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باƅنظر Ɔƅتحوات واƅتطورات اƅتي شهدها اƅعاƅم وا زال يشهدها، خاصة في اƅجانب اإقتصادي، من 

إرتفاع مƆحوظ في عدد اƅمؤسسات عƆى اختاف مجاات نشاطها وƄذƅك تحرر اƅتجارة اƅخارجية ƆƄها عوامل 

أدّت إƅى زيادة حدة اƅمنافسة بين اƅمنتجين وزيادة تخوفهم ودفعهم Ɔƅبحث عن اƅوسيƆة اƅتي تمƄنهم من اƅحفاظ 

 .عƆى اƅحصة اƅسوقية وƄذا اƅحصول عƆى تفوق تنافسي سواء عƆى اƅمستوى اƅمحƆي أو اƅدوƅي 

 عƆى بعض ااعتماد ااقتصاديةتسم باƅتغير اƅدائم، Ƅان ƅزاما عƆى اƅمؤسسات ت ت أصبحوفي بيئة

 أبرز عملإستراتيجيات من أجل مسايرة اƅتطورات اƅعديدة اƅتي أضحت إما فرصة أو تهديد ƅها، Ƅما أنها تعد 

    و عمƆيات تعقيدا، حيث يتوقف عƆيƌ مدى نجاح اƅمؤسسة أو فشƆها ال ويعد وضع إستراتيجية إحدى أƄثر ،ƅها

 تمƄنها من تحسين ةمن هنا أصبحت اƅمؤسسة في موقف يحتم عƆيها اƅعمل اƅجاد و اƅمستمر ƅتبني إستراتيجي

موقعها في اأسواق أو حتى مجرد اƅمحافظة عƆيها في مواجهة ضغوط اƅمنافسين اƅحاƅيين           و 

 وتفعيƆها هو اƅسبيل اƅوحيد ƅبقاء اƅمؤسسات واستمرارها في إستراتيجيات ناجحة و ƅذƅك فإن إمتاك اƅمحتمƆين،

عاƅم اƅيوم اƅقائم عƆى اƅحرƄة اƅسريعة واƅتطوير اƅمستمر وسيطرة رغبات اƅعماء وتعدد اƅبدائل أمامهم وانفتاح 

 Ƅيف أهمها Ƅبيرة تحديات اƅمؤسسات تواجƌ اأسواق، تسود اƅتي اƅتنافس حدة ظل وفياأسواق وزوال اƅحواجز ، 

 وتعد وتعظيمƌ ، عƆيƌ واƅمحافظة قوي تنافسي مرƄز باحتال ƅها تسمح تنافسية ميزة بناء وتعزيز إƅى اƅمؤسسة تصل

 عمائها ، وفاء ضمان في منافسيها ، مواجهة في اƅمؤسسات اƅتي تعتمدها اƅعوامل أهم من إستراتيجية اƅتنافسية

 .اƅمنافسين  هؤاء عƆى اƅريادة وتحقيق
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:  انطاقا من اأبعاد اƅساƅفة اƅذƄر وهذا اƅتصور اأخير فإننا نتساءل وفق اإشƄـــــــــاƅية اƅتاƅية

 Ƃيف تساهم إستراتيجيات التنافسية في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية  ؟      

 :نطرح جمƆة اƅتساؤات اƅفرعية اƅتاƅيةمن خال هذƋ اإشƄاƅية 

 هدف منها  ؟ƅمؤسسة ؟ و ما اƅماذا نقوم بتطبيق اإستراتيجية  في اƅ 

  ى منافسيهاƆتفوق عƅتميز واƅمؤسسة عنصر اƅساب اƄتنافسية في إƅإستراتيجيات ا ƌعبƆذي تƅدور اƅما ا

 ؟

 تنافسية ؟ƅميزة  اƅى اƆتنافسية عƅتنافسية ؟ هل تأثر إستراتيجيات اƅمؤسسة من مواجهة اƆƅ نƄيف يمƄ 

 تنافسية وتطويرها ؟  و ماهي مصادرها ؟ƅميزة  اƅى اƆمحافظة عƅن اƄيف يمƄ 

 :الفرضيات

جابة عƆى هذƋ اƅتساؤات انطƆقنا من اƅفرضيات اآتية   :وا 

وضع إستراتيجية تنافسية يجعل اƅمؤسسة تتجاوب مع اƅتطورات واƅتغيرات اƅمحيطة باƅمؤسسة ويضمن ƅها - 

 .اƅميزة اƅتنافسية 

 .تبني اƅمؤسسة منظومة متƄامƆة استراتيجيات اƅتنافسية تضمن ƅها موقع  اƅصدارة في اƅسوق - 

 .تنشأ اƅميزة اƅتنافسية في بيئة ديناميƄية ومصدرها استراتيجيات تنافسية - 

 :أسباب ودوافع اختيار الموضوع

 Ƌموضوع دون غيرƅجة هذا اƅجة فإن دوافع إختيار معاƅمعاƅنشأة واƅحديثة اƅمواضيع اƅموضوع من اƅون اƄ رغم

من اƅمواضيع اƅعƆمية Ƅمحور دراسة ƌƅ عدة  أسباب ، فضا عن أهميتƌ فإن هناك أسباب ذاتية ƅهذا اإختيار 

 :وأخرى موضوعية نجمƆها في مايƆي 

 

 



 ‌ج
 

 :أسباب ذاتية .1

 دراسةƅبموضوع ا ƌتƆوص ،ƌذي أدرس فيƅمي اƆعƅتخصص اƅطبيعة ا. 

  تسيير اإستراتيجيƅحديثة  في مجال اƅمواضيع اƅفية إهتمامي باƆخ. 

  حديثة نحو اإستراتيجية وƅتوجهات اƅمستجدة واƅتحوات اƅموضوع، خاصة مع اƅشعوري بأهمية ا

 .اƅمنافسة واƅتنافسية

 :أسباب موضوعية .2

  كƅتب وذƄƅجامعات واƅى مستوى اƆدراسة عƅم تستوف حظها من اƅ تيƅمواضيع اƅبحث من اƅموضوع ا

 .راجع إƅى حداثة وخصوصية اƅموضوع

 مؤسسةƅتنافسية في اƅيفية عمل إستراتيجية اƄ ىƅإ Ƌفت اانتباƅضوء وƅيط اƆتس. 

  مؤسسةƅتنافسية في اƅشف عن واقع إستخدامات اإستراتيجية  اƄƅا. 

:  اƅمتمثƆة فيواأهميات  يهدف اƅبحث عموما إƅى تحقيق جمƆة من اأهداف:أهداف وأهمية الدراسة  

  مباشرةƅة اƆصƅمعاصرة ذات اƅى اأدبيات اƆدراسة من خال اإطاع عƅا Ƌإعداد إطار نظري خاص بهذ

باƅدراسة واƅتعرف عƆى محتوياتها اƅفƄرية إستخاص أبرز اƅمؤشرات اƅمفيدة بهذƋ اƅدراسة واƅسير في 

 .هذا ƅبناء إطارعمƆي Ɔƅدراسة

   تعرفƅي اƅتاƅمقدمة إثبات صحتها أو نفيها، و باƅفروض اƅفرعية ودراسة اƅتساؤات اƅى اƆاإجابة ع

 .عƆى Ƅيفية تطبيق إستراتجيات اƅتنافسية ƅتعزيز اƅميزة اƅتنافسية 

  نتائجƅتتبع اƅ واقعƅى أرض اƆمن جوانبها ع ƌن إسقاطƄسقاط ما أم محاوƅة تطبيق اƅدراسة اƅنظرية وا 

 .بقصد اƅقضاء وتقƆيص فجوة اƅدراسة اƅنظرية واƅميدانية

  مؤسساتƅتنافسية في نجاح أو فشل اƅإستراتيجيات ا ƌعبƆذي تƅمهم اƅدور اƅإبراز ا. 

  ةƆتنافسية نظرة شامƅميزة اƅى اƅنظر إƅيجب ا ƌى أنƆيد عƄتأƅضرورة ا. 

 



 ‌د
 

: حدود الدراسة

نظرا إتساع اƅبحث وƄبر حجم اƅموضوع ا بد من وضع حدود ƅدراستƄƅ ƌي يƄون تحƆيƌƆ دقيقا تفاديا ƅمزيد من 

ƌتشعب فيƅية اƅتاƅثاثة اƅجوانب اƅبحث باƅحيث تم تحديد ا ، :

ن مفهوم اإستراتجية وأهميتها وخصائصها  دون قتصرت هذƋ اƅدراسة عƆى Ƅل مإ: الجانب النظري للموضوع

 .اƅتطرق  إƅى  تاريخ  ظهورها باإضافة إƅى اƅتنافسية واƅميزة اƅتنافسية باƅنسبة Ɔƅمؤسسة 

 رƄزت اƅدراسة عƆى واقع اƅمؤسسات اƅجزائرية من خال  دراسة مؤسسة جزائرية : للموضوعلتطبيقيالجانب ا

تم اƅبحث في هذا اƅموضوع ودراسة مختƆف جوانبƌ وتطبيقها عƆى أرض اƅواقع  :  للموضوعلزمانيالجانب ا

  .2013خال سنة  

  :منهج البحث

ختبار مدى صحة اƅفرضيات من خال تبني إواإجابة عƆى اإشƄاƅية اƅرئيسية واإشƄاƅيات اƅفرعية  سيتم 

: يƆي اƅمنهج اƅوصفي واƅمنهج اƅتحƆيƆي Ƅما

 المنهج الوصفي: 

 وƄانت هذƋ اƅمراجع باƆƅغتين ،وطنيةالمƆتقيات التقارير و سيتم إتباع هذا اƅمنهج من خال اƄƅتب واƅدوريات

  . ستراتيجيات اƅتنافسية و اƅميزة اƅتنافسية إ واƅدراسات اƅسابقة اƅمرتبطة  بƄل مناƅعربية واأجنبية

  التحليليالمنهج: 

سيتم إتباع هذا اƅمنهج عند تناول اƅجوانب واأبعاد اƅخاصة باƅدراسة اƅميدانية حيث سيتم جمع اƅبيانات 

 .أسƆوب اƅمقابƆة ثم تحƆيل أسئƆتها  باستخدام ، وذƅكاƅميدانية

 

 

 

 :الدراسات السابقة 



 ‌ه
 

 ضبما أن موضوع اƅبحث يجمع بين شقين، إستراتيجية اƅتنافسية واƅميزة اƅتنافسية ، فإن اƅبحوث اƅسابقة ƅم تتعر

ƅنفس اƅموضوع تماما ، وƄƅن هناك دراسات تناوƅت مواضيع اƅميزة اƅتنافسية وأخرى مواضيع إستراتيجيات 

 :اƅتنافسية Ƅما يƆي

شيقارة هجيرة /  من إعداد اƅطاƅبة ، (منشورة)  ، رساƅة ماجستير اإستراتيجية التنافسية ودورها في اأداء .1

، حيث هدفت اƅدراسة إƅى  2005، قسم عƆوم اƅتسيير ، ƆƄية اƅعƆوم اإقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر ،

إبراز أهمية تحƆيل اƅبيئة اƅتنافسية وتحديد اإستراتيجية اƅتنافسية وباƅتاƅي تحقيق أحسن أداء واƅتعرف عƆى 

اƅعوامل اƅتي تسمح باستمرارية اأداء اإستراتيجي Ɔƅمؤسسة ، Ƅما توصƆت اƅدراسة أن Ƅل من اƅجودة و اإبداع 

اƅتƄنوƅوجي واƅيقظة اƅتنافسية يساعد اƅمؤسسة في أن تتقدم عƆى منافسيها ، وبذƅك تعد من أهم اƅعوامل اƅمساهمة 

ستمرارية اأداء اƅتنافسي  .في بقاء وا 

من إعداد اƅطاƅب ، (منشورة) رساƅة  ماجستير،:اإدارة اإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمال  .2

  هدفت 2007سوما عƆي سƆيطين ، قسم عƆوم اƅتسيير ، ƆƄية ااقتصاد ، جامعة تشرين اƅدوƅية ، سوريا،/ 

Ƅما توصƆت اƅدراسة إƅى تبيان أثر تطبيق أسƆوب  اإدارة اإستراتيجية عƆى أداء منظمات اأعمال اƅصناعية ، 

اƅدراسة أن تطبيق أسƆوب اإدارة اإستراتيجية بمفهومƌ اƅعƆمي في اƅمنظمات هو ضرورة مƆحة ƅها وهو ذو تأثير 

 .ايجابي Ƅبير عƆى أدائها 

 ، رساƅة مصادرها ودور اإبداع التƂنولوجي في تنميتها: الميزة التنافسية للمؤسسة  اإقتصادية  .3

حجاج عبد اƅرؤوف  ، قسم عƆوم اƅتسيير ، ƆƄية اƅتسيير واƅعƆوم /  من إعداد اƅطاƅب، (منشورة)ماجستير

 ، هدفت اƅدراسة إƅى محاوƅة إبراز دور اإبداع اƅتƄنوƅوجي 2007 بسƄيƄدة ، 55 أوت 20ااقتصادية ، جامعة

في تنمية اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة ااقتصادية ،Ƅما توصƆت إƅى أنƌ ا تحقق اƅمؤسسة ميزة تنافسية  بتقديم 

نما يتعدى اأمر إƅى ضرورة اإستغال اأمثل ƅمواردها اƅتي تمƄنها من  منتج متميز أو بتƆƄفة أقل فقط وا 

 .تصميم وتطبيق إستراتيجيتها اƅتنافسية 

 :هيƂل البحث 



 ‌و
 

، تم تقسيم "ستراتيجية اƅتنافسية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة ااقتصادية ا" Ɔƅتفصيل في موضوعنا دور 

 .اƅدراسة إƅى ثاث فصول، فصƆين نظريين وفصل تطبيقي

هو فصل تمهيدي خصص ƅإستراتيجية واإستراتيجية اƅتنافسية وتم تقسيمƌ إƅى مبحثين اƅمبحث : الفصل اأول

اأول يتعƆق بماهية اإستراتيجية تناوƅنا مفهومها وأهميتها ومبرراتها وخصائصها ومستوياتها ومبادئها وعيوبها، 

أما اƅمبحث اƅثاني استراتيجية اƅتنافسية فتطرقنا إƅى مفهومها وأهدافها ومراحƆها ومƄوناتها واستراتيجيات اƅتنافسية 

 .اƅعامة ومتطƆباتها ومخاطرها 

 يضم هذا اƅفصل اƅتنافسية واƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة ااقتصادية ، إذ تناوƅنا في اƅمبحث اأول : الفصل الثاني 

ماهية اƅتنافسية ، حيث تناوƅنا مفهومها وأنواعها وعوامƆها وقياسها وتحƆيل قوى اƅتنافسية ، أما اƅمبحث اƅثاني 

اƅميزة اƅتنافسية فتطرقنا إƅى مفهومها وخصائصها وأهميتها وأهدافها وأنواعها ومحدداتها ومعايير اƅحƄم عƆى 

جودتها ، أما اƅمبحث  اƅثاƅث مساهمة إستراتيجية اƅتنافسية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية فتطرق إƅى دور 

 .إستراتيجية قيادة اƅتƄاƅيف واƅتمييز واƅترƄيز في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية

فرع جنرال –فهو مخصص إسقاط اƅجانب اƅنظري في شƄل دراسة حاƅة مؤسسة صناعة اƄƅوابل : الفصل الثالث

، وتم تقسيمƌ إƅى مبحثين ، إذ تناوƅنا في اƅمبحث اأول اƅتعريف باƅمؤسسة ، حيث تطرقنا إƅى -Ƅابل بسƄرة 

دراسة وتحƆيل نشأتها وهيƆƄها اƅتنظيمي ونشاطها وأهميتها وعوامل نجاحها ، أما في اƅمبحث اƅثاني فتطرقنا إƅى 

 . واƅميزة اƅتي تحققها SWOTإستراتيجيتها اƅتنافسية وفقا ƅنموذج بورتر وواƅوضعية اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة 
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 :مقدمة

في ظؿ اƅتكجƌ اƅعاƅمي Ɗحك اقتصاديات اƅسكؽ اƅمفتكحة، أصبحت اإستراتيجية إحدل أƍـ ما يميز 

Ƅاف ƅزاما عƆى اƅمؤسسات  ااقتصادية كاƅتي تضمف Ǝƅا اƅقدرة عƆى اƅتƊافس في اƅسكؽ ك ااستمرار كاƊƅمك، Ƅما 

 Ƌذƍ تي أضحتƅعديدة اƅتطكرات اƅى بعض اإستراتيجيات مف أجؿ مسايرة اƆمؤسسات ااقتصادية ااعتماد عƅا

عمƆيات تعقيدا، حيث اؿ ك يعد كضع اإستراتيجية أƄثر أعماƎƅا،إما فرصة أك تƎديد Ǝƅا، Ƅما أƎƊا تعد مف أبرز 

ƌيƆاايتكقؼ عƎƆمؤسسة أك فشƅجاح اƊ ما أف  مدلƄ ،  ى  تغيرتƅة اأخيرة أدت إƊتغيرات ااقتصادية في اآكƅا

في اƅسƆكƄات ااقتصادية Ɔƅمؤسسات تحت كطأة اشتداد اƅتƊافسية  ، تعتبر استراتيجيات اƅتƊافسية اƅمتبعة مف 

 .كسط أصبح يتسـ باƅتغير اƅدائـطرؼ اƅمؤسسة اƅرد اƅفعƆي Ɔƅتغيرات اƅتي تكاجƎƎا في  

 :في ƍذا اƅفصؿ Ɗحاكؿ اƅتطرؽ إƅى مبحثيف 

 .اإستراتيجية:  اƅمبحث اأكؿ

 .إستراتيجية اƅتƊافسية: اƅمبحث اƅثاƊي
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  ماهية اإستراتيجية   :المبحث اأول

ƅقد حاكؿ اƅعديد مف اƅمفƄريف تحديد مفƎكـ اإستراتيجية كƊتج عف ذƅؾ تعدد اƅرؤل كتبايف اأفƄار اƅتي قدمƎا 

 ،اƅمفƄريف كذƅؾ باختاؼ تخصصاتƎـ كاƍتماماتƎـ كفƆسفاتƎـ كاƅفترة اƅزمƊية اƅتي ظƎرت فيƎا دراساتƎـ كمؤƅفاتƎـ

 .مفƎكـ اإستراتيجية كمبرراتƎا ك خصائصƎا كأƍميتƎا كسƊƊاقش في ƍذا اƅمبحث

 اإستراتيجية وأهميتهامفهوم :  المطلب اأول 

 اإستراتيجيةمفهوم : أوا 

  :ƅإستراتيجية عدة تعاريؼ ƊذƄر مƎƊا ƅقد اختƆفت كجƎات اƊƅظر في تحديد تعريؼ مكحد Ǝƅذا اأخير حيث

تصكر اƅمؤسسة عف طبيعة اƅعاقة اƅمتكقعة مع اƅبيئة اƅخارجية كاƅتي في  )) بأƎƊا Ansoffفقد عرفƎا 

ضكئƎا تحدد Ɗكعية اأعماؿ اƅتي يƊبغي اƅقياـ بƎا عƆى اƅمدل اƅبعيد ، كتحديد اƅمدل اƅذم تسعى اƅمؤسسة مف 

 ((كرائƌ تحقيؽ غاياتƎا كأƍدافƎا 
1.  

فاإستراتيجية حسب احد اƅباحثيف خطة مكحدة شامƆة ك متƄامƆة ك اƅتي تربط مزايا اƅمؤسسة اإستراتيجية 

  .2بتحديات اƅبيئة، ƆƅتأƄيد عƆى أف أƍداؼ اƅشركع اƅرئيسية تتحقؽ مف خاؿ اƅتطبيؽ اƅصحيح Ɔƅخطة

قامة بƊاء"اإستراتيجية   بكرتر فعرؼ  (Porter)أما اƅصƊاعة  في مكقع إيجاد اƅتƊافسية،ك اƅقكل ضد دفاعاتٍ  كا 

  .3"يƄكف  ما أضعؼ اƅقكل تƄكف حيث ،

A-C Martinet 1983  

 اƅمؤسسة كƍيƄؿ Ɗشاطات ƅتكجيƌ تسعى اƎنƄك إستراتيجية اƎنأ عƆى تعرؼ معايير اختيار إƅى ااستراتيجية تشير "

"اƅبعيد  اƅمدل كعƆى Ɗسبينا رجعية غير بصفة
4. 

                                                           
 .26ص،2004  ،-اأردف– دار كائؿ ƊƆƅشر عماف - .العولمة و المنافسة - اإدارة اإستراتيجية   ،Ƅاظـ Ɗزار اƅرƄابي  1

 .76، ص 2001 اƅقاƍرة، -، دار غريبإدارة الموارد البشرية اإستراتيجيةعƆي اƅسƆمي، 2
3
 Michael Porter, What is strategy, business review journal, Harvard, nov- dec 1996 ,p 3 .   

 إدارة  ، تخصصمذƄرة ماجستير، (الجزائر بريد مؤسسة حالة دراسة)اإستراتيجية القيادة لوحات بواسطة المؤسسات قيادة في التحƂّم،طاƍر  عريس4

 .4، ص 2006/2007اƅجزائر ،  اƅتسيير، جامعة عƆكـ ك ااقتصادية اƅعƆكـ اأعماؿ، ƆƄية
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حيث يعرفاف اإستراتيجية عƆى أƎƊا  خطط مستقبƆية طكيƆة اأجؿ  (    (pearce and Robinsonأما 

 .1كشامƆة تتعƆؽ بتحقيؽ اƅتكافؽ كااƊسجاـ بيف اƅبيئة اƅتƊافسية كقدرة اإدارة اƅعƆيا عƆى تحقيؽ اأƍداؼ

فاإستراتيجية ƍي اƅعمƆية اƅمستمرة اƅمƊاسبة Ɔƅمحافظة عƆى اأƊشطة كااستثمارات اƅخاصة باƅمؤسسة مع 

 .اأƍداؼ عƆى اƅمدل اƅطكيؿ، كاƅتي يتـ تحديدƍا كفقان Ɔƅفرص اƅخارجية كاƅمخاطر اƅمقترƊة بƎا

  أهمية اإستراتيجية :ثانيا

 تكاجƎƎا اƅتي Ɔƅتحديات ااستجابة طريقƎا عف اƅمؤسسة تستطيع اƅتي اƅكسيƆة اإستراتيجية في أƎƊا أƍمية تبرز

 ااƊجاز ،كƍي في Ƅفؤة أƊظمة كتطبيؽ كاƅخيارات اƅبدائؿ أفضؿ تعƄس كقرارات  اتخاذ في اعتمادƍا عف فضان 

 .كبيئتƎا اƅمؤسسة بيف تربط اƅتي ااستراتيجيات طريؽ كيتـ ذƅؾ عف Ɔƅمؤسسة اƅتƊافسية اƅميزة ƅتحقيؽ اƅطريؽ

 اƅماƅية اƅمكارد بتكزيع تƎتـ اƅتي اƅقرارات ƍي اإستراتيجية اƅقرارات أف أساس عƆى اإستراتيجية أƍمية كتتجƆى

 جميع اأƍمية بعيف تأخذ اƅتي اƅخطط كرسـ Ɔƅمؤسسة اƅقاƊكƊي كاƅكضع اƅسياسي اƅترƄيب في تؤثر كاƅتي كاƅبشرية

 في اƅعƆيا اإدارة تعتمدƋ مستقبƆي إطار بأƎƊا اإستراتيجية أƍمية كتبرز اƅمؤسسة Ǝƅا تتعرض قد اƅتي اƅمخاطر

 اإستراتيجية تƆؾ ƅتƊفيذ كاإجراءات كاƅبرامج كاƅسياسات اƅخطط كتضع اƅبيئة متغيرات دراسة ضكء في اƅمؤسسة

 تحقيؽ إƅى باƅتأƄيد يؤدم جيد بتƊفيذ يقترف جيدة إستراتيجية اƊتƎاج أف إذا تحديدƍا، تـ اƅتي اأƍداؼ إƅى Ɔƅكصكؿ

 كمجابƎة اƅفرص استغاؿ أجؿ مف اƅقدرات كبƊاء تطكير طريؽ عف اآخريف عƆى Ɗسبية تƊافسية Ɔƅميزة اƅمؤسسة

:يأتي بما Ɔƅمؤسسة اإستراتيجية أƍمية تأطير يمƄف عاـ كبشƄؿ،2 اƅمƊافسيف عƆى كاƅتغƆب اƅتƎديدات
3 

 .اƅمؤسسة  ƅمكارد اƅسƆيـ ااستخداـ .1

 .اƅخارجية اƅبيئة بمتغيرات اƅمتعƆقة اƅمعƆكمات عƆى اƅحصكؿ .2

                                                           
  .15، ص 2000عماف ،- دار كائؿ ƊƆƅشر اإدارة اإستراتيجية ،  اƅحسيƊي فاح حسف،1

2
 Gore chris, Murrage Kate, Richardson Bill, Strategic Decision Making, cassel Villiers House, New York, 

1992,p37. 
 كااقتصاد،جامعة اإدارة ƆƄية قسـ إدارة اعماؿ،ماجستير، رساƅة ،التنافسية الميزة تحقيق في واثرƉ للتسويق ااستراتيجي التخطيط، حمكد اƅربيعاكم سعدكف3

  .96 ، ص2000 /1999بغداد،
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تطكير  كباƅتاƅي اƅمؤسسات Ǝƅا تتعرض قد اƅتي كاƅمخاطر اƅتأƄد عدـ حاات مف اإمƄاف قدر اƅتقƆيؿ .3

 مخرجاتƎا في زيادة تحقيؽ إƅى اإستراتيجية ƍذƋ طريؽ اƅمؤسسة عف تسعى حيث أعماƎƅا كتحسيف

 .كبقائƎا ديمكمتƎا تحقيؽ بƎدؼ ƊشاطƎا مستكل كزيادة

 اƅطارئة، ااستراتيجيات مƊظكر مف أـ اƅمقصكدة ااستراتيجيات مƊظكر مف سكاء Ƅبيرة أƍمية Ǝƅا اإستراتيجية

 عƆى ااستراتيجييف في يتعيف أƌƊ إا مسبؽ تخطيط اƅمؤسسة دكف في تƊشأ اƅطارئة ااستراتيجيات أف مف اƅرغـ فعƆى

 كأƍداؼ اƅمؤسسة برساƅة طارئة إستراتيجية Ƅؿ مقارƊة اƅتقييـ ƍذا كيستƆزـ اƅطارئة ااستراتيجيات تقييـ اƅمؤسسة

 مدل تقييـ في Ɗƍا ك يتجسد اƎƅدؼ فيƎا كاƅضعؼ اƅقكة بƊقاط ، كƄذƅؾ Ǝƅا اƅخارجية اƅبيئة في كاƅتƎديدات كاƅفرص

 باƅعمƆيات عƆـ عƆى أف يƄكƊكا اƅمدراء عƆى كيتعيف ، كقدراتƎا اƅمؤسسة احتياجات اƅطارئة اإستراتيجية مائمة

1ااستراتيجي اƅتفƄير عƆى قادريف يƄكƊكا كأف اƅطارئة باأمكر اƅمرتبطة
 . 

 .خصائص اإستراتيجية  و  مبررات :المطلب الثاني

  اإستراتيجية  مبررات:أوا 

 2:كجكدƍا كƍي  مبرر ƅإستراتيجية أساسية تعطي مفاƍيـ Ɗƍاؾ أربعة أف إƅى اإشارة تجدر

 ي، طابع ذم مشركع كجكد اإستراتيجية تتضمفƅبيرا عددا يستخدـ شمكƄ عكامؿ مفƅيف كاأشخاص اƊكƍمرƅا 

 .اƅمؤسسة بمستقبؿ طكيƆة زمƊية ƅفترة

 فيذƊمشركع تƅغير، مع صراع إطار في تصرفات عدة يستكجب اƅافسة اƊاسقة كمƊتيجة قكاعد حسب متƊ محددة 

Ƌذƍ تصرفاتƅيست اƅ ي مسبقا، معركفةƎطكم فƊى تƆجاح، فرص عƊƆƅ فƄƅى أيضا كƆفشؿ أخطار عƆƅ يƎف 

 .Ɔƅشؾ خاضعة

                                                           
 ، 2001،-اƅرياض- دار اƅمريخ ƊƆƅشر1 ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي كمحمد سيد أحمد عبد اƅمتعاؿ  ،ط،اإدارة اإستراتيجيةشارƅزƍؿ كجاريث جكƊز ،  1

 .51ص
 ƆƄية، تسيير تخصص ، دكƅة أطركحة دƄتكراƋ، - حالة مؤسسة سونا طراك – إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة ااقتصادية ،رقيم  حسيف2

  .50 ،ص 2007/2008،، جامعة اƅجزائراƅتسيير كعƆكـ ااقتصادية اƅعƆكـ
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 مشركعƅيس اƅ ،ى بؿ ثابتاƆس عƄعƅؾ، مف اƅتغاير يتسـ ذƅتغيير، باƅتغير كا ƋدƍشاƊ ،اƊƅحك ƌحسƊا كيجب كƊيƆع 

 .ضركرينا ذƅؾ رأيƊا إذا Ɗحدُثƌ تغير أخرل جƎة كمف معƌ، اƅتƄيؼ

 دؼƎƅائي اƎƊƅة اƆمحصƅائية كاƎƊƅعمؿ اƆƅ كƍ ،جاحƊƅفكز، أك اƅتصار أك اƊاا. 

  خصائص اإستراتيجية :ثانيا 

 1 :كƍي أساسية خصائص أربع عƆى تشتمؿ كاƅفعاƅة اƊƅاجحة اإستراتيجية إف

 :اأجل طويلة البسيطة اأهداف .1

 كضكح اƅمؤسسات ƍك مف ƅمؤسسة اƅتجارية باƊƅشاطات خاصة إستراتيجية أم عƆيƌ تقكـ اƅذم اأساس إف

 تكفر أف اإستراتيجية استطاعة في يƄكف فƆف ƅأƍداؼ، كاضح تحديد يتكفر ƅـ إذا فإƍ ƌƊذا، كعƆى اأƍداؼ،

 .اƅمكضكعات مف مكضكع بأم يتعƆؽ فيما ثابتنا اتجاƍنا

 :التنافسية البيئة تحليل .2

 اƅذم اƅمجتمع ، اƅشيء في اƅمستƄƆƎيف غاƅبية حاجات تحديد قدرتƎا  عƆى اƅمؤسسة Ɗجاح عكامؿ أƍـ مف إف

 .أƍدافƎا  مف أساسي ƎƄدؼ كسعادتƌ اƅعميؿ إرضاء كضعت ƍي إف اƅسكؽ في مƄاƊة Ǝƅا يكفر

 

 

 

 :للموارد الموضوعي التقييم .3

                                                           
ستراتيجية الشاملة الجودة إدارة ،اƅعيد  محمد ختيـ 1  اƅعƆكـ إستراتيجية ، ƆƄية ،رساƅة اƅماجستير  ،تخصصسونلغاز  لمؤسسة ميدانية دراسة  المؤسسة وا 

  .19-18، ص ص 2008/2009 ،-باƅمسيƆة - بكضياؼ محمد اƅتجارية ،جامعة اƅعƆكـ اƅتجارية  ، قسـ كاƅعƆكـ اƅتسيير كعƆكـ ااقتصادية
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مƄاƊيا ƅمكاردƍا إدراƎƄا مدل اƅمؤسسة تحققƌ اƅذم اƊƅجاح يعƄس  اإمƄاƊيات ƍذƋ كتتضمف اأساسية، تƎاكا 

 اƅجيدة كعاقتƎا اƅعامƆيف، تحفيز  عƆىتƎاكقدر اƅتجارية، كعامتƎا باƅمؤسسة اƅمرتبطة اƅتجارية اƅسمعة كاƅقدرات

 .اƅجكدة مراقبة كƊظـ باƅمكرديف

 :لاستراتيجيات المؤثر التنفيذ .4

 كيتطƆب كمؤثرة صحيحة بصكرة تƊفيذƍا يتـ ƅـ ما اƅمطƆكب اƊƅجاح دقة ااستراتيجيات أƄثر تحقؽ أف يمƄف ا

 ااƅتزاـ تتضمف اƅتي اإدارية كاƊƅظـ اƅتƊظيمي اƎƅيƄؿ Ɗƍا كƊعƊي كاƅقيادة، اƅسيطرة تكفر ƅإستراتيجية اƅمؤثر اƅتƊفيذ

 .اإستراتيجية ƍذƅ Ƌتحقيؽ اƅازمة اƅمكارد تعبئة إƅى باإضافة Ƅافة، اƅعامƆيف جاƊب مف كاƅتƊسيؽ

 تقكـ اƅتي اƄƅثيرة اأƍداؼ خاؿ مف تتضح تحقيقƎا إƅى ؼتƎدكاƅتي  مؤسسة بأية اƅخاصة اإستراتيجية إف

 خاصة اƅمؤسسة تضعƎا اƅتي اƅسياسات خاؿ كمف Ɔƅعمؿ، Ƅأساس كضعƎا يتـ اƅتي كاƅمبادئ بكضعƎا اإدارة

 :اآتي في كاأƍداؼ اƅمبادئ ƍذƋ كتتƆخص اƅكظيفية، باƅتƊظيمات يتعƆؽ فيما

رضاءƍـ Ɔƅعماء اأساسية اƅحاجات بتكفير ااƍتماـ-   .كا 

 .اƅمƊاسب كاƅسعر اƅعاƅية باƅجكدة ااƍتماـ- 

 اتƌمƊتجا عرض كعمƆية اإƊتاجية اƅعمƆية جكاƊب مراحؿ Ƅؿ في كاƅتحƄـ اƅمراقبة إحƄاـ في اƅمؤسسة رغبة- 

 .كبضائعƎا

 كثقتƌ اƅعامƆيف ƅجميع احترامƌ عƆى يؤƄد اƅذم اإدارة Ɗظاـ خاؿ مف اƅمكضكعة ƅإستراتيجية اƅمؤسسة تطبيؽ -

 .اƅعامƆيف ƍؤاء بمصاƅح ااƍتماـ جاƊب إƅى فيƎـ،

 1:إضافة إƅى ƍذƋ اƅخصائص Ɗجد 

                                                           
، ƆƄية اƅعƆكـ ااقتصادية كاƅتجارية كعƆكـ اƅتسيير سƊة ثاƅثة تخصص إدارة اأعماؿ ،، (غير منشورة  ) المؤسسة ستراتيجيةإمحاضرة في  ،شيف فيركز1

 .2009/2010،-بسƄرة -جامعة محمد خيضر ،عƆكـ اƅتسيير
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 قرارات إستراتيجية مƆزمة باƅكقت ككاضحة كمقƊعة مجمكعةأف تƄكف شمكƅية كمكجƎة Ɗƅظاـ مفتكح كأف تƄكف 

 .كبأسƆكب مشارƄة كمحددة بمراحؿ كمرƊة كتخصص مكارد

 المبادئ اأساسية لإستراتيجية :المطلب الثالث

مف اƅصعكبة بمƄاف أف تكضع مبادئ إرشادية جامدة كا تتغير ƅتشƄؿ محتكل عامان ƅبƊاء إستراتيجية 

  أف يضع مبادئ أساسية ƅاسترشاد بƎا   (Liddel Hart)اƅمؤسسة، كمع ذƅؾ حاكؿ بعض اƅباحثيف ، كمƎƊـ 

 1:في صياغة اإستراتيجية  كƍي 

  غايات ، إف عدـƅا Ƌذƍ كغƆمستخدمة في بƅمتاحة كاƅكسائؿ اƅغايات مع اƅيؼ اƄضركرم أف تتƅمف ا

مائمة كاƊسجاـ اƅكسائؿ اƅمستخدمة مع اƅغايات اƅمستƎدفة يؤدم إما إƅى ƍدر في اƅمكارد ƅتحقيؽ 

غايات متكاضعة  أك اƅعƄس تستخدـ كسائؿ ا تقكل عƆى بƆكغ اƅغايات ، في ƆƄتا اƅحاƅتيف ا تستطيع 

 .اƅمؤسسة أف تتطكر 

  يƊبؤ ايعƊتƅية اƆا في عمƎـ يتـ استيعابƅ تيƅمستخدمة كاƅحاات اƅمكضكعة مع اƅخطط اƅييؼ اƄإف ت

فقداف ااتجاƋ ااستراتيجي اƅمرسكـ ، إف عمƆية اƅتƄيؼ ƍذƋ تمثؿ حاƅة كاقعية ، في حيف أف 

 .اإستراتيجية تمثؿ اإطار اƅفƄرم Ɔƅعمؿ كاƅذم يبقى في عقكؿ اƅمديريف 

  عمؿ فيƆƅ حدكث دكف كضع تصكرات كاقعيةƅية في اƅتي تبدكا أقؿ احتماƅعمؿ اƅات اƍماؿ اتجاƍعدـ إ

 .حاƅة حدكثƎا ، إف ƍذا يجƊب اƅمؤسسة اƅمفاجئات غير اƅمريحة كاƅمربƄة 

  Ƌذƍ تƊاƄ ة،  خاصة إذاƆة كضئيƆيƆمقاكمة قƅا اƎكف فيƄتي تƅعمؿ اƅات اƍضركرم استثمار اتجاƅمف ا

ƌذم ترمي تحقيقƅمكقع اƅا كاƎدافƍى أƅمؤسسة إƅات تكصؿ اƍااتجا. 

                                                           
، اأردف -عماف–ƊƆƅشر  ر  دار كائؿ،1 ، ط- منهجي متƂامل رمنظو- اإدارة اإستراتيجية  ،طاƍر محسف مƊصكر اƅغاƅبي ، كائؿ محمد صبحي إدريس 1
  . 42- 41ص ص ،  2007،
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  بير مفƄ عددƅ محققةƅبدائؿ اƅى مزيد مف اƅتي تؤدم إƅية كاƄتيƄتƅعمؿ اƅات اƍمان أخد اتجاƎيبدك م

 .اأƍداؼ  اƅمكضكعة 

  حااتƅتقع في إطار مكقفي يماشي ا Ƌذƍة ، كƊكف مرƄدفة تƎمستƅمكاقع غير اƅخطط كاƅد مف أف اƄتأƅا

 .اƅمستجدة  كاƅتي تتطƆب تƊظيـ كƊشر اƅمكارد بطرؽ عديدة ƅتسƎؿ تƄييفƎا Ɔƅكضع اƅراƍف 

  ة عمؿ متعددƅي في حاƍا ،كƎƅ حماية مكقع فريدƅ مؤسسةƅضركرم عدـ كضع جميع مكارد اƅمف ا

 .ااتجاƍات 

  ا كمفƎفسƊ كسائؿƅيب كاƅا باستخداـ اأساƎفسƊ طريقةƅسابؽ باƅمكقع اƅى اƆجكـ عƎƅرة ،كاƄƅعدـ إعادة ا

   .اƅضركرم تجديد اأساƅيب كتعزيز اƅمكارد

اإستراتيجيّة  مستويات: المطلب الرابع 

اƅعƆيا، فƄؿ اƅمديريف في جميع  ا يستطيع أم شخص اƅقكؿ بأف اإستراتيجية تكضع فقط عƆى مستكل اإدارة

ك ƍذƋ      يمƄف كضع ثاث مستكيات ƅإستراتيجية  اƅمستكيات اإدارية يشارƄكف في كضع اإستراتجية، ك

 ƍ: 1ذƋ اƅمستكيات فيما يƆيتتمثؿ طبيعة ƊشاطƎا ك اƅمستكيات تختƆؼ حسب حجـ اƅمؤسسة ك حسب

مستكل اإستراتيجية اƅعاـ ƍك مستكل اƅمجمكعة ƄƄؿ كƍك : العام للمؤسسة اإستراتيجية على المستوى (1

مجمكعة كاƅمجƆس   مجمكعة اƅمؤسسات اƅمشترƄة في ƍذا ،كمما يتعƆؽ بأعماƎƅا اƅخاصة يتعƆؽ باƅمؤسسة أƄثر

مجاؿ اƅعمؿ تƄكف ƍذƋ اƅمجمكعة  اƅسؤاؿ اƎƅاـ ƍك في أمك ، مجمكعة اƅعامات في ƍذا اƅمستكلكاأسكاؽ،

أƌƊ يتعƆؽ بتعييف اƅميزاƊيات، ك يكضع ااختيار بيف اƅترƄيز  حاضرة، ك اإستراتيجية اƅتطكيرية اƅتي يتبعƎا، حيث

  . )إعادة شراء اƅمؤسسات)اƅداخƆي أك اƅخارجي  أك اƅتƊكيع، اƊƅمك

                                                           
 عƆى 18/11/2012:،تاريخ ااطاع http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php ،  مفهوم ااستراتيجيّة ومستويّاتها،شػرفػػي مƊصػؼ1

  .13:57:اƅساعة 

http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php������
http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php������
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ترتبط  (اƅخ...اƊƅمك، اƅمردكدية، اƅعكدة ƅاستثمار، رفع قيمة رأس اƅماؿ )   ƍذƋ اƅمجمكعةؼ   أما أƍدا

 .اƅمجمكعة  حيث أف اƅمؤسسة في ƍذا اƅمستكل مسؤكƅة عف ƊتائجƎا أماـ اƅشرƄاء فيبجميع اأعماؿ،

إƅى قطاع أعماؿ  (business unit) كحدة اأعماؿ يشير مفƎكـ: اإستراتيجية على مستوى وحدات اأعمال (2

ƌيƆؽ عƆيط Divisio)) تاج معيفƊأك خط إ (Product line) ز ربحيةƄأك مر( Profit center)    ك يشترط

كتسكيؽ مجمكعة محددة مف اƅمƊتجات  في ذƅؾ أف تقكـ ƍذƋ اƅكحدة مƎما Ƅاف اƅمسمى اƅخاص بƎا بإƊتاج

اƅعماء ك اƅتعامؿ مع Ɗكعية معيƊة مف اƅمƊافسيف في ذات  اƅمترابطة فيما بيƎƊا ك خدمة مجمكعة معيƊة مف

كيشترط تƊاسؽ اƅرئيسية فيƎا،اأƊشطة اƅكحدات كرؤساء  شترؾ في كضع ƍذƋ اإستراتيجية رؤساء م، اƊƅشاط

تحديد  كاƅقرارات اإستراتيجية عƆى ƍذا اƅمستكل تتمثؿ فيƍذƋ اإستراتيجية مع اإستراتيجية اƆƄƅية Ɔƅمؤسسة ، 

اƅمƊتجات كاƅخدمات، فتح   ك Ɗكاحي اƅتطكير اƅذم يمƄف إدخاƌƅ عƆىؤسسةتشƄيƆة اƅمƊتجات ك اƅخدمات Ɔƅـ

  .طبقة معيƊة مف اƅعماء مƊافذ تكزيع جديدة، بدء حمƆة إعاƊية أك اƅترƄيز عƆى خدمة

 كخطة ƅأفراد إستراتيجية Ɔƅتسكيؽ كخطة إستراتيجيةيعƊي يكجد خطة  : الوظيفي اإستراتيجية على المستوى (3

 اƅخاصة بتƊفيذ Ƅؿ كظيفة مف كاإجراءات حيث تتكƅى Ƅؿ خطة عمƆية تقييـ اƅسياسات كاƅبرامج ، ƅإƊتاج

 . اƅمباشر عƆى اأƊشطة اƅيكمية ƎƅذƋ اƅكظائؼاإشراؼدكف اƅدخكؿ في تفاصيؿ 

  حدود وعيوب اإستراتيجية:المطلب الخامس

 حدود اإستراتيجية :  أوا 

 Ɗƍ :1اؾ حدكد ƊذƄر مƎƊا إف اإستراتيجية تصادؼ بعض اƅمشاƄؿ، ƅذا

ترتبط باأƍداؼ كاƅسياسات اƅمتعƆقة باƅمؤسسة كباƅخطط   إف اإستراتيجية:التعقيد والصعوبة في اإعداد -

 كƄذƅؾ ارتباط Ƅؿ مف اأƍداؼ كاƅتخطيط. يجعؿ مƎƊا عمƆية صعبة كمعقدة كمƎƊجية اƅتسيير كƍذا

مرتبطة باƅعامؿ اƅرئيسي كƍك  كاإستراتيجية باƅمعƆكمات سكاء مف خارج أك داخؿ اƅمؤسسة، كƍذƋ اƅمعƆكمات
                                                           

1
  .11:47: عƆى اƅساعة 23/12/2012 :، تاريخ ااطاعwww. ta3lime.com/index.php  ،ااستراتيجية ومراقبة التسيير  
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كتحاكؿ اƅمؤسسة اƅتخƆص مف ƍذا اƅحد بتطكير Ɗظاـ اƅمعƆكمات  اƅعامؿ اƅمتحرؾ كاƅمتميز باƅغمكض كاƅمفاجئة،

 .كاƅتخطيط اƅمتƄامؿ يسمح Ǝƅا باƅكصكؿ إƅى أقصى درجة مف فعاƅية اإستراتيجية ،ؼكƊظاـ إعداد اأƍدا

اإستراتيجية اƊتقادات عƆى أƎƊا صƆبة غير مرƊة كبذƅؾ قد تؤدم   Ƅثيرا ما تكاجƌ :إمƂانية نقص مرونتها -

 اƅفرص اƅتي قد تعرض عƆى اƅمؤسسة أثƊاء تƊفيذƍا كƍي ا تأخذ بعيف ااعتبار في إƅى عدـ ااستفادة مف

 .جكدتƎا عƊد اإعداد عمƆية اإعداد، مما يؤدم إƅى تغيير Ɗتائج اإستراتيجية في ااتجاƋ اƅسƆبي رغـ

اƅتي يصادفƎا اƅمسيركف في تطبيؽ اإستراتيجية ƍي  مف أƍـ اƅعكائؽ: إمƂانية المعارضة عند التنفيذ -

مستكيات اƅتƊفيذ كƍذƋ اƅمعارضة قد تƄكف جزئية أك جذرية بكاسطة رفضƎا مف  اƅمعارضة اƅتي تكاجƎƎا مختƆؼ

 .اأفراد باƅمؤسسة بعض

اƅتƊفيذ، إا أف ƍذƋ اƅصعكبة ƅيس مف اƅممƄف  كƅذƅؾ، فإف Ɗƍاؾ صعكبة في اإعداد كباƅتاƅي صعكبة في

اƅمؤسسة أف تسعى إƅى اƅتخفيؼ مƎƊا أك تأخذƍا بعيف ااعتبار في مختƆؼ  اƅقضاء عƆيƎا تمامنا، فإف عƆى

 .اإستراتيجية  اƅمراحؿ

 المؤسسة في ااستراتيجية عيوب: ثانيا 

1:اƅتاƅية  اأقطاب أحد في اƅتكازف عƊد تحدث كاƅتي
 

 كقكاƊيف حتمية كاجبات تصبح اƅخبرة عف اƊƅاتجة اƅعامة فاأسس ،ƅإجراءات اƅصارـ اƅتطبيؽ :اأسس قطب*

 .آفاؽ دكف جامدة

 .اƅسابقة ƅأحداث اƅمطابؽ اƊƅسخ كبذƅؾ باƅماضي ااƍتماـ عبر كذƅؾ ،ƊƆƅماذج اƅمفرط اإƊتاج :الواقع قطب*

 .مصطƊعة  حƆكؿ إعطاء في كاƅغرؽ اƅتجديدات في اƅتقƆيد كاإƄثار عامؿ أك :قطب النظر*

 .آƅية اإستراتيجية اƅقرارات كجعؿ اƅماضي اعتبار دكف اإبداع عبر اƅمƊحƊيات كذƅؾ استطاƅة :التƂيّف قطب*

  ماهية إستراتيجية التنافسية :المبحث الثاني 

                                                           
  .9 ، ص مرجع سابقطاƍر ،  عريس1
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 و أهدافها التنافسية  إستراتيجية مفهوم:المطلب اأول 

   التنافسية إستراتيجية مفهوم:أوا 

 بيف كااƊسجاـ اƅتكافؽ بتحقيؽ تتعƆؽ اƅتي كاƅشامƆة اأجؿ اƅطكيƆة اƅخطط أƎƊا عƆى اƅتƊافسية إستراتيجية تعرؼ

 ضمف Ɔƅمؤسسة اƅتƊافسية اƅميزة بخƆؽ تƎتـ فƎي  ƅذƅؾ اأƍداؼ، تحقيؽ عƆى اƅعƆيا اإدارة كقدرة اƅتƊافسية اƅبيئة

 مƊتجات، أعماؿ قطاع عƆى اƅترƄيز خاؿ مف ذƅؾ يتحقؽ أف كيمƄف فيƌ، تعمؿ اƅذم اأعماؿ قطاع ك إطار

 ∙معيف أكمستƆƎؾ محددة سكقية مƊفعة خدمات،

   :  أساسية عكامؿ أربعة عƆى اƅتƊافسية استراتيجية صياغة عمƆية تشتمؿ

Ɔƅ. مؤسسة اƅضعؼ ك اƅقكة Ɗقاط-

 .(اƅرئيسية اƅمسيريف حاجات) اƅمؤسسة ƅمسيرم اƅشخصية اƅقيـ-

  .اƅتƎديدات ك اƅفرص-

 .(ااجتماعي اƅكعي ك اƅدكƅة بسياسة تتأثر ك اƅمؤسسة مف ƅمجتمعا يطƆبƌ ما) ااجتماعية اƅتكقعات-

  

 

 

 

 

 

 

 

 :ذƅؾ يبيف اآتي اƅشƄؿ ك
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 العوامل التي تحدد إستراتيجية التنافسية :(1)الشƂل رقم 

 

 

 

 

 

                

 

  

 

 

 .161، ص  ،2004 اأردف ،– دار كائؿ ƊƆƅشر عماف ،- العولمة و المنافسة - اإدارة اإستراتيجية  ، Ƅاظـ Ɗزار اƅرƄابي :المصدر            

 

 

 

 

 

 

 :التنافسية أهداف إستراتيجية:ثانيا 

ΕديداϬنقاط القوة والضعف فرص وت 

 توقعاΕ اجتماعية

 

 القيϡ الشخصية لϠمديرين 

 اإستراتيجية التنافسية
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 1 :اƅتاƅية اأƍداؼ تحقيؽ إƅى اƅتƊافسية اإستراتيجية تƎدؼ 

 بمجرد تƊشأ فƎي اƅتƊافسية إستراتيجية اƅرئيسي اƎƅدؼ اƅتƊافسية اƅميزة تعتبر :التنافسية الميزة على الحيازة .1

 يƄكف اƅمƊافسيف،حيث قبؿ مف اƅمستعمƆة تƆؾ مف فعاƅية أƄثر جديدة طرؽ اƄتشاؼ إƅى اƅمؤسسة تكصؿ

 كباƅتاƅي اƅكاسع، بمفƎكمƌ إبداع عمƆية إحداث بمجرد آخر بمعƊى ك ميداƊيا، ااƄتشاؼ ƍذا تجسيد بمقدكرƍا

 اƅتفكؽ ƅتحقيؽ كاƅخارجية، اƅداخƆية اƅمشاƄؿ مف اƄƅثير معاƅجة تستƎدؼ مستمرة ك ديƊاميƄية عمƆية فƎي

 تتعامؿ اƅذيف اأطراؼ مف كغيرƍـ اƅمشتريف ك اƅمكرديف ك اƅمƊافسيف عƆى أم اآخريف عƆى Ɔƅمؤسسة اƅمستمر

 محاكات ƌƊƄƅ ك اƅمدل، قصير أك عاما كقتيا ƍذا اƅتفكؽ تحقيؽ يƄكف قد اƅحاؿ بطبيعة ك .اƅمؤسسة معƎـ

 .في اƅسكؽ اأخرل اأطراؼ اتجاƋ اƅمؤسسة تكازف ƅحفظ دائمة

 ك طبيعة تحƆيؿ عƆى تعتمد اƅتƊافسية اإستراتيجية صياغة أف Ƅكف :التنافسية البيئة في جيد تمرƂز اƂتساب .2

 اأبعاد معرفة طريؽ عف ƍذا ك Ǝƅا، اƅمƊاسب اƅتمكضع تحديد أجؿ مف Ɔƅمؤسسة، اƅتƊافسية اƅبيئة امتداد

 : في اƅمتمثƆة ك اƅبيئية اƅقطاعات ƎƅذƋ اƅمختƆفة

 .غيرƍا مع اƅمؤسسة فيƎا تتƊافس اƅتي اƅبƆداف أم اƅجغرافي اامتداد -

 .اƅبديƆة أك اƅمƄمƆة اƅقطاعات عدد حيث مف اƅقطاع امتداد -

 .اƅمؤسسة في اƅتƄامؿ درجة -

 .اƅزبائف ك اƅمƊتجات تƊكع حيث مف اƅجزء امتداد -

                                                           
اƅمƊافسة : اƅمƆتقى اƅدكƅي اƅرابع حكؿ   ،الصناعية للمؤسسة التنافسية اإستراتيجية على التغيير إدارة أثر ، فضيƆة قكادرم معمر   خديجة، Ɗعاس اƅحاج1

كااستراتيجيات اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة اƅصƊاعية خارج قطاع اƅمحركقات في اƅدكؿ اƅعربية  ،جامعة حسيبة بف بكعƆي باƅشƆؼ، ƆƄية اƅعƆكـ ااقتصادية كعƆكـ 
  .22 -21  ، ص ص Ɗ 2010كفمبر 08/09اƅتسيير ،
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 أك اƅمحيط ƅتمكضعƎا في أساسا اƅمؤسسة ƅتتخذƍا اƅمƊافسة، كضعية معرفة عƆى تساعد اƅتƊافسية  فاإستراتيجية

 ك اƅمخاطر كتجƊب اƅمتغيرات مع اƅتأقƆـ ك اƅمتاحة اƅفرص مف ااستفادة Ǝƅا تضمف اƅتي اƅتƊافسية، ك اƅبيئة

 .اƅتƎديدات

 :ƍما أساسييف، عƊصريف عƆى اƅتƊافسية اإستراتيجية كترتƄز

 . اƅطكيؿ اƅمدل عƆى اƅمستمرة باأرباح اƅكاعدة اƅصƊاعة اختيار -

 .اƅصƊاعة داخؿ اƅمتميز اƅتƊافسي اƅمرƄز اختيار -

 تنافسية إستراتيجية إعداد مراحل: المطلب الثاني 

 خطكات عدة عƆى بصكرة عامة تعتمد اƅتƊافسية أف إستراتيجية استخاص يمƄف تقدـ ما صعيد عƆى

 1:حسب 

 قكل معرفةƅافسية اƊتƅمكجكدة اƅا ك اأعماؿ بيئة في اƎا مدل بحسب ترتيبƍديدƎكضع تƅ ،مؤسسةƅك ا Ƌذƍ 

 .فيƎا اƅمكجكدة اƅتƊافسية اƅقكل ك جاذبيتƎا ك اأعماؿ ترƄيبة تبيف

 داؼ تحديدƍيز يتـ بحيث اإستراتيجية اأƄترƅا اƎيƆية استخداـ ك عƅافسة استراتيجيات آƊمƅا اƎفي. 

 افسة إستراتيجية تحديدƊمƅاسبة اƊمƅيات بحسب اƊاƄافسة ظركؼ ك إمƊمƅا∙ 

 Ƅ :2اآتي كƍي اأعماؿ بيئة في تƊافسية قكل خمس تكجد ك ƍذا 

 حاƅة تتميز ك اƅسكؽ، Ɗفس في تتعامؿ ك اƊƅشاط Ɗفس تمارس اƅتي اƅمؤسسات ƍي ك :الحاليون المنافسون - أ

 عƆى اƅترƄيز أم Ɔƅعماء، اƅخدمة مف أفضؿ مستكيات تقديـ ك اƅتƄاƅيؼ تخفيض إƅى بحاجة اƅمƊافسة ازدياد

 اعتمادااƅمƊافسة  حدة تتحدد ك معيƊة، أسكاؽ عƆى اƅترƄيز مع ااختاؼ ك اƅتƆƄفة في اƅتحƄـ مثؿ استراتيجيات

 :يƆي Ƅما بعضƎا تقديـ يمƄف عكامؿ عƆى

                                                           
 .116، ص2007 ديسمبر، 20 عدد ، مجƆة اƅتكاصؿ،الراهنة اأوضاع ظل في التنافس إشƂاليةشايب ، اƅزƍراء فاطمة ،Ɗصيب رجـ 1
   .118-116 ، ص ص Ɗفس اƅمرجع 2
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 لةƂافسيف عدد ارتفاع يؤدم حيث : التنافسية الهيƊمƅيف اƆمتماثƅحجـ في اƅما مف اƆƄافسة،فƊمƅزاد درجة ا 

 ذƅؾ Ǝƅـ صحيح كيسمح اƅعƄس باƅعƄس ك بيƎƊـ اƅمƊافسة شدة ازدادت ƆƄما اƅمتƊافسة اƅمؤسسات عدد

 .اƅسيطرة بممارسة

 مك معدات ضعؼƊƅتي اƅافس حدة تزيد اƊمؤسسات تƅى اƆحصة عƅتيجة اƊ سكقيةƅعدـ اƅ ب ارتفاعƆطƅا. 

 تميز ك ااختاؼ ضعؼƅتجات بيف اƊمؤسسات مƅس أك اƊتجاƅتاـ اƅأك ا ƌتاـ شبƅع، بيف اƆسƅشيء اƅذم اƅا 

 .اأسعار خاؿ مف Ɗƍا اƅمƊافسة ترتفع أك بحيث تزيد اƅعامة، أك ƆƅمارƄة اƅمستƄƆƎيف كفاء مف يقƆؿ

 يؼ تمثؿƅاƄتƅثابتة اƅا عقبة أك حاجزا اƎƎمؤسسات تكاجƅة في اأسعار تخفيض في اƅخفاض حاƊب اƆطƅا. 

 كع ميزةƊتƅدل اƅ افسيف، بعضƊمتƅى أك اƊـ اختاؼ آخر بمعƎتي ك اآخريف عف ثقافتƅـ قد اƎƊƄمف تم 

 .عجز حاƅة في اآخريف اƅمƊافسيف تجعؿ بطرؽ اƅتصرؼ

 تحديثƅتجديد أك اƅكجي اƅكƊƄتƅذم ك اƅف اƄيؼ تخفيض مف يمƅاƄتاج تƊاإ. 

 اƅمؤسسة، فيƌ تعمؿ اƅذم اƅمعƊي اƅقطاع إƅى مختƆفة مؤسسات دخكؿ ƍذا كيعƊي: النشاط إلى الدخول تهديد - ب

 اƅتصدم يتـ حيث اأرباح، حجـ تقƆيؿ باƅتاƅي ك اƅسكقية اƅحصص تقƆيؿ ك اƅمƊافسيف عدد في زيادة ƍذا يسبب ك

 ك ƄاƅتƊƄكƅكجيات، اƅجديدة Ɔƅمؤسسات باƊƅسبة Ɔƅدخكؿ حكاجز كضع مƎƊا ƊذƄر معيƊة خاؿ  طرؽ مف اƅتƎديد Ǝƅذا

 في تخفيض اƅتƄاƅيؼ، بعض إƊفاؽ خاؿ مف إا اƅتكزيع قƊكات مف اƅتمƄف صعكبة Ƅذƅؾ اƅمتميزة، اأكƅية اƅمكاد

 بƎا اƅمؤسسة تقكـ قد اƅتي اƅسƆكƄات أك اƅتصرفات بعض طريؽ عف Ƅذƅؾ ك .اƅمبيعات ترقية اإعاف، اƅسعر،

 ك اƅمƊافسة شدة زادت ƆƄما اƅدخكؿ، اƅسƎؿ مف Ƅاف جديد فƆƄما مؤسسات دخكؿ ƅتعجيز معيƊة صƊاعة في

 .باƅعƄس 

 ااحتياجات Ɗفس تƆبي اƅتي اƅبديƆة اƅمƊتجات أك اƅخدمات تكافر ƍك ك :البديلة المنتجات أو الخدمات تهديد -ج

 .دائما ضغطا تمثؿ اƅتي ك اأصƆية، اƅمƊتجات ك Ɔƅخدمات
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 أجؿ مف اƅمؤسسات عƆى اƅضغط عƆى اƅعماء قدرة تزداد عƊدما ذƅؾ ك :للعماء التفاوضية القوى تهديد-د

 .اأسعار في تخفيض أك اƅجكدة في تحسيƊات مثؿ معيƊة طƆبات عƆى اƅحصكؿ

 Ɔƅعماƅة كمكرديف اƅمؤسسة، اƅضغط عƆى عƆى اƅمكرديف قدرة ازدياد يعƊي ك :للموردين التفاوضية القوة تهديد - ق

 قادرة فƎي اƅحجـ، حتى ك اƅجكدة مستكل اƅتسƆيـ، مكاعيد باأسعار، اƅتاعب خاؿ فمف (اƅماؿ رأس أك اƅمكاد أك

  . )Ɔƅمؤسسات اƅربحية مستكيات Ƅبيرة عƆى جد بصفة اƅتأثير عƆى

   التنافسيةة تحديد إستراتيجي مƂونات و:المطلب الثالث

 مƂونات إستراتيجية التنافسية :أوا 

 : مف عدة عƊاصر Ƅما يكضحƌ اƅشƄؿ اƅتاƅي إستراتيجية اƅتƊافسية تتƄكف
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 مƂونات استراتيجية التنافسية :(2)الشƂل رقم 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

           
 

 
 

 .82 ، ص 1996، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية،الميزة التنافسية في مجال اأعمال Ɗبيؿ مرسى خƆيؿ، :المصدر

 

 

 

: الطريقة التي تتنافس بها

استراتيجية اƅمƊتج  –    

استراتيجية اƅمكقع  –    

 استراتيجية مصادر اƅتكريد  –
 استراتيجية اƅتسعير –

 :أين التنافس

 اختيار اƅسكؽ –
 .اختيار اƅمƊافس –

 ميزة تنافسية

 متواصϠة

:أساس التنافس  

ΕاراϬاأصول والم 
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 1:  اƅتƊافس Ǝƅا ثاثة مƄكƊات رئيسيةةإستراتيجي

 اƅمتبعة مف طرؼ اƅمؤسسة Ɔƅكصكؿ إƅى ميزة تƊافسية في اƅسكؽ كتتحدد ةكƍي اإستراتيجي: طريقة التنافس.1

 . اƅسعر كاƅمƊتج كاƅتركيج كاƅتكزيع ةكفؽ إستراتيجي

 . كيقصد بƎا اƅسكؽ اƅمستƎدفة كاƅمƊافسيف Ɔƅمؤسسة :حلبة التنافس.2

يشمؿ جميع  ممتƄƆات اƅمؤسسة كمقدرتƎا عƆى تحقيؽ ميزة تƊافسية مستمرة عƆى اƅمدل : أساس التنافس.3

 .اƅطكيؿ 

   التنافسيةةتحديد إستراتيجي: ثانيا 

  2:تتحدد استراتيجيات اƅمƊافسيف مف خاؿ

إف أقرب اƅمƊافسيف إƅى اƅمؤسسة ƍـ ƍؤاء اƅذيف يتبعكف Ɗفس اإستراتيجيات اƅمكاجƎة Ɗƅفس اƅقطاعات 

 .اƅمستƎدفة، كباƅتاƅي ابد مف تحديد اƅمƊافسيف كتصƊيفƎـ في مجمكعات كفقان ƅإستراتيجيات اƅمتبعة 

 :         يتـ  ذƅؾ عف طريؽ 

 .إƅخ ....تحديد اƅخصائص كاƅمعايير اƅتي يتـ عƆى أساسƎا اƊƅظر إƅى اƅسƆعة ، اƅجكدة،اƅحجـ ،درجة ،اƅتعقيد-

 .اƅتعرؼ عƆى استراتيجيات اƅمƊافسيف كمامح Ƅؿ مƊافس -

 .تصƊيؼ ƍؤاء اƅمƊافسكف في مجمكعات كبƊاء عƆيƌ تحديد اإستراتيجيات اƅتي يمƄف إتباعƎا-

 

 

 

 

                                                           
  .82-81 صص  ، 1996 ،-اإسƊƄدرية  -ƊƆƅشر اƅجامعية ، اƅداراأعمال مجال في التنافسية الميزة ،خƆيؿ مرسي Ɗبيؿ 1
  .68،ص2000، - اإسƊƄدرية-اƅدار اƅجامعية، -إدارة األفية الثالثة-اإدارة اإستراتيجية ،اƅعارؼ Ɗاديا 2
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  استراتيجيات التنافسية العامة:المطلب الرابع 

ثاثة استراتيجيات عامة يطƆؽ عƆيƎا استراتيجيات اƅتƊافسية اƅعامة تساعد عƆى ( porter )      قدـ بكرتر 

 .تحديد مكقع اƅمؤسسة في اƅصƊاعة 

 أف Ƅؿ مشركعات اأعماؿ بمقدكرƍا أف تتبƊاƍا بغض اƊƅظر عما (العامة )تسمى ƍذƋ ااستراتيجيات 

 .إذا ƄاƊت مؤسسات صƊاعية أك مؤسسات ƅتقديـ اƅخدمات أك مؤسسات غير ربحية 

 

 

 إستراتيجيات اƅتƊافسية اƅعامة(: 3)الشƂل رقم 

 

                     تƄاƅيؼ مƊخفضة                             اƅتمييز        

 استراتيجية اƅتميز  إستراتيجية تدƊية اƅتƄاƅيؼ

 استراتيجية اƅترƄيز

 اƅمبƊية عƆى اƅتƄاƅيؼ اƅمƊخفضة

 استراتيجية اƅترƄيز

 اƅمبƊية عƆى اƅتميز

 

Source :M.Porter, L'avantage concurrentiel, DVNOD, 1997. Page 24 

  

 :تتمثؿ ƍذƋ اإستراتيجيات في 

 

 ھدف واسع

 ھدف ضيق

 الحقل التنافسي
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 المنخفضة بالƂلفة القيادة إستراتيجية .1

قدرة اƅمؤسسة ƅإƊتاج بأقؿ اƅتƄاƅيؼ ƅكتـ مقارƊتƎا بمƊافسيƎا كذƅؾ مف خاؿ  ))تعرؼ ƍذƋ اإستراتيجية بأƎƊا 

 .1( (تحسيف اإƊتاجية كحذؼ اأƊشطة غير اƅضركرية كاƅرقابة اƅمحƄمة عƆى عƊاصر اƅتƄاƅيؼ

 اعتماد كيمƄف ، اƅقطاع في اƅسائدة اƅعائدات متكسط تفكؽ عائدات تحقيؽ إƅى اإستراتيجية ƍذƋ اعتماد كيؤدل

Ƌذƍ اف إذا اإستراتيجيةƄ مؤسسةƆƅ تكفر ، أخرل كمزايا مرتفعة سكقية حصةƄ قدƊƅافي اƄƅمؤسسة حصكؿ أك اƅى اƆع 

                  اƅتƄاƅيؼ ƅخفض كااƊدفاع اƅحماس كاƅعامƆيف اƅمسئكƅيف ƅدل يƄكف أف أك ، تƊافسية بأسعار اأكƅية اƅمكاد

 اƅسكؽ في اƅرائدة باأسعار كاƅبيع Ɗمكذجية بمعايير كاإƊتاج Ɔƅمكارد اأمثؿ ااستثمار تعƊي اإستراتيجية ƍذƋ إف

  .2اإطاؽ عƆى سعر بأقؿ باƅسكؽ كتبيعƌ ممƊƄة ƆƄفة بأقؿ اƅمƊتج تƊتج أف اƅمؤسسة يعƊى كƍذا

 3:كأƍـ اƅشركط اƅكاجب تكافرƍا ƅتحقيؽ إستراتيجية قيادة اƆƄƅفة 

  سعرƆƅ ب مرفƆكجكد ط. 

 تجƊمƅمطية اƊ. 

  فياƆعمكدم سكاء أماميا أك خƅامؿ اƄتƅة  مف اƅؽ حاƆخ. 

  مشتريفƅعة مف قبؿ اƆسƆƅ استخداـ أحادم. 

  مشترمƅعة مف قبؿ اƆسƆƅ تبديؿƅية إجراء اƅماƅيات اƊاƄضعؼ اإم. 

  يؼƅاƄتƅزيادة في ا ƌتي قد تصاحبƅيات اإضافية اƅماƄƅكع مف اƊ تج أساسي دكف أمƊتقديـ م. 

  تجƊمƅمساس بجكدة اƅثمف دكف اƅيدة اƍية زƅة استخداـ مكاد أكƅمحاك. 

  كسطاءƅؼ اƆƄ يؿ مفƆتقƆƅ ؾƆƎمستƆƅ مباشرƅبيع اƅمؤسسة سياسة اƅإتباع ا. 

                                                           
مجƆة تƄريت ƆƅعƆكـ اإدارية كااقتصادية الدور ااستراتيجي لتقنية التƂلفة المستهذفة في تحقيق قيادة التƂلفة ،معاذ خƆؼ ابراƍيـ اƅجƊابي ، 1

 .77،ص2011 ،21، اƅعدد 7،اƅعراؽ،اƅمجƆد
دارة اإستراتيجي اأداء لمعايير وفقاً  تƂاللشر التنافسية القدرة لتحسين اإستراتيجية اإدارة، اƅقحطاƊي  اƅخƊفرم مطƆؽ بف محمد بف فيصؿ2 الشاملة  الجودة وا 
   .21،ص 2009/2010اƅمتحدة  ، اƅممƄƆة، اƅبريطاƊية اƅدكƅية اƅجامعة ، اأعماؿ إدارة ƆƄية  اƅشرƄات، إدارة  رساƅة ماجستير، تخصص،
 252-251 ص .،ص2005 عماف ،- ، دار اƅيازكرم اƅعƆمية ƊƆƅشر كاƅتكزيع  اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحاات دراسية،زƄريا مطƆؾ اƅدكرم  3
. 



ستراتيجية التنافسية للمؤسسة ااقتصادية          الفصل اأول      اإستراتيجية وا 

 

28 

 

  يةƅعاƅيؼ اƅاƄتƅشطة ذات اƊاء عف اأƊااستغ. 

 مبيعاتƅفة كزيادة حجـ اƆƄƅفؿ تخفيض اƄتي تƅتج اƊمƆƅ جذابةƅات اƊتركيج أك اإعاƅاستخداـ كسائؿ ا. 

 1:أƍـ خصائص إستراتيجية قيادة اƆƄƅفة

  يات أكƎافسة اآخريف مف خاؿ تخفيض اأسعار أك تقديـ تسƊى مƆقدرة عƅتكفر رصيد مف ا

 .مزايا أك خدمات إضافية

  تاجƊفة اإƆƄمداخات كتƅمفاجئة في أسعار اƅتغيرات اƅة اƎمكاجƅ ى قدرةƆأع. 

   تفاكضي مع اآخريفƅز اƄمرƅية كتدعيـ اƅماƅقدرة اƅقكة ا. 

  اƎƅا في مجاƎƅ افسيفƊمƄ دخكؿ آخريفƅ عةƊا قدرات ماƎديƅ تتكفر . 

 2:كأƍـ اƅمخاطر اأساسية إستراتيجية قيادة اƅتƆƄفة ƍي 

 .قابƆية اƅمƊافسيف إيجاد طرؽ إƊتاج بƆƄفة أقؿ           - 

 .إتباع اƅمƊافسكف ƅسياسة اƅكفكرات في ƆƄفة اƅعماƅة - 

 .سƎكƅة تقƆيد اƅمƊافسيف Ɔƅطرؽ اƅمتبعة في قيادة اƅتƆƄفة - 

ترƄيز اƅمؤسسة عƆى قيادة اƅتƆƄفة قد يفقدƍا اƅرؤية في تغير أذكاؽ اƅمستƄƆƎيف كاƅتي تتطƆب اƅبحث   - 

 .عف طرؽ كأعماؿ جديدة 

 

 

 

 :إستراتيجية التمييز  .2

                                                           
1 ϥصاح سلطا Δاء ااستراتيجي  ، : عطيΩوفقاً لمعايير اأ ΔاصΨوال Δالعام Εللمؤسسا Δالتنافسي  ΕراΪتحسين الق Δللتنمي Δالعربي Δالمنظم Εوراθمن

  .2008ι،  336اإداريΔ ، القاهرة ، مصر ،
  .252 ، ص مرجع سابق ، زƄريا مطƆؾ اƅدكرم 2
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قدرة اƅمؤسسة عƆى إƊتاج سƆع كخدمات ذات قيمة أƄبر مف سƆع كخدمات  ))تعرؼ إستراتيجية اƅتمييز باƎƊا

اƅمƊافسيف اآخريف ، كتحقيؽ اƅتميز بخصائص كمكاصفات معيƊة ƆƅمƊتكج مثؿ اƅجكدة ،اƅتصميـ ،شبƄة اƅبيع 

إƅخ ،يتـ تقديرƍا مف طرؼ اƅزبائف كاƅمستƄƆƎيف كيساعد ƍذا اƅتميز عƆى جذب أƄبر عدد ...،صكرة اƅعامة 

 1(.(ممƄف مف اƅزبائف كاƅمستƄƆƎيف كƄسب ثقتƎـ ككفائƎـ 

 ƌƄؽ شيء  ما تدرƆمؤسسة عف طريؽ خƅا اƎتي تقدمƅخدمة اƅتكج أك اƊمƅى تمييز اƆاإستراتيجية ع Ƌذƍ تعمؿ

 2:اƅصƊاعة عƆى أƌƊ متميز كمتفرد كيمƄف ƅصيغ اƅتميز أف تتخذ أشƄاان  عذة مƎƊا 

 اƊƅكعية- اƅتصميـ              -

 شبƄة اƅمكزعيف كاƅباعة- اƅتƊƄكƅكجيا           -

 .صكرة Ɗكع اƅمƊتكج في أذƍاف اƅمستƆƎؾ -  خدمات اƅزبائف      -

 3:أƍـ خصائص إستراتيجية اƅتمايز 

  مؤسسةƆƅ ƌتمائƊتج كاƊمƆƅ عميؿƅؽ كتعميؽ كاء اƆخ. 

  تج أكƊمƅافسة اƊشاط كمƊƅى مجاؿ اƅدخكؿ إƅير في اƄتفƆƅ افسيفƊمƅديدات قكية أماـ اƎإيجاد قيكد كت

 .اƅمؤسسة

  فسيةƊƅات اƍية كااتجاƊƍذƅصكرة اƅمؤسسة مف خاؿ اƆƅ  يةƄكƆسƅفسية كاƊƅحماية اƅتكفير إطار مف ا

 .ƅدل اƅعماء 

  مؤسسةƆƅ ƌتمائƊعميؿ كاƅتج ككاء اƊمƅى تمايز اƆضركرة اعتمادا عƅد اƊتكفر فرص رفع اأسعار ع                                                                                     .

 :Ƅما أف ƊجاحƎا يتكقؼ عƆى مجمكعة مف اƅعكامؿ تصƊؼ إƅى 

                                                           
اƅمƊافسة :  اƅمƆتقى اƅدكƅي اƅرابع حكؿ  ،مداخل التنافسية واستراتيجيات المؤسسات الصناعية في ظل المنافسة العالميةكعيؿ ميƆكد ، بƆقاسـ رابح  ، 1

كااستراتيجيات اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة اƅصƊاعية خارج قطاع اƅمحركقات في اƅدكؿ اƅعربية  ،جامعة حسيبة بف بكعƆي باƅشƆؼ، ƆƄية اƅعƆكـ ااقتصادية كعƆكـ 
 .17، ص  Ɗ 2010كفمبر 08/09اƅتسيير ،

. 163ص   ،مرجع سابق:Ƅاظـ Ɗزار  اƅرƄابى   2
  .334 ، ص مرجع سابق، عطية صاح سƆطاف 3
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 : ƊذƄر مƎƊا :عوامل داخلية 

 . ااستخداـ اأمثؿ Ɔƅمكارد كاƄƅفاءات اƅبشرية ، كتشجيعƎا عƆى اإبداع ، كااستغاؿ اƅجيد ƅقدراتƎا كمƎارتƎا*

* ƌكيع استخدامƊتكج ، كتƊمƅتحسيف جكدة اƅ تطكيرƅبحث كاƅكد اƎدعـ ج. 

 .اختيار اƅمكاد  اأكƅية كاƅتƊƄكƅكجية كاƅبشرية اƄƅفؤة *

 .مسايرة تغير أذكاؽ كرغبات اƅمستƄƆƎيف كاƅزبائف مف خاؿ Ɗظاـ اƅمعƆكمات اƅتسكيقية*

 :ƊذƄر مƎƊا :عوامل خارجية  

 .مدل إدراؾ اƅزبائف كاƅمستƄƆƎيف ƅقيمة مƊتجات اƅمؤسسة باƊƅسبة ƅمƊتجات اƅمؤسسات اƅمƊافسة*

 .مدل تƊكع استخدامات اƅمƊتكج ، كتكافقƎا مع رغبات اƅمستƄƆƎيف*

  .مدل قƆة اƅمؤسسات اƅمƊافسة  اƅمƊتƎجة Ɗƅفس اإستراتيجية *

  : الترƂيز إستراتيجية .3

اختيار فئة مف اƅمستƄƆƎيف كاƅزبائف سكاء أفراد كمؤسسات ،حيث يتـ  ))تعرؼ استراتيجية اƅترƄيز بأƎƊا 

 .1((اƅترƄيز عمƆيا عƆى اƅكفاء باحتياجاتƎـ أƄثر مف غيرƍـ مف اƅزبائف كاƅسستƄƆƎيف 

Ƌذƍ يز تتضمف اإستراتيجيةƄترƅى اƆتج عƊتاجي خط أك كاحد مƊكجيا استخداـ أك كاحد سكؽ خدمة أك كاحد إƅكƊƄت 

 فئة استƎاƄية عƆى ترƄز أف يعƊى كƍذا ، اƅتƊافسية اƅميزة عكامؿ عƆى اإبقاء اƅمؤسسة مف يمƄف مما ، كاحدة

ا كتƊتج كتدرسƎا ا معيƊنا مƊتجن 2بƎا خاصن
 . 

 :أƍـ مجاات إستراتيجية اƅترƄيز في تحقيؽ اƅميزة اƅتƊافسية تتحدد في اƊƅقاط اƅتاƅية 

  عةƆسƅبشراء ا ƌتيجة قيامƊ ؾƆƎمستƅى اƆتي قد تترتب عƅفة اƆƄƅمخاطرة كاƅتخفيض درجة ا. 

 افسيفƊمتƅتجات اƊمƅ ةƊتج فريد في اأداء مقارƊمؤسسة تقديـ مƅتحاكؿ ا. 

                                                           
  .19 ، ص مرجع سابق كعيؿ ميƆكد ، بƆقاسـ رابح، 1
  .22 ،ص مرجع سابق  ، اƅقحطاƊي اƅخƊفرم مطƆؽ بف محمد بف فيصؿ 2
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  يƊفƅتفكؽ اƅى أساس اƆتميز عƅا . 

:كƍي مائمة بصكرة إƊجازƍا اƅشركط مف جمƆة يستƆزـ اإستراتيجية ƍذƋ تطبيؽ أف Ƅما
1

 

 .متمايزة ƆƅمƊتج استخدامƎـ كطريقة متƊكعة كحاجات رغبات Ǝƅـ اƅمشتريف مف مختƆفة أعداد كجكد -

 .اƅمستƎدؼ اƅسكقي اƅقطاع Ɗفس عƆى اƅترƄيز آخر مƊافس أم محاكƅة عدـ -

 .اƅمستƎدؼ اƅسكقي اƅقطاع ƅخدمة اƅازمة كاƅمكارد اƅمƎارات تكفير عƆى اƅعمؿ -

 .اƅصƊاعة قطاعات جاذبية اختاؼ عƌƊ يƊتج مما اƅخمس، اƅتƊافس قكل حدة اشتداد -

 .اƅربحية اƊƅمك، معدؿ اƅحجـ، :حيث مف اƅصƊاعة قطاعات تفاكت -

 الƂيز أشƂيز إستراتيجية تأخذ :الترƄترƅاؿ ثاثة اƄي  أشƍ2:ك 

 في حصة أƄبر عƆى اƅحصكؿ خاؿ مف اƅمؤسسة كخدمات مƊتجات سكؽ كتكسيع تƊمية يتـ :السوق تنمية –

 .اƅعاƅمي اƅمستكل عƆى جديدة أسكاؽ إƅى اƅدخكؿ أك اƅحاƅي، اƅسكؽ

اƅمؤسسة  كخدمات مƊتجات عƆى كتغييرات كتحسيƊات، تعديات، بإجراء اƅترƄيز إستراتيجية تƎتـ:المنتج  تنمية –

 مف اƅحاƅي اƅسكؽ في اƅمتاحة كاƅخدمات باƅمƊتجات اƅمستƆƎؾ صƆة يكّثؽ بما أك ƆƅمƊتج، جديدة مزايا يضيؼ بما

 .اƅمؤسسة مƊتجات عف رضاƋ تحقيؽ كباƅتاƅي كتجددƍا، تƊكعƎا رغـ كحاجاتƌ رغباتƌ تƆبية خاؿ

 اƅمؤسسات بعض شراء أك اƅجديدة اƅكحدات بعض شراء أك امتاؾ عƆى تعمؿ اƅمؤسسة أف يعƊي:اأفقي التƂامل –

استثمار  فرص استغاؿ أك اƅمتزايدة اƅمستƄƆƎيف رغبات ƅتƆبية عƆيƎا اƅسيطرة اأقؿ عƆى أك اƅمƊافسة، اƅكحدات أك

 خاؿ مف اƅمؤسسة تحقؽ كباƅتاƅي ابƌكأسƆك حجمƎا في اƅتحƄـ أك تمثƎƆا، اƅتي اƅمƊافسة مف اƅحد بƎدؼ جديدة

 .اƅسكؽ  عƆى أƄبر كرقابة كسيطرة، Ƅفاءة، اƅتƄامؿ

                                                           
  ،أطركحة(والمعرفة الجودة مدخل)ااقتصادية للمؤسسة التنافسية الميزة الƂفاءات على وتنمية البشرية للموارد ااستراتيجي التسيير أثر  ،يحضيƌ سماƅي1

  .24، ص  2004/ 2003اƅجزائر، اƅتسيير ،جامعة عƆكـ ك ااقتصادية اƅعƆكـ  ƆƄية،اƅتسيير دƄتكراƋ،تخصص
  .25- 24 ، ص ص مرجع سابق، يحضيƌ سماƅي2
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يتطƆب إتباع إستراتيجية اƅترƄيز أك اƅتخصص ƅخدمة فئة أك قطاع معيف مجمكعة مف اƅمقكمات اأساسية 

 1:مƎƊا مايƆي 

كجكد أسس كمعايير تستخدـ ƆƅمفاضƆة بيف اعتبارات زيادة اƅربحية مف جاƊب كاعتبارات تكسيع  –

 .اƅحصة اƅسكقية مف جاƊب أخر 

كجكد آƅية ƅتحديد مجاؿ اƅترƄيز ، ƍؿ يتـ اƅترƄيز عƆى فئة مف اƅعماء أـ اƅترƄيز عƆى سكؽ  –

 .معيف أـ اƅترƄيز عƆى مƊطقة معيƊة 

كجكد أسس كقكاعد ƆƅمفاضƆة بيف خدمة اƅعماء أك اأسكاؽ أك اƅمƊاطؽ مف خاؿ اƅترƄيز عƆى  –

تخفيض اƅتƄاƅيؼ كمف ثـ اƅتميز في مستكل اأسعار أك اƅترƄيز  عƆى اƅجكدة كمف ثـ اƅتميز 

 .في مستكل اƅخدمة اƅتي تقدمƎا اƅمؤسسة 

تتطƆب اƅبحث عف فئة مف اƅعماء أك قطاع سكقي أك مƊطقة جغرافية ƅديƎا رغبات غير مشبعة  –

 .أك حاجات إضافية ا تستطيع اƅمؤسسات اƅحاƅية تƆبيتƎا

تتطƆب اƅبحث عف مƊتجات غير Ɗمطية ƅتقدمƎا بأسعار متميزة أك بجكدة عاƅية كتترؾ اƅمƊتجات  –

 .اƅتقƆيدية Ɔƅمؤسسات اƄƅبيرة اƅعماقة

اƅحاجة إƅى كضع مكازƊة مائمة ƅإƊفاؽ عƆى اƅبحكث كاƅتطكير ƅتحسيف اƅجكدة كترشيد اƅتƆƄفة  –

. 

 2 :ك Ɗƍاؾ بدياف ƅتطبيؽ ƍذƋ اإستراتيجية ƍما

                                                           
  .331 ص مرجع سابق ، ،عطية صاح سƆطاف 1
  .148 ، ص 2005 اƅطبعة اأكƅى، ،- اأردف- عماف- دار كائؿ ƊƆƅشر-أساسيات اإدارة اإستراتيجية ،مؤيد سعيد ساƅـ 2
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ƍي إستراتيجية تعتمد عƆى خفض اƅتƆƄفة ƆƅمƊتج مف خاؿ اƅترƄيز عƆى :  الترƂيز مع خفض التƂلفة .1

قطاع معيف مف اƅسكؽ، ك في ƍذƋ اإستراتيجية ترƄز اƅمؤسسة أك كحدة اأعماؿ عƆى تحقيؽ ميزة تƊافسية في 

 .قطاع اƅسكؽ اƅمستƎدؼ تعتمد عƆى اƅتƆƄفة اƅمƊخفضة

ƍي إستراتيجية تعتمد عƆى اƅتمايز في اƅمƊتج ك اƅمكجƎة إƅى قطاع مستƎدؼ مف  : الترƂيز مع التمايز .2

حاƅة استخداـ ƍذƋ اإستراتيجية في أك إƅى مجمكعة مف اƅمشتريف دكف غيرƍـ ،ك  ، اƅسكؽ ك ƅيس اƅسكؽ ƄƄؿ

.  تعتمد عƆى اƅتمايز ك خƆؽ اƅكاء Ɔƅعامةكتسعى اƅمؤسسة إƅى تحقيؽ ميزة تƊافسية في قطاع اƅسكؽ اƅمستƎدؼ 

مف بيف اأساƅيب اƅتي تƆجأ إƅيƎا  اƅمؤسسات مف  أجؿ تخفيض اƅتƄاƅيؼ Ɗجد ما يسمى بأثر اƅتجربة 

عمƆية  اƅتخفيض اƅمƊتظـ ƅتƆƄفة اƅكحدة اƅمƊتجة عƆى مدار حياة اƅمƊتج ، بمقدار معيف في Ƅؿ مرة ):كيتمثؿ في  

   .(يتضاعؼ فيƎا معدؿ تراƄـ اƅمƊتجات 

 :إف أثر اƅتجربة يرتبط بعكامؿ أساسية 

  كحدكم عف طريؽ : (الوفرات ااقتصادية )اقتصاديات الحجمƅتاج اƊفة اإƆƄية  خفض تƆا عمƎكيقصد ب

اإƊتاج بحجـ Ƅبير ، كعƆى Ɗطاؽ كاسع ،  كااستعاƊة بذƅؾ في تخفيض اƅتƄاƅيؼ اƅثابتة بتكزيعƎا عƆى حجـ 

 .Ƅبير مف اƅكحدات اƅمƊتجة ، يرتبط ƍذا اƅعامؿ بإƊتاجية اƅعماؿ ، كاƄƅمية اƅمƊتجة  

  ى آخر  : أثر التعلمƊي أك بمعƆعمƅتطبيؽ اƅيـ خاؿ اƆتعƅاتجة عف اƊ فةƆƄتƅي عبارة عف كفرات في اƍك

زيادة إƊتاجية اƅعامؿ عƆى مدار اƅكقت ، Ɗتيجة تƄرار أدائƅ ƌمƎمة معيƊة كƍذا ما سيساƍـ في زيادة حجـ : ƍي 

اإƊتاج ، كفي تخفيض اƅتƄاƅيؼ اƅكحدكية ƌƅ ،فƄا اƅعامƆيف اƅسابقيف يساƍماف  في زيادة حجـ إƊتاج اƅمؤسسة  

كباƅتاƅي تخفيض تƄاƅيؼ اإƊتاج  اƅكحدكية Ǝƅا ، كاستفادتƎا بمزايا تƊافسية في اƅتƄاƅيؼ ، تستغƎƆا في إستراتيجية 

 .اƅسيطرة عƆى أساس اƅتƄاƅيؼ 

أيضا مف اأساƅيب  اƅتي تعتمدƍا اƅمؤسسة بƎدؼ تخفيض اƅتƄاƅيؼ   Ɗجد اعتمادƍا عƆى ما يسمى 

Ɗظاـ ): كاƅذم يعرؼ بأƌƊ ( ABS ) ،  (Activité Based Système)اƅتƆƄفة عƆى أساس اƊƅشاط: بƊظاـ 
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ƅجمع اƅمعƆكمات اƅخاصة باأداء اƅماƅي ، كاƅتشغيƆي كاƅذم يتعقب أƊشطة اƅمؤسسة اƅمƎمة ، كصƆتƎا بتƄاƅيؼ 

  .1(اإƊتاج 

 2:تتمثؿ مزايا اعتماد ƍذا اƊƅظاـ في 

تحسيف أداء كظائؼ اƅتسيير ، حيث أف عمƆية تحƆيؿ اأƊشطة اƅتي يعتمد عƆيƎا تساعد في تحسيف كظيفة -

 .اƅتخطيط ، اƅتƊظيـ ، اƅتكجيƌ ، اƅرقابة 

 Ɗتيجة ƅعمƆية تحƆيؿ اأƊشطة اƅتي تساƍـ  في تقƆيص اƅكقت كاƅجƎد اƅازميف Ɔƅقياـ بƎذƋ : تخفيض التƂاليف -

ƅغاء غير اƅضركرية مƎƊا   .اأƊشطة كا 

 كذƅؾ بااعتماد عƆى اƅمعƆكمات اƅمتعƆقة  بتƆƄفة اƅمƊتكج :المساهمة في عملية اتخاذ القرارات -

تحسيف جكدة اƅمƊتجات كاƄتساب رضا أƄبر عدد  ممƄف مف اƅزبائف كاƅمستƄƆƎيف كاƅحصكؿ عƆى أƄبر حصة -

 .مف اƅسكؽ 

كƄا اأسƆكبيف اƅسابقيف يساƍـ  في تحقيؽ ƍدؼ اƅمؤسسة في تخفيض اƅتƄاƅيؼ ،كااستفادة مف ذƅؾ في 

 ∙إستراتيجية اƅسيطرة عƆى أساس اƅتƄاƅيؼ

 3:مف اƅمشاƄؿ اƅتي ترافؽ تطبيؽ إستراتيجية اƅترƄيز مايƆي

 .تعدد اƅقطاعات اƅسكقية ا يسمح بƊجاح إستراتيجية اƅترƄيز  .أ 

 .اƅتغيرات اƅسريعة في أذكاؽ اƅمستƄƆƎيف ، كفي اƅتƊƄكƅكجيا  .ب 

   اƅبحكث اƅمستمرة ƆƅمƊافسيف ƅخرؽ أسكاؽ اƅمؤسسة بمƊتجات تشبع طƆبات .ج 

 .ƅمستƄƆƎيفا

                                                           
،اƅمƆتقى اƅدكƅي اأكؿ حكؿ   تƊافسية اƅمؤسسات ااقتصادية دور محاسبة الƂلفة على أساس النشاط في تحسين تنافسية المؤسسة  ،Ɗجكل عبد اƅصمد 1

 .61 ،ص2001 أƄتكبر30-29،-بسƄرة –كتحكات اƅمحيط ، جامعة محمد خيضر 
  .67-65 ص  ، نفس المرجع Ɗجكل عبد اƅصمد ،2
  .257 ، صمرجع سابقزƄريا مطƆؾ  اƅدكرم ،  3
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يترتب عف  تبƊى  إستراتيجية اƅتƊافسية اƅعامة خيارات مƊاسبة تتعƆؽ باƅمƊتج كاƅسكؽ كاƄƅفاءات اƅمتميزة  

 Ƅ:iما يتضمف اƅجدكؿ اƅتاƅي 

 الƂفاءة المتميزة واستراتيجيات التنافس/السوق /خيارات المنتج :(1)الجدول رقم 

 

 الترƂيز التمييز قيادة بالتƂلفة 
 

 اƅمƊتج
 
 

 تجزئة اƅسكؽ
 

 

 اƄƅفاءة اƅمتميزة

 
 (أساسا باƅسعر)مƊخفض

 
 

 (اƅسكؽ اƄƅبير)مƊخفض
 

 

 إدارة اƅتصƊيع كاƅمكاد
 

 

 

(أساسا باƅتفرد )عاƅي  

 

 

(قطاعات سكقية Ƅبيرة)عاƅي  

 

 

 اƅبحكث،اƅتطكير،اƅمبيعات،اƅتسكيؽ

 
مف مƊخفض إƅى عاƅي 

(باƅسعر أك اƅتفرد )  

 

قطاع أك  )مƊخفض 
(قطاعات قƆيƆة  

 

أم Ɗكع مف اƄƅفاءات 
 اƅمتميزة

 

 

 

 

-اƅرياض-، دار اƅمريخ ƊƆƅشر1 ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي كمحمد سيد أحمد عبد اƅمتعاؿ ، طاإدارة اإستراتيجيةشارƅزƍؿ كجاريث جكƊز ،  :المصدر 

  .309ص ، 2001،

 

 

 

 متطلبات استراتيجيات التنافسية العامة :المطلب الخامس

 :تتطƆب Ƅؿ مف ااستراتيجيات اƅعامة مايƆي 
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 .اƅمتطƆبات مف حيث اƅمƎارة كاƅمكارد-

 .اƅمتطƆبات اƅتƊظيمية- 

 :ك ما سƊكضحƌ في اƅجدكؿ اƅتاƅي

 متطلبات استراتيجيات التنافسية العامة: (2)                    الجدول رقم 

 المتطلبات التنظيمية المتطلبات من حيث المهارة والموارد إستراتيجيةا

 
 

 قيادة التƂلفة
 
 
 
 

 

مƄاƊية تكفير - استثمار رأسماƅي كا 
 .رأس اƅماؿ

 .مƎارات Ɗƍدسية كفƊية -
إشراؼ مƄثؼ كƄفئ عƆى اƅيد -

 .اƅعامƆة
تصميـ اƅمƊتجات عƆى اƊƅحك اƅذم -

 .يسƎؿ عمƆية  اƅتصƊيع 
 .Ɗظاـ اƅتكزيع ذك تƆƄفة مƊخفضة -

 .رقابة شديدة عƆى اƅتƆƄفة -
 .تقارير دكرية كتفصيƆية تتعƆؽ باƅرقابة -
 .ƍيƆƄة تƊظيمية ذات مسؤƅيات محددة-

 .حكاجز تعتمد عƆى حجـ اƅمبيعات - 

 
 

 التمييز

 
 . قدرات كمƎارات  تسكيقية عاƅية -
 .مكاصفات  متميزة في اƅمƊتجات -
 .قدرات عاƅية في مجاؿ اƅبحكث -
شƎرة اƅمؤسسة في مجاؿ اƅزيادة في -

 .اƅجكدة أك اƅتƊƄكƅكجية 
قƊكات تكزيع فعاƅة كتعاكف مع -

 .اƅكسطاء 
 

 
تƊسيؽ قكل بيف اƅكظائؼ كخاصة بحكث -

 . اƅتطكير كاƅتسكيؽ 
 .مقاييس كحكافز ذاتية أك غير Ƅمية-
 
جذب عماƅة ذات مƎارات عاƅية كمبدعة -

 .إضافة إƅى اƅباحثيف 
 
 

 
 الترƂيز

 

مزيج مف اƅسياسات اƅمشار إƅيƎا -
أعاƋ كمكجƎة إƅى قطاع مف اƅسكؽ 

 .معيف 

- Ƌا أعاƎيƅمشار إƅسياسات اƅمزيج مف ا
 .كمكجƎة  إƅى قطاع مف اƅسكؽ معيف 

  .157 ،ص 2006،دار اƅفƄر اƅعربي ، بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية تكفيؽ محمد عبد اƅمحسف،: المصدر 

  مخاطر إستراتيجيات التنافسية العامة:المطلب السادس 
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ا تكجد إستراتيجية تƊافسية كاحدة مثاƅية تضمف اƊƅجاح اƅتاـ ، فƄؿ إستراتيجية مف استراتيجيات اƅتي قاـ 

بتحديدƍا تƊطكم عƆى  بعض اƅمخاطر ، فعƆى اƅمؤسسة  اƅتي ترغب في تطبيؽ إستراتيجية  اƅتمييز مثا بكرتر 

أف تتأƄد مف أف اƅسعر اƅعاƅي  ƅمƊتجاتƎا اƅمتميزة كذات اƅجكدة اƅعاƅية ƅيس أعƆى بƄثير مف سعر اƅمƊتجات 

ا فإف اƅزبائف سيدرƄكف أف اƅجكدة اƅعاƅية كاƅخدمة اƅمتميزة اƅتي يحصƆكف عƆيƎا اتبرر اƅسعر  اƅمƊافسة ،كا 

اƅمرتفع اƅذم يدفعكƌƊ ، ك يكضح اƅجدكؿ اƅتاƅي اƅمخاطر اƅمتعƆقة  بتطبيؽ Ƅؿ إستراتيجية مف إستراتيجيات 

 .اƅتƊافسية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مخاطر إستراتيجيات التنافسية العامة : (3)الجدول رقم 
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 مخاطر إستراتيجية قيادة  في التƂلفة مخاطر إستراتيجية التمييز مخاطر إستراتيجية  الترƂيز

 

 

 :إستراتيجية اƅترƄيز يتـ تقƆيدƍا عƊدما
يصبح قطاع  اƅسكؽ اƅمستƎدؼ غير -

جذاب ƍيƆƄيا بسبب اƅتاشي اƅتدريجي 
 .ƎƅيƌƆƄ أك  تاشي اƅطƆب 

 
يدخؿ اƅمƊافسكف اƄƅبار ƍذا اƅقطاع -

كعƆى Ɗطاؽ Ƅبير بسبب تضاءؿ اƅفركؽ 
بيف ƍذا اƅقطاع كغيرƋ مف اƅقطاعات 

اأخرل ،بسبب مميزات اƅتسكيؽ اƅشامؿ  
. 
ظƎكر شرƄات أخرل  جديدة تتبع -

إستراتيجية اƅترƄيز عƆى أجزاء مف Ɗفس 
 . اƅقطاع اƅسكقي 

   

 

ƍذƋ اإستراتيجية اتدكـ طكيا 
 :بسبب 

أساƅيب اƅتمييز تصبح أقؿ -
أƍمية Ɔƅمشتريف بسبب تغير 

 .سƆكƄاتƎـ 
 .زكاؿ عكامؿ اƅتمييز  - 
 .اƅتقƆيد مف جاƊب اƅمƊافسيف -
اƅسعر اƅمرتفع اƅذم ايبرر -

عكامؿ تميز اƅمƊتج باƊƅسبة 
 .ƆƅمستƆƎؾ  

اختيار  تمييز اƅمƊافسيف -
اأخريف اƅفعاƅة أƄثر مف عكامؿ   

 .تمييز اƅمؤسسة 
امبااة كعدـ حاجة اƅزبائف  -

 . Ɔƅتمييز

 
ƍذƋ اإستراتيجية اتدكـ طكيا بسبب 

: 
 .اƅتقƆيد مف جاƊب اƅمƊافسيف -
 .اƅتغيير اƅتƊƄكƅكجي -
قكاعد أخرل ƅتدƍكر اƅقيادة في -

 .اƅتƆƄفة 
 معدات جديدة آƅية بإمƄاƎƊا تعديؿ   -

 .اƅعمƆيات اƅصƊاعية 
ااƍتماـ اƅمفرط باƅعمƆيات اƅداخƆية -

مما يزيد خطر  اƅقدرة عƆى تحصيؿ ك 
 .إدرؾ  احتيجات اƅسكؽ 

 
 

 

 

 

        ،  خارج قطاع المحروقاتدور ااستراتيجيات التنافسية في إنشاء ميزات تنافسية للمؤسسات الصناعية مخفي آميف ، بف شƊي يكسؼ ،:المصدر 

 اƅمƊافسة كااستراتيجيات اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة اƅصƊاعية خارج قطاع اƅمحركقات في اƅدكؿ اƅعربية  ،جامعة حسيبة بف بكعƆي: اƅدكƅي اƅرابع حكؿ  اƅمƆتقى

 .12   ، صƊ 2010كفمبر 08/09باƅشƆؼ، ƆƄية اƅعƆكـ ااقتصادية كعƆكـ اƅتسيير ،
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 :خاتمة الفصل ااول 

كاƅمكاد بطريقة مثƆى    فف استخداـ اإمƄاƊياتايقصد بƅ ƌقد تطرقƊا في ƍذƋ اƅفصؿ إƅى اإستراتيجية كاƅتي 

فاإستراتيجية ƍي اƅعمƆية اƅمستمرة اƅمƊاسبة Ɔƅمحافظة عƆى اأƊشطة كااستثمارات  ،  تحقؽ اأƍداؼ اƅمƊشكدةك

اƅخاصة باƅمؤسسة مع اأƍداؼ عƆى اƅمدل اƅطكيؿ، كاƅتي يتـ تحديدƍا كفقان Ɔƅفرص اƅخارجية كاƅمخاطر اƅمقترƊة 

بƎا،كمف بيف خصائصƎا اأƍداؼ اƅبسيطة كطكيƆة اأجؿ كتحƆيؿ اƅبيئة اƅتƊافسية كاƅتقييـ اƅمكضكعي كاƅتƊفيذ 

 قرارات إستراتيجية مجمكعةاƅمؤثر ƅاستراتيجيات إضافة إƅى أف تƄكف شمكƅية كمكجƎة Ɗƅظاـ مفتكح كأف تƄكف 

كمƆزمة باƅكقت ككاضحة كمقƊعة كبأسƆكب مشارƄة كمحددة بمراحؿ كمرƊة كتخصص مكارد،يتـ كضع إستراتيجية 

 Ƅƅؿ مستكل فمف اƅمؤسسة ƄƄؿ إƅى كحدات اأعماؿ كاƅمستكل اƅكظيفي 

تƎدؼ  كاƅتي إستراتيجية قيادة اƅتƆƄفةأما إستراتيجيات اƅتƊافسية  Ɗجد ثاثة استراتيجيات حسب بكرتر، كƍي 

إƅى تحقيؽ تƆƄفة أقؿ باƅمقارƊة مع اƅمƊافسيف مع اƅمحافظة عƆى جكدة مقبكƅة باإضافة إƅى تطكير اƅمƊتج بما ا 

مƊتجات أك خدمات متميزة مع اƅمؤسسة  قدـإستراتيجية اƅتمييز  كفيƎا ت،كرض مػع سياسة تقƆيؿ اƅتƆƄفة ايتع

اƅكصكؿ إƅى مكقع أفضؿ في  كƍي إستراتيجية اƅترƄيز،كمحاكƅة تقƆيؿ اƅتƆƄفة بما ا يتعارض مع سياسة اƅتفرد

اƅسكؽ مف خاؿ إشباع حاجة خاصة ƅمجمكعة معيƊة مف اƅمستƄƆƎيف ، بما يمƄف مف تقديـ فرصة متميزة Ǝƅا 

  . أك بكاسطة اƅترƄيز عƆى سكؽ جغرافػي،مف حيث اƅجكدة أك اƅسعر أك اإثƊيف معػػا

إستراتيجيات اƅتƊافسية  في تحقيؽ كفي اƅفصؿ اƅمكاƅي سƊتطرؽ إƅى اƅتƊافسية كاƅميزة اƅتƊافسية كمساƍمة 

 .اƅميزة اƅتƊافسية 
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 :مقدمة

 ƌل تواجƄ ات جوهرية تتمثل في سعيهاƄمتزايدة مشƅتنافسية اƅبيئية واƅضغوط اƅمؤسسات اأعمال في إطار ا

 ، وتحقيق مزايا اƅتنافسياƅمستمر Ɔƅبحث عن اƅمصادر اƅتي تتمƄن من خاƅها من تحقيق اƅنجاح في اƅميدان 

اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة من خال اƅتفوق عƆى قدرات اƅمنافسين واƅتأقƆم مع اƅديناميƄية اƅمتصاعدة Ɔƅبيئات اƅتنافسية 

اƅتفوق اƅتنافسي تحقيق وبما يضمن ƅها  ،Ɔƅمؤسسة اأمثل واƅمتميز Ɔƅقدرات اƅتنافسية اƅتي تعمل فيها وااستغال

 ، وتحقق اإستمرار في إطار مستويات دخول منافسين جدد إƅى اƅقطاع اƅصناعي اƅذي تعمل فيƌوƅتعيق  ،

 .متميزة  

اƅتفƄير في إيجاد آƅيات تتمƄن من ƅيس أمامها إاّ مؤسسات اƅتي حققت اƅنجاح في اƅميادين اƅتنافسية وحتى ال

تحقيق ، ووجدت أن تبني اإستراتيجيات اƅمائمة يمƄن أن تحقق ƅها اƅوصول إƅى بقاء ذƅك اƅنجاح خاƅها 

اƅبحث عن مؤشرات اƅتفوق اƅتنافسي  اƅمتميز واƅعمل عƆى من خال اƅمزايا اƅتنافسية في اأطر اƅزمنية اƅمختƆفة 

 .   في اƅمدى اƅطويل تƌ واستدامتƌاستمراري

  :في هذا اƅفصل نحاول اƅتطرق اƅى ثاثة مباحث 

 .ماهية اƅتنافسية:  اƅمبحث اأول

 .ماهية اƅميزة اƅتنافسية: اƅمبحث اƅثاني

 .مساهمة استراتيجيات اƅتنافسية  في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية : اƅمبحث اƅثاƅث 
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 التنافسية ماهية :اأول المبحث

داريا وسياسيا  تعتبر اƅتنافسية إحدى إفرازات اƅعوƅمة واƅتي تعني اإنفتاح عƆى اƅعاƅم ثقافيا واقتصاديا وا 

 ؤسسةاƅم  بمدى قدرتها عƆى مواجهة اƅتهديدات واƅتحديات اƅبيئية، فهي تجعلؤسسةتتحدد تنافسية اƅموتƄنوƅوجيا، 

من خال ؤسسة في مرƄز تنافسي أفضل وتعطيها اƅقدرة عƆى اƅبقاء واإستمرارية واƅنمو، وتظهر تنافسية اƅم

مƄانياتها في تدعيم مرƄزها اƅتنافسي ومواجهة تحديات اƅمنافسة، اƅمؤسسةاإستغال اأمثل واƅمتميز ƅقدرات   وا 

ويظهر من خال هذا أن Ɔƅتنافسية بعدين أساسين فاأول يتحدد من خال اƄƅفاءات واƅموارد اƅتي تمتƄƆها 

 واƅتي تشƄل ƅها قدرات تنافسية واƅثاني يتعƆق بوضعيتها في اƅسوق واƅتي تتحدد من خال طريقة اƅمؤسسة

اƅتصرف واƅتعامل مع مƄونات وأطراف اƅسوق حيث يحدد ƅها هذا اƅبعد مدى تميزها وتفردها عن باقي 

 .مفهوم اƅتنافسية وأنواعها وعوامƆها ومؤشراتها  ، وسنناقش في هذا اƅمبحث اƅمنافسين

 .مفهوم التنافسية:المطلب اأول 

 :ƅدى اƅتنافسية عدة تعاريف نوجزها فيما يƆي 

 واƅتسويقية اإدارية اƅفعاƅيات وƄافة واƅضغوط واإبتƄارات واإجراءات اƅجهود" بأنها   تعرف اƅتنافسية

  اتساعًا أƄثر ورقعة أƄبر شريحة عƆى اƅحصول أجل من اƅمؤسسات تمارسها اƅتي واƅتطويرية واإبتƄارية واإنتاجية

.  1"بها  تهتم اƅتي اأسواق في

 واستقرار ونمو ربحية من اأهداف تحقيق بغرض اƅمنافسين أمام اƅصمود عƆى اƅقدرة" أنها عƆى  أيضًا وتعرف

بتƄار وتوسع  دوري بشƄل اƅتنافسية اƅمراƄز تحسين إƅى مستمرة بصفة اأعمال ورجال اƅمؤسسات وتسعى وتجديد، وا 

 .2  "واƅمحƆية   اƅعاƅمية اƅمتغيرات تأثير إستمرار نظرًا

                                                           
  .101 ص ،مرجع سابق اƅسƆمي،  عƆي 1
  .10 ، صƆƅ 2000نشر،اإسƄندرية، اƅجامعة شباب مؤسسة،(التنافسية المراƂز لتحسين الشرƂات آليات)التطبيقي والترويج المنافسة،اƅنجار  فريد2
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 اƅوقت وفي اƅمناسب واƅسعر اƅجيدة باƅنوعية واƅخدمات اƅسƆع إنتاج عƆى اƅقدرة"اƅبريطاني بأنها  اƅتعريف

 .1  "اأخرى اƅمنشآت من Ƅفاءة أƄثر بشƄل اƅمستهƄƆين حاجات تƆبية يعني وهذا اƅمناسب

اƅمؤسسة  نصيب من تقƆل اƅتي و اأسواق في اƅمضادة اƅقوى مواجهة عƆى اƅقدرة" بأنها اƅتنافسية Ƅما تعرف

  ."تنافسي مرƄز إƅى اƅوصول اƅتنافسية عƆى يترتب و اƅعاƅمي، أو اƅمحƆي اƅسوق من

  2:منها عديدة بآƅيات اأسواق في اƅتنافسي مرƄزها تحسين اƅمؤسسة تستطيع

 تشغيل و ضبط في اƅمرونة اƅتوريد، بوقت اإƅتزام اƅمنتجات، تمييز اƅجودة، اأسعار، اƅتƆƄفة، في اƅوفرات- 

. اƅتطوير و اƅبحوث اإبتƄار، و اƅتجديد اإنتاجية، اإدارة، أساƅيب اƅعمال، مهارة درجة اƅمصانع، و اآات

 أسبابها  التنافسية و عوامل:المطلب الثاني 

 التنافسيـة عوامل:أوا 

 3: هي و اƅمنافسة تحدد درجة أساسية عوامل ثاث هناك 

 مؤسسات عددƅتي اƅم اƄمعروض في تتحƅما معين، منتج من اƆƄمؤسسات ، عدد زاد فƅما اƆƄ ازدادت 

. صحيح  باƅعƄس اƅعƄس و بينهما اƅمنافسة شدة

 ةƅمؤسسات بعض دخول صعوبة أو سهوƅى اƅسوق، إƅما اƆƄان فƄ سهل منƅمؤسسات بعض دخول اƅا 

 .صحيح اƅعƄس اƅمنافسة،و شدة زادت ƆƄما معين، منتج تسويق و إنتاج اƅجديدة

 عاقةƅمنتجات حجم بين اƅتي اƅبها اƆسوق في اأفراد يطƅك و اƆمية تƄƅتي اƅمؤسسات تستطيع اƅتقديمها ا 

 شدة زادت ƆƄما منها اƅمطƆوب عن اƅمنتجات من اƅمعروض زاد فƆƄما اƅمنتجات، هذƋ من عرضها و

   .صحيح  اƅعƄس و اƅمنافسة

 

                                                           
 ƆƄية ،"اƅثاƅثة اأƅفية في اƅجزائري اإقتصاد"حول اأول اƅوطني اƅمƆتقى ،الجزائرية اإقتصادية للمؤسسة الصناعية التنافسية عمار، بوزعرور رزيق، Ƅمال 1

  .21 ص ، 2002 ماي 2،  -اƅبƆيدة -دحƆب سعد جامعة اƅتسيير، وعƆوم اإقتصادية اƅعƆوم
 .20 ص  ،مرجع سابقاƅنجار،  فريد 2

 .26 ص ،1997 ،-اإسƄندرية- مƄتبة و مطبعة اإشعاع،التنافسية و تغير قواعد اللعبة ، عبد اƅسام أبو قحف3
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 التنافسية أسباب: ثانيا

 Ɔƅ:1تنافسية أسباب Ƅثيرة نوجزها فيما يƆي 

 نتيجة اƅدوƅية تحرير اƅتجارة حرƄة أمام اأسواق إنفتحت أن بعد اƅعاƅمي اƅسوق في اƅفرص وتعدد  ضخامة -

 .اƅعاƅمية اƅتجارة ومنظمة اƅجات اتفاقيات

 اƅمعƆومات تقنيات اƅتغيرات نتيجة وماحقة متابعة في اƅنسبية واƅسهوƅة اƅعاƅمية اأسواق عن اƅمعƆومات  وفرة -

 اƅمؤسسات بها تتعامل اƅتي اƅنسبية واƅشفافية اƅقياس اƅمرجعي تقنيات اƅسوق و بحوث أساƅيب وتطور وااتصاات،

 .اƅتنافسية عƆى مراƄزها اƅداƅة ذات اƅمعƆومات من وغيرها اƅمتصƆة باƅسوق اƅمعƆومات في اƅحديثة

 بفضل اƅواحدة وفروع اƅمؤسسة وحدات بين وفيما اƅمختƆفة، بين اƅمؤسسات اƅمعƆومات وتبادل اإتصاات  سهوƅة -

 .اƅمتجددة اƅمعƆوماتية وتطبيقات اإتصاات اƅحديثة آƅيات من وغيرها اإنترانيت وشبƄات اإنترنت شبƄة

 في اƅضخمة بفضل اإستثمارات واإبتƄار اإبداع عمƆيات وتسارع اƅتقنية، واƅتطورات اƅبحوث نتائج  تدفق -

 .اƅمجال  هذا في اƅمؤسسات اƄƅبرى بين Ɔƅتحاƅفات ونتيجة واƅتطوير، اƅبحث عمƆيات

رتفاع اإنتاجية، اƅطاقات زيادة  مع -  اƅصناعات في جدد دخول منافسين في اƅنسبية واƅسهوƅة اƅجودة، مستويات وا 

 فرص أمامهم إنفتحت اƅذين Ɔƅعماء فيƌ اƅقوة اƅحقيقية تترƄز مشترين سوق إƅى اƅسوق تحول اأسواق، اƄƅثيفة

 هي اƅتنافسية تصبح ثم ومن اƅشروط، وبأيسر تƆƄفة بأقل رغباتهم متعددة إشباع بدائل بين واƅمفاضƆة اإختيار

 .اƅتنافسية اƅقدرات وتنمية إƄتساب عƆى اƅعمل خال من اƅسوق في Ɔƅتعامل اƅوسيƆة اƅوحيدة

 

 

 

                                                           
 عƆى 01/2013 /03: تاريخ  اإطاع   ، http://ahmedkordy.blogspot.com،  العصرية اأعمال منظمات فى البشرية الموارد ،إدارة Ƅردى اƅسيد أحمد 1

   .21:05:اƅساعة 
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 .التنافسية أهداف: المطلب الثالث 

 1: أهمها أهداف، عدة تحقيق إƅى اƅتنافسية تهدف

 وفي اƅتƄاƅيف من ممƄن مستوى بأقل وأعماƅها نشاطها اƅمؤسسة تحقق أن بمعنى: الƂفاية من عالية درجة تحقيق

 .Ƅفاءة اأƄثر اƅمؤسسات بقاء في تساهم بƌ، فاƅتنافسية اƅمسموح اƅتƄنوƅوجي اƅتطور ظل

 تƄون واƅتي واإبتƄارات، اƅتƄنوƅوجية اإبداعات تحقيق عƆى اƅترƄيز خال من :لأداء المستمر والتحسين التطور

 .اƅمنافسة اƅمؤسسات قبل من اƅمحاƄاة صعبة أنها إا نسبيًا، مرتفعة تƆƄفتها

 تعظيم أرباحها من تطورًا واأƄثر اأعƆى اƄƅفاءة ذات اƅمؤسسات تتمƄن إذ : لأرباح مفيد نمط على الحصول

 .أدائها  في وتفوقها تميزها عن اƅمؤسسة مƄافأة تعد فاأرباح

 التنافسية أنواع :المطلب الرابع

 إƅى اƅزمن تنقسم بحسب بينما اƅمؤسسة، وتنافسية اƅمنتج تنافسية من Ƅل إƅى اƅموضوع بحسب اƅتنافسية تنقسم

 .اƅتنافسية واƅقدرة اƅمƆحوظة اƅتنافسية

 2 : يƆي ما إƅى تنقسم : الموضوع بحسب التنافسية .أ

 :المنتج تنافسية .1 .أ

 وحيد Ƅمعيار سعر اƅتƆƄفة إعتماد يتم أنƄ ƌافيا ƅيس شرطا ويعتبر اƅمؤسسة ƅتنافسية اƅازمة اƅشروط من تعتبر

 اƅبيع بعد ما خدمات و اƅجودة:مثل أخرى معايير هناك بل اƅوحيد باƅمعيار ƅيس أنƌ إا معين، تنافسية منتج ƅتقويم

 . معين وقت في اƅسوق في اƅمنتج وضعية عن دقيقة بطريقة تعبر واƅتي

                                                           
 و ااقتصادية اƅعƆوم ƆƄيةاأعمال ،  إدارة اƅتسيير ،تخصص عƆوم اƅماجستير،قسم  ،رساƅةللمؤسسة الميزة التنافسية تحقيق في الجودة دور   ،فƆة  اƅعيهار1

 .80 ، ص2004/2005اƅجزائر ،  ،جامعةاƅتسيير عƆوم
  اƅعƆوم ،قسم اƅمنظمات وتسيير اقتصاد ماجستير، تخصص رساƅة،  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تنافسية زيادة في التسويق دور ، عياشة عثماني2

  .74، ص 2010/2011، ،سطيف عباس فرحات جامعة ، ااقتصادية
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 :المؤسسة تنافسية .2 .أ

 هوامش Ƅل اإعتبار بعين اأخذ يتم حيث باƅمنتج، اƅمتعƆقة تƆك من أشمل مستوى عƆى تقويمها يتم

 و اƅتطوير و نفقات اƅبحث اƅعامة، اƅنفقات اƅبنية، تƄاƅيف : بينها من نجد اƅتي اإجماƅية واأعباء جهة من اƅمنتجات

ستمر ذƅك اƅهوامش مستوى واƅنفقات اƅمصاريف هذƋ فاقت فإذا اƅماƅية، اƅمصاريف  يؤدي ذƅك فإن طويƆة مدة وا 

 حققت إذا إا ذƅك يتم وƅن ƅزبائنها قيمة مطاƅبة بتقديم فاƅمؤسسة وباƅتاƅي تحمƆها يصعب خسائر تƄبد إƅى باƅمؤسسة 

 . مستوياتها  Ƅل في إضافية قيما

 :إƅى مايƆي  تنقسم حيث : الزمن وفق التنافسية.ب

 : الملحوظة التنافسية .1 ب .

 ا أن عƆى اƅمؤسسة ويجب محاسبية دورة خال اƅمحققة اإيجابية اƅنتائج عƆى اƅتنافسية من اƅنوع هذا يعتمد

 . إحتƄارية وضعية في جعƆت اƅمؤسسة ظروف عن أو اƅسوق في عابرة فرصة عن تنجم قد Ƅƅونها اƅنتائج بهذƋ تغتر

 : التنافسية القدرة .2 .ب

 توقيت اƅجودة،اƅسعر، في اƅمنافسين عƆى اƅتميز قدرة فهو اأول أما :شقين إƅى اƅتنافسية اƅقدرة مفهوم ينقسم

 فهو اƅثاني اƅمفهوم أما اƅسريع واƅفعال، اƅتغيير عƆى واƅقدرة اإبتƄار وفي بعدƋ وما اƅبيع قبل ما خدمات أو اƅتسƆيم،

 . واءهم يحقق و رضائهم مما يزيد اƅتأثير عƆى اƅعماء عƆى اƅقدرة

  قياس التنافسية للمؤسسة ومؤشرات تحليل قوى التنافسية: المطلب الخامس

 تحليل القوى التنافسية:أوا 

 مع مقارنة باƅتموقع Ɔƅمؤسسة اƅسماح أجل من اƅتنافسية دور تحƆيل هو اƅتنافسي اƅتحƆيل من اƅهدف إنّ 

 مواجهتها وƄيفية اƅخاصة باƅمؤسسة اƅتنافسية اƅعوائق معرفة عƆى يعتمد تحƆيل هو اƅتنافسي اƅتحƆيل ،إنّ   منافسيها

 في قطاع اƅمنافس تنافسية عƆى اƅقضاء في واƅمساعدة اƅمناسبة اإستراتيجيات تحديد فرص،مع إƅى وتحويƆها

 .اƅتنافسية طريق رسم أي اƅتنافسية باƅخريطة يعرف بما قامت قد اƅمؤسسة تƄون بهذا،و معين
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ت اƅمƄونا معرفة اƅضروري من يƄون ثمة اƅمستمر،ومن باƅتغير تتميز بيئة في اƅمؤسسات تنشطأن  Ƅما

 منافسين تواجƌ اƅمؤسسات تعد اƅسƆبية،فƆم آثارها وتحديد فيها اƅتأثير يمƄن حتى  اƅمستقبƆيةهاتاƅرئيسية ƅاتجا

 إيجابيا اƅقطاع مردودية عƆى اƅتأثير بمقدورها أخرى قوى إƅى تتعداƋ بل فحسب، نشاطها نفس قطاع في ينشطون

 :اآتي اƅشƄل خال من تمثيƆها يمƄن حيث اƅتنافس، بقوى اƅقوى هذƋ سƆبيا ،وتسمى أو

 

  قوى التنافس الخمس( :4 )  رقمالشƂل                                   

 

 

 

 

 

 

 

Source :M. PORTER, Choix stratégiques et concurrence, Technique  d’analyse des secteur  s et de la 

concurrence dans l’industrie, EditionEconomica, Paris, 1982, p4   . 

 

 

 إن اƅضغط اƅذي تحدثƌ هذƋ اƅقوى ، هو اƅذي يحدد جاذبية اƅقطاع نظرا Ɔƅعاقات اƅتي تنتج عن ذƅك ،ومن 

 1:أجل أن تتƄيف اƅمؤسسة مع اƅقواعد اƅجديدة ، عƆيها أن تأخذ بعين اإعتبار عدة إجراءات منها مايƆي 

 .تحديد ومعرفة أصل تƆك اƅتهديدات واƅضغوطات بدقة -

 .ترتيبها حسب تأثيرها -
                                                           

 .20 ، صمرجع سابقفيصل سايغي ،1

 ا ج د  ونا  اخل
  ا  حت لونو 

 ا  نتج ت ا ب  ل 

ش ة ا  زاح   بين 
ا  ؤسس ت 

ا زب ئن   ا  وردون 
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 .توقع اإستراتيجيات اƅممƄن إتباعها ƅمواجهة  هذƋ اƅقوى -

  ى : المنافسون المحتملونƆون عƆمنافسين فإنهم سيقدمون طاقات جديدة و يعمƅن دخول هؤاء اƄإذا أم

إمتاك حصص سوقية ،ƅذƅك فإنهم يعتبرون Ƅقوة تنافسية تتأثر شدتها بعدة عوامل Ƅمعدل اƅنمو ،حواجز اƅدخول 

 خاصة بصفة اƅسوقي واƅقطاع عامة بصفة اƅصناعي اƅقطاع عƆى هؤاء ضغط ،إن،اƅتƄاƅيف ، اƅحماية اƅقانونية

 في إنخفاض يتمثل قد اƅتأثير هذا اƅمؤسسات ،إن تحتƆها Ƅانت اƅتي اƅوضعية من ويغير جديدة قواعد يخƆق قد

 مراقبتها ƅتقييم يمƄن متغيرات عدة اƅتƄاƅيف ، وهناك في إرتفاع أو اأسعار تنافس عƆى يشجع مما اƅربح، هوامش

 في إمتاك اƅتƄنوƅوجيا،اƅتميز ااستثمارات، مستوى اƅتجربة، أثر ااقتصادية، اƅوفرات :منƌ اƅجدد اƅداخƆين تهديد

  .1إƅخ … اƅتحويل تƄاƅيف اƅتوزيعية، اƅقنوات عƆى اƅصعب اƅحصول اƅمنتجات،

  (اإحال  )قوة المنتجات البديلة:  ƌتي تقدمها صناعات قطاعات أخرى أنƅخدمات اƅمنتجات واƅهي ا

درجة توفر بدائل : يمƄنها أن تحل محل اƅمنتج اأصƆي،ويتأثر تهديد اإحال ƅربحية اƅصناعة بعدة عوامل هي

قريبة، تƆƄفة اƅتبديل أو اƅتحول ƆƅسƆعة اƅبديƆة ، قوة منتجي اƅسƆعة اƅبديƆة ،مقايضة اƅسعر واƅقيمة بين اƅمنتجات 

اأصƆية وبدائƆها ،عƆى سبيل اƅمثال تتنافس اƅمؤسسات اƅعامƆة في مجال صناعة اƅقهوة بطريقة غير مباشرة مع 

 .2أوƅئك اƅعامƆين في مجال صناعة اƅشاي واƅمشروبات 

 صناعة ، :المنافسة داخل القطاعƅقطاع أهم عوامل تحديد جاذبية اƅمنافسة بين مؤسسات اƅحيث تمثل ا 

 3:ومن أهم محددات هذƋ اƅمنافسة 

  محدود : نمو الصناعةƅمحتمل وغير اƅربح اƅبر ، زادت فرص اƄنمو  أƅانت نسبة اƄ ماƆƄف. 

                                                           
 في اƅمحاسبة تطوير ƅسبل عشر اƅثانية Ɔƅندوة  مقدمالصناعية ، الشرƂات في المنافسة ظل في التƂاليف أإدارة متƂامل مدخل  :  اƅعفيري محمد أحمد فؤاد1

  .13، ص 2010 ماي 19سعود،  اƅمƆك جامعة – اإعمال إدارة ƆƄية رحاب في اƅسعودية   ، اƅمنعقد اƅعربية اƅممƄƆة
  سنة أوƅى ماستر، تخصص تسيير إستراتيجي ، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم ، (غير منشورة  )محاضرة  في المسار اإستراتيجيحبة نجوى ، 2

  .2013 /2012اƅتسيير،قسم عƆوم اƅتتسيير ، 
، 10،2010 ، مجƆة عƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير ، اƅعدد  حرƂي محيط ظل في اأعمال لمنظمات التنافسية المزايا تحقيق  مداخلعظيمي دال ،3

  .202ص، - سطيف–جامعة فرحات عباس 
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  اليف الثابتةƂثابتة : التƅيف اƅاƄتƅمؤسسة ، وتقارن اƅثابتة يعني إرتفاع نقطة تعادل اƅيف اƅاƄتƅفإرتفاع ا

إƅي إجماƅي اƅقيمة اƅمضافة  Ɔƅنشاط بهدف تحديد رد اƅفعل اƅذي يƄفل زيادة  اƅطƆب عƆى منتجات 

 .اƅمؤسسة 

  قطاع ،وتوجد أنواع من   حيث يتدخل:تمييز المنتجƅدائرة في اƅمنافسة اƅأثناء ا ƌمنتج بخصائصƅا

 .اƅمنتجات ايمƄن  تمييزها ، ƅذƅك فإنƌ يتم  اƆƅجوء إƅى اƅتحƄيم اƅسعري في تƆك اƅحاات 

  ز والتوزان بين المنافسينƂمؤسسات :درجة التمرƆƅ ة أفضلƆقƅار اƄتي تتميز بإحتƅحيث أن اأسواق ا

بƄثير من أسواق اƅمنافسة اƅتامة مثا، وذƅك بسبب قƆة اƅمتغيرات اƅتي تجعل تحديد اƅتوجƌ اإستراتيجي 

 .أسهل 

  ل منقطعƂبيرة : زيادات الطاقة بشƄ  ميةƄميات تراƄطاقات بƅصناعات ، حيث يتم إضافة اƆƅ  نسبةƅوبا

اƅزيادة اƄƅبيرة في اƅطاقة  عدم Ƅفاية : مثل اƅحديد ،فإن اƅعرض اƆƄƅي Ɔƅصناعة يمر  بدورات معينة هي 

رتفاع اأسعار ،اƅتدهور اƅتدريجي Ɔƅربحية   .اƅعرض وا 

 ز العامة في السوقƂمؤسسات تبذل : مرƅك فبعض اƅذƅ ،  منتجƅتمييز اƅ عامة أساسا قوياƅل اƄتش

جهودا Ƅبيرة ƅترسيخ عامتها ، في حين يقوم اƅبعض اآخر بتقديم منتجات عامة بهدف اƅقضاء عƆى 

 .ربحية اƅمؤسسات اƅمتميزة اƅمنتجات 

   اليف التحولƂمنتجات مؤسسات أخرى ،زادت شدة وحدة : تƅ ينƄƆمستهƅة تحول اƅما زادت سهوƆƄ

 .اƅمنافسة ، ƅذƅك  تتبع اƅمؤسسات إستراتيجيات هادفة إعاقة عمƆيات اƅتحول 

  عديدة : حواجز الخروج والمخاطر اإستراتيجيةƅمخاطر اƅمرتفعة أحد مسببات اƅخروج اƅتمثل حواجز ا

اƅتدهور اƅتدريجي ƅجاذبية اƅصناعة في اأسواق  اƅمشبعة أو  اƅتي تعمل في ظل مرحƆة إنخفاض : منها

اƅمبيعات ، وصعوبة اƅخروج من اƅقطاع تؤدي إƅى تدهور ربحية Ƅل اƅمنافسين ، Ƅما تتنوع  اƅعوائق 

 .بين عوائق عاطفية وأخرى حƄومية وأخرى اجتماعية وƆƄها تمنع أو تؤخر قرارات اƅخروج
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  خدمات،  يدخل في إطارها: القوة التفاوضية للموردينƅبنوك ،مورد اƅة ، مورد اƆعامƅيد اƅأيضا مورد ا

مƄانية وجود بدائل ،نسبة اƅمبيعات ، إمƄانية اƅتƄامل ،عدد اƅموردين ، عدد  وتتحدد شدتهم بأهمية اƅمنتوج وا 

 .اƅمنافسين ،،اƅقدرة عƆى اƅتميز ، مدى تعƆق اƅعميل مع اƅمنتوج 

 اƅنصف أو اƅمواد اأوƅية أسعار في بتحƄمهم وذƅك اƅمؤسسات، عƆى اƅموردين هؤاء يحدثƌ اƅذي اƅتأثير

 مثا،إن Ƅاƅتوزيع اأنشطة اƅتسويقية بعض في اƅحق إمتاƄهم و ، معينة Ɔƅبيع ƅشروط وفرضهم اƅمصنعة،

 :اƅتاƅية اƅحاات بعض في اƅتأثير عƆى قدرة ƅديهم تƄون اƅموردين

  .مرƄز اƅعرض يƄون عندما-

 .اƅموردين بها يتعامل اƅتي اƅمنتجات تنافس إحاƅية منتجات وجود عدم-

 .بمهامها Ɔƅقيام Ɔƅمؤسسة ضرورية اƅموردين حوزة في اƅتي اƅمنتجات-

 ƅذƅك،بإمƄانها ونتيجة صحيح، واƅعƄس اƅمنتجات في فائض وجود اƅتفاوض في موقف اƅمؤسسة يعزز اƅذي إن

 :اƅمثال سبيل عƆى ومنها اƅمختƆفة اƅوضعيات ƅمواجهة إستراتيجيات عدة تتبنى أن

 .اƅموردين مع اƅتفاوض قوة-

 .اƅموردين تجاƋ اƅتبعية درجة يقƆل مما اƅتموين مصادر بتنويع وذƅك اƅتنويع إستراتيجية-

ستراتيجية وتقنية، ماƅية، ميزات Ɔƅمؤسسة تحقق اأسفل،فهي إƅى اأعƆى من اإندماج إستراتيجية-  متنوعة وا 

ƌيل :منƆتقƅضغوطات من اƅتبادات اƆƅ ،وسطيةƅستعادة ا  عدد وتقƆيص ة، اƅجود في واƅتحƄم اƅموردين، أهم وا 

 .1اƅخ  ...اƅسوقية اƅحصص عƆى واƅسيطرة اƅتقنية، اƅعمƆيات

  زبائن تأثير  إن:القوة التفاوضية للعماءƅى اƆمؤسسات عƅى قدرتهم في يتمثل اƆتفاوض عƅى اƆتدنية ع 

 عƆى سƆبي اƅتأثير اƅمؤسسة،ويƄون هذا عوائد عƆى تأثير ƌƅ يƄون اƅذي اأمر اƅخدمات، اƅجودة،وتنويع اأسعار،

اƅمعƆومات  توفر Ɔƅزبائن، باƅنسبة اƅمنتج اƅشراء، أهمية عمƆية في اƅزبائن تجمع :اƅتاƅية اƅحاات اƅمؤسسة في

                                                           
1
 .13ص ، مرجع  سابق ،    اƅعفيري محمد أحمد فؤاد  
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  .1باƅمستهƄƆين واإرتباط اƅمنتجات، عƆى اƅحصول وسهوƅة اƄƅافية،

 .إن اƅتفاوض يƄون عƆى أساس اƅسعر، اƅجودة، مواصفات اƅمنتوج، اƅخدمات اإضافية وشروط اƅنقل واƅتسƆيم   

  المؤسسة تنافسية قياس مؤشرات: ثانيا 

  واƅتي اƅتنافسية إستراتيجيات وتنفيذ صياغة في اƅمؤسسة إدارة Ƅفاءة مدى قياس اƅمؤشرات هذƋ    تتضمن

 2: يƆي Ƅما نوجزها

 مستمر ضبط دون اƅتنافسية أسعار تحديد ايمƄن أنƌ ، تنافسي Ƅمؤشر هاما دورا اƅتƆƄفة تƆعب  :التƂلفة

 بين اƅتƆƄفة عناصر خفض في اƅرائدة تƄون أن تستهدف اƅتي اƅمؤسسات من اƄƅثير أن نجد ƅذƅك ، ƆƅتƄاƅيف

 .اƅدوƅي  اƅسوق في اƅبقاء ƅها يضمن تنافسي مرƄز ƅتحقيق منافسيها

 وقابل متصاعد بشƄل تƄون أن ابد Ƅƅن ، Ɔƅمؤسسة اƅحاƅية اƅتنافسية عƆى Ƅافيا مؤشرا اƅربحية تشƄل :الربحية

 بل  تƄفي ا ƅوحدها اƅربحية أن  إƅى اإشارة تجدر اƅسوق،وهنا في اƅمؤسسة بقاء ضمان أجل من ƅإستمرار

 .اƅجودة  معايير تطبيق من ابد

 إذ  اƅدوƅية واأسواق اƅمحƆية اأسواق في اƅمؤسسة مساهمة مدى اƅمؤشر هذا يعƄس  :السوقية الحصة مؤشر

 قدراتها وتنمية أنشطتها  توسيع عƆى يساعدها وهذا ، أƄبر  اƅسوقية حصتها Ƅانت ƆƄما أرباحا اƅمؤسسة تحقق

 . اƅتنافسية

 التنافسية ماهية الميزة:المبحث الثاني 

  يعتبر مفهوم اƅميزة اƅتنافسية ثورة حقيقية في عاƅم إدارة اأعمال عƆى اƅمستوى اأƄاديمي واƅعƆمي فأƄاديميا 

ƅم يعد ينظر Ɔƅميزة اƅتنافسية Ƅمفهوم داخƆي أو Ƅمواجهة وقتية ،وƄƅن أصبح ينظر Ɔƅميزة اƅتنافسية ƄعمƆية 

                                                           
   .13،   نفس اƅمرجع1
اƅمنافسة : اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅرابع حول ،دور اليقظة اإستراتيجية في الرفع من تنافسية المؤسسات اإقتصادية ،زروخي فيروز ،سƄر فاطمة اƅزهراء  2

وااستراتيجيات اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة اƅصناعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية جامعة حسيبة بن بوعƆي باƅشƆف، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية و عƆوم 
 .6ص  ،2010 نوفمبر 08/09اƅتسيير ،
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ديناميƄية ومستمرة تستهدف تحقيق اƅتفوق واƅتميز اƅمستمر Ɔƅمؤسسة عƆى اƅمنافسين واƅموردين واƅمشترين 

اƅتنافسية و خصائصها وأهميتها وأهدافها ومحدداتها  اƅميزةوغيرهم،  في هذا اƅمبحث  سنتطرق إƅى مفهوم  

 .ومعايير اƅحƄم عƆيها 

 التنافسية  الميزة مفهوم:المطلب اأول 

في اƅوقت اƅحاƅي أصبح مفهوم اƅميزة اƅتنافسية اƅشغل اƅشاغل Ɔƅباحثين ااقتصاديين وعƆى هذا اأساس 

نما تقديم منتجات ترضي اƅمستهƄƆين تختƆف عن  فاƅدخول في دائرة اƅتنافس ا يعني اƅقضاء عƆى اƅمنافسين وا 

 :اƅمنافسين،  ومن اƅتعاريف اƅتي أعطيت ƅها ما يƆي

ميزة أو عنصر تفوق Ɔƅمؤسسة يتم تحقيقƌ في حاƅة إتباعها إستراتيجية  » أنها   اƅميزة اƅتنافسية عƆىتعرف

 .1  » معينة Ɔƅتنافس

 بحيث ƅزبائنها تخƆقها أن ما مؤسسة تستطيع اƅتي اƅقيمة من أساسا  تنشأ »أنها عƆى بورتر عرفها وƅقد

 اƅمنتج في متفردة منافع بتقديم أو ، مساوية بمنافع اƅمنافسين أسعار باƅنسبة أقل أسعار شƄل تأخذ أن يمƄن

 .    2 »اƅمفروضة اƅسعرية اƅزيادة واسع بشƄل تعوض

 أفضل مرƄز في تجعƆها اƅتي ااستراتيجيات وتطبيق صياغة عƆى اƅمؤسسة قدرة هي »Ƅما تعرف أيضا بأنها

  .3»اƅنشاط نفس في اƅعامƆة ؤسسات اأخرىƅمل باƅنسبة

تƆك اƅقدرة عƆى أداء اأعمال بأسƆوب معين أو مجموعة من اأساƅيب  اƅتي تجعل   »يرى فƆيب ƄوتƆر أنها

 .4  » اƅقريب أو في اƅمستقبل اأمداأخرى عاجزة عن مجاراتها في 

                                                           

.37ص ،مرجع سابق خƆيل، مرسي نبيل  1
 

2
 MICHEL PORTER : l’Avantage Concurrentiel  comment devancer ses concurrents et maintenir son 

avance , Dunod, Paris, 1999,p08 . 

 .13ص ،2006 مصر،  اƅجامعية، اƅـدار ،التنافسية الميزة لتحقيق مـدخل البشريـة المـوارد، بƄر أبو محمود مصطفى3
4
 Philip kotler , Bernard Dubois et Delphine Manceau , le marketing management ,11eme édition ; Pearson 

éducation , paris , France 2004.  
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 تحوزها اƅمؤسسة واƅتى تمƄنها من خƆق اƅتيتƆك اƅخاصية هي ومن هنا يمƄن اƅقول بأن اƅميزة اƅتنافسية 

 ƅمجموعة من إتباعهااƅقيمة ومنƌ اƅحصول عƆى مƄانة معينة في ظل بيئتها اƅتنافسية وهذا يƄون عن طريق 

  . في اقتصاد بƆد ماوأساسيا واƅسياسات وهذا ƅتحقيق اƅنجاح باعتبارها عنصرا جوهريا اإجراءات

 1 :يمƄن بها تحقيق اƅميزة اƅتنافسية  مجاات عدة هناك

 يف تخفيضƅاƄمنتج تƅا 

 عة تميزƆسƅخدمة و اƅمقدمة اƅا  

 منافسة مجالƅمجال بتوسع إما اƅتسويقي اƅيشمل اƅ يز أو أخرى مناطقƄترƅى باƆتضمن محددة أنشطة ع 

 .اآخرين عƆى اƅتميز Ɔƅمؤسسة

 

 نشأة الميزة التنافسية وخصائصها: المطلب الثاني 

 نشأة الميزة التنافسية: أوا 

 اƅتنافسية قد اƅميزة أن اƅماحظ ومن ربحيتها زيادة إƅى ويؤدي غيرها عن يميزها ما اƅمؤسسة ƅدى يƄون أن هي

 نتيجة اƅتنافسية تنشأ اƅميزة تنافسية و ميزة وجود إƅى يؤدي اƅذي ما ، عدة ƅسنوات تستمر أو قصير ƅوقت تستمر

 . خارجية عوامل أو داخƆية ƅعوامل

2:تتمثل هذƋ اƅعوامل 
 

  العوامل الخارجية: 

تغير احتياجات اƅعميل أو اƅتغيرات اƅتƄنوƅوجية أو ااقتصادية او اƅقانونية قد تخƆق ميزة تنافسية ƅبعض 

اƅمؤسسات نتيجة ƅسرعة رد فعƆهم عƆى اƅتغيرات ، فاƅتاجر اƅذي استورد اƅتƄنوƅوجيا اƅحديثة واƅمطƆوبة ففي 

                                                           
 ، ماجستير رساƅة، غزة قطاع في العاملة المصارف في التنافسية المزايا تحقيق في المعلومات تƂنولوجيا و المعرفة إدارة دور ، اƅشرفا محمد سƆوى 1

  .70،ص 2007/2008،- غزة – اإسامية ،اƅجامعة اƅتجارة ƆƄية اأعمال إدارة تخصص
2
  .306 ، صمرجع سابقعطية صاح سƆطان ،  
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اƅسوق أسرع  من غيرƋ استطاع خƆق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فعƌƆ عƆى تغير اƅتƄنوƅوجيا  واحتياجات 

اƅسوق ،من هنا تظهر أهمية قدرة اƅمؤسسة عƆى ااستجابة Ɔƅمتغيرات اƅخارجية وهذا يعتمد عƆى مرونة اƅمؤسسة 

 .وقدرتها  عƆى متابعة اƅمتغيرات  عن طريق تحƆيل اƅمعƆومات وتوقع  اƅتغيرات

 الداخلية العوامل : 

فاƅمطعم   اآخرين اƅمنافسين ƅدى متوفرة تƄون ا قدرات  شراء أو وبناء موارد امتاك عƆى اƅمؤسسة قدرة هي

إعداد  في خبرات بناء طريق عن تنافسية ميزة خƆق من تمƄن اƅعميل ƅدى ومحب مميز بطعم Ƅريم آيس ينتج اƅذي

في  Ƅبير دور ƅهما واإبداع فاابتƄار ، Ƅريم اآيس إعداد مميزة طريقة ƅديƌ من استئجار طريق عن أو Ƅريم اآيس

اإستراتيجية  في اإبداع يشمل وƄƅنƌ اƅخدمة أو اƅمنتج تطوير في هنا اإبداع ينحصر وا ، تنافسية ميزة خƆق

 . Ɔƅعميل  جديدة فائدة خƆق في واإبداع اƅمستخدمة اƅتƄنوƅوجيًا أو اƅعمل أسƆوب في واإبداع

 

 التنافسية الميزة خصائص: ثانيا 

 1: اƅتاƅية باƅخصائص تتميز اƅمؤسسات مختƆف تتبناها تنافسية ميزة أي إن

 .باƅمطƆق وƅيس باƅمقارنة تتحقق أنها بمعنى نسبية، -

 .اƅمنافسين عƆى واأفضƆية اƅتفوق تحقيق إƅى تؤدي -

 . ƅها قيمة وتحقق اƅمؤسسة داخل من تنتج -

 .اƅمشترين إƅى تقدمƌ ما قيمة في أو اƅمؤسسة أنشطتها، أداء Ƅفاءة في تنعƄس -

 .اƅمؤسسة إƅيهم تقدمƌ فيما وتفضياتهم اƅمشترين سƆوك في تؤثر أن ينبغي -

 .وتجديدها تطويرها يتم عندما بسرعة تزول وا بعيدة ƅمدة تتحقق -

 أهمية وأهداف الميزة التنافسية:المطلب  الثالث 
                                                           

1
  .79 ، ص مرجع سابق عثماني عياشة ،  
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 أهمية الميزة التنافسية: أوا

 1:تƄمن أهمية اƅميزة اƅتنافسية فيما يƆي  

 .خƆق قيمة Ɔƅعماء تƆبي احتياجاتهم  ، وتدعم وتحسن سمعة وصورة اƅمؤسسة في أذهانهم -

تحقيق اƅتميز ااستراتيجي عن اƅمنافسين في اƅسƆع واƅخدمات اƅمقدمة Ɔƅعماء ،مع إمƄانية اƅتميز في - 

 .اƅموارد واƄƅفاءات واإستراتيجية اƅمنتهجة في ظل بيئة شديدة اƅمنافسة 

 .تحقيق حصة سوقية Ɔƅمؤسسة وƄذا ربحية عاƅية Ɔƅبقاء وااستثمار في اƅسوق -

 

 

 

 أهداف المؤسسة في اƂتساب الميزة التنافسية :ثانيا 

 2:من أبرز اأهداف اƅتي تحققها اƅمؤسسة من امتاƄها Ɔƅميزة اƅتنافسية هي

 منافسونƅا ƌمن منتجات مميزة عما يقدم ƌى إقناع زبائنها بما تقدمƆقدرتها ع. 

  ق فرص تسويقية جديدةƆخ. 

  عماء أو نوعية جديدةƅتعامل مع نوعية جديدة من اƅدخول سوق جديدة أو اƅ دخول مجال تنافسي جديد

 .من اƅسƆع واƅخدمات

  ىƆس عƄنجاح سينعƅمنافسين واستمرار هذا اƅبر قياسا باƄى حصة سوقية أفضل وأƆها عƅانية حصوƄإم

 .زيادة اƅعوائد اƅماƅية اƅمتحققة واأرباح اƅصافية 

                                                           

 ،ورقة بحثية مقدمة في اƅمƆتقى اƅدوƅي حول اƅتسيير اƅفعال الميزة التنافسية وفعالية التسيير ااستراتيجي للموارد البشريةبال أحمد ،    سماƅي يحضية ،1
  .2004 ماي 4-3في اƅمؤسسات اإقتصادية ،جامعة اƅمسيƆة ،

دارة اƅمنظمات  ، ƆƄية اƅعƆوم دور التسويق اابتƂاري في المحافظة  على الميزة التنافسية وهيبة مربعي ، 2  ، رساƅة ماجستير ، تخصص إقتصاد تطبيقي وا 
  .60 ، ص 2011/2012ااقتصادية واƅتجارية و عƆوم اƅتسيير ،جامعة اƅحاج ƅخضر ،



 الفصل الثاني                      التنافسية والميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية

 

56 

 

  تي ترغبƅبيرة اƄƅفرص اƅيها واƅوصول إƅمؤسسة اƅتي تريد اƅأهداف اƅ ية جديدةƆوين رؤية مستقبƄت

 .اقتناصها 

  عميلƅى رضا اƅوصول إƆƅ قيمةƅتحقيق وتعظيم ا ƌƅمؤسسة من خاƅعماء حيث تسعى اƆƅ ق قيمةƆخ

 .وضمان تأƄيد بقائها في اƅسوق اƅتنافسية اƅحاƅية 

  ناجحة تتميز بإيجاد نماذج جديدة متفردة يصعبƅمؤسسات اƅتحديد اƅ تنافسية معيار مهماƅميزة  اƅتمثل ا

 .تقƆيدها ومحاƄاتها 

 

 

 

 

 

 

 التنافسية الميزة أنواع :المطلب الرابع 

 1:في متمثƆين اƅتنافسية Ɔƅميزة رئيسيين نوعين يوجد

 باƅمقارنة تƆƄفة بأقل منتجها تسويق و تصنيع، و تصميم، عƆى اƅقدرة ƅها اƅمؤسسة أن تعني :اأقل التƂلفة-1 

 في اأنشطة فهم من بد ا اƅميزة هذƅ Ƌتحقيق و أƄبر، عوائد تحقيق إƅى يؤدي مما ƅها، اƅمنافسة اƅمؤسسات مع

. اƅتƄاƅيفية Ɔƅميزة هاما مصدرا تعد اƅتي و  Ɔƅمؤسسةاƅقيمة سƆسƆة

 نظر وجهة من مرتفعة قيمة ƌƅ و  فريدا، و متميزا منتجا تقديم عƆى اƅمؤسسة قدرة أي :المنتج تميز-2

 فهم اƅضروري من يصبح ƅذا ،( اƅبيع بعد ما خدمات باƅمنتج، خاصة خصائص أعƆى، جودة)اƅمستهƆك

.   اƅتميز جوانب ƅتحقيق قدرات توظيف و اƅمؤسسة، Ƅفاءات خال من اƅمنتج ƅتمييز اƅمحتمƆة اƅمصادر
                                                           

 .85ص ،مرجع سابق خƆيل ،  مرسي نبيل 1

ةƆسƆقيمة هي  سƅنظر نظامية طريقة اƆƅ ىƅة إƆسƆتي اأنشطة سƅمؤسسة تؤديها اƅن بحيث اƄها من يمƅمصادر فهم خاƅية اƅحاƅة و اƆمحتمƅميزة اƆƅ تيƅا 
 .منافسيها  عن اƅمؤسسة تحققها
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 منافسيها عƆى فاصƆة  ميزة اƄتساب من تمƄنها اƅتي اƅخطوات تتخذ عندما  اƅتنافسية اƅميزة اƅمؤسسات    تبني

 اأفضل اƅخدمة توفير ، جودة اأعƆى  اƅمنتجات تصنيع  :اƅمثال  سبيل عƆى تختƆف وهذƋ اƅمشترين جذب في

    .1اƅصناعة في مرموقة مƄانة أو معين قسم عƆى اƅموارد ترƄيز أو اƅتƄاƅيف بأقل  اإنتاج ، Ɔƅعميل

 

 

 

 

 التنافسية الميزة محددات:المطلب الخامس 

 .اƅتنافس نطاق و اƅتنافسية اƅميزة حجم :هما هامين ببعدين اƅتنافسية اƅميزة تتحدد

 تتحقق Ɔƅميزة اƅتنافسية سمة ااستمرارية واƅحجم إذا أمƄن Ɔƅمؤسسة اƅمحافظة عƆى :حجم الميزة التنافسية:أوا 

. ميزة اƅتƆƄفة اأقل أو تمييز اƅمنتج في ظل اƅمنافسة اƅتي تواجهها

: وتمر اƅميزة اƅتنافسية بنفس دورة حياة اƅمنتجات، Ƅما هو موضح في اƅشƄل اƅتاƅي

 

 مراحل دورة حياة الميزة التنافسية: (5)شƂل رقم ال

                                                                                                                               

           حجم اƅمي                                                     2اƅميزة  اƅتنافسية                          
 
 

                                                           
،  2008مصر، واƅتوزيع، Ɔƅنشر اƅفجر اƅخزامي ، دار اƅحƄم عبد ترجمة ،( التنافسية الميزة بناء) اإستراتيجية اإدارة ƅي، ديفيد ، بتس أ رووبرت 1

 .300ص

 

 

1اƅميزة اƅتنافسية    
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 المرحϠة 

 ϡيد                    التبني                            التقديϠضرورة              تق                                                           

 

 

 اƅمراحل وهذƋ تبينƄ ƌما اƅمنتج مثل مثƆها حياة دورة اƅتنافسية Ɔƅميزة أن هو اƅزمن خال بااستمرار ونقصد

 1: في متمثƆة

من  اƄƅثير إƅى تحتاج Ƅƅونها اƅتنافسية، اƅمنشأة Ɔƅميزة Ɔƅمؤسسة باƅنسبة اƅمراحل أطول تعد :التقديم مرحلة .1

أƄثر  انتشارا اƅزمن مرور مع اƅتنافسية اƅميزة عندها وتعرف ،واƅماƅي اƅمادي اƅبشري، وااستعداد اƅتفƄير

 .رفأƄث

يرƄزون  بدأوا اƅمنافسين أن باعتبار اانتشار حيث من نسبيا استقرارا هنا اƅميزة تعرف :التبني مرحلة .2

 .عƆيها 

ميزة   بتقƆيد قاموا اƅمنافسين Ƅƅون اƅرƄود، نحو فشيئا شيئا وتتجƌ اƅميزة حجم يتراجع :التقليد مرحلة .3

 .عƆيها أسبقيتها تتراجع وباƅتاƅي اƅمؤسسة،

 جديدة عƆى ميزة إنشاء أو سريع، بشƄل وتطويرها اƅحاƅية اƅميزة تحسين ضرورة هنا تأتي :الضرورة مرحلة .4

ذا ،اƅحاƅية  اƅميزة أسس عن تماما تختƆف أسس ميزة  عƆى اƅحصول أو اƅتحسين من اƅمؤسسة تتمƄن ƅم وا 

 .جديد من اƅتنافس إƅى اƅعودة اƅصعب من يƄون وعندها تماما أسبقيتها ستفقد فإنها جديدة،

                                                           
ااقتصادية  اƅعƆوم في تسيير اƅمؤسسات ،ƆƄية ماجستير ، مذƄرةتطويرها و تنميتها مصادرها، ااقتصادية المؤسسة في التنافسية الميزة ،بوشناف عمار1

  .17، ص2002/2003،اƅجزائر ،جامعة وعƆوم اƅتسيير،

.87 ص،بقامرجع س ،نبيل خƆيل مرسي: المصدر  
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 1:يشمل نطاق اƅتنافس أربعة أبعاد وهي: نطاق التنافس أو السوق المستهدف:ثانيا 

يعƄس مدى تنوع مخرجات اƅمؤسسة وƄذا تنوع اƅزبائن اƅذين يتم خدمتهم، وهناك يتم : القطاع السوقي-1

.  ااختيار ما بين اƅترƄيز عƆى قطاع معين من اƅسوق أو خدمة Ƅل اƅسوق

 اƅتوزيع خال اƅحƆقات اƅمؤسسة مسؤوƅية هو أن تتحمل ƅأمامسي أ اƅتƄامل اƅر:درجة التƂامل اأمامي-2

ويشير إƅى درجة أداء اƅمؤسسة أنشطتها اƅمختƆفة سواء Ƅانت داخƆية أو ، اƅمختƆفة وصوا إƅى اƅمستهƆك

. خارجية، فاƅتƄامل اأمامي اƅمرتفع مقارنة باƅمنافس قد يحقق اƅتƆƄفة اأقل

 اƅدول اƅتي تتنافس فيها اƅمؤسسة، ويسمح هذا اƅبعد من أو يمثل عدد اƅمناطق اƅجغرافية :البعد الجغرافي-1

وتبرز ،طق جغرافية مختƆفةاتحقيق مزايا تنافسية من خال تقديم نوعية واحدة من اأنشطة واƅوظائف عبر من

. أهمية هذƋ اƅميزة باƅنسبة Ɔƅمؤسسات اƅعاƅمية حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في Ƅل أنحاء اƅعاƅم

 فوجود روابط بين ،يعبر عن مدى اƅترابط بين اƅصناعات اƅتي تعمل في ظƆها اƅمؤسسة: قطاع النشاط-2

نƌ خƆق فرص ƅتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقد يمƄن استخدام نفس أاأنشطة اƅمختƆفة عبر عدة صناعات من ش

. اƅتسهيات أو اƅتƄنوƅوجيات واƅخبرات عبر اƅصناعات اƅمختƆفة اƅتي تنتمي إƅيها اƅمؤسسة

 معايير الحƂم على جودة الميزة التنافسية: المطلب السادس 

 :هناك معايير ƆƅحƄم عƆى جودة اƅميزة اƅتنافسية  هي 

2:التنافسية  الميزة مصادر .1
عوامل  عدة إƅى يعود منافسيها عƆى مؤسسة أي اƅنسبي اƅتفوق إن 

اƅخ،وقد … اƅتسويقية، واأنشطة واƅتنظيم، اإنتاج، وƄيفية خدماتها، بمنتوجها ،  إما تتعƆق أن يمƄن أومصادر،

                                                           
 .  88 - 87ص  .، ص مرجع سابق نبيل مرسي خƆيل ،1
 ااقتصادية اƅعƆوم  ƆƄية ،رساƅة ماجستير ، تخصص اقتصاد وتسيير اƅمؤسسة ،اإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة الصناعية برني ƅطيفة ، 2

  .110-109ص . ، ص2006/2007،-بسƄرة-اƅتسيير ،جامعة محمد خيضر  وعƆوم
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 اƅمعايير جانب إƅى واƅتمييز، اƅتƆƄفة حصرها  بورتر في خارجية، Ƅما أو داخƆية إما اƅمصادر هذƋ اعتبرت

 اƅتمييز نجدƋ معيار إن ،اƅتƄاƅيف تخفيض اإنتاج، عوامل إنتاجية زيادة ااقتصادية، اƅوفورات :مثل اƄƅاسيƄية

 .في اƅسوق اƅمطروحة اƅمنتجات بين اƅتفضيل يتم أساسƌ عƆى واƅذي اƅمنتوج، ƅجودة مرادف اƅمراجع بعض في

 مستويات باعتبارهما مؤثرا هاما عƆى واƅتميز اƅتƆƄفة تمثل بورتر منظور وفق اƅتنافسية اƅميزة Ƅما أن مصادر

 .خفضها  أو برفعها اأسعار

حيث  من وفعاƅية Ƅفاءة أƄثر منتجات تقديم من اƅمؤسسة تمƄنت إذا اƅتنافسية، Ɔƅميزة مصدرا التƂاليف وتƄون

 عƆى أسعارها اƅسيطرة عƆى اƅمؤسسة يساعد مما اƅمستخدمة واƅمهارات اƅتƄنوƅوجيا وفي اإنتاج تƄاƅيف في اƅتحƄم

 .أرباحها عƆى تأثير دون حرية، بƄل خفضا أو رفعا

 وذات قيمة معينة ومواصفات خصائص ƅها متميزة منتجات تقديم من اƅمؤسسة تتمƄن عندما فيتحقق التميز أما

 حصة أسعارها وامتاك في اƅتغيير من اƅمؤسسة يمƄن مما اƅمنافسة باƅمنتجات مقارنة واƅزبائن ƆƅمستهƄƆين أƄبر

 .أƄبر سوقية

 ƅنفس باƅنسبة اƅطويل اƅمدى عƆى تخفيضƌ من اƅمؤسسة تمƄنت ما إذا اƅتنافسية Ɔƅميزة مصدرا فيعد السعر أما

 .اإنتاج  تƄاƅيف أو أرباحها عƆى ذƅك يؤثر أن اƅمنافسة،دون اƅمؤسسات منتجات

 المؤسسة تمتلƂها التي الميزة مصادر عدد .2

 منخفضة خام شراء مواد عƆى اƅقدرة أو تƆƄفة بأقل اƅمنتج تصميم مثل فقط واحدة ميزة عƆى تعتمد اƅتي اƅمؤسسة إن

 عƆى يصعب فإنƌ اƅميزة، تعدد مصادر حاƅة في أما اƅميزة، تƆك آثار عƆى اƅتغƆب Ɔƅمنافسين يمƄن فإنƌ اƅثمن،

  .1جميعا  تقƆيدها اƅمنافسين

 :الميزة  في المستمر والتجديد التطوير و التحسين درجة .3

                                                           
  .84، صمرجع سابق عياشة ، عثماني1
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 يقوم أن قبل قيمة أعƆى ƅها تدر اƅتي اƅمجاات في خاصة أسرع وبشƄل جديدة مزايا تخƆق أن اƅمؤسسة عƆى يجب

 .1حاƅيا اƅقائمة اƅميزة محاƄاة أو بتقƆيدها اƅمنافسون

 

 مساهمة استراتيجيات التنافسية  في تحقيق الميزة التنافسية : المبحث الثالث 

حيث أصبح اƅبقاء واƅنمو مرهون ،تعيش اƅمؤسسات اƅيوم في ظل بيئة ديناميƄية، معقدة ومتغيرة بانتظام

بامتاك مزايا تنافسية في ظل تعدد اƅمنافسين واƅتغير اƅمستمر أذواق اƅمستهƄƆين، ووجود منتجات بديƆة، ƅذƅك 

ن احتال مƄانة في اƅسوق في ظل هذا اƅصراع اƅبيئي يتطƆب من اƅمؤسسة أن تƄون يقظة Ƅƅل اƅتغيرات إف

ما يتعƆق باƅمنافسين بدءا من معرفة يواƅتطورات اƅتي تحصل سواء في اƅبيئة اƅداخƆية أو اƅخارجية، وخصوصا ف

 أصبحت ، Ƅمامن هم أهم اƅمنافسين في اƅسوق، نقاط قوتهم وضعفهم، أهدافهم وصوا إƅى استراتيجياتهم اƅمتبعة

 من اƄتساب عن طريق اتباع إستراتيجيات اƅتنافسية تمƄنهااƅمؤسسة تسعى جاهدة Ɔƅتفوق عƆى منافسيها وذƅك 

ستراتيجية اƅترƄيز  مز ستراتيجية اƅتمييز وا  ايا تنافسية ، سنتناول في هذا اƅمبحث دور إستراتيجية قيادة اƅتƆƄفة وا 

 .اƅميزة اƅتنافسية في تحقيق 

 الميزة التنافسية دور إستراتيجية قيادة التƂلفة في تحقيق : المطلب اأول 

إن ميزة اƅتƆƄفة اأقل  تتحقق وفق ثمان محددات رئيسية ƆƅتƆƄفة يمƄن استخدامها في تحقيق ميزة تنافسية 

 Ɔƅ:2مؤسسة باƅمقارنة مع اƅمنافسين، وتشمل هذƋ اƅقائمة اƅعوامل اƅتاƅية 

 .وفورات اقتصاديات اƅحجم- 1   

 .وفورات منحنى اƅتعƆم واƅخبرة- 2   

 .اƅنسب اƅمرتفعة استغال اƅطاقة- 3   

                                                           
  .84 نفس اƅمرجع ، ص1
 .32، صمرجع سابق عمار بوشناق، 2
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 . تخفيض تƄاƅيف اأنظمة اƅمترابطة مع بعضها- 4   

 درجة مشارƄة وحدات نشاط أخرى في استغال اƅفرص اƅمتاحة - 5   

استغال عنصر اƅزمن في حاƅة اƅمتغير اأول في اƅسوق بغرض تحقيق وفورات في تƆƄفة اƅبناء - 6   

 . وااحتفاظ باسم اƅعامة

 .                                          تخفيضات اƅتƆƄفة من خال اختيار مواقع اƅمصانع ومƄاتب اƅشرƄة واƅمخازن وعمƆيات اƅفروع- 7   

 : اختيار إستراتيجية و قرارات تشغيƆية أخرى مثل- 8   

 معروضةƅمنتجات اƅتخفيض عدد ا. 

 شراءƅمشترين بعد اƆƅ مقدمةƅخدمات اƅحد من اƅا. 

 منتجƅدرجة أقل من اأداء وجودة ا. 

 منافسينƅمقارنة مع اƅموظفين باƆƅ مرتبات ومزايا أقل. 

 1: وذƅك فياƅصناعة في ƆƄفة بأقل اƅمنتجةؤسسات Ɔƅم مزايا عدة اإستراتيجية ههذ وتحقق

 :بالمنافسين يتعلق فيما .1

 . اƅسعر ساسأ عƆى اƅمنافسة حيث من موقع في تƄون أقل بƆƄفة اƅمنتجة ؤسسةفاƅم

 : بالمستثمرين يتعلق فيما .2

 عƆى اƅمساومة يمƄنهم ا حيث ، اأقوياء اƅزبائن ضد بحصانة تتمتع سوف قلأ بƆƄفة اƅمنتجة ؤسسةفاƅم

 . اأسعار تخفيض

 : بالموردين يتعلق فيما .3

                                                           
 اƅخامس اƅعدد ،بغدادوااقتصاد ،  ƆƄيةاإدارة مجƆة، المحفظة ااستثمارية الƂفوءة  بناء في التنافسية الميزة دور ،اƅشمري راشد يمھ ابرا1

 .92،ص2009واƅسبعون،
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 وخاصةاأقوياء  اƅموردين من مأمن في تƄون نأ اƅحاات بعض في يمƄنها قل أبƆƄفة اƅمنتجة ةؤسسفاƅم

 رتفاعا ضغوط ƅمواجهة معين ربح هامش وتحقيق اƅسعر بتحديد ƅها تسمح اƄƅفاءة  اعتباراتƄانت ذا إما حاƅة في

 . واƅحرجة اƅهامة اƅمداخات أسعار

 

 :السوق لى إالمحتملين المنافسين بدخول يتعلق فيما .4

 من هجوم يأ ƅمواجهة اƅسعر تخفيض من يمƄنها اممتاز تنافسياً  موقعا تحتل قلأ بƆƄفة اƅمنتجة ؤسسةفاƅم

  .اƅجديد اƅمنافس

 :البديلة بالمنتجات يتعلق فيما .5

 دخول ƅمواجهة Ƅساح اƅسعر تخفيض تستخدم أن بمنافسيها مقارنة يمƄنها قلأ بƆƄفة اƅمنتجة ؤسسةفاƅم

جذابة  بأسعار تتمتع قد واƅتي اƅبديƆة اƅمنتجات

 التنافسية دور إستراتيجية الترƂيز في تحقيق الميزة: المطلب الثاني

 1: اƅتنافسية اƅميزة تحقيق في اƅترƄيز إستراتيجية مجاات أهم

 مخاطرة درجة تخفيضƅفة اƆƄƅتي واƅى تترتب قد اƆك عƆمستهƅنتيجة ا ƌعة بشراء قيامƆسƅا 

 مؤسسة تحاولƅمنافسين بمنتجات مقارنة اأداء في فريد منتج تقديم اƅا. 

 تميزƅية خدمات تقديم في اƅماƄ بر إضافيةƄك أƆمستهƆƅ . 

 قدرةƅى اƆبر قيمة يحقق منتج تقديم عƄك أƆمستهƆƅ ( ةƄمارƄ ةƄوا شرƄاƄوƄ...خƅإ . ) 

 أƄثر مما يجعƆها محدد هدف عƆى اƅترƄيز في Ɔƅمؤسسة اƅفرصة يتيح اإستراتيجية من اƅنوع هذا إن

2: هما  بعدان اƅترƄيز إستراتيجية و إنجازƋ، في اƅمنافسين من Ƅفاءة و فعاƅية 
 

                                                           
. 254-253 ص  . ،ص  ،مرجع نفس مطƆك ، اƅدوري زƄريا1
، رساƅة ماجستير ، تخصص إدارة المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة:  دراسة حالة –اإستراتيجية التنافسية ودورها في أداء المؤسسة شيقارة هجيرة ، 2

  .95-94 ، ص ص 2004/2005أعمال ، ƆƄية اƅعƆوم اإقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر ، 
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 .اƅتƆƄفة قيادة تحقيق في اƅنجاح -

 .اƅمستهدفة اƅقطاعات أو اƅقطاع في اƅتميز -

 

 :التكلϔة قيادة تحقيق في النجاح

 منتج تقديم ƅذا يتم و ، ممƄن حد أدنى إƅى اƅتƆƄفة تخفيض عƆى يƄون اƅترƄيز أن أساس عƆى ذƅك يتم و

اƅمنافسين،  إƅى باƅقياس عاƅي اƅنوعية منتج تقديم عƆى اƅمؤسسة ترتƄز قد و اƅمنافسين، إƅى قياسا اƅتƆƄفة منخفض

 من أقل بƆƄفة و عاƅية بنوعية اƅورق،و من Ƅمية قƆيƆة إنتاج عƆى باƅترƄيزHamer mill parper'sمؤسسة  Ƅقيام

 .اƅسوق في تتميز يجعƆها مما اƄƅبار، منافسيها

 :المستهدفة القطاعات أو القطاع في التميز .1

 أو عن اآخرين، مختƆفة احتياجات ƅهم اƅزبائن من محددة شريحة أو مجموعة عƆى اƅترƄيز أن حيث

 منتج إنتاج خال مختƆفة،من ترƄيز إستراتيجيات إتباع في نجحت Johnsonة، فمؤسسة  مميز خدمة في يرغبون

 اƄƅبيرة اƅتجميل مؤسسات تجاهƆت حيث اƅبشرة اƅسوداء، ذوي ƆƅمستهƄƆين اƅتجميل ومواد باƅشعر Ɔƅعناية خاص

 .اƅمستهƄƆين من اƅشريحة هذƋ رغبات

 الميزة التنافسية دور إستراتيجية التميز في تحقيق : المطلب الثالث 

نتاج سƆعة أو خدمة عاƅية اƅتميز أو اƅتفرد ، واƅتي تخƆق  تسعى اƅمؤسسات اƅتي تمارس اƅتمييز إƅى تصميم وا 

 .قيمة عاƅية ƅعمائها 

 1 :اƅتميز إستراتيجية اƅتنافسية اƅمزايا أهم

 .اƅمنافسين من اƅمؤسسة يحمي مما اƅمنتج، نحو اƅمستهƆك ƅدى واء خƆق- 

                                                           
 . 254ص  ،المرجع نفس مطƆك ، اƅدوري زƄريا1
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  .اƅحقيقي اƅسعر من أعƆى اƅمتميز اƅمنتج سعر- 

 .اƅدخول من اƅجدد اƅمنافسين تمنع حواجز يخƆق اƅتميز- 

  .اƅمنافسين مواجهة في اƅمؤسسة قوة زيادة- 

 .اƅمستهƆك وحاجات ƅرغبات إشباع- 

ƌيƆن     وعƄقول يمƅميزة أن اƆƅ تنافسيةƅتميز قدرة فهو اأول أما شقين، اƅى اƆمنافسين، عƅثاني وأما اƅقدرة فهو اƅا 

 اƅنجاح يؤدي و اأول، اƅشق في اƅنجاح عƆى متوقف اƅثاني اƅشق في اƅنجاح أن شك وا اƅتأثير عƆى اƅعماء، عƆى

 إƅى ثم ومن اƅعميل واء إƅى يقود بدورƋ وهذا ، رضاءƋ ثم ومن Ɔƅعميل، أعƆى منفعة تقديم في اƅنجاح إƅى اƅشقين في

 .اƅسوقية اƅحصة زيادة

 1:يمƄن اƅقول بأن استراتيجيات اƅتمييز تحقق مزايا أƄبر في ظل عدة مواقف منها

 نفسƅعة وخاصة في متاجر خدمة اƆسƅى اƆك عƆمستهƅية تعرف اƆتسهيل عم (Super markets)  

 . واƅتي يصل فيها عدد اƅسƆع اƅمعروضة إƅى اآاف

  تي يتعرضƅمخاطرة اƅيل درجة اƆى تقƅعة مما يؤدي إƆسƆƅ جودةƅى تحديد مستوى اƆك عƆمستهƅتساعد ا

 .ƅها اƅمستهƆك عند اƅشراء 

 كƆمستهƅمنتج وتوافقها مع حاجات اƅتعدد استخدامات ا. 

  تميزƅمنافسين يتبع نفس إستراتيجية اƅبير من اƄ عدم وجود عدد. 

 

 

 

 
                                                           

  .217، مƄتبة عين شمس، اƅقاهرة، بدون سنة نشر، صالتسويق وااستراتيجياتعمرو خير اƅدين، 1
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 :خاتمة الفصل الثاني 

حاوƅنا في هذا اƅفصل ، توضيح مفهوم اƅتنافسية واƅعوامل واأسباب اƅتي أدت إƅيها ، Ƅما تطرقنا إƅى تحƆيل 

 ƌذي تحدثƅتأثير اƅى اƆتتوقف ع Ƌقطاع  ، إن هذƅى تحديد ومعرفة جاذبية اƅذي يهدف إƅبورتر اƅ تنافسيةƅقوى ا

من  ما بƄل واإƅمام Ɔƅتنافسية اƅدقيقة يتطƆب اƅمعرفة ، منافسيها عƆى اƅتقدم اƅمؤسسة اƅقوى اƅتنافسية Ƅما أن  سعي 

ƌها في يساهم أن شأنƆيƄتش. 

هي اƅمهارة أو اƅتقنية أو اƅمورد اƅذي يتيح Ɔƅمؤسسة إنتاج قيم ومنافع Ɔƅعماء تزيد عــما أما اƅميزة اƅتنافسية 

يقدمƌ اƅمنافسون ويؤƄد تميزها واختافها عن هؤاء اƅمنافسين مـن وجهة نظر اƅعماء اƅذين يتقبƆون هذا 

تتميز . اإختاف واƅتميز حيث يحقق ƅهم اƅمزيد من اƅمنافع واƅقيم اƅتي تتفوق عƆى ما يقدمƌ اآخرون

 ƅها و تتحقق قيمة وتحقق اƅمؤسسة داخل من تنتجبخصائص أنها نسبية وتؤثر في سƆوك اƅمشترين وتفصياتهم و

وتجديدها،Ƅما تƄمن أهميتها في تحقيق حصة  سوقية وتحقيق  تطويرها يتم عندما بسرعة تزول وا بعيدة ƅمدة

 .قيمة Ɔƅعماء  تƆبي احتياجاتهم 

اƅتقديم،اƅتبني، تقƆيد ، ضرورة  )Ƅما تتحدد اƅميزة اƅتنافسية ببعدين هما حجم اƅميزة اƅتنافسية واƅذي تمر بدورة حياة

Ƅما أن هناك ( . اƅقطاع اƅسوقي، درجة اƅتƄامل اأمامي ،اƅبعد اƅجغرافي ، قطاع اƅنشاط ) أما نطاق اƅتنافس  (

 اƅمؤسسة   ودرجة تمتƄƆها اƅتي اƅميزة مصادر عدداƅتنافسية و اƅميزة مصادرمعايير ƆƅحƄم عƆيها هي أن تƄون 

 ∙اƅميزة في اƅمستمر واƅتجديد واƅتطوير اƅتحسين
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إن تطبيق استراتيجيات اƅتنافسية اƅثاث ƅبورتر يمنح اƅمؤسسة مزايا تنافسية، تضمن اƅمؤسسة من خاƅها 

 .أحسن وضعية في اƅسوق و تصبح من خاƅها قادرة عƆى اƅتنافس عƆى مدى بعيد

وأƄثر ما جعل هذƋ ااستراتيجيات ذات فعاƅة، Ƅونها متأقƆمة مع اƅقوى اƅخمس Ɔƅمنافسة، و باƅتاƅي فهي 

 اƆƄƅفة قيادةمن خال  تنافسية ميزة تحقيقتجعل اƅمؤسسة في مأمن من هذƋ اƅقوى ، وهذƋ إستراتيجيات اƅتنافسية 

 خال من اƅتنافسية اƅميزة اƄتساب أي اƅتمييز وأ اإجماƅية اƅتƄاƅيف قلأ تحقيق خال من تنافسية ميزةاƄتساب  أي

أو اƅترƄيز من خال استهداف شريحة محددة، أو اƅترƄيز  اƅزبون ƅدى قيمة ذات اƅخدمة أو اƅمنتج في إبراز صفة

 .عƆى مجال محدد تتميز فيƌ اƅمؤسسة  ، أو نطاق جغرافي معين وغيرها 

وفي اƅفصل اƅمواƅي سنحاول تطبيق ماتم اƅتطرق إƅيƌ في اƅفصƆين اƅسابقين من خال اƅدراسة اƅميدانية اƅتي 

    N.I.C.A.B E.خصصت ƅمؤسسة صناعة اƄƅوابل ببسƄرة   
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 :مقدمة

يƄون  تعمل في ظل اقتصاد عاƅمي نفي هذا اƅقرƅمؤسسة سريعة ، فايشهد اƅعاƅم تحوات اقتصادية عميقة و

ƌبقاء فيƅأقوى اƅ وجيةƅنوƄتƅية واƅعاƅتقنية اƅا ƌيƆم تسيطر عƅمتطورة واتساع دائرة ، وعاƅيقين  اƅمنافسة وعدم اƅا

 ƅذا يفرض عƆى ،  اƅمستقبƆيةاƅظروفƅتواجƌ   تعتمد اƅمرونةفهي حيث أصبحت اƅمؤسسة أƄثر حذرا ،ااقتصادي

 .اƅمؤسسة اƅجزائرية ااهتمام بإستراتيجية اƅتنافسية  اƅتي تحقق ƅها اƅميزة اƅتنافسية 

 :في هذا اƅفصل نحاول اƅتطرق اƅى مبحثين 

  .ENICABاƅتعريف بمؤسسة صناعة اƄƅوابل ببسƄرة :  اƅمبحث اأول

   .إستراتيجية اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة واƅميزة اƅتي تحققها ودراسة اƅوضعية : اƅمبحث اƅثاني
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 ENICAB تقديم مؤسسة صناعة الƂوابل بسƂرة:المبحث اأول

تسعى دائما إƅى  رة وهي مؤسسة اقتصادية ذات طابع صناعي وتقع في واية  بسك صناعات اƄƅوابلإن مؤسسة 

تحسين نوعية وجودة منتجاتها وتوسيع حصتها اƅسوقية من أجل ضمان استمرارها وتطورها واƅحفاظ عƆى مواردها، 

 .وامل نجاحهاأهميتها وعƅذا سنعرض في هذا اƅمبحث اأول نشأة اƅمؤسسة  وهيƆƄها اƅتنظيمي  ونشاطها و

 التعريف بالمؤسسة: المطلب اأول 

نشأت وحدة بسƄرة ƅصناعة اƄƅوابل ضمن مخطط اƅتنمية ااقتصادية وهذا  بموجب اƅمخطط اƅخماسي ااول     

 (1980-1984 )  Ƌي قدرƅيون دينار جزائري حيث بدأت اأعمال بها بتاريخ 112: بغاف ماƆ01/06/1980 م ،

وبما أن اإمƄانيات واƅقدرات اƅماƅية واƅتƄنوƅوجية غير Ƅافية إنجاز مثل هذƋ اƅمشاريع اƅضخمة، فقد ساهمت في 

   ∙ 40  ومؤسسات أجنبية بنسبة  60إنجاز هذا اƅمشروع مؤسسات وطنية بنسبة 

واد ) تم انفصال اƅمؤسسة اƅوطنية ƅصناعة اƄƅوابل ببسƄرة عن اƅوحدات اأخرى 1997في نهاية شهر ديسمبر 

بحيث أصبحت مؤسسة مستقƆة بذاتها وتقع في اƅمنطقة اƅصناعية غرب اƅمدينة  وتتربع عƆى  (اƅسمار واƅقبة 

 هƄتار مغطاة تشمل مباني اإدارة وورشات اإنتاج واƅمخازن ومواقف اƅسيارات،أما 12 هƄتار منها 42مساحة 

اƅجزء اƅمتبقي فهو عبارة عن مساحة خضراء وقد تستخدم في بعض اأحيان Ƅمخازن إضافية في حاƅة  عدم Ƅفاية 

 ∙اƅمخازن اƅخاصة  باƅمنتجات 

 منتوج واƅباقي يتم انتاجƌ حسب اƅطƆبيات  وحسب اƅسوق اƅوطنية ،Ƅما يبƆغ 40يقدر عدد اƅمنتجات اƅرئيسية 

 منهم يشتغƆون بصفة مباشرة أو غير 77 عامل، حواƅي 929 : 31/03/2013عدد عمال اƅمؤسسة اƅى غاية 

 :مباشرة وهم ينقسمون  إƅى 

  .133: إطارات  -
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  .118: أعوان تحƄم -

  .678:أعوان تنفيذ -

 1:الهيƂل التنظيمي للمؤسسة : المطلب الثاني 

 :   يتƄون اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅمؤسسة صناعة اƄƅوابل بسƄرة من اƅمديريات اƅتاƅية 

o  ك بمساعدة : المديرية العامةƅدوائر  وذƅتنسيق بين اƅوحدة واƅف مهام اƆتهتم باإشراف ومتابعة مخت

 :مجموعة استشارية مƄونة من 

يهتم بمعاƅجة وحل اƅنزاعات اƅداخƆية : مƂتب مساعد الرئيس المدير العام للشؤون القانونية  والمنازعات  (1

 .بين اƅعمال واإدارات اƅخارجية بين اƅوحدة ومورديها وزبائنها 

مهمتƌ إنابة اƅرئيس اƅمدير اƅعام في حاƅة غيابƌ وهو  : (الجودة)مƂتب مساعد الرئيس لضمان النوعية  (2

 .اƅمسؤول عن Ƅل مايتعƆق باƅجودة باƅوحدة 

يعد من اƅفروع اƅناشئة ƅدى اƅوحدة وذƅك ƅمواƄبة اƅتطورات اƅسريعة عƆى : مƂتب رئيس مشروع المعلوماتية  (3

 .اƅمستوى اƅمحƆي واƅدوƅي وتتمثل مهمتƌ في اƅخدمات اƅتي تستفيد منها اƅوحدة باƅنسبة ƅمختƆف اƅنشاطات 

 مƆƄف بمراقبة  سير اƅعمل اƅمحاسبي ƅدى اƅوحدة  : PVCمƂتب مساعد المدير العام لمشروع حبيبات  (4

 .وااƅتزام بتطبيق اƅمبادئ اƅمحاسبية 

 .تقوم باƅمراجعة اƅحسابية : مƂتب مراقبة الحسابات  (5

 : وتندرج ضمن اƅمديرية اƅعامة خمس مديريات فرعية هي Ƅما يƆي

وهي اƅهيئة اƅمعنية بمتابعة اƅقرارات اƅخاصة باƅعمƆيات اانتاجية من خال اƅدوائر : المديرية التقنية : أوا 

 :اƅتاƅية 
                                                 

1
 (1) الملحق  



  - بسƂرةفرع جنرال Ƃابل-صناعة الƂوابلمؤسسة  حالةالفصل الثالث         دراسة 

 

73 

 

وتعتبر من أƄبر اƅدوائر عƆى مستوى اƅمؤسسة حيث تشرف عƆى تخطيط وتسيير : دائرة إنتاج الƂوابل  .1

 اƅعمƆية اإنتاجية بمختƆف اƅمراحل من دخول اƅمواد اأوƅية إƅى اخر مرحƆة وهي تعبئة اƄƅوابل في اƅبƄرات اƅخشبية 

 تقوم بتصنيع اƅمنتجات حسب اƅبرنامج اƅمرسوم من طرف اƅمصƆحة وƄذƅك تهتم :دائرة انتاج الملحقات  .2

 .بتمويل اƅوحدة باƅطاقة اƄƅهربائية وتزويدها باƅخشب إنتاج اƅبƄرات 

تقوم بمراقبة اƅمنتوج اƅتام اƅصنع ومدى مطابقتƆƅ ƌمقاييس اƅمعمول : دائرة التƂنولوجيا وضمان الجودة  .3

بها،وƄذا مراقبة اƅمواد اƅمشتراة من اƅداخل واƅخارج   ومدى مطابقتها ƅمواصفات اƅشراء من أجل اƅتأƄد من أنها 

 .صاƅحة ƅاستعمال 

 و تتƄفل بحماية وصيانة وسائل اإنتاج واآات اƅميƄانيƄية ووسائل اƅنقل ووسائل اƅتƄييف :دائرة الصيانة  .4

 .وتأمين اƅطاقة اƄƅهربائية 

تقوم بتنسيق ومراقبة Ƅل اƅنشاطات اƅمتعƆقة باƅمشتريات، ونشير إƅى أن هذƋ اƅمديرية : مديرية الشراء : ثانيا 

 .Ƅانت سابقا مدمجة مع اƅمديرية اƅعامة وهي تشمل دائرة اƅشراء 

 اƅنهائي اƅمنتوج تسيير بعمƆية اƅخاصة اƅقرارات تنفيذ بمتابعة اƅمديرية اƅمعنية هي:التجارية  المديرية التقنية:ثالثا 

ƌدائرتين وتتضمن وتسويق: 

 ، أواƅمƆحقات اƅنهائي باƅمنتوج اأمر تعƆق سواء اƅمخزون حرƄة وتراقب تنظم : النهائي المنتوج تسيير دائرة .1

 . اƅمƆحقات  إنتاج تسيير مصƆحة اƄƅوابل، تسيير مصƆحة عƆى وتشرف

 عمƆية اƅبيع Ƅما تقوم بتسيير ،ƄƆƅوابل  اƅمنتجة Ɔƅمادة واحتياجاتƌ اƅسوق دراسة مهامها من :التسويق  دائرة .2

يجاد اƅمنتجات، وتوزيع برام جدد وعماء منافذ وا   .اƅتسويق اƅبيع ومصƆحة مصƆحة خال من باƅبيع اƅمتعƆقة اƅعقود وا 
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تهتم هذƋ اƅمديرية بتسجيل جميع اƅعمƆيات اƅمحاسبية و Ƅذا اƅماƅية ، و تقوم : مديرية المالية و المحاسبة: رابعا 

 :بدراسة اƅوضع اƅماƅي و اƅمحاسبي Ɔƅمؤسسة و تشمل دائرتين هما

 :المالية والميزانية .أ 

 مهمتها متابعة حرƄة ااموال مع اƅبنك اƅخاص باايرادات و اƅنفقات و تقوم :مصلحة المالية .1

 .باعداد مƆفات اƅشراء و احتياجات اƅمؤسسة و تتابع أيضا ااموال اƅمتعƆقة بها

 وبدورها تقوم باعداد ميزانية ااستثمار، و تتƄون من فرع اƅميزانية اƅذي يقوم :مصلحة الميزانية  .2

 : بوضع اƅميزانية اƅتقديرية مع اƅمصاƅح و اƅمديريات ااخرى Ɔƅسنوات اƅمقبƆة باتباع اƅخطوات اƅتاƅية

 سنةƆƅ وضع نتيجة تقديرية 

 ميزانيةƅتسديدات و مقارنتها مع اƅمتابعة جميع ا 

 اعداد تقرير شهري. 

 و تقوم بتسجيل اƅعمƆيات اƅمحاسبية اƅيومية و تشرف أيضا عƆى عمƆيات :دائرة المحاسبة .ب 

مصƆحة اƅمحاسبة اƅعامة و مصƆحة اƅمحاسبة : اƅجرد اƅسنوية Ƅƅل دورة، يوجد بها مصƆحتين هما

 .اƅتحƆيƆية 

 تقوم بتنظيم عمل اƅدوائر و اƅمصاƅح و اƅتأƄد من صاحيتƌ و :مديرية الموارد البشرية و الوسائل: خامسا

و Ƅذƅك تأمين محيط اƅعمل من  (.....اƅترقية، اانتقاء، اƅتƄوين)تأهيل اƅعامƆين و توفير اƅشروط اƅحسنة Ɔƅعامل 

 .اƅمخاطر و تتƄون من دائرة اƅمستخدمين و اƅتƄوين 

 .المؤسسة نشاط : المطلب الثالث 
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    تعمل اƅمؤسسة عƆى إنتاج عدة أصناف من اƄƅوابل اƄƅهربائية وهذا بفضل إدخاƅها ƅتƄنوƅوجيا متطورة في هذا 

 نوع من اƄƅوابل جمعت في خمس مجموعات 400اƅمجال ، إذ تمƄنت اƅمؤسسة من اƅتخصص في انتاج أƄثر من 

 : 

 نوع تستخدم في اƅبنايات وااستخدام اƅمنزƅي ويتراوح 229 حيث تنتج منها اƅمؤسسة حواƅي :الƂوابل المنزلية - 

 . فوƅط وتصنع من مادة اƅنحاس 750 و250ضغطها مابين 

 نوع وتستخدم في تشغيل اآات اƅصناعية ƄاƅمحرƄات ويتراوح ضغطها بين 70 ويبƆغ عددها :الƂوابل الصناعية - 

 فوƅط وتنقسم بدورها اƅى قسمين حسب اƅمواد ااوƅية اƅمستخدمة  في صناعتها وهي اƄƅوابل اƅمعزوƅة 1000 و600

  .PRC واƄƅوابل اƅمعزوƅة بمادة   PVCبمادة

تستخدم في اƅنقل اƄƅهربائي، ويقدر اƅتوتر اƅمتوسط مابين : الƂوابل الƂهربائية ذات التوتر المتوسط والعالي - 

 . فوƅط 3000 فوƅط، أما اƅتوتر اƅعاƅي فتفوق شدة توترƋ في نقل اƄƅهرباء 3000 و 1000

 تستعمل خاصة في نقل اƄƅهرباء من اƅمحوات إƅى مناطق توزيع 10يبƆغ عدد أنواعها  : الƂوابل غير  المعزولة - 

 ƌط 22000معينة وتتحمل تيار شدتƅفو . 

تستخدم هذƋ اƄƅوابل ƅتوزيع اƄƅهرباء  وتصنع بدرجة أوƅى من اأƅمنيوم : Ƃوابل التوزيع أو الشبƂات الƂهربائية - 

 نوع، وتنقل تيار شدتƌ 70 مƄون من اƅمغنيزيوم واƅسيƆيسيوم واأƅمنيوم، وتتƄون من حواƅي  AGSوخƆيط يسمى 

 . فوƅط 1000حواƅي 

 .  Ƅما تنتج اƅمؤسسة بƄرات خشبية بأحجام مختƆفة ƅتوظيب  اƄƅوابل 

في اطار توسيع  (مادة أوƅية Ɔƅصناعات اƅباستيƄية اƅغذائية  )  Ƅذƅك شرعت اƅمؤسسة في إنتاج حبيبات اƄƅومباند 

 .استثماراتها 
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 . طن ، وƄƅن تغيرات حاƅيا  أسباب تƄنوƅوجية واقتصادية 28000وقد بƆغت اƅطاقة اإنتاجية اƅبدائية 

 وعوامل نجاحهامؤسسة صناعة الƂوابل بسƂرة أهمية : المطلب الرابع 

 : أهمية المؤسسة :أوا 

 . إدخال اƅتƄنوƅوجيا اƅحديثة واƅمتطورة في ميدان صناعة اƄƅوابل اƄƅهربائية بƄل أنواعها إƅى أرض اƅواقع -

 .تخفيض نسبة إستيراد اƄƅوابل اƄƅهربائية من اƅخارج وذƅك ƅتƆبية حاجات اƅسوق اƅوطنية  -

 .اƅقضاء عƆى اƅتبعية ااقتصادية في مثل هدƋ اƅمنتجات  -

 .إدخال اƅعمƆة اƅصعبة وهذا نتيجة ƅعمƆية اƅتصدير  -

 .امتصاص اƅبطاƅة وذƅك بتوفير مناصب شغل ƆƅسƄان خاصة Ɔƅشباب  -

-   ƌƆƄوطني وبناء هياƅى تدعيم ااقتصاد اƆعمل عƅا. 

 

 

 

 

 : عوامل نجاح المؤسسة :ثانيا 

 :  توجد عدة عوامل داخƆية و خارجية تؤدي إƅى نجاح اƅمؤسسة منها

  وطني رقمƅطريق اƅذا شمال و جنوب 46قربها من اƄ عاصمة وƅجزائر اƅرة و اƄرابط بين بسƅا 

 .اƅباد 

 بةƆمؤسسة  وجود عدة منشآت قاعدية صƅشؤون ااجتماعية  )و جديدة بداخل اƅعمارات اادارة و ا

  .(و ورشات اانتاج
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       ع منƆسƅوطني من أجل نقل اƅتراب اƅمؤسسة بباقي مواني اƅتي تربط اƅحديدية اƅك اƄسƅوجود ا

ƅى اƅمؤسسة   .وا 

  ثر من ثاثة أشهر منƄمصنع يتسع إنتاج أƅمنتوج اƅية و اƅمواد اأوƅتخزين اƅ بيرƄ وجود فضاء

 .اƄƅابات 

  مؤسسة بطاقةƅذان يمدان اƆƅهربائي اƄƅتيار اƆƅ ل واحد 20وجود خطانƄƅ ميغا وات . 

  ثر منƄذي يشغل أƅمؤسسة اƅرة %50حجم اƄمدينة بسƅ صناعيةƅمنطقة اƅمن مساحة ا . 

  ى 2003وجود عدة إستثمارات أنجزت حديثا منƅ2005 إ. 

  تنمية بƆƅ يƅماƅبرنامج اƅة عن اƅدوƅبير خاصة بعد إعان اƄ يƆيار دوار55وجود سوق داخƆم . 

  جزائر في شمال أفريقيا و عضو في اإتحاد اأوروبيƅوجود ا. 

  عربيƅمغرب اƅجزائر ضمن إتحاد اƅوجود ا. 

  عربيةƅدول اƅجزائر ضمن إتفاق اƅوجود ا. 

 إستراتيجية التنافسية للمؤسسة وميزتها التنافسية و دراسة الوضعية :المبحث الثاني

 تعمل اƅمتشابهة، فهي اأسعار واƅمنتجات وتقارب اƅحادة باƅمنافسة اƅمؤسسة فيها تعمل اƅتي اƅتنافسية اƅبيئة تتميز

تحƆيل  أجل اƅتغƆب عƆيها من خال تحقيق ميزة تنافسية ، في هذا اƅمبحث سنحاول اƅتطرق إƅى  من جاهدة

 و دراسة إستراتيجية اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة واƅميزة اƅتي SWOTاƅوضعية اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة وفقا ƅنموذج بورتر و

طارات اƅمديرية اƅتقنية  تحققها، وقد اعتمدنا في جƆب اƅمعƆومات عƆى أسƆوب اƅمقابƆة حيث تم إجراءها مع عمال وا 

  ∙اƅتجارية 

  SWOTتحليل  الوضعية التنافسية للمؤسسة وفقا لنموذج بورتر و:المطلب اأول 
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 تحليل  الوضعية التنافسية للمؤسسة وفقا لنموذج بورتر :  أوا 

 : يتم تحƆيل  اƅوضعية اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة وفقا ƅنموذج بورتر عƆى اƅنحو اƅتاƅي 

 :المنافسين .1

 :    اتوجد أي أرقام واضحة ƅتقسيم اƅسوق Ƅƅن يوجد اƅعديد من اƅمنافسين ƅمنتجات اƅمؤسسة نذƄر منهم 

 .مؤسسة صناعة اƄƅوابل في اƅقبة اƅممƆوƄة ƅمستثمر ƅبناني -

 .مؤسسة صناعة اƄƅوابل في عين اƅدفƆى  اƅممƆوƄة ƅمستثمر مصري -

  هي اƅمسيطرة بدرجة Ƅبيرة عƆى اƅسوق اƅجزائرية أن ƅديها جودة عاƅية Ɔƅمنتجات  ƄƅENICABن مؤسسة 

 .اتمƄƆها اƅمؤسسات اأخرى

 :   يتميز منافسو اƅمؤسسة بƄونهم من اƅقطاع اƅخاص ، وهذا ما أƄسبهم مزايا تنافسية منها 

 .تقديم تسهيات اƅبيع،  خاصة  من ناحية اƅنقل  -

  .(اƅتسديد باأجل  )إمƄانية تعامƆها مع اƅعماء باƅدين  -

 .امتاƄها أدوات ووسائل إنتاجية متطورة  -

ƆƄما Ƅانت حواجز اƅدخول إƅى اƅقطاع مرتفعة ،ƆƄما Ƅان وضع اƅمؤسسات اƅمتواجدة  :المنافسين المحتملين  .2

أحسن ، وƄذƅك اأمر ƅتƄاƅيف  اƅخروج ، حيث أن ارتفاعها يجعل اƅمستثمرين يترددون في اƅدخول  واƅماحظ أن 

مƄانيات دخول مستثمرين في  صناعة اƄƅوابل باƅجزائر ينمو بشƄل معتبر ، مما يجعل ظهور مؤسسات  جديدة وا 

 .قطاع نشاط اƅمؤسسة وارد  
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 واƅعتاد اأوƅية باƅمواد يزودونها باعتبارهماأساسيين Ɔƅمؤسسة  اƅمتعامƆين أهم من اƅموردون يعتبر:الموردين .3

 واƅمحƆيين اƅذين يوفرون احتياجاتها، اأجانب اƅمتعامƆين من مجموعة وƆƅمؤسسة أخرى، ƅوازم من تحتاجƌ ما وƄل

 :هذƋ اƅمواد اأوƅية  أهم ومن

   اƅترƄية   SARCUYSAN يستورد من شرƄة :اƅنحاس - 

   .اƅبحرينية  MIDALCABEL شرƄة   من يستورد : اأƅمنيوم- 

 إƅى باإضافة  اƅسعودية،PLASCOM شرƄة   اƅبƆجيƄية وƄذا BOREALIS شرƄة   من تستوردPRC: مادة - 

 .  اƅفرنسيةASPELL شرƄة

 اƅفرنسية ONYME.SOCIITE.BOYAMAاƅشرƄة   من تستورد : اƅطباشير مادة- 

  . بسƄيƄدةENAB شرƄة Ɔƅمؤسسة توفرها :اƅخشب  مادة- 

 . بسƄيƄدة ENIB توفرها شرƄة  : PVCمادة - 

 أھمية تولي فϬي لذا لمنتجاتϬا، الزبائن المستϠϬكين تقبل مدى عϠى استمرارية المؤسسة   تتوقف:الزبائن .4

 :بينهم  من فنذƄر اƅمؤسسة زبائن أمامنافسيϬا، ضد لϬا فرصا تعتبرھϡ لϡϬ أنϬا كبيرة

 -: SONELGAZ   زبون  وهيƅرئيسي اƅمؤسسة  اƆƅ. 

  -KAHRIF مؤسسةƅوطنية اƅخدمات اƆƅ  هربائيةƄƅا. 

   .CABELمؤسسة - 

  باƅجزائر اƅعاصمة KAHRAKIBمؤسسة - 

 .اƅزبائن  بعض اƅجمƆة و تجار و اƅخاصة اƅمؤسسات- 
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حاƅيا ا يمƄن  ƅمس أي منتج  بديل ƄƆƅوابل اƄƅهربائية في اƅجزائر ، إا أن هناك احتمال :المنتجات البديلة  .5

 .ظهور أحد اƅبدائل 

  :  SWOTتحليل الوضعية  التنافسية للمؤسسة   وفقا لنموذج   : ثانيا 

اƅتشخيص ) وذƅك ƅتحديد نقاط اƅضعف ونقاط اƅقوة Ɔƅمؤسسة  ( SWOT)يتم تحƆيل مصفوفة اƅتشخيص 

 (اƅتشخيص اƅخارجي ) ،اƅفرص واƅتهديدات اƅتي تواجهها (اƅداخƆي

  

يمƄن توضيح Ƅل من نقاط اƅقوة ونقاط اƅضعف ƅدى اƅمؤسسة وفقا Ɔƅجدول : التشخيص الداخلي  .أ 

 :اƅتاƅي 

 

 

 

 

 

 

 نقاط القوة ونقاط الضعف في المؤسسة : (4)الجدول رقم 

 نقاط الضعف  نقاط القوة

 اƅسمعة اƅجيدة Ɔƅمؤسسة في اƅسوق اƅوطنية-

 خبرة طويƆة في صناعة اƄƅوابل -

 .عدم تنويع منتجاتها -

اƅمؤسسة اتقوم باإعان اƅتƆفزي أو عبر اƅجرائد بل تعتمد -
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اƅشراƄة مع اƅمؤسسة ااسبانية جنرال Ƅابل أواخر - 

2007.  

  .ISOحصوƅها عƆى شهادة -

امتاك اƅمؤسسة طاقة إنتاجية Ƅبيرة ، مما يجعƆها تƆبي -

 .جميع اƅطƆبيات في اƅوقت  اƅمناسب 

تتوفر اƅمؤسسة عƆى إمƄانيات مادية و بشرية تسمح ƅها -

 .باستمرار نشاطها في اƅسوق

 .اƅثقة في اƅمنتوج- 

 .تصريف اƅمنتوج عن طريق اƅبيع باƅخصم  - 

منتشرين في  (13بعدد )Ɔƅمؤسسة شبƄة من اƅموزعين -

  .Ƅامل أنحاء اƅوطن

 .عƆى اƅمعارض اƅوطنية واƅدوƅية فقط ƅترويج منتجاتها  

 .عدم توفر اƅمؤسسة عƆى نظام صيانة Ƅفء - 

 .عدم قيام اƅمؤسسة بدراسات دورية Ɔƅسوق - 

 

 

 15/05/2013معƆومات مقدمة من طرف مسؤول اƅمصƆحة اƅتجارية، تاريخ اƅمقابƆة : من إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى: المصدر

 

يمƄن اظهار اƅفرص واƅتهديدات اƅتي يوفرها محيط اƅمؤسسة وفقا Ɔƅجدول : التشخيص الخارجي  .ب 

 :اƅتاƅي

 

 .تحليل الفرص والتهديدات التي يفرضها محيط المؤسسة  : (5)الجدول رقم 

 



  - بسƂرةفرع جنرال Ƃابل-صناعة الƂوابلمؤسسة  حالةالفصل الثالث         دراسة 

 

82 

 

 التهديدات الفرص

 .يمƄن Ɔƅمؤسسة ااستثمار في اƅباستيك - 

توسيع استثماراتها إƅى اƅخارج        يمƄن ƅها -

 .اƅتصدير إƅى اƅخارج - 

 تمƆك صورة جيدة ƅدى ENICABمؤسسة - 

 .اƅزبون يجب اƅمحافظة عƆيها و تدعيمها

 .اƅمؤسسة تحتل موقعا جغرافيا ممتازا -

 

 .احتمال دخول منافسين جدد  -

  .نتطور اƅتقنيات اإنتاجية Ɔƅمنافسي -

 .إمƄانية ظهور منتجات بديƆة   -

دخول اƅجزائر إƅى اقتصاد اƅسوق ودخول  -

 .اƅمنافسة اأجنبية

إنضمام اƅجزائر إƅى اƅمنظمة اƅعاƅمية Ɔƅتجارة   -

OMC. 

 

 

 15/05/2013معƆومات مقدمة من طرف مسؤول اƅمصƆحة اƅتجارية،تاريخ اƅمقابƆة : من إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى: المصدر

 

 

 

 

 .دراسة إستراتيجية التنافسية للمؤسسة وميزتها التنافسية  : المطلب الثاني

 تتبع مزيج من ENICABإذا قمنا بإسقاط ااستراتيجيات اƅتي تطرقنا إƅيها من قبل، نجد أن مؤسسة 

إستراتيجيتي اƅترƄيز واƅتميز  ، وذƅك امتاƄها إمƄانيات ضخمة وموارد معتبرة من حيث اƅتƄنوƅوجيا وترƄيزها عƆى 

 ∙منتجات محددة وتميز منتجاتها باƅجودة 
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 ، ƅذا عمدت اƅمؤسسة ƅمقابƆة منافسيها بتحديد ENICABيوجد في اƅسوق اƅوطنية منافسون ƅمؤسسة 

 Ƌمنافس أسعار هذƅسعر اƅسعر ،  ثم تحديد اƅنوعية واƅمنافسة من حيث اƅمنتجات اƅى دراسة اƆإستراتيجية قائمة ع

  .(سعر ، نوعية  )اƅمنتجات وتحقيق أحسن عاقة 

 :استراتيجية التميز 

 : من خال ENICAB         يبرز اƅتميز في مؤسسة 

 .اƅتميز عƆى أساس اƅتفوق اƅفني ، وهذا ƅما تمتƌƄƆ من اƅتƄنوƅوجيا -

 .اƅتميز عƆى أساس تقديم اƅمنتج بقيمة أƄبر Ɔƅزبون نظير اƅمبƆغ اƅمدفوع -

   أما اƅتميز اأهم اƅذي تنتهجƌ اƅمؤسسة هو اƅتميز عƆى أساس اƅجودة فهي حاصƆة عƆى شهادة اƅمطابقة 

 ، Ƅما أن هناك إدارة خاصة باƅجودة واƅتي تعمل عƆى تطوير ثقافة 2003سنة  Ɔƅ( ISO9001 )مواصفات اƅعاƅمية 

 : داخل اƅمؤسسة وذƅك من خال ⃰اƅجودة 

 .اعطاء اƅجودة ااهتمام ااƄبر في اƅتنظيم -

 .توزيع مسؤوƅية تحقيق اƅجودة بين أقسام اانتاج Ƅافة - 

 .اعتبار اƅجودة عاما استراتيجيا -

 : عƆىENICAB     وتهدف إدارة اƅجودة في مؤسسة 

 .إرضاء أƄبر ƅحاجات ورغبات اƅزبائن اƅمتزايدة باستمرار -

 .ااستغال اأمثل Ɔƅموارد -

                                                 
⃰
مجموعة اƅقيم ذات اƅصƆة باƅجودة اƅتي يتم تعƆمها بشƄل مشترك من أجل تطوير قدرة اƅمؤسسة عƆى مجابهة اƅظروف اƅخارجية اƅتي تحيط بها وعƆى إدارة   

 .شؤونها اƅداخƆية
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 .تحسين اإنتاج Ƅما ونوعا -

 شرعت اƅمؤسسة في وضع وتأسيس سياسة خاصة بجودة اƅمنتوج و ذƅك عبر تطبيق مجموعة من 1999   منذ سنة

وباƅفعل فƆقد وصƆت اƅمؤسسة إƅى اƅحصول عƆى . اƅمناهج واƅطرق اƅتي تصل بها إƅى اƅتحƄم في نوعية اƅمنتوج  

 وهي اآن تƄثف مجهوداتها  من أجل اإبقاء عƆى عامة اإشهاد         2003سنة  " 9001اإيزو " عامة إشهاد 

 .وتطوير نوعية منتجاتها و ااستجابة  إƅى Ƅل  اƅمتطƆبات ااقتصادية و اƅتجارية 

 :استراتيجية الترƂيز 

 نوع من اƄƅوابل جمعت في 400    تتمثل إستراتيجية اƅترƄيز في تمƄن اƅمؤسسة من اƅتخصص في انتاج أƄثر من 

 :خمس مجموعات 

 .Ƅوابل منزƅية-

 .Ƅوابل صناعية- 

 .Ƅوابل Ƅهربائية ذات اƅتوتر اƅمتوسط واƅعاƅي - 

 .Ƅوابل غير معزوƅة  - 

 .Ƅوابل اƅتوزيع أو اƅشبƄات اƄƅهربائية- 

، وهي ترƄز عƆى إنتاج  (....اƅمنازل ، اƅمحرƄات  )   وهي تمƆك تشƄيƆة متنوعة من اƄƅوابل ƅعدة استخدامات 

أنواع محددة ƅزبائن محددين وهذا ما يƄسبها ميزة تنافسية من خال تƆبية احتياجات فئة معينة من منتجات محددة، 

هذا يسمح ƅها بتقديم أفضل منتج Ɔƅزبائن مقارنة بمنتجات اƅمؤسسات اƅمنافسة، وهذا يؤدي إƅى زيادة واء هؤاء 

   ∙اƅزبائن ƅمنتجاتها 
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 :خاتمة الفصل الثالث 

    ƅقد استطعنا من خال هذا اƅفصل ، أن نƆقي اƅضوء عƆى واحدة من أهم اƅمؤسسات في صناعة اƄƅوابل هي 

أن اƅبيئة و ما تحمƌƆ من تقƆبات و تحوات ، تدفع اƅمؤسسة إƅى  ببسƄرة، وقد تبين ƅنا ENICABمؤسسة  

اƅتحسين اƅمستمر في أدائها ، حيث من خال ذƅك يمƄنها احتال موقع متميز في اƅسوق، و أسبقية عƆى اƅمنافسين 
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تبذل اƅمؤسسة منذ سنة وذƅك من خال اقتناصها Ɔƅفرص اƅمتاحة، و اƅتعرف عƆى اƅتهديدات ƅمحاوƅة تفاديها، Ƅما 

 .  مجهودات Ƅبيرة في تطوير منتجاتها من أجل تحقيق أهدافها اƅمسطرة 1997

    ƅذا فهي دائما تبذل اƅمزيد من اƅمجهودات من أجل مواƄبة تحديات اƅبيئة ااقتصادية اƅجزائرية ، وهذا بزيادة  

 .قدراتها اƅمادية واƅماƅية واƅبشرية 



90 

 

 

i. المراجع باللغة العربية: 

 Ƃتب

 اأردن ،،-عمان– دار وائل Ɔƅنشر - .العولمة و المنافسة - اإدارة اإستراتيجية   ،Ƅاظم نزار اƅرƄابي  .1

2004 

 .2001، - اƅقاهرة-، دار غريبإدارة الموارد البشرية اإستراتيجيةعƆي اƅسƆمي،  .2

 .2000،-عمان - دار وائل Ɔƅنشر اإدارة اإستراتيجية ، اƅحسيني فاح عدادي حسن ، .3

 .1996 ،-اإسƄندرية  -Ɔƅنشر اƅجامعية ، اƅداراأعمال مجال في التنافسية الميزة ،خƆيل مرسي نبيل .4

 منهجي رمنظو- اإدارة اإستراتيجية  ،طاهر محسن منصور اƅغاƅبي ، وائل محمد صبحي إدريس  .5

 . 2007، اأردن ،-عمان-Ɔƅنشر دار وائل،  1 ، ط-متƂامل 

 .2000، - اإسƄندرية-اƅدار اƅجامعيةإدارة األفية الثالثة، -اإدارة اإستراتيجية ،اƅعارف ناديا .6

 ، دار اƅيازوري اƅعƆمية Ɔƅنشر اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحاات دراسية،زƄريا مطƆك اƅدوري  .7

 .2005  ،-عمان-واƅتوزيع  

 ،اأردن، - عمان- دار وائل Ɔƅنشر-اƅطبعة اأوƅى، ، أساسيات اإدارة اإستراتيجية ،مؤيد سعيد ساƅم .8

2005 . 

 اƅجامعة شباب مؤسسة،(التنافسية المراƂز لتحسين الشرƂات آليات)التطبيقي والترويج المنافسة،اƅنجار فريد .9

 .2000 ،-اإسƄندرية-Ɔƅنشر

 .1997 ،-اإسƄندرية- مƄتبة و مطبعة اإشعاع،التنافسية و تغير قواعد اللعبة ،عبد اƅسام أبو قحف .10
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 مصر،  اƅجامعية، اƅـدار ،التنافسية الميزة لتحقيق مـدخل البشريـة المـوارد، بƄر أبو محمود مصطفى .11

2006. 

 اƅخزامي ، دار اƅحƄم عبد ترجمة ، التنافسية الميزة بناء اإستراتيجية اإدارة :ƅي ديفيد ، بتس أ روبرت .12

 .2008، واƅتوزيع،مصر Ɔƅنشر اƅفجر

 ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد اƅمتعال اإدارة اإستراتيجيةشارƅزهل وجاريث جونز ،  .13

 .2001،-اƅرياض-،دار اƅمريخ Ɔƅنشر1، ط

 .، مƄتبة عين شمس، اƅقاهرة، بدون سنة نشر التسويق وااستراتيجياتعمرو خير اƅدين،  .14

 :رسائل جامعية

 بريد مؤسسة حالة دراسة)اإستراتيجية القيادة لوحات بواسطة المؤسسات قيادة في التحƂّم،طاهر عريس .15

اƅجزائر ،  اƅتسيير، جامعة عƆوم و ااقتصادية اƅعƆوم اأعمال، ƆƄية إدارة ، مذƄرة ماجستير ، تخصص(الجزائر

2006/2007. 

، - حالة مؤسسة سونا طراك – إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة ااقتصادية ،رقيي حسين .16

ƋتوراƄة أطروحة دƅية، تسيير تخصص ، دوƆƄ ومƆعƅوم ااقتصادية اƆتسيير وعƅجزائراƅ2007/2008،، جامعة ا . 

ستراتيجية الشاملة الجودة إدارة ،اƅعيد  محمد ختيم .17 ،رساƅة سونلغاز  لمؤسسة ميدانية دراسة  المؤسسة وا 

اƅتجارية  اƅعƆوم اƅتجارية  ، قسم واƅعƆوم اƅتسيير وعƆوم ااقتصادية اƅعƆوم إستراتيجية ، ƆƄية اƅماجستير  ،تخصص

 .2008/2009،-باƅمسيƆة - بوضياف محمد ،جامعة

 

 وفقاً  تƂاللشر التنافسية القدرة لتحسين اإستراتيجية اإدارة، اƅقحطاني  اƅخنفري مطƆق بن محمد بن فيصل .18

دارة اإستراتيجي اأداء لمعايير  ، اأعمال إدارة ƆƄية  اƅشرƄات، إدارة  رساƅة ماجستير، تخصصالشاملة ، الجودة وا 

 . 2009/2010اƅمتحدة  ، اƅممƄƆة، اƅبريطانية اƅدوƅية اƅجامعة
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 للمؤسسة التنافسية الميزة الƂفاءات على وتنمية البشرية للموارد ااستراتيجي التسيير أثر  ،يحضيƌ سماƅي .19

اƅتسيير  عƆوم و ااقتصادية اƅعƆوم  ƆƄية،اƅتسيير دƄتوراƋ،تخصص  ،أطروحة(والمعرفة الجودة مدخل)ااقتصادية

 . 2004/ 2003اƅجزائر، ،جامعة

اƅتسيير  عƆوم قسم،اƅماجستير  ،رساƅةللمؤسسة الميزة التنافسية تحقيق في الجودة دور   ،فƆة  اƅعيهار .20

 .80 ، ص2004/2005اƅجزائر ،  ،جامعةاƅتسيير عƆوم و ااقتصادية اƅعƆوم ƆƄيةاأعمال ،  إدارة ،تخصص

ماجستير،  رساƅة،  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تنافسية زيادة في التسويق دور ، عياشة عثماني .21

 . 2010/2011، ،سطيف عباس فرحات جامعة ، ااقتصادية  اƅعƆوم ،قسم اƅمنظمات وتسيير اقتصاد تخصص

 المصارف في التنافسية المزايا تحقيق في المعلومات تƂنولوجيا و المعرفة إدارة دور ، اƅشرفا محمد سƆوى .22

- غزة – اإسامية ،اƅجامعة اƅتجارة ƆƄية اأعمال إدارة تخصص ، ماجستير رساƅة، غزة قطاع في العاملة

،2007/2008 . 

 ،رساƅة ماجستير ،تخصص دور التسويق اابتƂاري   في المحافظة  على الميزة التنافسيةوهيبة مربعي ،  .23

دارة اƅمنظمات  ،ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية و عƆوم اƅتسيير ،جامعة اƅحاج ƅخضر  إقتصاد تطبيقي وا 

،2011/2012.  

 ،رساƅة ماجستير ، تخصص اإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة الصناعيةبرني ƅطيفة ،  .24

  2006/2007،-بسƄرة-اƅتسيير ،جامعة محمد خيضر  وعƆوم ااقتصادية اƅعƆوم  ƆƄيةاقتصاد وتسيير اƅمؤسسة ،

في  ماجستير ، مذƄرةاتطويرƉ و تنميتها مصادرها، ااقتصادية المؤسسة في التنافسية الميزة ف،بوشنا عمار .25

  .2002/2003،راƅجزائ ،جامعة ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، اƅعƆوم تسيير اƅمؤسسات ،ƆƄية

المؤسسة الوطنية :  دراسة حالة –اإستراتيجية التنافسية ودورها في أداء المؤسسة شيقارة هجيرة ،  .26

 رساƅة ماجستير ، تخصص إدارة أعمال ، ƆƄية اƅعƆوم اإقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر ، ،للمواد الدسمة

2004/2005.  
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 رساƅة ،التنافسية الميزة تحقيق في واثرƉ للتسويق ااستراتيجي التخطيط، حمود اƅربيعاوي سعدون .27

  .2000 /1999بغداد، وااقتصاد،جامعة اإدارة ƆƄية قسم إدارة اعمال،ماجستير،

 رساƅة ،التنافسية الميزة تحقيق في واثرƉ للتسويق ااستراتيجي التخطيط، حمود اƅربيعاوي سعدون .28

 .2000 بغداد، وااقتصاد،جامعة اإدارة ƆƄية قسم إدارة اعمال،ماجستير،

 :مجات

 20 عدد ، مجƆة اƅتواصل،الراهنة اأوضاع ظل في التنافس إشƂاليةشايب ، اƅزهراء فاطمة ،نصيب رجم .29

 . .2007 ديسمبر،

مجƆة الدور ااستراتيجي لتقنية التƂلفة المستهذفة في تحقيق قيادة التƂلفة ،معاذ خƆف ابراهيم اƅجنابي ،  .30

  .2011 ،21، اƅعدد 7تƄريت ƆƅعƆوم اإدارية وااقتصادية ،اƅعراق،اƅمجƆد

 ، مجƆة عƆوم  حرƂي محيط ظل في اأعمال لمنظمات التنافدية المزايا تحقيق  مداخلعظيمي دال ، .31

 .10،2010اƅعدد - سطيف- ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير ، جامعة فرحات عباس

 ƆƄية اإدارة مجƆة، المحفظة ااستثمارية الƂفوءة  بناء في التنافسية الميزة دور  :اƅشمري راشد يمھابرا .32

 .2009واƅسبعون، اƅخامس اƅعدد ،بغدادوااقتصاد ، 

 

 

 :محاضرات

ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية  سنة ثاƅثة تخصص إدارة اأعمال ،، المؤسسة ستراتيجيةإمحاضرة في  ،شين فيروز .33

  .(غير منشورة ) 2010 /2009،، بسƄرة جامعة محمد خيضر ،، عƆوم اƅتسييرواƅتجارية وعƆوم اƅتسيير
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  سنة أوƅى ماستر، تخصص تسيير إستراتيجي ، ƆƄية محاضرة  في المسار اإستراتيجي ،: حبة نجوى  .34

  .2013 /2012اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير،قسم عƆوم اƅتتسيير ، 

 :الملتقيات

 للمؤسسة التنافسية اإستراتيجية على التغيير إدارة أثر ، فضيƆة قوادري معمر   خديجة، نعاس اƅحاج .35

اƅمنافسة وااستراتيجيات اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة اƅصناعية خارج قطاع : اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅرابع حول   ،الصناعية

اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية  ،جامعة حسيبة بن بوعƆي باƅشƆف، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير 

  .2010 نوفمبر 08/09،

مداخل التنافسية واستراتيجيات المؤسسات الصناعية في ظل المنافسة وعيل ميƆود ، بƆقاسم رابح  ،  .36

اƅمنافسة وااستراتيجيات اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة اƅصناعية خارج قطاع :  اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅرابع حول  ،العالمية

اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية  ،جامعة حسيبة بن بوعƆي باƅشƆف، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير 

  .2010 نوفمبر 08/09،

،اƅمƆتقى دور محاسبة الƂلفة على أساس النشاط في تحسين تنافسية المؤسسة  ،نجوى عبد اƅصمد  .37

   30-29اƅدوƅي اأول حول   تنافسية اƅمؤسسات ااقتصادية وتحوات اƅمحيط ، جامعة محمد خيضر بسƄرة ،

 . 2001أƄتوبر

 اأول اƅوطني اƅمƆتقى ،الجزائرية اإقتصادية للمؤسسة الصناعية التنافسية عمار، بوزعرور رزيق، Ƅمال .38

،  -اƅبƆيدة -دحƆب سعد جامعة اƅتسيير، وعƆوم اإقتصادية اƅعƆوم ƆƄية ،"اƅثاƅثة اأƅفية في اƅجزائري اإقتصاد"حول

  . 2002 ماي 2
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 الصناعية ، الشرƂات في المنافسة ظل في التƂاليف أإدارة متƂامل مدخل  :  اƅعفيري محمد أحمد فؤاد .39

 إدارة ƆƄية رحاب في اƅسعودية   ، اƅمنعقد اƅعربية اƅممƄƆة في اƅمحاسبة تطوير ƅسبل عشر اƅثانية Ɔƅندوة مقدم

 . 2010 ماي 19سعود،  اƅمƆك جامعة – اإعمال

دور اليقظة اإستراتيجية في الرفع من تنافسية المؤسسات : زروخي فيروز ،سƄر فاطمة اƅزهراء  .40

اƅمنافسة وااستراتيجيات اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة اƅصناعية خارج قطاع : اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅرابع حول اإقتصادية،

اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية جامعة حسيبة بن بوعƆي باƅشƆف، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية و عƆوم اƅتسيير 

 . 2010 نوفمبر 08/09،

 ،ورقة بحثية الميزة التنافسية وفعالية التسيير ااستراتيجي للموارد البشريةسماƅي يحضية ،بال أحمد ،   .41

  .2004 ماي 4-3مقدمة في اƅمƆتقى اƅدوƅي حول اƅتسيير اƅفعال في اƅمؤسسات اإقتصادية ،جامعة اƅمسيƆة ،

 :المواقع االƂترونية 

  ،  مفهوم ااستراتيجيّة ومستويّاتها،شـرفــي منصـف .40

http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php ساعة 16/06/2009:، تاريخ ااطاعƅى اƆع 

:10:07.  

 :، تاريخ ااطاعwww. ta3lime.com/index.php  ،اإستراتيجية ومراقبة التسيير .41

  .11:47:  عƆى اƅساعة23/12/2012

 

،  العصرية اأعمال منظمات فى البشرية الموارد ،إدارة Ƅردى اƅسيد أحمد .42
http://ahmedkordy.blogspot.com ،   ساعة 01/2013 /03: تاريخ  اإطاعƅى اƆ21:05: ع.   

ii. المراجع باللغة اأجنبية :

http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php�%20�����
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1. Michael Porter, What is strategy, business review journal, Harvard, nov- dec 

1996. 

2. Porter M. L'avantage concurrentiel, DVNOD, 1997. 

3. MICHEL PORTER : l’Avantage Concurrentiel   comment devancer ses 

concurrents et maintenir son avance , Dunod, Paris, 1999. 

4. Philip kotler , Bernard Dubois et Delphine Manceau , le marketing management 

11eme édition ; Pearson éducation , paris , France 2004.  

5. Gore chris, Murrage Kate, Richardson Bill, Strategic Decision Making, cassel 

Villiers House, New York, 1992. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 
 
 
 

 رقـم الصـفحة  الـعـــنــوان رقم اأ شــƂــال  

 19 العوامل التي تحدد إستراتيجية التنافسية (1)الـشƂـل رقـم 

 24 مƂونات استراتيجية التنافسية (2)الـشƂـل رقـم 

 26 إستراتيجيات الثاث اأساسية ( 3)الـشƂـل رقـم 

 47 قوى التنافس الخمس   (4)الـشƂـل رقـم 

 58 مراحل دورة حياة الميزة التنافسية (5)الـشƂـل رقـم 

 



 

 

 

 رقـم الصـفحة  الـعـــنــوان رقم الجدول  

 35 الƂفاءة المتميزة واستراتيجيات التنافس /السوق /خيارات المنتج (1)الجدول رقـم 

 36 متطلبات استراتيجيات التنافسية العامة (2)الجدول رقـم 

 38 مخاطر اإستراتيجية العامة التنافسية (3)الجدول رقـم 

 81 نقاط القوة ونقاط الضعف في المؤسسة  (4)الجدول رقـم 

 82 .تحليل الفرص والتهديدات التي يفرضها محيط المؤسسة  (5)الجدول رقـم 

 



 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 ϡق

 ر
حق

لمل
ا

(
1

 .)
  

 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  
 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  …

…
.  

   
   

   
   

   
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 

                                 

     
  

  
  
  

 
      

    
 

  
  
  
  
  
  

 

                         
                         

                                
                     ǿ           

                             
             
              

             
 pvc                    

                               

             
 

                         

     

                     

   
   
   
   
  

   
  
    
   
  
    

 

    
    

   
  

 

   
  
   
  

  
 

    
    
   
   
  

   
   

    
 

  

   
  
   
   
  

 
 

    
    
   
   
  

 

  
 
  

  
  
  
   
    
   
    

   
  

 
    

  
   
   
  

  
   

  
    

  
   

  
  

  
    
   
   
  
  
  
  

   
 

   
   
   
   

   
   
   
   
   

   
   

  
  

 
   
   
   
    

   
    

  
    
   
   
   
   

   
   

  
  

                  
                    
 PRC             

                      

                         

                   
 

                                        
                                 

                     
                     

                       
                            
                             

            
 

                         
                    

                         
 

              
            

             
 

                    
                       

              
                

            
 

                       
 

 


