصول على معلومات تمƄن اƅمƊظمة 
به وتجƊب اƅتهديدات اƅتي  من اƅتعرف على محيطها باƅتاƅي اتخاذ اإجراءات اƅازمة اقتƊاص اƅفرص اƅموجودة

 تواجهها. 

اƅقوى  تحديد ، حاوƊƅا -أوماش –ƅمƊظمة اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب ومن خال اƅدراسة اƅميداƊية 
، بأساƅيب اƅمحصل عليها من توزيع استماراتخال تحليل اƅبياƊات، من  .اƅتƊافسية اأƄثر تأثيرا على اƅمƊظمة

 في اأخير إƅى مجموعة من اƊƅتائج سيتم عرضها Ƅما يلي: Ɗƅصلاحصائية مختلفة. 

 أوا: النتائج
 النتائج النظرية -1

 توصلت اƅدراسة إƅى مجموعة من اƊƅتائج اƊƅظرية يمƄن إدراجها في اآتي:
 اأخيرة ا  من Ƌظمة، أن هذƊمƅعلى أهمية محيط ا ƋتباƊيز ااƄمفتوح ترƅظام اƊƅظرية اƊ أهم إسهامات

 تƊشط في فراغ بل تعمل ضمن محيط متƊوع ومتعدد اأشƄال واƅمƄوƊات.

 ظمةƊلمƅ جاح ااستراتيجيƊƅظمة من أهم محددات اƊمƅومن أهم مصادر ضمان   يعتبر تحليل محيط ا
 .بتغير وتƊافسية عاƅيين سواق تتميزبقائها في غمار أ

  موجودة فيƅافسة اƊمƅاأخيرة أو قدرتها على مواجهة ا Ƌظمة عن مدى استعداد هذƊمƅافسية اƊتعبر ت
، فاƅتƊافسية تترجم في اختيار إستراتيجية مƊاسبة تضمن حشد اƅموارد اƅازمة ƅلحفاظ على وضعية اƅسوق

 اƅمƊظمة في اƅسوق.

  مواردƅفاءة تخصيص اƄ تحقيقƅ مائمƅافسي اƊتƅمحيط اƅها تعمل على توفير اƊوƄ افسيةƊتƅبع أهمية اƊت
 واستخدامها في اارتقاء بمستوى اأداء.

  قوىƅافسية من مجموعة من اƊتƅا Ƌذي توفرƅافسي اƊتƅمحيط اƅون اƄظمة، يتƊمƅمباشرة باƅعاقة اƅذات ا
 وهي: ا بورتر في Ɗموذجه ذو اƅقوى اƅتƊافسية اƅخمسوأبرز هذƋ اƅقوى هي تلك اƅتي جمعه
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  سبيا حيثƊ تهديد يعتبرƅظمة. وهذا اƊمƅيون تهديدا على اƅحاƅافسون اƊمƅل اƄيون: يشƅحاƅافسون اƊمƅا
رتفع ويƊخفض بƊاء على اƅعديد من اƅعوامل أهمها: عدد اƅمƊافسين في اƅصƊاعة، تƄاƅيف اƅتحول، ي

 وƊة اإƊتاج، ووجود عوائق ƅلخروج من اƅصƊاعة؛حجم اƅمƊظمات في اƅصƊاعة، مر 

  يين فقط، بل يمتدƅحاƅافسين اƊمƅظمة ا يقتصر على اƊمƅه اƅ ن أن تتعرضƄذي يمƅتهديد اƅإن ا
ƅيشمل اƅتهديد اƊƅاتج عن دخول مƊظمات جديدة مƊافسة إƅى Ɗفس اƅصƊاعة. وتهديد اƅمƊافسين 

اƅصƊاعة، تتمثل هذƋ اƅعوائق في: اقتصاديات  دخولاƅمحتملين يتوقف على وجود عوائق في سبيل 
 اƅحجم، متطلبات رأس اƅمال، تƄاƅيف اƅتحويل، اƅوصول إƅى قƊوات اƅتوزيع؛

  فسƊ تجات تؤديƊمƅا Ƌظمات، حيث أن هذƊمƅافسيا على اƊبديلة أيضا تهديدا تƅتجات اƊمƅل اƄوتش
 ت أسعارها تƊافسية؛اƅتي تؤديها مƊتجات اƅمƊظمة، وتƄون مهددة خاصة إذا ƄاƊ اƅوظائف

 وعين من اأسواق هيƊ اعة تعمل فيƊصƅظمات في اƊمƅمدخات وأسواق  وأن اƅأسواق ا
اƅمخرجات، Ɗجد أن تعاملها مع هذƋ اأسواق يؤدي إƅى خلق قيمة Ƅƅل من اƅمورد، اƅذي يعبر عن 

لى اƅقوة هذƋ اƅقيمة يعتمد تقسيمها ع سوق اƅمدخات، واƅزبون، اƅذي يعبر عن سوق اƅمخرجات،
اƅتفاوضية اƊƅسبية Ƅƅل مƊهما. فعƊدما يمتلك اƅزبون قوة تفاوضية مرتفعة Ɗسبيا باƅمقارƊة مع باƅبائع 
فإƊه يمƄن أن يرغم هذا اأخير على تخفيض اأسعار أو زيادة Ɗطاق أو Ƅثافة اƅخدمات، اأمر 

ا امتلك قوة تفاوضية يؤثر على ربحية اƅمƊظمة. وƊفس اƅشيء يƊطبق على اƅمورد اƅذي إذا ماƅذي 
 مرتفعة فإƊه سيتحƄم في أسعار اƅمواد اأوƅية اƅتي يوردها وحتى في Ɗوعيتها وجودتها.

  اعةƊزمن وتختلف تأثيراتها من صƅيست ثابتة بل تتغير عبر اƅ رƄذƅفة اƅافسية ساƊتƅقوى اƅإن مختلف ا
سقاط اƊƅتائج على مختلف أخرى ƅذا يجب على اƅمƊظمات أن تعمل دائما على ماحظة هذƋ اƅقوى و  تحليلها وا 

. ويƄون ذƅك بƊاء على عملية تحليل هذƋ اƅقوى بأساƅيب مختلفة مثل اƅمسح اƅبيئي، اƅتƊبؤ مƄوƊات إستراتيجيتها
 اƅبيئي واƅرقابة اƅبيئية.

  على Ƌس آثارƄعƊظمة وتƊمƅب اƊعديد من جواƅتحليل يؤثر على اƅان هذا اƄ تائجها أي على أداءها سواءƊ
 .على اƅمدى اƅقصير أو اƅمدى اإستراتيجي ذƅك
  مدخل اأداء ااستراتيجيƅمصداقية اƅ ظمة واختبارا فعليا وواقعياƊلمƅ توجه اإستراتيجيƅس صواب اƄيع

 .اإستراتيجي اƅمعتمد Ƅما أƊه يوضح أبعاد وحاات اƅتƄيف اإستراتيجي ƅلمƊظمة مع محيطها
  موذج عن طريق عدة يٌقاس اأداء اإستراتيجيƊ :هاƊماذج مƊ(ZSakou ) موذجƊذي يعرف أيضا بƅا

ƅوحدة اƅقيادة Ƅأداة "اƅحد اأعلى من اƊƅمو اƅممƄن مستقبا" حيث يهدف إƅى قياس اƊƅمو في اƅمستقبل، وƊموذج 
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( اƅذي يعرف بƊموذج بطاقة اأداء اƅمتوازن 6991) ƅKaplan  &Nortonقياس اأداء اإستراتيجي، وƊموذج 
ويعمل على قياس اأداء ااستراتيجي بƊاء على أربعة محاور هي: اƅمحور اƅماƅي، محور اƅعمليات اƅداخلية، 

 .Altman(، وƊموذج 6991) Delaney  &Huselidمحور اƅزبائن ومحور اƊƅمو واƅتعلم، وƊموذج 
  محيطƅبيئية، وأهمها عوامل اƅعوامل اƅعوامل خاصة اƅعديد من اƅظمة باƊلمƅ يتأثر اأداء اإستراتيجي
 واƅمتمثل عموما في اƅقوى اƅتƊافسية ƅبورتر.اƅخاص 

 النتائج التطبيقية -2
اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب، توصلƊا إƅى مجموعة  مؤسسةدراسة حاƅة وفي اƅجاƊب اƅتطبيقي وبƊاء على 

 من اƊƅتائج أهمها:
 ظمات اƊمƅوب من أهم اƊلجƅ برىƄƅمطاحن اƅظمة اƊسميد ومشتقاته.تعتبر مƅاعة اƊاشطة في صƊƅ 

  وبƊلجƅ برىƄƅمطاحن اƅظمة اƊشط مƊظمات تƊل من مƄ شديدة حيث تعتبرƅافسة اƊمƅفي محيط يتميز با
اƅغزاƅة من أبرز اƅمƊافسين على مطاحن اإخوة حوحو بسيدي عقبة ومطاحن مطاحن اƅزيبان باƅقƊطرة، 

 اƅمستوى اƅمحلي.

 ( جافةƅبقول اƅحبوب واƅية اƊتعتبر تعاوCCLS لمطاحنƅ وحيدƅمورد اƅظمة بل تعد اƊمƅمن أهم موردي ا )
اƅحبوب واƅبقول ، ذƅك أن هذƋ اƅتعاوƊية هي اƅمحتƄر ƅتوزيع اƄƅبرى ƅلجƊوب وƅلمƊظمات اƅمƊافسة أيضا

 اƅجافة.

  همƊواسعة ومƅشريحة اƅلون اƄهم أشخاص طبيعيون وهم يشƊزبائن مƅبير من اƄ ظمة عددƊمƅدى اƅ
 مƊظمات مثل اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅلتغذية وتربية اƅدواجن اƅتي تقتƊي مادة اƊƅخاƅة.

  ظمةƊمƅتجات اƊدقيق مƅدقيق منتتصدر مادة اƅة، وتعتبر مادة اƊفريƅتاجا ومبيعا  تليها مادة اƊمواد اƅأثر ا
 باƊƅسبة ƅلمƊظمة Ɗظرا ƅطبيعة اƅمحيط اƅثقافي وااجتماعي اƅذي تƊشط فيه اƅمƊظمة.

 ونƄ رغم منƅظمة، فباƊمƅتي تواجه اƅتحديات اƅبديلة أهم اƅتجات اƊمƅل اƄمجتمع يعتمد على مادة  تشƅا
اجتماعي وزيادة اƅثقافة ااستهاƄية اƅدقيق Ƅمادة أساسية في أطباقه اƅيومية، Ƅƅن ومع تƊامي اƅوعي ا

ƅدى اƅزبائن، ومع اƊتشار اƅمشاƄل اƅصحية بشƄل Ƅبير، أضحى اƅزبائن يبحثون عن مواد تƄون مساعدا 
ن ƅصحتهم ا مدمرا ƅها. ويعد ƄسƄس اƅشعير بديا عن ƄسƄس اƅدقيق اƅذي تƊتجه اƅمƊظمة، Ƅما أ

 اƅمƊظمة.دقيق اƅذرة يعد بديا ƅدقيق اƅقمح اƅذي تƊتجه 



 
 الخاتمة

 

 

107 

  شديدة، فهو يعتبر جذابا أيضا منƅافسة اƊمƅظمة يتميز باƊمƅشط فيه اƊذي تƅمحيط اƅى أن اƅإضافة إ
Ɗاحية أن هذƋ اƅصƊاعة تحقق هوامش ربح عاƅية، ƅذƅك تتوقع مƊظمة اƅمطاحن اƄƅبرى ƅلجƊوب دخول 

 مƊظمات أخرى مƊافسة.

 ظمة في تقييم أدائها على عدة مؤشرات، علىƊمƅية، مثل مؤشرات اأداء  تعتمد اƅماƅمؤشرات اƅغرار ا
 وتحاول دائما اƅتوسع ودخول أسواق جديدة. اƅتشغيلي ومؤشرات اأداء اƅتƊافسي

 افسييعتƊتƅتشغيلي واƅي، اƅماƅا من اأداء اƄ ه يضمƊظمة أداء استراتيجي حيث أƊمƅحيث بر أداء ا ،
لى اأداء اƅحاƅي ƅيطابق اأهداف إƅى تطبيق اإجراءات اƅتصحيحية ع تسعى اƅمƊظمة دائما

 ااستراتيجية اƅموضوعة.

 دراسةƅتائج اƊ بورتر على اأداء  أظهرتƅ افسيةƊتƅقوى اƅتحليل اƅ ة احصائيةƅاك أثر ذو داƊأن ه
هذا اأثر يظهر جليا في تأثير Ƅل من اƅقوة اƅتفاوضية  0...اإستراتيجي ƅلمƊظمة عƊد مستوى اƅداƅة 

ƅلزبائن وتهديد اƅ:بديلة حيثƅتجات اƊم 

  دƊظمة عƊلمƅ بديلة على اأداء اإستراتيجيƅتجات اƊمƅتهديد اƅ ة احصائيةƅيوجد أثر ذو دا
 ؛0...مستوى اƅداƅة 

  دƊظمة عƊلمƅ لزبائن على اأداء اإستراتيجيƅ تفاوضيةƅلقوة اƅ ة احصائيةƅيوجد أثر ذو دا
 ؛0...مستوى اƅداƅة 

  ةƅيين على اأداء اإستراتيجي ا يوجد أثر ذو داƅحاƅافسين اƊمƅافسة بين اƊمƅحدة اƅ احصائية
    ؛0...عƊد مستوى اƅداƅة  ƅلمƊظمة

  ة احصائيةƅمحتملينا يوجد أثر ذو داƅافسين اƊمƅتهديد اƅ ظمةƊلمƅ على اأداء اإستراتيجي 
 ؛0...عƊد مستوى اƅداƅة 

  ة احصائيةƅلقوة ا يوجد أثر ذو داƅلموردينƅ تفاوضيةƅظمة اƊلمƅ د  على اأداء اإستراتيجيƊع
 .0...مستوى اƅداƅة 

 : ااقتراحاتثانيا
 في ضوء اƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها Ɗقترح مايلي:

  بƊعلى مختلف جوا Ƌظمة ودراسة أثرƊلمƅ خارجيƅمحيط اƅثر بتحليل عوامل اƄعمل على ااهتمام أƅا
 .اƅمƊظمة

  محيطƅعمل من أجل تحسين اأداء.عدم اهمال اƅعمل على تحسين اجراءات اƅداخلي واƅا 
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 .سب زبائن جددƄ شعير من أجلƅس اƄسƄ ذرة وƅبديلة مثل دقيق اƅتجات اƊمƅتاج اƊية اƊاƄدراسة ام 

 بحث دائما عن أفضلهم جƅموردين واƅويع اƊمخاطرة باتباع مورد واحد.تƅودة وعدم ا 

 ة اأخذ بعين ااعتبار اقتراحƅزبائنمحاوƅاوي اƄصرا مؤثرا على أدائها. ات وشƊباعتبارهم ع 

  اءƊة اقتƅي محاوƅتاƅوجيا وباƅوƊƄتƅتي تحدث في مجال اƅمستجدات اƅل اƄ متسمر علىƅدائم واƅااطاع ا
 اƅمƊظمة. ا ƅذƅك دور Ƅبير في تحسين أداءƄل اƅوسائل واƅتجهيزات اƅتي تواƄب اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي ƅم

 تحليل  منƅ مسيرون اأهمية اإستراتيجيةƅضروري أن يدرك اƅمحيط اƅه أثر اƅ ماƅخارجي خاصة، وƅا
 .على عديد اƅجواƊب في اƅمƊظمة

 : آفاق الدراسةثالثا
اƅجواƊب  Ɗƅا بعض ، تبينااƊتهاء من معاƅجة إشƄاƅية دراستƊا، ومن خال اƅتحليل اƊƅظري واƅتطبيقيبعد 

 :واإشƄاƅيات اƅجديرة بمواصلة اƅبحث فيها أهميتها اƊƅظرية واƅتطبيقية
  ةƊمقارƅهج بحث حيث تتم اƊمƄ ةƊمقارƅدراسة اƅموضوع مع اتخاذ اƅمواصلة في اƅية اƊاƄها إمƅأو

 ƅتأثير تحليل اƅقوى اƅتƊافسية على أداء اƅمƊظمة في اƅقطاعين اƅعام واƅخاص. 

 ƅمحيط اƅظمة اإستراتيجي.دور تحليل اƊمƅخارجي في صياغة خيار ا 

 .ظمةƊمƅموردين على أداء اƅلزبائن واƅ تفاوضيةƅقوة اƅتأثير ا 

 .ومة على اأداء اإستراتيجيƄحƅح واƅمصاƅأثر أصحاب ا 

  توجهƄ متوازنƅظمات اأعمالحديث بطاقة اأداء اƊمƅ قياس اأداء اإستراتيجيƅ 
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 قائϤـــــــــة الϤراجع
 

 باللغة العربيةالϤراجع أوا: 
تبƂــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  :ال 
، ديوان امطبوعات اŪامعية، اŪزائر، التجارة االكترونية )مفاǿيم واستراتيجيات التطبيق في المؤسسة(ابراǿيم خي:  -1

5002. 

 .5002، الدار اŪامعية، مصر، اإدارة ااستراتيجيةأمد ماǿر:  -5
 .5000، الدار اŪامعية، مصر، اإدارة ااستراتيجية )مفاǿيم وحاات تطبيقية(اماعيل Űمد السيد:  -3

مهارات تصميم و تǼفيذ البحوث و الدراسات العلمية و تحليلها احصائيا باستخدام برنامج باسل Űمد سعيد العيدة:  -4
SPSS ،5002، جامعة الكويت، الكويت. 

، التفكير ااستراتيجي واإدارة ااستراتيجية )مǼهج تطبيقي(مال الدين Űمد مرسي مصطفى Űمود أبو بكر ورشدي حبة:  -2
 .5002الدار اŪامعية، مصر، 

، الشركة العربية امتحدة للتسويق والتوريدات، مصر، اإدارة ااستراتيجية )المفاǿيم والǼماذج(حسن Űمد أمد űتار:  -6
5002. 

، دار اليازوري، ااستراتيجية والتخطيط ااستراتيجي)مǼهج متكامل(خالد Űمد بي مدان ووائل Űمد صبحي ادريس:   -2
 .5002اأردن، 

 .5010، دار صفاء، اأردن، إدارة الجودة في المǼظمات المتميزةخيضر كاظم مود وروان مǼر الشيخ:   -8

 .5008، دار إثراء، اأردن، البحث العلميمǼهجية خيضر كاظم مود وموسى سامة اللوزي:  -2

 .5008، ترمة عبد اūكيم اŬزامى، دار الفجر، مصر، اإدارة ااستراتيجية )بǼاء الميزة التǼافسية(روبرت. أ. ديفيد ي:  -10

 .5002، دار اليازوري، اأردن، اإدارة ااستراتيجية )مفاǿيم، عمليات وحاات دراسية(زكرياء مطلك الدوري:  -11

 .5002، دار وائل، اأردن، اإدارة ااستراتيجية )مǼظور مǼهجي متكامل(طاǿر Űسن مǼصور الغالي ووائل Űمد ادريس:  -15

، تكǼولوجيا اأداء البشري في المǼظمات )اأسس الǼظرية ودااتها في البيئة العربية المعاصرة(عبد الباري ابراǿيم درة:  -13
 .5003اأردن،  امǼظمة العربية لأنظمة اإدارية،

 .5004، ديوان امطبوعات اŪامعية، اŪزائر، اقتصاد المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب:  -14

، دار اثراء، اأردن، اأسس المǼهجية و ااستخدامات ااحصائيةعدنان حسن البادري و يعقوب عبد اه أبو حلو:  -12
5002. 
 .5004، دار وائل، اأردن، والمǼافسة(اإدارة ااستراتيجية ) العولمة كاظم نزار الركاي:  -16

 1222اأردن،  ،دار وائل ،5الطبعة  ،والمراحل والتطبيقاتمǼهجية البحث العلمي: القواعد  آخرون:و  Űمد عبيدات -12

 .ů ،5004موعة الǼيل العربية، مصر، قواعد ومراحل البحث العلميمدحت أبو الǼصر:   -18

 5000اأردن، ، ، مؤسسة الوراقأسس البحث العلمي إعداد الرسائل الجامعية :مروان عبد اجيد إبراǿيم -12

 .5001، الدار اŪامعية، مصر، اإدارة ااستراتيجية " إدارة األفية الثالثة"نادية العارف:  -50
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امؤسسة اŪامعية للدراسات والǼشر والتوزيع، لبǼان،  ، ůدإدارة وتǼمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةنبيل جواد:  -51
5002. 

 .5006، امكتب اŪامعي اūديث، مصر، استراتيجيات اإدارة العليا )إعداد، تǼفيذ، مراجعة(نبيل Űمد مرسي:  -55

 .5002، امكتب اŪامعي اūديث، مصر، اإدارة ااستراتيجيةنبيل Űمد مرسي وأمد عبد السام سليم:  -53

 .5011، دار وائل، اأردن، اإدارة ااستراتيجية )المفاǿيم والعمليات(Űمد ادريس وطاǿر Űسن مǼصور الغالي:  وائل -54

سلسلة إدارة اأداء ااستراتيجي )أساسيات اأداء وبطاقة وائل Űمد صبحي ادريس وطاǿر Űسن مǼصور الغالي:  -52
 5002، دار وائل، اأردن، التقييم المتوازن(

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ :الجامعية واأطروحات الرسائل 
التحليل التǼافسي ودورǽ في إعداد ااستراتيجية التسويقية بالمؤسسة ااقتصادية )دراسة حالة المجمع أمد بن مويزة:  -56

ة وعلوم التسير والعلوم التجارية، جامعة Űمد ، مذكرة ماجستر ي علوم التسير، غر مǼشورة، كلية العلوم ااقتصاديالصǼاعي صيدال(
 5002/5006بوضياف، امسيلة، 

ماجستر ي إدارة اأعمال، مذكرة ، أثر القيادة اإدارية على أداء العاملين )دراسة حالة مجمع صيدال(الصاح جيلح:  -52
 .5004/5002غر مǼشورة، جامعة اŪزائر، 

، مذكرة ماجستر ي التسويق، غر مǼشورة، جامعة سعد تدعيم الميزة التǼافسيةأǿمية نظم المعلومات في الǼعاس صديقي:  -58
 .5002دحلب، البليدة، 

محاولة لتشخيص البيئة الخارجية لبǼاء اإستراتيجية في المؤسسة ااقتصادية الجزائرية) دراسة حالة بن واضح اهامي:  -52
ماجستر ي العلوم التجارية، غر مǼشورة، جامعة Űمد بوضياف، ، مذكرة ( Tindalمؤسسة اأقمشة الصǼاعية الجزائرية 

 .م 5002امسيلة،

–دور تحليل البيئة الخارجية لمؤسسة اقتصادية في تقييم خيارǿا ااستراتيجي )دراسة حالة سونطراك بوقصبة شريف:   -30
 .5008/5002ضر، بسكرة، ، مذكرة ماجستر ي اقتصاد وتسير امؤسسة، غر مǼشورة، جامعة Űمد خي(-الجزائر

دراسة أثر الجودة الشاملة على اأداء الحالي للمؤسسات ااقتصادية )مع دراسة حالة المعمل بومدين يوسف:  -31
، أطروحة دكتوراǽ ي علوم التسير، جامعة (ISOالجزائري الجديد للمصبرات الحاصل على شهادة الجودة العالمية 

 .5006اŪزائر، 

الميزة التǼافسية للمؤسسة ااقتصادية: مصادرǿا ودور اإبداع التكǼولوجي في تǼميتها )دراسة حجاج عبد الرؤوف:  -35
أوت  50، مذكرة ماجستر ي اقتصاد وتسير امؤسسات، غر مǼشورة، جامعة ميدانية في شركة روائح الورود لصǼاعة العطور بالوادي(

 5006/5002، سكيكدة، 1222

ر استراتيجية العمليات وأثرǿا في بعض مجاات اأداء )دراسة استطاعية آراء المدراء عǼاصرياض ضياء عزيز الصفو:  -33
، مذكرة ماجستر ي اإدارة الصǼاعية، غر مǼشورة، كلية اإدارة في الشركة العامة لصǼاعة اأدوية والمستلزمات الطبية في نǼوى(

 5002وااقتصاد، جامعة اموصل، العراق، 

التسيير ااستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر: واقعه، أǿميته وشروط تطبيقه : سلطاي Űمد رشدي -34
، رسالة ماجستر ي العلوم التجارية، غر مǼشورة، جامعة Űمد بوضياف، امسيلة، )حالة الصǼاعات الصغيرة والمتوسطة بواية بسكرة(

5006. 
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دور التحليل المالي في تقييم اأداء المالي بالمؤسسة الجزائرية )دراسة حالة المطاحن الكبرى للجǼوب شباح نعيمة:  -32
GMS  " مد "(4002-4002للفترةŰ شورة، كلية العلوم ااقتصادية والتسير، جامعةǼمذكرة ماجستر ي تسير امؤسسات، غر م ،

 5002/5008خيضر، بسكرة، 

جية التǼافسية و دورǿا في أداء المؤسسة ) دراسة حالة المؤسسة الوطǼية للمواد الدسمة اإستراتيشيقارة ǿجرة:  -36
ENCG) ،زائرŪزائر، اŪشورة، جامعة اǼم5002، مذكرة ماجستر ي إدارة اأعمال، غر م 

دور تسيير الكفاءات في بǼاء الميزة التǼافسية للمؤسسة ااقتصادية )دراسة حالة مؤسسة المطاحن صوح ماح:  -32
، مذكرة ماجستر ي اقتصاد وتسير امؤسسة، غر مǼشورة، جامعة Űمد خيضر، بأوماش بسكرة( GM Sudالكبرى للجǼوب 

 .5002/5008بسكرة، 

ي إدارة الموارد البشرية )دراسة حالة شركة الكهرباء الريفية والحضرية  أǿمية تقييم أداء العاملين فعبد الصمد مرة:  -38
SERUB–ةǼة، (-باتǼضر، باتŬ اجūشورة، جامعة اǼظيم اموارد البشرية، غر مǼ5002/5008، مذكرة ماجستر ي ت. 

)حالة الصǼاعات التحويلية نحو تحسين اانتاجية وتدعيم القدرة التǼافسية للمǼتجات الصǼاعية بد الرمان بن عǼر: ع -32
 .5004، أطروحة دكتوراǽ ي العلوم ااقتصادية، غر مǼشورة، جامعة اŪزائر، اŪزائر، بالجزائر(

تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التǼافسية في المؤسسات الصǼاعية  الجزائرية )حالة شركة عثمان بودحوش:  -40
، سكيكدة، 1222أوت  50اد وتسير امؤسسات، غر مǼشورة، جامعة ، مذكرة ماجستر ي اقتصاسمǼت عين الكبيرة(

5002/5008. 

، مذكرة ماجستر ي علوم الميزة التǼافسية في المؤسسة ااقتصادية )مصادرǿا، تǼميتها وتطويرǿا(عمار بوشǼاف:  -41
 .5005التسير، غر مǼشورة، جامعة اŪزائر، اŪزائر، 

البيع في تعزيز المركز السوقي للمؤسسة الصǼاعية )دراسة حالة شركة كǼدور دور خدمات ما بعد فرحات عباس:  -45
 .5002/5006، مذكرة ماجستر ي إدارة اأعمال، غر مǼشورة، جامعة Űمد بوضياف، امسيلة، لالكترونيك برج بوعريريج(

ة )دراسة استطاعية على أنظمة المعلومات: استخداماتها، فوائدǿا وتأثيرǿا على تǼافسية المؤسسفيصل سايغي:  -43
 .5008/5002، مذكرة ماجستر ي إدارة اأعمال، غر مǼشورة، جامعة اūاج Ŭضر، باتǼة، مؤسسات مǼطقة تبسة(

العوامل المؤثرة في فاعلية اأداء الوظيفي للقيادات اأمǼية )دراسة تطبيقية على الضباط Űمد بن ابراǿيم Űمد الربيق:  -44
، مذكرة ماجستر ي العلوم اإدارية، جامعة نايف للعلوم ات أمن المǼشآت والقوات الخاصة أمن الطرق(العاملين في قيادة قو 

 .5004اأمǼية، السعودية، 

، أثر أنماط التوجهات ااستراتيجية على اأداء التسويقي للبǼوك التجارية العاملة في اأردنŰمد كايد Űمد اجاي:  -42
 5015اأعمال، غر مǼشورة، كلية إدارة اأعمال، جامعة الشرق اأوسط، اأردن، مذكرة ماجستر ي إدارة 

 –أǿمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء المؤسسة )دراسة حالة المؤسسة الوطǼية للكهرباء والغاز نعيمة فضيل:  -46
 .5002/5006ر العاصمة، ، مذكرة ماجستر ي إدارة اأعمال، غر مǼشورة، جامعة اŪزائر، اŪزائ(-سونلغاز

دور اأداء ااستراتيجي في تحقيق الميزة التǼافسية للمǼظمة )دراسة حالة مقاطعة نفطال لتوزيع وتسويق نوال شن:  -42
، مذكرة ماجستر ي تسير امؤسسات، غر مǼشورة، كلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسير، جامعة Űمد (-بسكرة–المǼتجات البترولية 

 .5002/5008بسكرة،  خيضر،
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 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ :في الملتقيات المداخات 

، كلية ، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدوي حول اقتصاد امعرفةتǼافسية المؤسسة وتحديات اقتصاد المعرفةأمد باي:  -48
 5002نوفمر  بسكرة، ،جامعة Űمد خيضرالعلوم ااقتصادية والتسير، 

، ورقة عمل مقدمة للمؤمر السǼوي مجاات واستراتيجيات المǼافسة في القرن الحادي والعشرينأمد سيد مصطفى:  -42
 .5000الرابع حول اسراتيجيات تطوير مفاǿيم وأساليب التسويق ي مǼشآت اأعمال العربية، مصر، 

، ورقة ارد البشرية في تحسين تǼافسية المؤسسة اإقتصاديةدور التسيير ااستراتيجي للمو بوůان عادل وŰمدي رشيد:  -20
مقدمة للملتقى الوطي اأول حول مسامة تسير امهارات ي تǼافسية امؤسسات، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير،  عمل

 .5015فيفري  51/55جامعة Űمد خيضر، بسكرة، 

، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدوي حول تǼافسية امؤسسة لتǼافسية في التسويقالعوامل ازيǼات دراجي ونعيمة عاب:  -21
 5005أكتوبر  30-52وحوات احيط، كلية اūقوق والعلوم ااقتصادية، جامعة Űمد خيضر، بسكرة، 

الدوي حول اأداء  ، ورقة عمل مقدمة للمؤمر العلميمظاǿر اأداء ااستراتيجي والميزة التǼافسيةسǼاء عبد الكرم خǼاق:  -25
 .5002مارس  02-08ورقلة،  قاصدي مرباح، امتميز للمǼظمات واūكومات، كلية اūقوق والعلوم ااقتصادية، جامعة

، ورقة عمل مقدمة للملتقى دور المؤشرات المالية وااستراتيجية في قياس أداء المؤسسةعبد الوǿاب مام وبوكرة كميلية:  -23
 .5002نوفمر  10/11وفعالية امǼظمة ي ظل التǼمية امستدامة، جامعة Űمد بوضياف، امسيلة، العلمي الدوي حول أداء 

، قياس وتقييم أداء المؤسسات من المǼظور ااستراتيجي باستخدام بطاقة اأداء المتوازنعثماي أميǼة وعائشة مسوم:  -24
 10/11امǼظمة ي ظل التǼمية امستدامة، جامعة Űمد بوضياف، امسيلة، ورقة عمل مقدمة للملتقى العلمي الدوي حول أداء وفعالية 

 .5002نوفمر 

ورقة عمل مقدمة للملتقى العلمي الدوي  ،بطاقة اأداء المتوازن كمؤشر لفعالية أداء المǼظمةعزيزي وداد وبوفروم حǼان:  -22
 .5002نوفمر  10/11ياف، امسيلة، حول أداء وفعالية امǼظمة ي ظل التǼمية امستدامة، جامعة Űمد بوض

، ورقة عمل تحسين القدرة التǼافسية للمؤسسات العامة والخاصة وفقا لمعايير اأداء ااستراتيجيعطية صاح سلطان:  -26
 .5002مقدمة ي ندوة حول حسن القدرات التǼافسية للمؤسسات العامة واŬاصة وفقا معاير اأداء ااسراتيجي، مصر، 

مقدمة للملتقى الدوي  عملرقة و ، مدى تǼافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربيةعلي سام ارميص:  -22
حول متطلبات تأǿيل امؤسسات الصغرة وامتوسطة ي الدول العربية، űر العومة واقتصاديات مال افريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي، 

 .5006أفريل  18و 12الشلف، 

دور بطاقة اأداء المتوازن في قياس مؤشرات اأداء وتفعيل دور مǼظمات اأعمال في التǼمية عماري:  عمار -28
، ورقة عمل مقدمة للملتقى العلمي الدوي حول أداء وفعالية امǼظمة ي ظل التǼمية امستدامة، جامعة Űمد بوضياف، امسيلة، المستدامة

 .5002نوفمر  10/11

، ورقة عمل مقدمة للملتقى الوطي حول: تقييم أǿمية التحليل اإستراتيجي في تقييم المؤسساتعماري عمار و آخرون:  -22
 5004، ، سكيكدة1222أوت  50امؤسسات، جامعة 

، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدوي حول تǼافسية امؤسسات ااقتصادية مفهوم التǼافسيةكمال رزيق ومسدور فارس:  -60
 .5005أكتوبر  30-52ت احيط، كلية اūقوق والعلوم ااقتصادية، جامعة Űمد خيضر، بسكرة، وحوا

، ورقة عمل مقدمة للملتقى اأول استراتيجيات التسويق التǼافسية )إطار جديد لمفهوم قديم(Űمد بن عبد اه عوض:  -61
 .5005، الشارقة، -الواقع وآفاق التطوير –ن العري حول التسويق ي الوط
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دراسة حالة: ملبǼة اأوراس  في تقييم أداء المǼظمات وزيادة فعاليتها BSCدور بطاقة اأداء المتوازن  حياوي نعيمة، -65
ورقة عمل مقدمة للملتقى العلمي الدوي حول أداء وفعالية امǼظمة ي ظل التǼمية امستدامة، جامعة Űمد بوضياف، ، للحليب ومشتقاته

 5002 نوفمر 10/11امسيلة، 

، ورقة عمل مقدمة للملتقى العلمي الدوي حول إشكالية القدرات التǼافسية  في ظل تحديات العولمةيوسف مسعداوي:  -63
نوفمر،  58و 52امعرفة ي ظل ااقتصاد الرقمي ومسامتها ي تكوين امزايا التǼافسية للبلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 

5002 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ :دورياتال 
العاقة بين اأسبقيات التǼافسية واأداء ااستراتيجي )دراسة استطاعية أكرم أمد الطويل وحكمت رشيد سلطان:  -64

 .5006يو (، العراق، يون1، اجلة العربية لإدارة، العدد )آراء المدراء في عيǼة من الشركات الصǼاعية في محافظة نيǼوى(

أثر عمليات إدارة المعرفة في اأداء ااستراتيجي )دراسة استطاعية آراء عيǼة من أكرم Űسن الياسري وآخرون:  -62
 5015(، جامعة بابل، العراق، 1(، العدد)ů ،50لة العلوم اانسانية، اجلد)القيادات اإدارية في جامعات الفرات اأوسط(

 .ů ،2 ،5002لة الباحث، العددالبيئة الخارجية والداخلية في صياغة ااستراتيجيةأثر تحليل الطيب الداودي:  -66

 .5002، جامعة ورقلة،  اŪزائر، ů ،2لة الباحث، العددتحليل اأسس الǼظرية لمفهوم اأداءالطيب الداودي:  -62

لمǼظمات اأعمال )دراسة اختبارية الموائمة ااستراتيجية وأثرǿا في تحديد الموقف ااستراتيجي بد الستار الصياح: ع  -68
 .5002، جامعة بغداد، العراق، ů ،55لة كلية بغداد للعلوم ااقتصادية، العددفي عيǼة من الشركات الصǼاعية اأردنية(

، ůلة أǿمية التحليل ااستراتيجي في تقييم الرأسمال غير المادي للمؤسسات ااقتصاديةمداح عرايي اūاج:  -62
 ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف.2افريقيا، العدد اقتصاديات مال

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المراجع باللغة اأجنبيةثانيا: 
70- Alioune Sall: La compétitivité future des économies africaines, acte de 

forum de Dakar, Mars 1999 

71- Bernard Martory et all : Piloter Les Performances RH : La création De 
Valeur Par Les Ressources Humaines, Ed Liaison, Paris, 2008 

72- Bruno Bachy et Christine Harache : Toute La Fonction Management, 
DUNOD, Paris, 2010 

73- Emmanuel Okamba : Mondialisation ; concurrence et compétitivité, 

Pablibook, Paris, 2005. 

74- Franck Brulhart : Les 7 points clés du diagnostic stratégique (avec la 
méthode des cas), Edition D’Organisation, Paris, 2009. 

75- Jacque Barreaux : Entreprise et Performance Globale, Economica, Paris, 

1997 
76- Jean- Pierre Helfer et all : Management ; Stratégie et Organisation, 3

ème 

Edition, Paris, 2000. 

77- Hubert K.Rampersad : Total Performance Scorecard, Springer, Paris, 2005.  

78- Manuel Cartier et all: Maxi Fiches De Stratégie, DUNOD, Paris, 2010 

79- Maquette O. Caldrion : LAROUSSE (dictionnaire de français), Québec, 

2000 
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80- Marc Ingham : Management stratégique et compétitivité, De Boeck, 

Bruxelles, 1995  
81- Marc Montoussé et Dominique Chamblay: 100 fiche pour comprendre les 

sciences économique, 3
ème

 édition, Bréal, Paris, 2005 

82-   Michel Darbelet et all : L’essentiel sur le management, 5ème 
édition, Berti,  

Alger, 2007. 

83- Michael Porter : L’Avantage Concurrentiel, DUNOD, Paris 

84- Tugrul Atamer et Roland Calori : Diagnostic et décision Stratégique, 2
ème 

Edition, DUNOD, Paris, 2003 

85- Strategor (Politique Générale de l’entreprise), 4
éme 

Edition, DUNOD, 

Paris, 2004 

86- Michael. E Porter : Competitve strategy (technique for analyzing 
industries and competitors), the free Press, 1998 

 واقع اإلكترونيةϤــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ :ال 
 www.rsscrs.info، ملتقى البحث العلمي،  متاح على اموقع: اإدارة ااستراتيجيةمحاضرات في ǿاي عرب:  -82
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