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 بسم اه الرحمن الرحيم

ļ ا انك انت العليم الحكيمƴا اا ما علمتƴق الوا سبحانك ا علم ل Ļ 
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 عرف ان و شكر

 الحمد ه الذي انار لي طريق العلم ووفقƴي إتمام عملي المتواضع هذا

على  " سي حايف شيرازحايف  " اتقدم بالشكر و العرف ان الى ااستاذة المشرفة
 نصائحها و توجيهاتها

اتوجه بالتحية و الشكر كذلك الى كافة استاذة كلية العلوم ااقتصادية و  
 التجارية و علوم التسيير بجامعة محمد خيضر بسكرة

  حمام الصالحين  ٬نسيب ٬في فƴدق رويال  كما اشكر كذلك لموظفي

و في ااخير اتقدم بالشكر الى كل من ساعدني على انجاز هذƵ المذكرة من  
 .من بعيد  قريب او  

 



 :ملخص 

قرار في ظل مƊافسة تزداد حدتها عدم ااستƅيوم هو اƅتغير اƅدائم واƅغموض و اƅصƊاعية ا يميز اƅبيئة ن ماإ      

ي على اƅمؤسسة صبح من اƅضرور أƅذا  ،عمال اƅحديثةحدى اƅسمات اƅرئيسية ƅبيئة اأإت صبحأواƅتي  ،مƊابعهاو 

اƅذي يضمن ƅها اƅمƊاسب من بين اƅخيارات اƅمتاحة و ذƅك بتبƊي اƅخيار ااستراتيجي و  ،دائهاأااقتصادية تحسين 

 .اƅبقاء و ااستمرارية 

: اƅمتمثلة في  اƅتساؤل اƅجوهري ƅبحثشƄاƅية اإجابة على اإ Ƌ اƅدراسةردƊا من خال هذأمن هذا اƅمƊطلق       

Ɗواع أƅى إاƅتطرق حيث تم  ،اƅمؤسسة ااقتصاديةداء أتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس في تحسين ما هو دور ااسترا

تم اƅتعرف على أهم اƅمفاهيم  Ƅذا و  ،ستراتيجيةس و اƅتعرف على مزايا و عيوب Ƅل إƅلتƊاف  ااستراتيجيات اƅعامة

 .اƅمؤسسة داء أفي تحسين  ة هذƋ اإستراتيجياتمساهمƄيفية ƅى وتم اƅتطرق إ ،اƅخاصة باأداء ومداخل تحسيƊه

، ة من اƅفƊادق من فئة ثاث Ɗجوم وƊجمة واحدة بواية بسƄرةعلى مجموعاƅجاƊب اƊƅظري  بإسقاطقمƊا و       

حصائية مثل اƅمتوسط ساƅيب اإمجموعة من اأها باستخدام تحليلو  ،ااستبيان وتم جمع اƅمعلومات باستخدام

ƅحراف اƊحسابي ااƅباخ أمعياري معامل اƊروƄ فاƅ... 

ااستراتيجيات اƅعامة  بين معƊوى وجود دور: همها أاƊƅتائج ƅى اƅعديد من إخير في اأ وخلصت اƅدراسة      

 .في اƅفƊادق محل اƅدراسة داء ƅلتƊافس وتحسين اأ

 . ، تحسين اأداءداءاأ ،ستراتجيات اƅعامة ƅلتƊافساإستراتيجية، اإ :اƄƅلمات اƅمفتاحية

 

 

 

 



Résumé:   

           De ce point nous sommes à travers cette étude, répondre au problème 

fondamental: Quel est le rôle des stratégies publiques à la concurrence dans 

l'amélioration de la performance économique de l'institution, où il était aborder les 

types de stratégies publiques à la concurrence et identifier les avantages et les 

inconvénients de chaque stratégie, ainsi que été identifié Les concepts les plus 

importants de la performance, a été adressée à la façon dont la contribution de ces 

stratégies visant à améliorer la performance de l'organisation.  

         Nous devons abandonner la théorie sur un groupe d'hôtels de trois étoiles et 

une étoile a Biskra, il a recueilli des informations en utilisant le questionnaire , et 

analysé en utilisant une combinaison de méthodes statistiques comme la moyenne 

arithmétique et l'écart-type coefficient alpha de Cronbach.  ...  

         L'étude a conclu à la plupart des résultats les plus importants: on trouve un 

rôle significatif parmi les stratégies générales à la concurrence et d'améliorer les 

performances dans les hôtels à l'étude 

Mots clés: stratégie, des stratégies générales à la concurrence, les performances, 

améliorer les performances. 
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:مقدمة عامة  

 

 أ
 

 وƅعل ظاهرة اƅعوƅمة اƅتي اƄتسبت ،غيرات متعددة وتحديات Ƅبيرةتحديات أفرزتها متتشهد اƅمؤسسات اƅيوم       

ها من حرية عƊما اƊجر اƅتحديات، و هذƋ أبعادا عديدة من عوƅمة اإعام واƅثقافة واإدارة واƅتجارة تشƄل صلب 

اƅتي تزايدت حدتها وتعددت  وƄذا اƅمƊافسة ،واƅخدمات، اƅمعلوماتاƊتقال رؤوس اأموال، اأيدي اƅعاملة، اƅسلع 

وااتفاقات اƅتجارية تحد آخر تواجهه اƅمؤسسات، باإضافة إƅى  ومظاهرها، وتعتبر اƅتƄتات ااقتصادية مƊابعها

اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي ودخول عدد Ƅبير من اƅمؤسسات إƅى ساحة اƅمƊافسة، وفتح اƅباب أمام فرص تسويقية 

 .ديدةج

حيث أصبحت هذƋ اأخيرة أمام إن هذƋ اƅتحديات صعبت من إمƄاƊية حيازة اƅمؤسسة على مرƄز تƊافسي،       

Ƅان من ƅذƅك إشƄاƅية اƅبقاء وااستمرارية باƅدرجة اأوƅى قبل اƅتفƄير في اƅتطور وغزو اأسواق اƅخارجية، 

اƅضروري أن تتبƊي اأساƅيب اإدارية اƅمرƊة اƅتي يمƄن أن تساعدها على اƅتأقلم مع مختلف اƅتغيرات اƅتي 

يشهدها محيطها، ويسمح ƅها باƅحصول واƅمحافظة على مرƄزها اƅتƊافسي، باإضافة إƅى تحسين أدائها وتقديم 

 .بƄل ما ƅه عاقة باƅتƊافس ااهتماممƊتجات وفقا ƅلمقاييس اƅدوƅية وبأسعار تƊافسية و 

يعتبر ضرورة حتمية وملحة ƅلمؤسسات إن  تƊافسƅل محددة إستراتيجيةفي ظل هذƋ اƅظروف فإن تبƊي       

أرادت زيادة قدراتها اƅتƊافسية وتحسين أدائها، أƊه اƅسبيل اƅوحيد ƅلحفاظ على بقائها واستمراريتها خصوصا بعد 

غير أن اختيار اإستراتيجية اƅمƊاسبة يستدعي ضرورة تحليل اƅبيئة  ،اح واƅعوƅمةتتزايد ااتجاƊ Ƌحو مزيد من ااƊف

Ɗ مؤسسة وعلىƅها تؤثر على اƊوƄ افسيةƊتƅو شاطها، اƅية، اƅماƅظيمية، تعبئة مواردها اƊتƅبشرية واƅواتخاذمادية، ا 

يؤهلها أن تتفوق على مƊافسيها ضمن اƅقطاع  قرارات هيƄلية؛ قصد احتال موقع تƊافسي مƊاسب في اƅسوق،

 .اƅذي تƊشط فيه
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I.  دراسةƃية اƃاƂاش: 

       Ƌى من خال هذƅتعرض إƅحاول اƊدراسة سƅافس جياتااستراتياƊلتƅ عامةƅا Ƅتي جاء بها مايƅل بورتر ا

 :على اƊƅحو اƅتاƅي اƅدراسةيمƄن صياغة إشƄاƅية  وبƊاءا عليه، تحسين أداء اƅمؤسسةبين و  هايح اƅعاقة بيƊوتوض

 في تحسين أداء اƃمؤسسة ااقتصادية ؟ ƃلتƈافس اƃعامة ما هو دور ااستراتيجيات

 :وتقتضي معاƅجة هذƋ اإشƄاƅية طرح مجموعة من اƅتساؤات اƅفرعية اƅتاƅية     

 ؟داء اƅمؤسسة أيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف في تحسين ستراتيجية اƅسإدور  هو ما .1

 داء اƅمؤسسة؟أستراتيجية اƅتمييز في تحسين إهو دور  ما .2

 داء اƅمؤسسة؟أستراتيجية اƅترƄيز في تحسين إهو دور  ما .3

II. ƃدراسة فرضيات ا : 

 : اƃفرضية اƃرئيسية

 :سƊطرح اƅفرضية اƅرئيسية Ƅما يلي دراسةƅإجابة على اƅتساؤل اƅرئيسي  ƅل 

عƈد  سةراƃدا محل دقƈاƃفافي تحسين أداء  ƃلتƈافس اƃعامة ƃاستراتيجيات إحصائيةا يوجد دور ذو داƃة 

        مستوى اƃداƃة 

  فرعيةƃفرضيات اƃا: 

 :ƅإجابة على اƅفرضية اƅرئيسية Ɗطرح اƅفرضيات اƅتاƅية 

عƊد  ةاسدر اƅ حلم دقƊااƅفا يوجد دور ذو داƅة إحصائية إستراتيجية اƅسيطرة باƅتƄاƅيف في تحسين أداء  (1

 .       مستوى اƅداƅة 

عƊد مستوى   سةراƅدا حلم دقƊااƅفا يوجد دور ذو داƅة إحصائية إستراتيجية اƅتمييز في تحسين أداء  (2

 ,       اƅداƅة 
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عƊد مستوى  سةراƅدحل ام دقƊااƅفا يوجد دور ذو داƅة إحصائية إستراتيجية اƅترƄيز في تحسين أداء  (3

 ,       اƅداƅة 

III. دراسةأهداف اƃ : 

 :في اƊƅقاط اƅتاƅية دراسةاƋ ƅهذ يمƄن تلخيص أهداف    

 .داء اƅمؤسسىااستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس واأ مƊظم من خال دراسةعلمي و طار Ɗظري إتقديم  .1

 .داء اƅمؤسسةأستراتيجيات اƅعامة في تحسين براز دور اإإ .2

 .واضحةمدى اعتمادها على استراتيجيات تƊافسية ى واقع اƅفƊادق في واية بسƄرة و اƅوقوف عل .3

 .و عدم صحتها أجابة على اƅتساؤات اƅمطروحة واختبار صحة اƅفرضيات إاƅبحث عن  .4

 .من اƅفƊادق بواية بسƄرة اƅتوصيات على ضوء اƅدراسة اƅتطبيقية ƅمجموعةمن ااقتراحات و تقديم مجموعة  .5

IV. ƃدراسةأهمية ا: 

     ƅمن أهمية موضوع اƄعامة من درجة أهمية اإستراتيجية دراسةتƅافس اƊلتƅ في حياة 

 اƅمؤسسة عامة، وفي بقاءها وƊموها بصفة خاصة، وهذا من خال إبراز مدى أهمية اƅتأقلم واƅتƄيف

مع اƅظروف اƅحاƅية ƅلمحيط اƅمتميز باƅتغير واƅحرƄية اƅمستمرة، باإضافة إƅى تسليط اƅضوء على اƅدور اƅذي 

يثة، واإƅمام بجاƊب من اƅمشاƄل اƅتي تعاƊي مƊها في أداء اƅمؤسسة اƅحد في تحسين اƅعامة تلعبه اإستراتيجية

 .هذا اƅميدان، واƅتي قد تسمح بفتح أفاق جديدة ƅلبحث واƅدراسة

V.  موضوعƃأسباب اختيار ا: 

 :ƅعدة أسباب ƊذƄر أهمهااƅبحث موضوع تم اختيار      

 .مواضيع اƅتسيير ذات اƅطابع ااستراتيجيااهتمام واƅميول اƅشخصي ب .1

 . اƊدراج موضوع اƅبحث ضمن ااختصاص .2

 .قيمة اƅموضوع في ظل محيط يتميز بعدم ااستقرار وتسودƋ اƅمƊافسة اƅشديدة .3
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في حياة اƅمؤسسة خاصة في ظل اأوضاع ااقتصادية  ستƊافƅل اƅعامة اƅدور اƅمهم اƅذي تحتله اإستراتجية .4

 .اƅعاƅمية اƅراهƊة

VI. ƃدراسةحدود ا : 

     ƅاآتي  دراسةجاءت حدود اƄ: 

  موظفينا: حدود بشريةƅ  دق فيƊف ( حينƅصاƅب حمام اƄسيب  ،رويال ،مرƊ) 

  يةƊاƄادق: حدود مƊفƅجوم و  مجموعة من اƊ جمة واحدةثاثƊ  (حينƅصاƅب حمام اƄسيب ،رويال ،مرƊ) 

  ية حدوƊتي : د زماƅية اƊزمƅفترة اƅممتدة خال عام  تستغرقااƅفترة اƅبحث وهي اƅ2114إعداد هذا ا-

2115 

VII.  دراسةƃموذج اƈ: 

 :اƅتاƅي اƊƅموذج Ƅذا متغيرات اƅدراسة حاوƊƅا وضع من خال ما تقدم و  

 اƅمتغير اƅتابع                                اƅمتغيرات اƅمستقلة                                  

 

 

     

 

 عداد اƅطاƅبة من إ :اƃمصدر 

VIII.  تعريفات ااجرائيةƃا : 

 :تƊاوƅت هذƋ اƅدراسة اƅمصطلحات اƅتاƅية      

 أداء اƃمؤسسة 

 ااقتصادية 

استراتيجيΔالسيطرةعن
 طريقالتكΎليف

 استراتيجيΔالتمييز

 استراتيجيΔالتركيز
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  افسƈلتƃ عامةƃها تعرف على :ااستراتيجية  اƊاء و  أƊافسية، أو إيجاد بƊتƅقوى اƅقامة دفاعات ضد ا ا 

ثل خليطا من اأهداف اƅتي تمسسة إستراتيجية تƊافسية شاملة، و موقع في اƅصƊاعة أين Ƅƅل مؤ 

 . اƅوسائل ƅتحقيق هذƋ اأهدافاƅمستخدمة و 

  هو :داء أاتحسينƄمشاƅعاج اƅ ظمة وشاملةƊها مؤسسة ما، طريقة مƊي مƊتي تعاƅعبارة عن ل ا

عملية مƊظمة تبدأ بمقارƊة اƅوضع اƅحاƅي واƅوضع اƅمرغوب ƅأداء اƅفردي واƅمؤسسي ومحاوƅة تحديد 

 .اƅفجوة في اأداء

IX. هجية اƈدراسةمƃ: 

ثبات صحة ƅإجابة على  في هذƋ اƅدراسة على اƅمƊهج اƅوصفي ƊاعتمدااƅمتبƊاة، اƅفرضيات  إشƄاƅية اƅبحث وا 

 ،...من مختلف اƅمصادر ƄاƄƅتب، اƅمذƄرات، مواقع ااƊترƊاتبجمع اƅمعلومات  قمƊابحيث  اƅتحليلي،

اƅدراسة عيƊة  باإضافة إƅى أسلوب دراسة اƅحاƅة، Ƅما قمƊا باستخدام اإستمارة Ƅوسيلة ƅجمع اƅمعلومات من

تƊشط على مستوى مديƊة  Ɗجمة من صƊف ثاث Ɗجوم و  مجموعة من اƅفƊادق في اƅموظفيناƅمتمثلة في 

 .بسƄرة

X. ƃل اƂدراسة هي: 

 :خاتمة ، Ƅما يلي ماد خطة اشتملت على مقدمة عامة وثاث فصول و اƊجاز هذا اƅبحث تم اعت    

  مقدمةƃلدراسة ب :اƅ جوهريةƅية اƅاƄفرعية و تم فيها طرح ااشƅتساؤات اƅى اƅفرضياتاإضافة اƅما تم  اƄ

 .اƅمƊهج اƅمتبعƊموذج اƅدراسة و سباب اختيارƋ و أاƅتعرض أهداف اƅموضوع وƄذƅك 

 فصل اأولƃاقش عموميات حول ااستراتيجية :اƊافس يƊلتƅ عامةƅاول  اƊرئأحيث يتƅمحاور اƅيسية هم ا

Ɗواع أثم  تشخيص ااستراتيجي ƅبيئة اƅمؤسسةƅى إ ستراتيجيةاإماهية اƅمتعلقة بهذا اƅموضوع بدءا ب

 . اƅعامة ƅلتƊافس ستراتيجياتاإ



:مقدمة عامة  

 

ح  

 

  يƈثاƃفصل اƃاول موضوع اإ :اƊعامةستراتيجية يتƅمؤسسة اƅتحسين أداء اƅ مدخلƄ،  اقش في وƊسوف ي

 .داء داء ثم تحسين اأداء، تقييم اأƅى ماهية اأإحيث يتم اƅتطرق  ،داءاƅبداية عموميات حول اأ

  ثƃثاƃفصل اƃظري على واقع  خصص :اƊƅب اƊجاƅة إسقاط اƅمحاوƄ يةƊميداƅلدراسة اƅ فصلƅهذا ا

بحيث يƊاقش ااطار اƅمƊهجي ƅلدراسة  (Ɗسيب و  رويال ،مرƄب حمام اƅصاƅحين) مجموعة من اƅفƊادق 

 .و اختبار فرضيات اƅدراسة 

XI. سابقةƃدراسات اƃا: 

 :دراسة حاƃة ،اإستراتيجية اƃتƈافسية ودورها في أداء اƃمؤسسة :بعƊوان  (2115) شيقارة هجيرة: دراسة  (1

، رساƅة ماجستير، قسم علوم اƅتسيير، فرع إدارة اأعمال، Ƅلية اƅعلوم اƃمؤسسة اƃوطƈية ƃلمواد اƃدسمة

  .رة وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائرااقتصادية واƅتجا

 :ƅى إحيث هدفت هذƋ اƅدراسة 

 افƊمƅل من اƄ افسيةسة واإتوضيح ماهيةƊتƅتعرض  ،ستراتيجية اƅى مختلف  إمع اƅدوات أ

 . ااستراتيجياƅتحليل 

  مؤسسة في ن اإأتبيانƅذي يساعد اƅوحيد اƅسبيل اƅافسية هي اƊتƅتأقلمستراتيجية اƅمع محيطها  ا

 .اƅخارجي 

 بيئة أبراز إƅافسيةهمية تحليل اƊتƅافسيةفي  تحديد اإ اƊتƅي تحقيق  ،ستراتيجية اƅتاƅداء أحسن أوبا 

  تعرف علىƅتي تسمح باستمرارية اأهم أاƅعوامل اƅلمؤسسةداء اإاƅ ستراتيجي.  

 ة اإإƊاƄمƅ جاز دراسة تقييميةƊ ظر ارتباطهاƊ افسية من وجهةƊتƅباأداءستراتيجية ا . 

 :في حين اƊƅتائج اƅتي توصلت إƅيها اƅدراسة ƄاƊت Ƅاآتي 
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 يفراتيجية تسن اإأƄƅافسية توضح اƊتƅلمؤسسة اƅ هاƅن من خاƄتي يمƅافس في ميدان أية اƊن ت

ن أفي حاجة هي Ƅل مؤسسة متواجدة في بيئة تƊافسية Ɗه إية فƅتغيرات اƅبيئفي ظل او  ،عمالاأ

 .ضرورة في ظل ااوضاع اƅراهƊةخيرة تعتبر ن هذƋ اأأتراتيجية تƊافسية ، Ƅون سإق تطب

 ان اإأƊتƅستراتيجيات اƅ ـفسية  poretr مؤسسة في مجاات عدة أ طار يحددإعبارة عنƅهداف ا

 .سعارال تحديد اأƄمج

  افسية تحليلƊتƅافسية  متغيراتتتطلب صياغة ااستراتيجية اƊتƅبيئة اƅن دراسة وفهم أحيث  ،ا

 .حيوي في عملية اƅتفƄير ااستراتيجيخيرة يمثل جاƊب مهم و هذƋ اأ

 جودة واإأƅل من اƄ وجي و بداع نƅوƊƄتƅياƅمؤسسة في اƅافسية يساعد اƊتƅن تتقدم على أقظة ا

 .مƊافسيها 

  ية وƊميداƅدراسة اƅتائج أمن خال اƊƅجزائرية ن اإأظهرت اƅمؤسسة اƅافسية في اƊتƅستراتيجية ا

 .تƄاد تƄون شبه مƊعدمة 

اƃتوجه اƃسوقي على اƃتƈافسية و أثر ااستراتيجيات : بعƊوان ( 2112)احميدان اƅزواهرة  إبراهيممحمد :  دراسة (2

 مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة ، اأردنƈجوم في  4و  5دراسة على عيƈة من اƃفƈادق فئة  :اƃفƈدقي  اأداء

 . اأوسط، جامعة اƅشرق  اأعمال، Ƅلية  اأعمال إدارةقسم  ،اأعمال إدارةاƅماجستير في 

 : إƅىحيث هدفت هذƋ اƅدراسة 

 تسويق ثر استراتيجيات دراسة أƅستراتيجية"ا ستراتيجية اƅتمايز وا  " اƅترƄيز  إستراتيجية اƅتƄلفة اƅمƊخفضة وا 

 .اأداء اƅماƅي وغير اƅماƅي ƅلفƊادقعلى 

 سوقي دراسة أƅتوجه اƅزبائن ،" ثر اƅتوجه باƅافسين و  اƊمƅتوجه باƅوظيفياƅامل اƄتƅي على  "اƅماƅاأداء ا

 .غير اƅماƅي ƅلفƊادق و 

 :اƅدراسة ƄاƊت Ƅاآتي  إƅيهاتوصلت  ياƅتفي حين اƊƅتائج 
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 تسويق أن أƅستراتيجية"ثر استراتيجيات ا ستراتيجية اƅتمايز وا  " اƅترƄيز  إستراتيجية اƅتƄلفة اƅمƊخفضة وا 

 .اأردناƅماƅي ƅلفƊادق في  اأداءعلى  أثرهامن  أعلىغير اƅماƅي  اأداءعلى 

 يز،ثر أ نأƄترƅمن  أعلى إستراتجية اƄتƅتمايزإستراتيجية اƅستراتجية ا غير  اأداءعلى  لفة اƅمƊخفضة، وا 

 . اأردناƅماƅي ƅلفƊادق في 

 ن أأƅسوقي ثر اƅافسين و " توجه اƊمƅتوجه باƅزبائن واƅتوجه باƅوظيفي اƅامل اƄتƅي  اأداءعلى "اƅماƅأعلىا 

 .اأردنغير اƅماƅي ƅلفƊادق في  اأداءعلى  أثرهامن 

  افسين وƊمƅلتوجه باƅ وظيفي على وجود أثرƅامل اƄتƅادق باأردن اأداءاƊلفƅ يƅماƅغير ا.  

ستراتيجية اƃتƈافسية ƃلمؤسسة هيƂل اƃسوق و دورƉ في تحديد اإ :بعƊوان( 2111)عادل مياح  : دراسة (3

اƅماجستير في اƅعلوم  مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة، (2222-2222 )صƈاعة اƃدواء في اƃجزائر :اƃصƈاعية

تخصص ااقتصاد اƅصƊاعي ، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و اƅتجارية و علوم اƅتسيير، جامعة محمد  ااقتصادية،

 .خيضر، بسƄرة 

 :ƅى إهدفت هذƋ اƅدراسة 

 تعرض توضيƅاعة مع اƊصƅل اƄل من هيƄ ى مختلف إحƅرئيسية أƅا Ƌبعاد. 

  تعرف علىƅاعي أاƊصƅها اƅمؤسسة داخل مجاƅمؤثرة على اƅقوى اƅهم ا. 

  دƊوقوف عƅاعة أاƊصƅد تطور حياة اƊتي تحدث عƅافسية اƊتƅتغييرات اƅهم ا. 

 لمؤسسة تطبيقها في معرفة ما هي اإƅ نƄتي يمƅافسية اƊتƅهاستراتيجيات اƅاعي مجاƊصƅا.  

  مؤسسة علن اإأتبيانƅذي يساعد اƅوحيد اƅسبيل اƅافسية هي اƊتƅبقاء و ستراتيجية اƅمو في ظل ى اƊƅا

 .اƅتƊافسي محيطها 

 مؤسسة في تحديد اإ توضيحƅجاح اƊ يفيةƄ اعةƊل صƄها ضمن هيƅ اسبةƊمƅافسية اƊتƅستراتيجية ا

  .معين
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 جاز دراسة تقيƊمعرفة اإياƅ ظر ميةƊ افسية من وجهةƊتƅاعة ستراتيجية اƊصƅل اƄارتباطها بهي. 

 :في حين اƊƅتائج اƅتي توصلت إƅيها اƅدراسة ƄاƊت Ƅما يلي 

  لƄعاملة بها يقصد بهيƅمؤسسات اƅسوق بين اƅهذا اƅ سبيƊƅتوزيع اƅاعة اƊصƅوتهدف دراسة  ،سوق ا

 .و ااحتƄار اƅسائد في اƅصƊاعة اƅمعيƊة أƅى قياس درجة اƅمƊافسة إهذا اƅهيƄل 

 اعة يشمل أƊصƅل اƄإضافة إن هيƅى مستوى اƅ افسينƊمƅز وعوائق دخول اƄسوق من قبل إترƅى اƅ

 همها مدى وجود تمييز في اƅمƊتجات داخل اƅصƊاعة أخرى أبعاد وأخرى أمؤسسات 

  اعي ابد من ااعتماد علىƊصƅمجال اƅافسين داخل اƊمƅتحديد اƅخمس  ) بورتر مدخلƅقوى اƅا

 . (ƅلتƊافس

 ن اإأƄتي يمƅيفية اƄƅافسية توضح اƊتƅلمؤسسة ستراتيجية اƅ هاƅافس في ميدان أن من خاƊن ت

 .عمال اأ

 مؤسƅمحتملة من اإسة يجب على اƅعوائد اƅتطتقييم اƅ لفةƄƅافسية مقابل اƊتƅستراتيجية ا Ƌوير هذ

ستراتيجية تتوقع تحقيق اƅربحية ذا ƄاƊت اإإيمƄن معرفة فيما  يوباƅتاƅ ،ستراتيجية في هذا ااتجاƋاإ

 . عƊد اتباعها

  تائج من خالƊƅد اƄتطبيقي تؤƅب اƊجاƅمؤسسةن اإأاƅافسية في اƊتƅون  ستراتيجية اƄاد تƄجزائرية تƅا

 .شبه معدومة 

 :اƃتƈويع في تحسين أداء اƃمؤسسة ااقتصادية إستراتيجيةدور : بعƊوان( 2113)تيمجغدين  عمر: دراسة (4

مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماجستير في اƅعلوم ااقتصادية،  ، )برج بوعريريج (دراسة حاƃة مؤسسة Ƃوƈدور

 . ، بسƄرةجامعة محمد خيضر ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير ،تخصص اقتصاد صƊاعي

 : إƅىهدفت هذƋ اƅدراسة 

 ويع إستراتيجية ماهية توضيحƊتƅمتاحة ستراتيجياتاإ مختلف عرض مع اƅلمؤسسة اƅ اعيةƊصƅا . 
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 ى إيضاحƊمؤسسة أداء تقييم معƅاعية اƊصƅقياسه ومؤشرات ا . 

 مؤسسة اهتمام مدى تبيانƅدراسة محل اƅويع ستراتيجيهإب اƊتƅا . 

 ضوء تسليطƅية مدى على اƅبديل هذا فعاƅستراتيجياإ ا ( ويعƊتƅا )، تائج ارتباطه ودرجةƊƅمحققة  باƅا

مؤسسة  على تطبيقية دراسة اƊجاز خال من وهذا ،اƅمƊافسة اشتداد ظل في اƅمؤسسة طرف من

 .جزائرية صƊاعية

 :اƅدراسة ƄاƊت Ƅما يلي  إƅيهافي حين اƊƅتائج اƅتي توصلت 

 ويع إستراتيجية تعتبرƊتƅستراتيجياتاإ من ا ƅتي هامةاƅلمؤسسة تحقق اƅ اسبƄايجابية اسيما م 

 إضافة ،اƅمستقر غير اƅمحيط عن أساسا اƊƅاتجة، و اƅمؤسسة ƅها تتعرض قد اƅتي اƅمخاطر توزيع

 من أƊشطة أرباح على باƅحصول ƅها تسمح متƊوعة أƊشطة بحافظة تتمتع اƅمؤسسة جعل إƅى

 .وحيد Ɗشاط ƅمردود اƅمؤسسة تبعية نع اƊƅاتج اƅخطر تقليصو  متعددة،

 ويع نأƊتƅمهمة ستراتيجياتاإ من أصبح اƅلمؤسسة اƅ بقاء أجل منƅتغير، بيئة ظل في اƅدائمة ا 

Ɗما جدد زبائن Ƅسب Ƅيفية في فقط اƅهدف يƄمن ا حيث  ومسايرة معليه اƅمحافظة Ƅيفية في وا 

  .مأذواقه

 معايير باختاف يختلف اأداء مفهومƅمقاييس اƅتي واƅاك ،وقياسه دراسته في تعتمد اƊعدة فه 

مستويات  على اإستراتيجية اأهداف تفاصيل من اأداء وتقييم متابعة خاƅها من يتم مؤشرات

 .مختلفة

 ويع إستراتيجية إنƊتƅمؤسسة أداء على بارز ثرأ اƅاعية اƊصƅها تسمح حيث ،اƅ موƊƅوااستقرار  با

جديدة  أسواق خلق على قدرة اأƄثر هي اأƊشطة محفظة في تƊويعا اأƄثر فاƅمؤسسة ،اƅسوق في

 .ممƊƄة سوقية حصة Ƅبرأ على واƅحصول



:مقدمة عامة  

 

ز  

 

 دور، مؤسسة تعتبرƊوƄ شأة حديثة مؤسسةƊƅة اƊافسيها مقارƊت وقد ،بمƊذ تبƊشاطها  بداية مƊ

ثم  (اƅصƊاعي اأقمار مستقبل اƅتلفاز،)مƊتوجين  على باعتمادها اƅمƊتجات في اƅتƊويع إستراتيجية

 اƅثاجات واƅثاƊي أجهزة اأول مجاƅين بإضافة مƊتجاتها تشƄيلة بتوسيع جدا قصير ظرف في قامت

 وهذا موسعة، أƊشطة حافظة ƅها أصبحت وباƅتاƅي،  2004 سƊة وذƅك اƅهوائية اƅمƄيفات أجهزة

 .قياسي ظرف في واƅوطƊية اƅمحلية اƅسوق في هام موقع احتال من مƊƄها

 دور مؤسسة تعتبرƊوƄ مؤسسات منƅمهتمة اƅمورد باستقطاب اƅبشري اƅفء، اƄƅتطور  في فهو ا

 .واƅتعلم اƅخبرة أثر من باستفادتها تƊافسية ميزة ƅمؤسسةا Ƅسبأ مما مستمر

 اكƊويع بين طردية عاقة هƊتƅمؤسسة، وربحية اƅا ما وهذا اƊيه توصلƅى خال من إƊحƊحدار  مƊا

متعددة  Ɗشاط ƅمجاات اƅمؤسسة تبƊي حاƅة في ƅها قيمة أقصى في وتƄون اƅتƊويع، بداƅة اأرباح

 .بيƊها فيما اƅمرتبطة وباأخص

 

XII.  سابقةƃدراسات اƃتعليق على اƃا: 

اأهمية واأهداف اختلفت معƊا في بحثƊا و أƊها تتفق جزئيا مع موضوع  خال هذƋ اƅدراساتمن يتضح      

ƅتƊوع اƅدراسات أهمية Ƅبيرة في ن أو  ،أو في اƅمتغير اƅمستقلذƅك Ɗتيجة اختافها في اƅمتغير اƅتابع واأساƅيب و 

 :مƊها يساعدƊا Ƅثيرا في توجهƊا اƅبحثي وƄان ذƅك من Ɗواحي عديدة اƅذي سإثراء اƅخزيƊة اƅمƄتبية و 

 Ɗبƅ مراجعƄ هاƅظري استغاƊƅب اƊجاƅاء ا. 

 دراƄ هاƅدراسةاستغاƅهج اƊمƅ مااƄسة سابقة است. 

  تائجƊƅااستفادة من بعض ا. 

تتفق مع موضوع بحثƊا في  اأخيرةهذƋ  أنمن خال اطاعƊا على اƅدراسات اƅسابقة اƅمذƄورة احظƊا و      

معظم اƅدراسات  نفإما يخص اƅبعد اƅثاƊي فيه أƊبعض اƊƅقاط اسيما ما يتعلق مƊها باإطار اƊƅظري ƅلبعدين، إا 



:مقدمة عامة  

 

س  

 

أساسية تمثل اƅهدف من Ƅمرحلة  اأداءتحسين Ƅيفية تƊاول اأداء ƅم تسهب في شرح و تƊاوƅت مصطلح  اƅتي

مرحلة تحسين  إƅىبƊوع من اƅتفصيل  Ɗاتطرقحيث  ،معاƅجته من خال هذƋ اƅدراسة Ɗاحاوƅهذا ما عملية اƅتقييم، و 

 .في هذƋ اƅدراسة( متغير تابع)اƅرئيسي اƅثاƊي باعتبارƋ اƅبعد  اأداء

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 اƃفصل ااول 
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    :تمهيد 

 أهدافها، تحقيقاƅتƄيف و  على قدرتها على اƅتأثير في Ƅبيرا  دوراتلعب  اƅمؤسسة تواجهها اƅتي ƅمƊافسةا إن      

 ن Ƅما أ ،اƅتƊافسية استراتيجياتهمتحديد و  اƅتƊافسي موقفهم وتحليل اƅمƊافسين على اƅتعرف يتطلب ضرورة مما

اƅداخلية  تƊافسي من خال تحليل بيئة اƅمؤسسةإجراء تحليل بإا  يتحقق ƅن مƊافسيها مواجهة يف اƅمؤسسة Ɗجاح

واƅخارجية بهدف تحديد اƅتهديدات اƅتي تواجهها واƅفرص اƅمتاحة أمامها واƅتي يمƄن استغاƅها ƅتحقيق اƅتفوق 

هامة على مƊافسيها، إضافة إƅى تحديد Ɗقاط اƅضعف اƅتي تعاƊي مƊها وƊقاط اƅقوة اƅتي يمƄن أن تƄون مصادر 

  .يةƅلميزة اƅتƊافس

يتم اƅتحليل اƅتƊافسي باستخدام عدة Ɗماذج وƊجاح هذا اƅتحليل يساعد اƅمؤسسة على اختيار اإستراتيجية       

مƄاƊياتها واأهداف اƅتي تسعى إƅى تحقيقها من بين  اƅمƊاسبة اƅتي يجب أن تتبƊاها، وذƅك حسب ظروفها وا 

 هذا في توضيحه سƊحاول وهذا ما ااستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس،مجموعة من ااستراتيجيات اƅتي يطلق عليها 

 ƅى جواƊبإفيه ، واƅذي سيتم اƅتطرق "مفاهيمي ƃاستراتيجيات اƃعامة ƃلتƈافساإطار اƃ "ـ اƅفصل اƅمعƊون ب

 :تيهي Ƅاآ اأساسية من خال ثاث مباحث

  مبحث اأƃستراتيجية اإماهية  :ول ا. 

 يƈثاƃمبحث اƃتشخيص ااستراتيجي  :اƅا. 

  ثƃثاƃمبحث اƃافس :اƊلتƅ عامةƅااستراتيجيات ا . 
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 ستراتيجيةماهية اإ: ولاƃمبحث اأ 

فسة اƅيوم اƅذي يتسم باƅتغير اƅسريع وƄثافة اƅمƊااأعمال عاƅم في  Ɗهيرى اƅعديد من اƅباحثين واƅمفƄرين أ      

وأن ستراتيجي ير اإفƄتاƅ بعد Ɗظر من خال تبƊييجب أن يƄون ƅدى اƅمؤسسات  واƅتطور اƅتƊƄوƅوجي اƅمذهل،

اƊƅمو اƅبقاء، تƄون تصرفاتها في إطار تطبيق إستراتيجية محددة تتƊاسب مع إمƄاƊياتها وأهدافها وتضمن ƅها 

       . زدهارواا

 . ستراتيجية ومستوياتها ومراحل صياغتهااƅتعرف على مفهوم اإسƊحاول من خال هذا اƅمبحث       

 

 ستراتيجية مفهوم اإ: اƃمطلب اأول 

باƅلغة اƅيوƊاƊية، واƅتي ارتبط مفهومها   ƅStrategosى Ƅلمةإ  Strategyستراتيجيةإترجع جذور Ƅلمة       

خذت هذƋ اƄƅلمة ثا أبشƄل Ƅبير باƅخطط اƅمستخدمة إدارة قوى اƅحرب ووضع اƅخطط اƅعامة في اƅمعارك، وحدي

اƅمبادرة روح خاصة تلك اƅتي تتمتع ب ،اƅمؤسسات اƅمعاصرة أصبحت مفضلة ااستخدام فيمعƊى مختلف و 

 . 1اƅريادة في مجال Ɗشاطهاتطمح إƅى و 

ت اأساسية هداف واƅغاياإعداد اأ:" ها Ɗأ ن اƅتعريفات اƅشائعةمقد أوردت عدة تعريفات ƅإستراتيجية و و       

 ."2واختيار خطط اƅعمل وتخصيص اƅموارد اƅضرورية ƅبلوغ هذƋ اƅغايات ،مؤسسةلƅجل طويلة اأ

بما يضمن  ،Ɗشطة واƅخطط اƅتي تقرها اƅمؤسسة على اƅمدى اƅبعيداأ": Ɗها على أ فيشير توماسويعرفها       

ƅمحيطة بهاتقاء أاƅبيئة اƅمؤسسة مع اƅة اƅتقاء رساƅتها واƅمؤسسة مع رساƅية  هداف اƅفاءة عاƄ ة وذاتƅبطريقة فعا

 ".3في Ɗفس اƅوقت

                                                           

 .20.ص ،0223 ،مصر ،براهميةاƅدار اƅجامعية، اإ ، ستراتيجية ƃلموارد اƃبشريةدارة اإاإ ،جمال اƅدين محمد اƅمرسي  1
 .8 .، ص0222ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر،  ستراتيجية و اƃتخطيط ااستراتيجي،دارة اإاإƊاصر دادي عدون،   2
 .282 .، ص0222دار اƅخلدوƊية ، اƅجزائر،  ، اƃوجيز في اقتصاد اƃمؤسسة غول فرحات ،  3
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واختيار طرق اƅتصرف  ،مد ƅلمؤسسةاأساسية طويلة اأ هدافتحديد اأ:" يعرفها شاƊدƅر بأƊها Ƅما       

 ".1هدافاƅموارد اƅضرورية ƅتحقيق تلك اأ وتخصيص

 ".2ةخطة اƅمؤسسة تجاƋ متغيرات اƅمحيط اƅمختلف:" Ɗهالى أتعرف Ƅذاك عو       

خطة Ɗظر واحدة، أي ا يجب اعتبارها  أما مƊتزبارغ فيرى أƊه ا يجب اƊƅظر إƅى اإستراتيجية من وجهة      

 )اƅخمس Ɗقاط(فقط، بل يجب أن تتعدد اƅزوايا اƅتي ƊƊظر من خاƅها إƅيها، وأطلق على إƊجازƋ هذا مصطلح  

 :ومعƊى ذƅك أن اإستراتيجية هي

 .أي أƊها يمƄن أن تƄون عما مخططا واعي ومقصود ƅلتعامل مع اƅمتغيرات اƅبيئية :خطة   .2

 .وهƊا يراد بها خداع اƅخصم أو اƅمƊافس باستخدام بعض اƅمƊاورات ƅتغليطه: مƊاورة   .0

 .أي Ɗموذج ƅسير اƊƅشاطات داخل اƅمؤسسة: Ɗموذج   .3

 .فيهاأي وسيلة ƅتحديد موقف اƅمؤسسة في اƅبيئة اƅتي تعيش : موقف   .4

 3.ذجأي تصور ƅمستقبل اƅمؤسسة في شƄل Ɗموذج، ومحاوƅة تحقيق هذا اƊƅمو : تصور .5

 

 ستراتيجية مستويات اإ: اƃمطلب اƃثاƈي 

 :استراتجيات على مستوى اƃمؤسسة : أوا

Ɗشطة رة اأداإ بتحديد اƅتوجه اƅعام ƅلمؤسسة مثل صياغة ااتجاهات Ɗحو اƊƅمو وأساƅيبستراتيجية اإتهتم       

تعƄس بحيث ، اƅمƊتجاتو ااستثمارات أوƄيفية تحقيق اƅتوازن في محفظة  ،اƅمتعددة وخطوط اƅمƊتجات

وسياسات وضوابط خصص فيه ن تتا يتعلق بƊوعية اƊƅشاط اƅذي يجب أستراتيجية اƅمؤسسة Ɗماذج اƅقرارات فيمإ

اƅمؤسسة، واƅعاقة بين اƅمؤسسة واأطراف ذات تدفق اƅموارد اƅماƅية وغير اƅماƅية بين اƅوحدات اƅتƊظيمية داخل 
                                                           

 .261.ص ،0222ردن،اأ ،عمان ،دار اƅيازوري ،(مƈهج معاصر)اƃتخطيط ااستراتيجي ستراتيجية و اإ ،دريسإوائل محمد ، حمدانحمد بƊي خاƅد م  1
 .2 .ص ، 0228اƅجزائر،  قسƊطيƊة ، وƅى ،دار بهاء اƅدين ،اƅطبعة اأ ، ستراتيجية اƃمؤسسةإ رحيم حسين ،  2
رة ماجستير في اƅعلوم مذƄ ،(دراسة حاƃة مؤسسة رياض ƃلتمور) تƈافسية اƃمؤسسة ااقتصاديةستراتجية في تحسين دارة اإدور اإمحبوب مراد،   3

 .08 .ص ،0221ر، جامعة محمد خيضر، بسƄرة ،علوم اƅتسييااقتصادية، تخصص تسيير واقتصاد اƅمؤسسة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية و 



ƃلتƈافس اƃعامة ستراتيجياتƃإ مفاهيمياإطار اƃ                                                 :اƃفصل اأول  

 

5 

 

ستراتيجية اƅمؤسسة واحدة وعادة تأخذ إ. مها ƅزيادة اƅعائد على ااستثماراستخدا اƅتي يمƄن واأساƅيب ،اƅمصاƅح

 .1ااستقرار، اƊƅمو وااƄƊماش: من توجهات ثاثة هي 

  :عمال اإستراتيجية على مستوى وحدات اأ: ثاƈيا

تلك اƅوحدة اƅتي تقوم بإƊتاج سلعة أو خدمة في سوق محدد أو :" تعرف وحدة اأعمال اإستراتيجية بأƊها      

وتمتلك سلطة اتخاذ اƅقرارات اإستراتيجية وفقا  ،مجموعة معيƊة من اƅمستهلƄين أو مƊطقة جغرافية معيƊة

 ."ƅ2توجهات اƅمؤسسة وأهدافه

ستراتجيات اƅعامة إƅى إ عمال بتحويل رساƅة اƅمؤسسة وأهدافهات اأستراتيجية على مستوى وحداتهتم اإ      

و اƅخدمات اƅتي تحسين اƅمرƄز اƅتƊافسي ƅلمƊتجات أمحددة ƅلتƊافس Ƅƅل وحدة من وحدات اƊƅشاط من خال 

تعدد تبعا اختاف وحدات اأعمال وت لف هذƋ اإستراتجياتوتخت  ،اأعمالتقدمها على مستوى وحدة 

 .ية في اƅمؤسسةستراتيجاإ

 :ااستراتيجيات اƃوظيفية : ثاƃثا

ن، وذƅك من خال يمƄحدة اأعمال إƅى أقصى ما ستراتجية اƅوظيفية بتعظيم موارد اƅمؤسسة وو تختص اإ      

داء وتقديم اƅدعم في اƅمعƊي ƅتحسين Ƅفاءة اأƊشطة واƅمهارات اƅمختلفة ضمن اƅميدان اƅوظيتجميع وتƊسيق اأ

سƊاد ستراتيجية اƅمؤسسةاƅمهام اƅمطلوب إستراتجية اأ وا   .3عمال وا 

 

 ستراتيجية اإ اعدادمراحل : اƃمطلب اƃثاƃث 

 :ساسية هي Ƅاأتي ستراتيجية بأربع مراحل أاإ اعدادمر ي      

  :اƃتحليل اƃبيئي : أوا

                                                           

 .45 .، ص0221،اƅدار اƅجامعية ،ااسƊƄدرية، ستراتيجية دارة اإاإ فى محمود ابو بƄر ،فهد بن عبداه اƊƅعيم و مصط  1
  .36 .ص، 0225 ،ااردن  ،عمان  ،دار اƅيازوري   ، (مفاهيم و عمليات و حاات دراسية ) ستراتيجيةدارة اإاإ ،زƄريا مطلك اƅدوري   2
 .33 .ص ، 0223عمان،  ، دار اƅمسيرة ،(مفاهيم عمليات حاات تطبيقية )ستراتيجية دارة اإاإماجد عبد اƅمهدى مساعدة ،  3
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 اƅحصول عليها عن طريق دراسة وتحليلاƅتي يتم هو استعراض وتقييم اƅبياƊات واƅمعلومات اƅتحليل اƅبيئي       

اƅتي  بااعتماد على اƅخبرة وجمع اƅبياƊات اإحصائية باƅوسائل اƅتقليدية وغير اƅتقليديةاƅبيئة اƅداخلية واƅخارجية، 

اƅذين يقومون في اƅمؤسسة  ƅمديرينا إƅى اثم تقديمهاستحدثت Ɗتيجة ƅلتطورات اƅهائلة في تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات، 

 .1و تهديد ƅلمؤسسة مستقبابهدف تحديد اƅعوامل اإستراتيجية اƅتي قد تشƄل فرص أ بتحليلها

 .سƊتطرق إƅى اƅتحليل اƅبيئي في اƅمبحث اƅتاƅي بمزيد من اƅتفصيل      

 :اƃتخطيط ااستراتيجي : ثاƈيا

تحديد اƅفجوة و  تقييم اƅبيئة اƅخارجية واƅداخلية، ، وƄذارساƅة اƅمؤسسة تهتم هذƋ اƅمرحلة بتحديد      

 : ، وبذƅك في تشمل مجموعة من اأƊشطة تتمثل فياƅمƊاسبة ثم اختيار اإستراتجية ستراتيجية،اإ

 رؤية اإƅمؤسسة تحديد اƅة اƅستراتجية ورسا. 

 غايتحديد اأƅطويلة اأهداف واƅجلات ا. 

 بدائل اإƅستراتيجية تحديد ا. 

 اسبةاختيار اإƊمƅ2ستراتيجية ا. 

 :ستراتجيةاإ تƈفيذ: ثاƃثا

ستراتيجيات اƅفعاƅيات اƅتي تمارس ƅوضع اإƊشطة و تراتيجية بأƊها مجموعة اأستعرف مرحلة تƊفيذ اإ      

ستراتيجيات يتطلب اƅتƊفيذ اƊƅاجح ƅإو  .جراءاتاإموضع اƅتطبيق من خال اƅبرامج اƅتƊفيذية واƅموازƊات اƅماƅية و 

 :فيما يليهمها من اƅمستلزمات، ويتمثل أ اƅتي اختارتها اƅمؤسسة على توفر مجموعة

  ظيمياإوجود توافق بينƊتƅل اƄهيƅستراتجية وا . 

 إستراتيجية أƅ اسبةƊظيمية مƊتƅثقافة اƅون اƄن ت. 
                                                           

 .62 .ص ، 0223، دار اƅحامد ،عمان،  ستراتيجيةدارة اإاإسماعيل اƅطيطي ،إخضر مصباح   1
ااستراتجيات اƅدوƅي اƅرابع حول اƅمƊافسة و  قىاƅملتورقة بحث مقدمة إƅى  ، صياغة ااستراتجيات اƃتƈافسيةبن ساƅم عامر و بن ƅخضر محمد اƅعربي،   2

جامعة حسيبة بن  ،Ƅلية علوم اƅتسيير و اƅعلوم ااقتصادية ،قسم علوم اƅتسيير اƅتƊافسية ƅلمؤسسات اƅصƊاعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية ،
 .3ص ، 22 -2 ،اƅشلف ،بوعلي
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 إستراتيجية أƅ سياسات جديدة وداعمةƅون اƄن ت. 

 تطبيق اإƅ دةƊظم إدارية مساƊ ستراتيجية توافر. 

 ƅ ازمةƅمهارات اƅمديتوافر اƅفيذ اإدى اƊيةرين من أجل تƅ1ستراتيجية بفعا. 

 :ستراتجية تقييم ورقابة اإ: رابعا

هي عملية تتبع ورقابة أƊشطة اƅمؤسسة وƊتائج أدائها اƅفعلي ومقارƊتها باأداء تقييم ورقابة اإستراتيجية       

مرتدة، على اƅمعلومات اƅ عتمد اƅمديرين في Ƅل اƅمستويات اإداريةيفي هذƋ اƅمرحلة و اƅمخطط، و اƅمرغوب أ

اƅمديرين  جاع فوري وسريع وغير متحيز عن اأداء ƅيتمƄناستر فعاƅية عملية اƅتقييم واƅرقابة ابد من  ƅضمانو 

 .ƅ2ه خططما من مقارƊة ما حدث فعا ب

 

 ستراتيجي ƃتشخيص اإا: اƃمبحث اƃثاƈي

تحديد ƅى مƄوƊات اƅبيئة اƅداخلية واƅخارجية ƅلمؤسسة ƅلوصول إ يƊطوي اƅتشخيص ااستراتيجي على تحليل      

اƅتهديدات اƅتي تعيق عمل اƅمؤسسة في بيئتها ها، واƄتشاف اƅفرص اƅممƄن استغاƅها و ضعفدقيق Ɗƅقاط قوتها و 

 .جل تحديد اƅموقف ااستراتيجي ƅلمؤسسة ، وذƅك من أاƅخارجية

 ستراتيجي ƃلبيئة اƃخارجية اƃتشخيص اإ: اƃمطلب اأول 

 ستراتيجي ƃلبيئة اƃخارجية اƃعامة اƃتشخيص اإ: ول اƃفرع اأ 

ƅى مجموع اƅعوامل ااقتصادية وااجتماعية واƅثقافية واƅسياسية واƅتƊƄوƅوجية تشير اƅبيئة اƅخارجية اƅعامة إ      

ن مƄوƊات على أا، ويتفق أغلب اƅباحثين تتأثر بها وتتبادل اƅتأثير معهاƅتي و  ،طارهاسسة في إاƅتي تعمل اƅمؤ 

 :تي أبعادها تتمثل في اآاƅبيئة اƅخارجية و 

                                                           

ورقة عمل مقدمة في اƅمؤتمر اƅعربي ادامة  ، اادارة ااستراتيجية و دورهما في تطوير اƃقطاع اƃعاماƃتخطيط ااستراتيجي و بو خرمة ،أسليمان سامة   1
 .21 .، ص0228فريل أ ،ردناأ عمان ، ،اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإداريةاƅقطاع اƅعام واƅخاص،  اƅتميز و اƅتƊافسية في مؤسسات

 .62.ص ، 0222، مؤسسة طيبة ، اƅقاهرة،  ااستراتيجية ƃلتربية و اƃتعليماادارة مƄاشفي عثمان دفع اه اƅقاضي ،  2



ƃلتƈافس اƃعامة ستراتيجياتƃإ مفاهيمياإطار اƃ                                                 :اƃفصل اأول  

 

8 

 

  متغيرات ااقتصاديةƃا: 

اƅمتغيرات ااقتصادية هي تلك اƅمتغيرات اƅمرتبطة باƅتوجه ااقتصادي اƅعام ƅلدوƅة وأثرƋ على اƅبيئة       

 .1ستراتجياتهاخر في إو بآƄل أواƅتي تؤثر بش ااقتصادية اƅتي تعمل اƅمؤسسة في إطارها،

هم اƅمتغيرات ااقتصادية هي وضع ميزان اƅمدفوعات ƅلدوƅة، اƅدورة ااقتصادية، اƅسياسات اƅماƅية ƅعل أو 

 ...موال واأيدي اƅعاملة مدى توفر رؤوس اأ وااقتصادية،

 ثقافيةƃمتغيرات ااجتماعية واƃا: 

خاقية اأ باƅقيم ااجتماعية اƅسائدة واأعراف واƅتقاƅيد واأطروتضم اƅعديد من اƅمتغيرات واƅتي ترتبط       

و اƅزبائن أسواق و من حيث قدرتها على فهم اأƅلمجتمع واأفراد، وهذƋ تؤثر بأشƄال مختلفة على اƅمؤسسة سواء 

 . من حيث اƅموارد اƅبشرية اƅتي تحصل عليها اƅمؤسسة من محيطها اƅخارجي

  وƈقاƃسياسية واƃمتغيرات اƃية اƈ: 

وتتمثل بمجموعة Ƅبيرة  ستراتجية ƅلمؤسسات بطرق وأساƅيب مختلفة،رات اإتؤثر هذƋ اƅمتغيرات على اƅخيا      

وƄذƅك اƅتوجهات  ها اƅمؤسسة،اƅدوƅة اƅتي تعمل في ترتبط بسياسات ،قاƊوƊيةاƅسياسية و اƅمتغيرات اƅمن 

 .واƊƅظام اƅسياسي وتأثيرƋ في رسم مختلف اƅسياسات يدوƅوجيةاإ

  وجيةƃوƈƂتƃمتغيرات اƃا:  

مرجح في  بمثابة عامل رئيسيهي اƅتƊƄوƅوجية قرار أن اƅمتغيرات صاƊعي اƅداريين و يعتبر معظم اƅقادة اإ      

ي اƅمستمر ƅمƊتجاتها ميدان اƅمƊافسة طاƅما حافظت اƅمؤسسة على موقع اƅريادة في اƅتطوير واƅتحسين اƅتƊƄوƅوج

عمال وفي مقدمتها واƅفاعلة في تشƄيل بيئة اأيتطلب اƅقيام بتحليل Ɗظامي Ƅƅل اƅقوى اƅمتغيرة واƅذي  وخدماتها،

و فرض تهديدات في مجال اƅمƊافسة، ƅذƅك من اƅضروري لق فرص جديدة أاƅتƊƄوƅوجية اƅقادرة على خ ƅعواملا

 اƅخارجية وباƅتحديد اƅتƊƄوƅوجيا اƅصƊاعية اƅتي تخص اƅمؤسسة باƅذات،معرفة اƅتغيرات اƅتƊƄوƅوجية في اƅبيئة 

                                                           

 .222.ص ،0228 ،ردناأ ،، دار اƅمƊاهج ،عمان  (مدخل تƂاملي)  ستراتيجيةدارة اإاإ حسان دهش جاب ،، إصاƅح عبد اƅرضا رشيد  1
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ثر مباشر على وضع اƅمƊتجات واƅخدمات في اƅسوق، وباƅتاƅي على سين تقƊي مهم ƅه أو تحأن أي تطوير أ

 .1واأرباححجم اƅطلب اƅمتوقع ومستوى اƅمبيعات 

  يةƃدوƃمتغيرات اƃا:  

      ƅبيئة متلعب اƅمؤسسات بسبب قدرتها علىتغيرات في اƅمية دورا بارزا ومؤثرا على اƅعاƅية واƅدوƅتاحة إ ا

ستراتجية بين اƅمؤسسات، اƅتƄتات اائتافات اإ تشمل اƅدوƅية اƅمتغيراتو  اƅفرص وخلق اƅتهديدات معا،

اسية واƅتطورات زمات ااقتصادية واƅسياأ ااقتصادية اƅدوƅية، اƅحروب واƅمƊازعات اƅدوƅية، اƄƅوارث اƅطبيعية،

 ...2اƅتƊƄوƅوجية اƅسريعة

 تشخيص اƃبيئة اƃخاصة : اƃفرع اƃثاƈي

 تحليله في ƅلمؤسسة اƅتƊافسية اƅبيئة تأثير دراسته ضمن "بورتر" في إطار تشخيص اƅبيئة اƅخاصة قدم      

 واƅمحددة فيها اƅفاعلة اƅمƊافسة وقوى اƅمختلفة اƊƅشاط ƅقطاعات تحليا هيƄليًا اƅصƊاعة باƅدول اƅمتقدمة  ƅهيƄل

حيث تقسم اƅقوى اƅمؤثرة على مردودية اƅقطاع إƅى  ،3اƅمƊافسة قوى Ɗموذج"يعرف بـ  ما ضمن وربحيتها ƅجاذبيتها

 :خمسة أƊواع واƅمبيƊة في اƅشƄل اƅتاƅي

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .68 .، ص0222ردن ،اأ ، دار اƅيازورى ،عمان ،ستراتيجيةدارة اإاإسعد غاƅب ياسين،   1
 .20.ص ،مرجع سابقزƄريا مطلك اƅدوري،   2
، ( اƃمعرفةمدخل اƃجودة و )  اثر اƃتسيير ااستراتيجي ƃلموارد اƃبشرية و تƈمية اƂƃفاءات على اƃميزة اƃتƈافسية ƃلمؤسسة ااقتصادية ،سماƅي يحضية  3
 .33.ص 0224 جامعة اƅجزائر،،  Ƅليةاƅعلوم ااقتصادية و علوم اƅتسيير ،تخصص علوم اƅتسيير طروحة دƄتوراƋ في اƅعلوم ااقتصادية ،أ
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 تحليل قوى اƃمƈافسة في اƃصƈاعة( 1)اƃشƂل رقم

 

 

                                  

 تهديد اƃداخلين اƃجدد

 

 قوة مساومة اƃمشترين                                           قوة مساومة اƃموردين

 

  

 تهديدات اƃبدائل

 

 

Source: Porter .M , Competitive Strategy :Techniques For Analyzing Industries And Competitors 

,New York : Free Press, 1980 . P4 . 

 

  :اƃمƈافسون في اƃصƈاعة  .2

ƅذƅك تبحث اƅمؤسسة بطرق  إن معرفة اƅمƊافسون في صƊاعة ما معرفة حقيقية وتامة ƅيست باأمر اƅسهل،      

يعطي فهذا  ستراتيجيات اƅمƊافسين اƅحاƅية وتطلعاتهم اƅمستقبلية،علومات وبياƊات تقربها من معرفة إمختلفة عن م

ستمرارية وƄذƅك تصور مدى جاذبية اƅصƊاعة وااƅمؤسسة اإمƄاƊية في تقدير شدة اƅمƊافسة اƅحاƅية واƅمستقبلية، 

 :   اƅشƄل اƅتاƅي يوضح خاصة مرƄزة ƅتحليل اƅمƊافسين في اƅصƊاعةو . Ɗموها اƅمستقبلي من عدمه

 

ΔعΎن في الصنϭفسΎالمن 

  

ΔفسΎشدة المن 

ن الجددالداخلي  

 المϭردين المشترين

 البدائل
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 تحليل اƃمƈافسين( : 2)اƃشƂل 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

، عمان ،دار وائل ƅلƊشر ستراتجية مƈظور مƈهجي متƂامل،اإدارة اإ ،إدريسي، وائل محمد صبحي طاهر محسن مƊصور اƅغاƅب :اƃمصدر 

 .012.ص 0221

      

تعطي  Ɗاعة يشمل أوجه عديدة واƅتيوبشƄل عام فإن تحليل اƅمƊافسة بين اƅمؤسسات اƅقائمة في اƅص       

 .1دون غيرها طبيعة اƅمحددات أو اƅتسهيات اƅممƊƄة ƅلمƊافسة داخل اƅصƊاعة Ƅƅل مؤسسة بذاتها

  :تهديد اƃمƈتجات اƃبديلة  .0

اƅمƊتجات اƅبديلة هي تلك اƅمƊتجات اƅتي تقدمها صƊاعات أخرى ويمƄن أن تشبع حاجات اƅمستهلƄين        

تƊافس اƅشرƄات اƅعاملة في  :، على سبيل اƅمثال اأصليةفي به مƊتجات اƅصƊاعة بأسلوب يشبه اأسلوب اƅذي ت

مجال صƊاعة اƅقهوة بطريقة غير مباشرة مع تلك اƅعاملة في مجال صƊاعة اƅشاي، فهذƋ اƅصƊاعات تقدم 
                                                           

 .271 -270 .ص.ص ،مرجع سابق  دريس ،إمƊصور اƅغاƅبي و وائل محمد صبحي طاهر محسن   1

Δالمستقبلي ΕΎقعϭالت 

  Εهي التغيرا Ύم
ستراتيجيΔ التي يجΏ اإ

 ΎϬفسين البدء بΎعلى المن 

 

 

 ال Ώفسين كيف يستجيΎمن
 ΕΎالتحرك ϭ ΕدراΎللمب

 اتيجيΔ لمؤسسΔ ترساإ

 

 هداف اأ

 منافسين؟Ϡل Δما هي اأهداف الحالي 

 ؟ϡϬتقي مع أهدافϠي ϡϬهل تحقيق أدائ 

  كيف يمكن أن تتغير أهداف؟
 ؟؟المنافسين  

                                         
 ΕΎاافتراض 

ما هي اافتراضاΕ التي يمϠكϬا المنافسϭن عن 
 الصناعϭ Δ عن مؤسساتϡϬ؟ 

 Εالقدرا ϭ اردϭالم 

ما هي نقاط القϭة ϭ الضعف الرئيسΔ لدى 
 المنافسين؟ 

                                    ستراتيجيΔ اإ

 كيف يمكن لϠمؤسسΔ أن تنافس ؟ 

كيف
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، مدى وجود بدائلتتأثر باأسعار اƅتي يمƄن أن تحددها مƊتجات بديلة يمƄن أن تحل مƄان بعضها اƅبعض، و 

 .1فا شك أن من يشربون اƅقهوة سوف يتحوƅون إƅى اƅبدائل اأخرىبشƄل مباƅغ فيه مثا فإذا ارتفع سعر اƅقهوة 

يشƄل تهديد تƊافسي Ƅبير، ƅذƅك على اƅمؤسسة أن تتابع بجدية تهديدات اƅبدائل إن وجود بدائل قوية        

 :بمجموعة من اƅعوامل، ƊذƄر مƊها مƊتجاتها، واƅتي ترتبطاƅخاصة ب

 لبدائƅ سبيƊƅحصول عليهاسعار ل من حيث اأاأداء اƅة اƅقدرة على اإشباع وسهوƅوعية واƊƅوا. 

 ت هذƊاƄ بدائل، فإذاƅا Ƌحو هذƊ تحولƅيف اƅاƄمستوى ااتƅيف قليلة على اƅاƄتƅا Ƌ جتماعي وااقتصادي

 .واƊƅفسي زادت خطورتها

 ديهمƅ دةƅمتوƅاعات اƊقƅبدائل واƅا Ƌحو هذƊ مشترينƅدى اƅ ميلƅبدائل هي خيارات واقعية  ،اƅا Ƌون هذƄ

 .2ومتاحة، يمƄن أن تتطور احقا باتجاهات أفضل

  :تهديد اƃداخلين اƃجدد .3

من اƅمƊافسين وƄيفية تحقيق ميزة Ɗاعة على تحليل اƅمجموعة اƅمتواجدة حاƅيا ا يقتصر تحليل اƅص       

اخلين اƅجدد اƅمحتملين واƅذين ا يمƄن تƊافسية تميزها عƊهم، بل اأهم من ذƅك توجيه ااهتمام Ɗحو اƅد

حيث أن تهديدهم يشƄل خطورة Ƅبيرة على Ɗشاط اƅمؤسسة، ودرجة هذƋ اƅخطورة يتوقف على مدى  ،3تجاهلهم

، ƅذƅك يجب على اƅمؤسسة أن وجود عوائق دخول ƅقطاع اƅصƊاعة وردة اƅفعل اƅمتوقع من اƅمƊافسة اƅحاƅية

وتتمثل أهم عوائق  .4ومدى وجود عوائق تحول دون دخوƅهم اƅصƊاعةحتمال دخول هؤاء اƅمƊافسين تدرس ا

 :5ل فيما يلياƅدخو 

                                                           

، دار اƅمريخ ƅلƊشر، حمد عبد اƅمتعالأمحمد سيد ، رفاعي  محمد اƅرفاعي :ترجمة، ستراتيجية مدخل متƂاملدارة اإاإماجريت جوƊز، ، شاƅز هل  1
 .252.، ص0222اƅرياض، 

 .016.ص ،،  مرجع سابقدريسإوائل محمد صبحي ، مƊصور اƅغاƅبيطاهر محسن   2
 .62.، ص0226سƊƄدرية، اإ ،،اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث دارة اƃعلياستراتيجيات اإإ Ɗبيل محمد مرسي ،  3
 .252.ص ،0221مصر، ، اƅدار اƅجامعية، ستراتيجيةدارة اإاإاحمد ماهر،  4

5
 Porter, la concurrence selon porter, Edition Village Mondial, Paris 1999, Chapitre1.P 32  
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 سلمƃافس جديد وتفرض عليه إما :اقتصاديات اƊل مƄ بيرة وهي تواجهƄ أو تحمل تحقيق وفرات حجم ،

 .عبئ من اƅتƄاƅيف

 تجاتƈمƃعامات :تميز اƅل اƄجدد،عائقا أمام ا تشƅافسين اƊمƅ  بيرة حيث تفرض عليهم تحمل مصاريفƄ

 .Ƅƅسب واء اƅزبائن

 ى رؤوس اأموالƃحاجة إƃاعة، وتعد  :اƊصƅدخول اƅ غ معتبرةƅافسين استثمار مباƊمƅيحتم على هؤاء ا

غير مسترجعة Ƅمصاريف اإشهار، ومصاريف  امهم، خاصة إذا ƄاƊت هذƋ اƅمباƅغهذƋ اأخيرة حاجزا أم

 .اƅبحث واƅتطوير

  دخولƃتوزيعاƃوات اƈى قƃتجاته أو خدماته، وقد : إƊجديد ضمان توزيع مƅافس اƊمƅحيث يتوجب على ا

 . يتطلب اأمر في بعض اأحيان خلق قƊوات خاصة به

 عموميةƃسلطات اƃقطاعات  :تدخل اƅى بعض اƅدخول إƅع اƊة قد تمƅدوƅون اƄ عائق فيƅويظهر هذا ا

 .Ƅفرضها براءة ااختراع

  :ƃلمورديناƃقوة اƃتفاوضية  .4

اƅموردين هم تلك اأطراف من اأفراد أو اƅمؤسسات اƅتي تمد اƅمؤسسات اƅقائمة في اƅقطاع بمختلف       

واƅموردون على غرار . احتياجاتها، وذƅك ƅضمان استمرارها في اƅعملية اإƊتاجية واƅوفاء باƅتزاماتها اتجاƋ اƅعماء

 ، 1اƅسوق وتمييز مƊتجاتهم بطريقة تسمح برفع قدراتهم اƅتفاوضيةاƅزبائن يبحثون بدورهم على رفع ترƄيزهم في 

 :واƅتي قد تزداد إذا ما توفرت اƅشروط اƅتاƅية 

 مطلوبةƅلمستلزمات اƅ موردينƅوجود عدد محدود من ا. 

 ى آخرƅتحول من مورد إƅيف اƅاƄارتفاع ت. 

 مورد عامة تجارية قويةƅدى اƅ. 

                                                           
1
 Manwel Carter et all : Maxi Fiches De Strategie , DUNOD , Paris , 2010 ; P27  
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 فصلينƊمƅصغار اƅزبائن اƅبير من اƄ اعة يقابله عددƊصƅمورد في اƅ1ا. 

 : اƃقوة اƃتفاوضية ƃلزبائن  .5

يمƄن اƊƅظر إƅى اƅزبائن على أƊهم عامل تهديد تƊافسي وذƅك عƊدما يƄوƊون في وضع يطلعون فيه ƅلشراء       

أو تلقي خدمات أفضل، ومن Ɗاحية بأسعار مƊخفضة من اƅمؤسسة أو عƊدما يتطلعون إƅى زيادة جودة مƊتجاتهم 

وتتوقف قدرة اƅزبائن  .رفع أسعارها وتحقيق أرباح معتبرةأخرى عƊدما تتسم قدرة اƅزبائن باƅضعف يمƄن ƅلمؤسسة 

 :إذا توفرت فيهم اƅشروط اƅتاƅية 2اƅتفاوضية

 بيرةƄ ت مشترياتهمƊاƄ بيرة أوƄ زƄإذا امتازوا بدرجة تمر. 

 مطية أوƊ ت مشترياتهمƊاƄ غير متميزة إذا. 

 يفهمƅاƄزبون ومن تƅخاصة باƅتجات اƊمƅيبة اƄمشتراة تمثل جزءا هاما من ترƅتجات اƊمƅت اƊاƄ إذا. 

 زبائن قليلةƅت أرباح اƊاƄ إذا. 

 زبائن ضعيفةƅتي يواجهها اƅتغيير اƅيف اƅاƄت تƊاƄ 3إذا. 

 موردينƅثرة عدد اƄ. 

 سلعة بƅتاج اƊخلفي بإƅامل اƄتƅفسهمأاحتمال اƊ4. 

 

 

 

 

                                                           

 ،0220 ،ردناأ ، دار اƅوراق ،عمان ،(ƃفية اƃثاƃثة اƃمƈظمات في اأ دارة إ مدخل)ستراتيجية اƃمستدامة دارة اإاإخرون ،آمحمد حسين اƅعيساوى و   1
 .352.ص

، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية و عمالدارة اأإ، رساƅة ماجستير في عمالداء مƈظمات اأأثرها في رفع أستراتيجية و دارة اإاإسوما على سليطين،   2
 .42.، ص0221، سوريا علوم اƅتسيير، جامعة تشرين،

3
 Porter,M. Les Choix Stratégique et concurrence, Economique, 1982, P28. 

 .222.ص ، 0225ئل ƅلƊشر، اأردن، ، دار وا أساسيات اإدارة اإستراتيجية ،مؤيد سعيد اƅساƅم 4
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 : 1ستراتيجي ƃلبيئة اƃداخليةاƃتشخيص اإ: اƃمطلب اƃثاƈي 

جل تحديد Ɗقاط قوتها وضعفها حاƅيا، وتحديد جواƊب اƅقوة ؤسسة بتحليل ƅلبيئة اƅداخلية من أتقوم اƅم      

ƅى من مؤسسة إ واƅضعف اƅمتوقعة مستقبا، ومن اƅجدير باƅذƄر بأن جواƊب اƅقوة واƅضعف Ɗسبية حيث تختلف

Ƅل عامل من عوامل اƅقوة  أنيضا على اƅعوامل اƅداخلية حيث هذا يƊطبق أخر، و آ ƅىإ ومن وقت خرى،أ

ة موحدة ƅجميع عواملها ن تƄون اƅمؤسسة ذات قوة Ɗسبيا يمƄن أخرى، وعليه اƅضعف يختلف عن اƅعوامل اأو 

عوامل اƅداخلية ƅتجƊب دارية مما يرغمها على تحديد جواƊب اƅقوة واƅضعف Ƅƅل عامل من اƅاƅوظيفية أو اإ

 .اƅمخاطر واƅتهديدات واستغال اƅفرص اƅمتاحة في اƅبيئة اƅمحيطة بها

Ƅد على موارد اƅمؤسسة اƅمتمثلة في أوقد اختلف اƅباحثون في تحديد عوامل اƅبيئة اƅداخلية، فاƅبعض       

ƅيةاƅماƅبشرية ،موارد اƅداإ ،اƄتاجية، وأƊ ظيميآخرون على عوامل إƊتسويق،دارية وتƅتاج، اƊتي تتمثل باإƅة وا 

 . فراد واƅماƅية، واƅبعض Ƅان ترƄيزهم على اƅعوامل اƅماƅية واƅربحيةاأ

ƅى فة إضاإ ستراتيجي ƅلبيئة اƅداخلية اƅثقافة اƅتƊظيمية واƅهيƄل اƅتƊظيمي،في إطار اƅتشخيص اإسƊتƊاول       

 .اƅعوامل اƅوظيفية

 ظيميةƈتƃثقافة اƃرمتمثل مجموعة : اƅمعتقدات واافتراضات واƅقيم واƅية اƄسلوƅمعايير اƅطقوس واƅوز وا

ƅذƅك  .2اƅتقاƅيد واأعراف اƅسائدة في اƅمؤسسة، بحيث تعطي ƅهذƋ اƅمؤسسة تفردا وخصوصيةو ااتصاات و 

وƄƅون اƅثقافة اƅتƊظيمية مفردة من مƄوƊات اƅبيئة  ،تعد اƅثقافة اƅتƊظيمية بصمة ƅلمؤسسة وهويتها اƅخاصة

همية اƅثقافة ويمƄن تلخيص أ ستراتيجية وتƊفيذها،ن ƅها أهمية Ƅبيرة ƅلخيارات اإفإاƅداخلية ƅلمؤسسة 

 :اƅتƊظيمية في اƊƅقاط باƅتاƅية 

 اء إƊتاريخ بƅحساس با. 

 توحدإƅيجاد شعور با. 
                                                           

 .204.ص ،مرجع سابق ،زƄريا مطلك اƅدوري  1
  .18.ص ، 0222وائل، عمان،  داراƅطبعة اأوƅى،  ،اƃمفاهيم اƃعمليات :ستراتجيةدارة اإاإدريس، إوائل محمد ، خاƅد محمد بƊي حمدان  2
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 تماء تطوير إƊعضوية وااƅحساس با. 

 تبادل بين اأƅعضاء زيادة ا. 

 ظيميƈتƃل اƂهيƃل ا : اƄهيƅات اأيعتبر اƊوƄمƅظيمي من اƊتƅهƅلمؤسسة، فمن خاƅ داخليةƅلبيئة اƅ يتم  ساسية

دوار واƅمسؤوƅيات واƅصاحيات، وتتحدد شبƄات ااتصال واƊسياب اƅمعلومات بين مختلف توزيع اأ

فراد اأ واƅعاقات بين ه تƊظيم رسمي ƅلمراƄز واأدوارعلى أƊيعرف و  اƅمستويات اƅتƊظيمية واإدارية،

Ƅل اƅتƊظيمية جاء ƅيلبي شƄال اƅهيان اƅتطور اƅحاصل في أإ .1هداف ومهام اƅمؤسسةƊحو تحقيق أ واأقسام

تبƊي هياƄل  ول اƅتغيرات اƅحاصلة في اƅبيئة اƅخارجية وما يتبع ذƅك من ضرورةاأ :مرين مهمينمتطلبات أ

قل اضطرابا، اأفي اƅبيئات اƅمستقرة Ɗسبيا و  ƅيةمروƊة في اƅبيئات غير اƅمستقرة أو هياƄل آ ƄثرتƊظيمية أ

Ƅثر قدرة على تƊفيذ ااستراتيجيات Ƅون ألهيƄل اƅتƊظيمي ƅتشاملة ƅو اƅثاƊي ضرورة إجراء تغيرات جزئية أو 

Ƅل اƅتƊظيمية جراء تغيرات في اƅهياإ ستراتيجية اƅمؤسسة يقتضياصلة في إن اƅتغيرات اƅحبمعƊى أ اƅجديدة،

 .داء فعالأƄƅي تستجيب ƅتƊفيذ 

  مواردƃية وطبيعية وبشرية : اƅيات ماƊاƄم تتمثل اƅموارد  في مجمل ما تمتلƄه اƅمؤسسة من موجودات وا 

دارية مختلفة، وباƅتاƅي تلعب دورا متميزا في تها من خال أƊظمة إعلى تفعيل خيارا ها اƅقدرةومعرفية، تعطي

ƅجاح اƊم اأƅموها في عاƊموارد في ما يلي أد عمال، وتتجسمؤسسة وبقائها وƅهمية ا: 

 جاحهاƊ فاءات محورية تساهم فيƄلمؤسسة قدرات وƅ تعطي . 

 فيذƊمؤسسة تƅخيارات اإ تتيح إدارة اƅدة إستراتاƊمستƅها استغاا يجية اƅ مستغلةƅموارد واƅا Ƌى هذƅ

 .جيدا، في ضوء طبيعة اƅفرص في اƅبيئة اƅخارجية

                                                           

 .205.، صمرجع سابقزƄريا مطلك اƅدوري،  1



ƃلتƈافس اƃعامة ستراتيجياتƃإ مفاهيمياإطار اƃ                                                 :اƃفصل اأول  

 

17 

 

  دقيقƅجيد واƅتحديد اƅمؤسسة من معرفة من خال اƅن اƄلموارد تتمƅ Ƌضعف في هذƅقوة واƅقاط اƊ

 .1ستراتيجية مƊاسبةخيارات إ اƅموارد، وباƅتاƅي اƅقدرة على تحديد

 

 ƈماذج اƃتشخيص ااستراتيجي : اƃمطلب اƃثاƃث 

     Ɗتعرض إسƅمطلب اƅحاول من خال هذا اƅتحليل ااستراتيجيى أهم أƅدوات ا: 

 ƈ (BCG :)موذج جماعة بوسطن ااستشارية  .2

وƊموذج اƅمحفظة اƅعامة، وقد قدمته مجموعة ( اƅحصة /اƊƅمو)يطلق على هذا اƊƅموذج أيضا Ɗموذج      

: بوسطن ااستشارية واستعمل ƅتحليل أعمال اƅمؤسسة وتصƊيفها ضمن مواقع إستراتيجية على أساس بعدين هما

 :ما يبين اƅشƄل اƅتاƅي Ɗموذج بوسطن، و2Ƅمعدل اƊƅمو واƅحصة اƅسوقية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .80.ص ، مرجع سابقدريس، إوائل محمد ، خاƅد محمد بƊي حمدان  1
 .023.ص ،0228 عمان،اƅطبعة اأوƅى،  ،، دار اƅثقافة(قراءات معاصرة )اƃفƂر ااستراتيجي Ɗعمة عباس اƅخفاجي،   2



ƃلتƈافس اƃعامة ستراتيجياتƃإ مفاهيمياإطار اƃ                                                 :اƃفصل اأول  

 

18 

 

 ƈموذج مجموعة بوسطن ااستشارية(: 3)شƂل

 

 

 

 .13.ص ،مرجع سابق ،محبوب مراد: اƅمصدر 

 

 :تشير هذƋ اأƊشطة حسب هذا اƊƅموذج إƅىحيث    

  ترددƃشطة اƈشطة تمثل حصة  :أƊمو عال، و سهي وحدات وأƊ خفضة مع معدلƊبا يقع في هذا وقية مƅمربع غاƅا

 1.اƅمƊتجات اƅجديدة اƅتي يبدو أن ƅها أمل في اƅسوق

  جومƈƃشطة اƈتي تسيطر على حصة  :أƅسابقة واƅة اƊخاƅجاحا في اƊ تي حققتƅشطة اƊة اأƊخاƅا Ƌوتظهر في هذ

سوقية مرتفعة ومعدل Ɗمو عاƅي، مما يجعلها تتميز بتموقع قوي وهي بذƅك تƄسب اƅمؤسسة وضعية تƊافسية 

                                                           

 .062.، صمرجع سابقاحمد ماهر،  1
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Ɗماء اƅحصة اƅسوقيمستق ة ومراقبة مصادر بلية، وهƊا تتبع اƅمؤسسة إستراتيجية هجومية وزيادة طاقة اإƊتاج وا 

 1.تموين اƅمƊافسين

 حلوبƃبقرة اƃشطة اƈيةهي  :أƅتجات تتميز بحصة عاƊلمؤسسة  مƅ تجات تقدمƊمƅا Ƌسوق، هذƅخفض في اƊمو مƊو

فسا، Ƅما أن اƅموقع اƅقوي ƅهذƋ اƅمƊتجات ا يتطلب تƄاƅيف عائد على ااستثمار أن اƅسوق يƄون عادة أقل تƊا

ه يمƄن استثمارƅ Ƌتطوير اƅمƊتجات في خاƊة تحققعاƅية ƅلمحافظة على اƅحصة اƅسوقية، واƅتدفق اƊƅقدي اƅذي 

 .اƅمحافظة على اƅموقع اƅتƊافسي اƅحاƅي ƅلمƊتجات في خاƊة اƊƅجوم أو اƅتردد

 ميتةƃشطة اأوزان اƈا :أ Ƌسوق، وفي معظمتمثل هذƅخفض في اƊمو مƊخفضة وƊتجات بحصة مƊمƅ 

هدف اƊجاز أقصى  ، وباƅتاƅي تƊتهي إƅى اƅتصفية دون اƅتخلي عنمؤسسةإƅى استƊزاف موارد اƅ اأحيان تؤدي

 . 2حدد ممƄن من اƅحصاد اƅمتبقي أو اƅعائد ƅفترة قصيرة اأجل

، ستراتيجيات اƅمائمة ƅلمؤسسةهو معرفة اإ  BCGمصفوفةفي اƅحقيقة إن اƅغاية اأساسية من استخدام       

 .3تشƄيل أفضل حقيبة استثمار متوازƊة ƅلمƊتجات أو وحدات اأعمال باإضافة إƅى

 ( :  GE) مصفوفة شرƂة .2

قدمت شرƄة جƊرال إƄƅتريك Ɗموذجا مرتƄزا على جاذبية اƅصƊاعة واƅموقع اƅتƊافسي Ƅبعدين تحلل اƅمؤسسة       

 ،BCG، ويعد هذا اƊƅموذج إضافة تطورية Ɗƅموذج ما في تحديد مواقعها اإستراتيجيعلى أساسهما وتسترشد به

 .ويمƄن عرضه من خال اƅشƄل اƅتاƅي

 

 
                                                           

اƃصƈاعات  دراسة حاƃة-شروط تطبيقه هميته و أواقعة ) اƃتسيير ااستراتيجي في اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة في اƃجزائرسلطاƊي محمد رشدي،   1
ير، اƅتجارية و علوم اƅتسيارية ، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و رساƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية ، تخصص علوم تج ،( اƃمتوسطة بواية بسƂرةاƃصغيرة و 

 .32.، ص0226جامعة محمد بوضياف، اƅمسيلة ، 
 .22.ص ،مرجع سابق ،ستراتيجيةدارة اإاإ ،سعد ياسين غاƅب  2
 .23.، ص0222عمان، اƅطبعة اأوƅى، وائل،  دار ، اƃمفاهيم اƃعمليات:ستراتجية دارة اإاإوائل محمد ادريس و طاهر محسن اƅغاƅبي،   3
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 GEجƈرال اƂƃتريك مصفوفة  ( 4 (اƃشƂل رقم

 اƅموقف اƅتƊافسي                 

 ضعيف                متوسط                        جيد

                                                                    

 عاƅي 

 

 متوسط

 

 مƊخفض

 

 .466.مرجع سابق، ص ،محمد حسين اƅعيساوى وآخرون :اƃمصدر

ستراتيجيات عة خايا وثاثة أƅوان ƅتعيين اإتتƄون من تس  GEيتضح من اƅشƄل اƅسابق أن مصفوفة       

اأعمال، حيث أن اƅوحدات اƅتي تقع في اƅخايا ذات اƅلون اأخضر تمثل استراتيجيات اƊƅمو اƅمائمة ƅمختلف 

وااستثمار، أما اƅوحدات ذات اƅلون اأحمر ا تبقى طويا في ااستثمار إذ يتم اƅتخلي عƊها ƅضعف اأداء 

ر إƅى اƅتغير في جاذبية واƅتƄاƅيف، في حين أن اƅوحدات اƅتي تقع في اƅخايا ذات اƅلون اأصفر فهي تشي

 .1اƅصƊاعة أو قوة اأعمال

 : ƈADLموذج مصفوفة  .3

                                                           

 .466.ص ،مرجع سابق ،خرونآمحمد حسين اƅعيساوي و   1

 اصفر

 (احترس)

 اخضر

 (ربح)

 اخضر

 (ربح)

 احمر

 (خسارة)

 اصفر

 (احترس)

 اخضر

 (ربح)

 احمر

 (خسارة)

 احمر

 (خسارة)

 اصفر

 (احترس)
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 تلك عن واƅشƄل اƅمعايير حيث من تختلف مصفوفة ARTHUR DE LITLE استشارة قترح مƄتب اا      

 معايير على تقوم سابقاتها، فهي Ɗقائص تفادي إƅى مƊها سعيا ADL، فمصفوفة BCGمجموعة  قدمها اƅتي

 . إستراتيجية اƅمؤسسة على تؤثر قد اƅتي اƅعوامل من ممƄن عدد أƄبر تضم تماما، Ɗوعية

سلم  في بتقييمها وذƅك تƄميمها تحاول محضة، Ɗوعية عوامل مجموعة من هذƋ اƅمصفوفة تƊطلق عمليا      

 وتتƄون خاƊة، 20 من اƅمƄوƊة اƅمصفوفة في ستراتيجياإ اƊƅشاط مجال وضعية تتحدد بهاو  اƅدرجات، محدد

 :تأخذ اƅمصفوفة اƅشƄل اƅتاƅيو  ،Ɗ1ضج اƅصƊاعة واƅوضعية اƅتƊافسية: أساسيين  بعدين من اƅمصفوفة

 ADLمصفوفة ( 5)اƃشƂل 

اƃوضعية  تقديم ƈمو ƈضج تدهور

 اƃتƈافسية

 مسيطرة    

 قوية    

 مقبوƃة    

 غير مقبوƃة    

 هامشية    

دور ƈماذج اƃتحليل ااستراتيجي في صياغة استراتيجيات اƃمؤسسة ااقتصادية اƃجزائرية في ظل برامج  ،بوعام عامر :اƃمصدر 

 ،جامعة فرحات عباس ،علوم اƅتسييرƄلية اƅعلوم ااقتصادية و  ،عمال تخصص إدارة أ ،مذƄرة ماجستير في علوم اƅتسيير ،اƃتأهيل

 .82.ص 0226، ،سطيف

 :من عدة مجاات هيحسب اƅشƄل تتƄون اƅمصفوفة       

 :اƃطبيعي اƈƃمو /اأول اƃمجال
                                                           

 ،ƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية، رسا(دراسة حاƃة مؤسسة Ƃوƈدور) داء اƃمؤسسة اƃصƈاعيةأستراتيجية اƃتƈويع في تحسين إدور عمر تمجغدين،  1
 .32.ص ،0223 ،علوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرةعلوم ااقتصادية واƅتجارية و ، Ƅلية اƅتخصص اقتصاد صƊاعي
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 اƅوضعية اƅتƊافسية على اƅحفاظ أجل من اإستراتيجية هذƋ فتتبع عاƅية، تƊافسية بقدرات اƅمؤسسة تتمتع    

 بداية في اƅتي وحتى اأسواق اأسواق جميع في اƅمƄثف اƊƅمو مدى يبين اƅمجال وهذا ااستثمارات، ومواصلة

 .حياتها

 :ااختياري اƈƃمو /اƃثاƈي اƃمجال

Ɗما ،طبيعي بشƄل تتطور جميعا اƅمؤسسة تترƄها ا اƅتي اأƊشطة وهي        ƅعملية ااƊتقاء، تخضع أن يجب وا 

 .واƅمربحة اƅمفضلة اƊƅشاطات على ترƄز اƅمؤسسة وباƅتاƅي

 :واƃتوجيه اƃتقويم إعادة /اƃثاƃث اƃمجال

 تدخل اƊƅشاطات تتطلب هذƋ وعليه فيها، مرغوب غير أو ضعيفة بتƊافسية تتمتع اƅمجال هذا في اƅمؤسسة      

 .اƅسوقية اƅحصص زيادة قصد فيها اƅمرغوب اƅوضعية Ɗحو ƅتوجيهها اƅمؤسسة

 :اƃتخلي /اƃرابع اƃمجال

 في مرحلة أƊشطتها تƄون اƅوقت Ɗفس وفي جذابا ƅيس واƅقطاع مرضية غير وضعية في اƅمؤسسة تƄون      

 1.فيها ااستثمار عن واƅتراجع اƅتخلي ضرورة وهƊا اƅزوال،

ااستراتيجي،  اƅتحليل أدوات أشهراƊتقادا اذعا باƅرغم من أƊها تعتبر اƅثاثة اƅسابقة اƅمصفوفات  تلقت      

 في اƅمصفوفات فعلت ƅقد " قائا اƅصƊاعية اأمريƄية اƅجمعيات أƄبر إحدى رئيس Wiliamson صرح  حيث

 :، بسبب "اƅياباƊية اƅمƊافسة تفعله ƅم ما اƅمؤسسات اأمريƄية

 وضعيةƅتي اƅمؤسسة عن تصورها اƅن وضعية إا هي ما اƅضرورة تستمر تاريخية وƅبا. 

 مؤسسة تطور تربطƅائيات اƊثƅتوج/سوق باƊفاءتها من مهاراتها بدا مƄو. 

 ثيرا تعتمدƄ تجزئة علىƅتي تهمل اƅزيادة أفضليات تماما اƅا. 

 ثرت مهما اقتصاديين بعدين على تحليلها اقتصارƄ اتهاƊ1.خا 

                                                           

1  ƅفس اƊ42.ص ،مرجع. 
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 تحليل سلسلة اƃقيمة : اƃفرع اƃثاƈي 

جراء اƅتحليل اƅتƊظيمي، وتحليل اƅقيمة هي مدة في إدوات اƅمهمة اƅمعتحد اأيعد تحليل سلسلة اƅقيمة أ      

قسم يو . مع بعضها اƅبعض اƄƅيفية اƅتي تتفاعل بهاطريقة مƊظمة ƅلتمعن في اƊƅشاطات اƅتي تؤديها اƅمؤسسة و 

مƊها في تقديم جزء  ƅى سلسلة من اƊƅشاطات اƅمترابطة واƅمتفاعلة اƅتي يسهم أيتحليل سلسلة اƅقيمة اƅمؤسسة إ

 :واƅشƄل اƅتاƅي يوضح Ɗموذج سلسة اƅقيمة  .2جماƅية اƅتي يحصل عليها اƅزبون من اƅمؤسسةمن اƅقيمة اإ

 سلسلة اƃقيمة( 6)اƃشƂل 

 
 .52.ص ،مرجع سابق ،محبوب مراد  :اƃمصدر

 :مة من أƊشطة أساسية وأƊشطة داعمةوتتƄون سلسلة اƅقي      

و اƅخدمة، هي مجموعة اأƊشطة اƅتي تؤدى إƅى اƅتشƄيل اƅمادي ƅلمƊتوج أو  :(ساسية اأ) اƃقاعدية  ƈشطةاأ  .2

 : وتتضمن

 داخلي مداداإƃشطة :  اƊمواد ما يعرف باأƅة اƅاوƊقل واستام وتخزين وتحريك ومƊمتعلقة بƅلوجستية واƅا

 . Ɗتاجياƅمدخات اأخرى اƅازمة ƅلƊظام اإو 

                                                                                                                                                                                                 

Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و اƅتجارية  ،4، مجلة اƅباحث، عدد ( مقاربات مفهومية وتحديات تƈافسية)اƃتسيير ااستراتيجي ƃلمؤسسات عبد اƅمليك مزهودة،   1
 .81.ص ،0226بسƄرة  ،  ،جامعة محمد خيضر ،و علوم اƅتسيير 

 .252، ص مرجع سابق صاƅح عبد اƅرضا رشيد و احسان هش جاب ،  2
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 تاجاإ  عملياتƈ :مختلفة ي تلك اأوهƅشطة اƊمدخات إƅخاصة بتحويل اƅى مخرجاتاƅ. 

 خارجياإƃي أ :مداد اƅذي اƅمادي واƅل اأتوزيع اƄ قل يشملƊمتعلقة بƅشطة اƊمخرجات وتوزيع وتخزين وتسƅليم ا

 .اƅمحدد و Ɗصف مصƊعة وفق جدوƅة اƅطلبيات باƅوقتمن سلع تامة اƅصƊع أ

 مبيعاتƃتسويق واƃبيعية وهي تتضمن اأ: اƅتسويقية واƅعملية اƅل ما يتعلق باƄتجات وƊمƅشراء اƅ تي تؤديƅشطة اƊ

 .ذƅكمن تسعير وترويج وبيع وغير 

 خدماتƃتوتتضمن اأ: اƅشطة اƊتوج، أوƊمƅل ما يتعلقبعبارة أ ي تحافظ على قيمة اƄ بيع  خرىƅبخدمات ما بعد ا

 .صاح وصياƊة وتوفير قطع اƅغيار وتبديلهامن إ

يسهل ساسي ƅلمؤسسة باƅشƄل اƅذي يدعم و هي اأƊشطة اƅتي توفر اƅمدخات أو اƅهيƄل اأو  :ƈشطة اƃداعمةاأ  .0

 :Ɗشطة على Ƅل من هذƋ اأتشمل ساسية باستمرار، و اƅقيام باأƊشطة اأ

 ية اأƈبƃساسية ا(تحتيةƃا ):  اصر اإوƊتخطيط ااستراتيجي ،دارةتتضمن عƅية ،اƊوƊقاƅشؤون اƅتمويل  ،اƅا

 . Ɗشطة اƅداعمةغيرها من اأواƅمحاسبة و 

 بشرية إƃموارد اƃتحفيز  :دارة اƅتدريب واƅتعيين واƅمؤسسة من اƅبشرية داخل اƅموارد اƅل ما يتعلق باƄ وتتضمن

 . Ɗشطةغيرها من اأو 

  وجيƃوƈƂتƃتطوير اƃه، و اأوتضمن : اƊتوج وتحسيƊمƅخاصة بتصميم اƅشطة اƊك إيجاد أƅذƄ طريقةƅو تحسين ا

ƅجز بها مختلف اأاƊقيمة تي تƅشطة في سلسلة اƊ. 

  شراءƃا :Ɗƅوهو اƅخاص بعمليات توفير اƅمشتريات وضمان تدفقها إشاط اƅمؤسسةمدخات واƅى اƅ.1 

 

 

 
                                                           

 .88.ص ، مرجع سابق ،دريس إوائل محمد ، خاƅد محمد بƊي حمدان  1
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 ااستراتيجيات اƃعامة ƃلتƈافس: اƃمبحث اƃثاƃث

قدم مايƄل بورتر ثاثة استراتيجيات أطلق عليها ااستراتيجيات اƅتƊافسية اƅعامة، هذƋ اأخيرة  تساعد على       

أƊه يمƄن تبƊيها من طرف مشروعات ( اƅعامة)وتسمى هذƋ ااستراتيجيات  تحديد موقع اƅمؤسسة في اƅصƊاعة،

 .اأعمال بغض اƊƅظر عما إذا ƄاƊت مؤسسات صƊاعية أو مؤسسات ƅتقديم اƅخدمات أو مؤسسات ربحية

 

 ستراتيجية اƃسيطرة عن طريق اƃتƂاƃيف  إ: اƃمطلب اأول 

 محيطها ظل في اƅمؤسسة تƊتهجها اƅتي اإستراتيجيات إحدى اƅتƄلفة إستراتيجية اƅسيطرة عن طريق  تعتبر      

 وهو أساسي هدف Ɗحو اƅجهود Ƅافة توجيه بموجبها ويتم تƊافسية، ميزة تسعى من خاƅها إƅى تحقيق، اƅتƊافسي

هامش  وتقوية اƅسوق اƅذي تƊشط فيه، على اƅهيمƊة اƅمؤسسة بإمƄان يƄون ثم ومن ƅلمƊتج، اƄƅلية تخفيض اƅتƄلفة

 هامƊتجات بمقدورها تقديم يƄون اƅتي تلك هي تƊافسية اأƄثر اƅمؤسسة بأن اƅقائل ƅلمبدأ تأƄيدا اƅسعرية اƅمƊاورة

 أƄبر هوامش على تحصل اƅمؤسسة اƅمƊافسين أسعار مع اƅمƊتجات أسعار تماثل ظل في أƊه حيث أقل، بتƄلفة

 .1اƅتƄاƅفية ريادتها واستمرار اƅتƊافسية وضعيتها ƅتعزيز تستثمرها

إن اافتراض اأساسي وراء إستراتيجية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف يتمثل في اƅحصول على ميزة تƄاƅيف       

 وتقوم. جوهرية على اƅمƊافسين اآخرين واƅتي يمƄن تمريرها إƅى اƅزبائن ƅلحصول على حصة سوق أƄبر

 ƄتƄلفة تخفيضه من تƄاƅيف يمƄن ما Ƅل تخفيض إƅى اإستراتيجية هذƋ تطبيق إƅى تسعى اƅتي اƅمؤسسة

 أقل، وبذƅك تƄاƅيف ƅديها اƅتي هي تƊافسية اأƄثر اƅمؤسسة  Porter، أƊه حسب...اƅتسويق، اإدارة اƅتوزيع

 في وبيعه مƊتج تقديم اإستراتيجية ظل هذƋ في اƅمƊافسين، فيتم أسعار من أقل بسعر مƊتجاتها بيع تتمƄن من

 :خال من ذƅك يتحقق وقد ،ƅلسعر يتميز بحساسية سوق

                                                           
1
  -JEAN-PIERRE et autres. strategor politique générale de l’entreprise, 3eme edition, DUNOD, 

Paris,1997,p61 . 
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 حجم، اقتصاديات على ااعتمادƅتاج أي اƊبير بحجم اإƄ ى يؤدي مماƅلفة تخفيض إƄوحدة تƅواحدة اƅا. 

 تشافƄخفض مورد اƊلفة مƄتƅلمواد اƅ يةƅاأو. 

 تخلصƅوسطاء من اƅافذ على وااعتماد اƊتوزيع مƅخاصة اƅمؤسسة اƅبا. 

 تاج في طرق استخدامƊتوزيع اإƅلفة تخفض واƄتƅا. 

 حاسب استخدامƅي اƅتخفيض اآƅ قوىƅعاملة اƅا. 

 اƅتي واƅتهديدات اƅفرص وطبيعة ƅلمؤسسة اƅداخلية اإمƄاƊات على يتوقف اƅسبل هذƋ أحد إن اختيار      

 ƅفترة اƅمƊتج Ɗفس إƊتاج في خبرة ƅديها اƅتي اƅمؤسسات في اإستراتيجية هذƋ فاعلية أن Ɗجد ويمƄن تواجهها،

 1.اƅتƄلفة إƅى تخفيض اƅخبرة هذƋ وتؤدي ،Ɗسبيا طويلة

 : 2وتحقق إستراتيجية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف مجموعة من اƅمزايا ƊذƄر مƊها      

 مؤسسة تحتلƅتجة اƊمƅلفة اƄافسة حيث من أفضل موقعا أقل بتƊمƅاأسعار على ا. 

 مؤسسة تتمتعƅتجة اƊمƅلفة اƄافسين ضد بحماية أقل بتƊمƅعدم اƅ اأسعار تخفيض على قدرتهم. 

 نƄلمؤسسة يمƅ تجةƊمƅلفة اƄحاات بعض في أقل بتƅون أن اƄموردين اأقوياء من مأمن في تƅخاصة ا 

 .اƅهامة اƅمدخات أسعار ارتفاع بضغوط يتعلق فيما

 افسين بدخول يتعلق فيماƊمƅمحتملين اƅى اƅسوق إƅمؤسسة تحتل اƅتجة اƊمƅلفة اƄافسيا أقل بتƊموقعا ت 

 .اƅجدد اƅمƊافسين من هجوم أي ƅمواجهة اأسعار تخفيض سياسة تبƊي يمƊƄها من ممتازا

 سلع يتعلق فيماƅبديلة باƅمؤسسة تستطيع اƅتجة اƊمƅلفة اƄسعر تخفيضات استخدام أقل بتƅمواجهة اƅ سلعƅا 

 .جذابة بأسعار تتمتع قد اƅبديلة واƅتي

                                                           

اƅمعرفة في   ، ورقة بحث مقدمة إƅى اƅملتقى اƅدوƅي حولاƃيقظة اإستراتيجية Ƃأداة ƃبƈاء اƃميزة اƃتƈافسية ƃلمؤسسة ااقتصاديةداودي طيب وآخرون،   1
اƅشلف  ،جامعة حسيبة بن بوعلي ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و علوم اƅتسيير ،ظل ااقتصاد اƅرقمي و مساهمتها في تƄوين اƅمزايا اƅتƊافسية ƅلبلدان اƅعربية

 .3.ص ، ،0221

 .223 .ص ،1996  سƊƄدرية،اإ ،اƅجامعية اƅمعرفة دار ، ااستراتيجي اƃتخطيط ،مرسي خليل Ɗبيل  2
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ستراتيجية أخرى تحمل في طياتها مجموعة من اƅمخاطر طريق اƅتƄاƅيف Ƅأي إة اƅسيطرة عن إن إستراتيجي      

 :ƊذƄر مƊها

 مؤسسات قد تقومƅافسة اƊمƅرائد اƅ لفةƄتƅيب بتطبيق اƅوجية أساƅوƊƄخفض بتحقيق تسمح تƊمن مستوى م 

 .اƅقطاع في اƊخفاضا اأƄثر يƄون اƅتƄاƅيف قد

 ن قدƄافسون يتمƊمƅلفة مزايا تحقيق من اƄتƅتوفير خال من اƅلفة في اƄة تƅعماƅا. 

 طويƊيفعن طريق  ريادة ستراتيجيةإ تƅاƄتƅيز في تتمثل مخاطر على اƄترƅشديد اƅتخفيض على ا 

 أذواق على تطرأ اƅتي اƅتغيرات مثل أخرى أساسية عƊاصر إهمال إƅى يؤدي قد اأمر اƅذي اƅتƄاƅيف،

 1.اƅمستهلƄين

  سعرƅاصر أخرى غير اƊى عƅزبائن إƅ2.قد يتحول اهتمام ا 

 

 ستراتيجية اƃتمييزإ:  اƃمطلب اƃثاƈي

Ɗتاج سلع وخدمات ذات قيمة أƄبر من سلع قدرة اƅمؤسسة على إ:"  تعرف إستراتيجية اƅتمييز على أƊها      

وتحقيق اƅتمييز بخصائص ومواصفات معيƊة مثل اƅجودة واƅتصميم وصورة اƅعامة  ،وخدمات اƅمƊافسين اآخرين

واƅتي يتم تقديرها من طرف اƅزبائن، ويساعد هذا اƅتمييز على جذب أƄبر عدد ممƄن من اƅزبائن وƄسب ثقتهم 

 3".ووائهم 

دة يريدها اƅزبائن ويمƄن أن تحقق اƅمؤسسة اƅتميز عن مƊافسيها عƊدما تتمƄن من Ƅسب خاصية فري      

ويصعب محاƄاتها أو تقليدها بحيث تجعل اƅزبون يقبل على دفع سعر أعلى من اƅمعتاد اقتƊاء اƅمƊتوج أو 

                                                           

في اƅعلوم ، رساƅة ماجستير (دراسة حاƃة اƃشرƂة اƃجزائرية ƃلهاتف اƈƃقال)اƃقيمة  خلق في ودورها اƃتƈافسية اƃمزايا ƃبƈاء اƃعامة اأسسهاƅي وƅيد،   1
 .51.، ص0222، ، جامعة محمد بوضباف اƅمسيلةتيجية، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسييرسترافرع اإ ،اƅتجارية

 . 222.، ص0223 ،مصر ،اƅدار اƅجامعية ،ستراتيجيةدارة اإاإƊاديا اƅعارف،   2
3
 Etienne Collignon Et Michel Vissler , Qualiéet Compétivité Des Entneprises, 2eme Editions ,Economica 

,Paris 1983, P 166 . 
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اƅتƊƄوƅوجيا،  اƅتصميم، اƊƅوعية، :مƊها عديدة أشƄاا تتخذ أن اƅتمييز ƅصيغ ويمƄن ،1اƅحصول على اƅخدمة

 2.اƅمستهلƄين أذهان في اƅمƊتوج Ɗوع خدمات اƅزبائن، شبƄة اƅموزعين واƅباعة وصورة

 :3ويتطلب تطبيق هذƋ اإستراتيجية توفر جملة من اƅشروط ƊذƄر من أهمها      

 :وتتمثل في: شروط داخلية -1

 هائيƊƅتج اƊلمƅ ية وأداء مميزƅوعية رفيعة تسمح بتحقيق جودة عاƊ ية ذاتƅتوفر مواد أو. 

  تطوƅبحث واƅبير في مجال اƄ تج بخصائص ومواصفات ممتازة وفائقة  يربذل جهدƊبهدف تصميم م

 . تتوافق مع  رغبات اƅمستهلƄين مع اƅترƄيز على اƅجودة واƅتحسين اƅمستمر ،اأداء

 جهد واأفرادƅوقت واƅمهارات واƅرية واƄفƅلموارد اƅ ااستخدام اأمثل. 

 ظام معلومات تسويقيƊ يفية تشغ وجودƄ افية عنƄƅمعلومات اƅتجات، ويسمح بتقديم فعال يوفر اƊمƅيل ا

 . اƅمساعدات اƅفƊية ƅلمستهلك، ويوفر صياƊة سريعة ودقيقة، Ƅما يساهم في سرعة تلبية اƅطلبات

 :وتتمثل في :شروط اƃخارجية -2

 تي تتوفر فيهƅميزة اƅافسين من خال اƊمƅتجات اƊمؤسسة ومƅتج اƊلفرق بين مƅ مستهلكƅإدراك ا. 

  تج مع رƊمƅوعهاتوافق استخدامات اƊمستهلك وتƅغبات ا. 

 تمييزƅفس استراتيجيات اƊ عدم وجود مؤسسات تتبع. 

 :4وتحقق إستراتيجية اƅتمييز مجموعة من اƅمزايا ƊذƄر مƊها         

                                                           

، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية، 23اƅعدد ، ƊساƊية، مجلة اƅعلوم اإتعزيز تƈافسية اƃمؤسسة من خال اƈƃجاح ااستراتيجيمراد محبوب ، ، اƅطيب داودي  1
 .50.، ص0221عة محمد خيضر، بسƄرة Ɗوفمبر جاماƅتجارية وعلوم اƅتسيير، 

ة Ƅلي ،، رساƅة دƄتوراƋ في علوم اƅتسيير ااقتصادية ƃلمؤسسات ااستراتيجي اƃتسيير اƃحديثة على وااتصاات اƃمعلومات تƈƂوƃوجيا أثربلقيدوم صباح،   2
 .222.، ص0223 ،0اƅعلوم اقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة قسƊطيƊة 

 .284.ص ،2228سƊƄدرية، معية، اإ، اƅدار اƅجاعمالاƃميزة اƃتƈافسية في مجال اأƊبيل خليل اƅمرسي،   3
، رساƅة ماجستير في (  دراسة حاƃة شرƂة ستيفيس واية سطيف) في زيادة تƈافسية اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطةدور اƃتسويق عثماƊي عياشة،   4
ƅصغيرة و اƅمؤسسات اƅتسييعلوم ااقتصادية ، تخصص اقتصاد وتسيير اƅتجارية وعلوم اƅعلوم ااقتصادية و اƅلية اƄ ،متوسطةƅر، جامعة فرحات عباس، ا

 .223.، ص0222سطيف، 
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 من اƅواء ƅلمارƄة مبدأ خلق إƅى تصل قد ƅدرجة اƅحادة اƅمƊافسة من اƅتمييز اƅمؤسسة إستراتيجية تحمي .1

 اƅطفيفة في اƅزيادات تتسامح أƊها Ɗظرا بسهوƅة اƅموردين مع تتعامل وهي مƊتجاتها، حيال اƅعماء قبل

 .اƅتƄلفة على اƅسيطرة إستراتيجية بعƄس مدخاتها أسعار في

 اƅسعر في زيادات اƅمتميزة بفرض ƅلمؤسسات يسمح ما وهذا ƅأسعار حساسية أقل عماءاƅ يƄون .2

  .ƅها اƅعاƅية اƅجودة ضمان مع ƅمƊتجاتهم

 Ƅما أن تحقيق اƅتمييز اƅجديدة، اƅمؤسسات وجه في اƅدخول عوائق أهم أحد ƅلمارƄة واƅواء اƅتمييز يعتبر .3

 .سيƄلفها اƄƅثير أƊه رغم أهدافها يخدم بما Ƅفاءاتها يحتاج إƅى تطور

 :  1ستراتيجية فتتمثل فيما مخاطر هذƋ اإأ  

 .ƅلتقليد وباƅتاƅي تقليل إدراك اƅزبون ƅعƊصر اƅتميز فيه إمƄاƊية تعرض اƅمƊتوج .2

 .ارتفاع تƄاƅيف اƅتمييز بطريقة ا يمƄن معها اƅبيع بأسعار معقوƅة .0

 .اƊتهاء حاجة اƅزبون ƅعƊصر اƅتميز مع مرور اƅوقت .3

 

 

 إستراتيجية اƃترƂيز : اƃمطلب اƃثاƃث

شباع حاجات واƅوصول إƅى موقع أفضل من خال إ تهدف إستراتيجية اƅترƄيز إƅى بƊاء ميزة تƊافسية      

خاصة ƅمجموعة معيƊة من اƅمستهلƄين أو اƅترƄيز على سوق محدد، واافتراض اأساسي هو إمƄاƊية خدمة 

 .2ال عƊد اƅقيام بخدمة اƅسوق ƄƄلƄل أƄثر Ƅفاءة وفعاƅية عما هو اƅحاƅسوق اƅضيق بش

 :هما اƅعملي شƄلين اƅتطبيق في اƅترƄيز إستراتيجية تأخذ وقد      

                                                           

 .321.، صمرجع سابقجاريت جوƊز،  ،شارƅزهل  1
 .052.ص ،مرجع سابق Ɗبيل محمد مرسي،   2
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 من معين على قطاع اƅترƄيز خال من اƅمƊتج تƄلفة خفض على ااعتماد أي :اƃتƂلفة خفض مع اƃترƂيز .2

 .اƅسوق

 أو من اƅسوق دمحد قطاع استهداف خال من اƅمƊتج تمييز على اƅشƄل هذا ويعتمد :اƃتمييز مع اƃترƂيز .0

 .اƅمشترين من مجموعة

 :1أن تراعي ما يلي هذƋ اإستراتيجية يتطلب مƊها تباع أو استخدامإفي اƅمؤسسة  وƊجاح      

 مستهدفƅسوقي اƅقطاع اƅخدمة اƅ ازمةƅموارد اƅمهارات واƅعمل على توفير اƅا . 

 قطاعƅية في هذا اƅذين يتمتعون بقوة عاƅافسون اƊمƅتي يعمل بها بعض اƅسوقية اƅقطاعات اƅب اƊتج. 

 مؤسسة على علم تامƅون اƄى تخفيض  أن تƅذي قد يؤدي إƅوجية واƅوƊƄتƅبيئة اƅبأي تغيير يحدث في ا

 .اƅحاجة إƅى اƅمƊتوج اƅذي تقوم اƅمؤسسة بتقديمه

  ون دعوةƄبيرة قد ا يƄ ذي يتميز بسرعةƅسوق اƅمستهدف، فاƅسوقي اƅقطاع اƅمو في اƊƅمتابعة معدات ا

ƊموƋ فإƊه يجعل اƅقطاع اƅسوقي ذو حجم  ، أما اƅسوق اƅذي يƊخفض معدلƅيهمفتوحة ƅلمƊافسين ƅلدخول إ

 .باƊƅسبة ƅلمؤسسة غير مربح

 :2ومن أهم مزايا إستراتيجية اƅترƄيز ƊذƄر       

 تخصصƅك يتعلق و  ااستفادة من مزايا اƅشباع حاجات ومتطلبات ذ تقان اإƊتاج وا  بتخفيض اƅتƄاƅيف وا 

 .اƅعماء

 تطويرƅتجديد واƅقدرة على اƅذي يتبع إ اƅقدرة على اإ ستراتيجيةاƅه اƅ ونƄيز ويƄترƅار في اƄبداع واابت

 .مجال تخصصها

 افسيةاƊتƅمزايا اƅتساب اƄ تجاتƊمƅعمليات واƅفاءة في اƄƅزيادة اƅ تيجةƊ. 

                                                           

 .024-025.ص.Ɗة، صسسƊƄدرية، بدون اإ اƅمƄتب اƅعربي اƅحديث، ،(مفاهيم و حاات تطبيقية )ستراتيجية دارة اإاإسماعيل محمد اƅسيد، إ  1
 .022.ص 0223 ،جدةاƅطبعة اأوƅى، ارزم اƅعلمية، دار خو  ، ستراتيجيةدارة اإاإدريس، إجعفر عبداه موسى   2
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 1:إضافة إƅى هذƋ اƅمزايا يمƊƊƄا اإشارة إƅى مزايا أخرى    

 تسيير   في ضئيل تعقدƅا 

 وع قلةƊتƅشاط ميادين في اƊƅاأهداف تحديد عملية تسهل ا.  

 ثيف تسهيلƄجهود تƅسبة اƊƅلمسيرين باƅ دراك  .اƅزبائن تخص اƅتي اƅتطورات وا 

 :أما اƅمخاطر اƅتي تواجه هذƋ اإستراتيجية ƊذƄر مƊها       

 سوقƅمستهدفة من اƅتي تحدث في اأجزاء اƅتغييرات اƅتقليد واƅية اƊاƄإم . 

 يف  قدƄمتسعة أن تƅسوق اƅلفة في اƄلتƅ قائدةƅمؤسسات اƅسهل جدا على مؤسسة من اƅون من اƄي

 . أسلوبها Ƅƅي تتƊافس بطريقة مباشرة

 تي تتبع استراتيجƅمؤسسات اأخرى اƅفسها أعداءاƊƅ عƊيز قد تصƄترƅ2يات ا . 

 مؤسسة عدمƅويع على قدرة اƊمخاطر تƅد مواردها تعرض حيث اƊلخطر عƅ يزهاƄواحد مجال في تر. 

 :في اƅشƄل اƅتاƅي خيص ااستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس يمƄن تلبƊاءا على ما سبق 

 ااستراتيجيات اƃعامة :(7)اƃشƂل 

 اƅتمييز                         اƃميزة اƃتƈافسيةتƄلفة مƊخفضة                

 مجال واسع                                                                                

 اƃتƈافس  مجال                                                                               

 مجال ضيق                                                                                 

 .442. ، صمرجع سابقمحمد حسين اƅعيساوي وآخرون، : اƅمصدر

                                                           

 .281.ص ،0220، اƅجزائر اƅجامعية، اƅمطبوعات ديوان ،اƃمؤسسة وتسيير قتصادا حبيب، بن اƅرزاق عبد  1
2
 http://marketpedia.blogspot.com/p/porters-generic-strategies.html   21 -12-2112.  

 قيΎدة التكلفΔ                                          التمييز

 

 

 التركيز على التكلفΔ                         التركيز على التمييز

http://marketpedia.blogspot.com/p/porters-generic-strategies.html
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      ƅاحظ من خال اƊتمييز يحقق فرقا في إƅل أن اƄتوج،شƊمƅقيمة اƅ زبائنƅيز يحقق  دراك اƄترƅفي حين أن ا

أن  ية اأضعف هي أن تƄون في اƅوسط أيفرقا في اƅسوق اƅمستهدف، وحسب وجهة Ɗظر بورتر فإن اإستراتيج

  .نتأخذ مƄاƊا متوسطا بين اƅمحوري

      ƅ ازمةƅمتطلبات اƅي يوضح أهم اƅمواƅجدول اƅفيذ لواƊتƅاستراتيجيات اƅ اجحƊعامةƅافس اƊلتƅ: 

  لتƈافسƃ اƃعامة  متطلبات ااستراتيجيات (1)اƃجدول 

 اƃمتطلبات اƃتƈظيمية اƃضرورية  اƃمهارات و اƃموارد اƃمطلوبة بشƂل عام  اإستراتيجية اأساسية 

اƃسيطرة عن طريق 

 اƃتƂاƃيف 

  استثمار رأسمال متواصل مع توفر مزيد

 من رأسمال في متƊاول اƅيد 

  مة علىƄرقابة مح

 اƅتƄاƅيف 

  عملياتƅدسية في مجال اƊمهارات ه  عداد تقارير رقابة إ

ومراجعة تفصيلية 

 ومتƄررة 

 ةƅعماƅم على اƄإشراف مح   ياتƅظيم ومسؤوƊت

 واضحة

  عƊصƅتسهيل عملية اƅ تجاتƊمƅتصميم ا   ية علىƊحوافز مب

 .هداف اƄƅميةتحقيق اأ

  يفƅاƄتƅخفض اƊظام توزيع مƊ 

تƊسيق قوي بين وظائف   قدرات تسويقية قوية   اƃتمييز 

اƅبحوث و تطوير اƅمƊتجات 

 و اƅتسويق 

 دسة اإƊتاج هƊ 

 بحوث اأƅفاءات قوية في مجال اƄ ساسية   وعية بداƊ مقاييس و حوافز
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  جودةƅلمؤسسة في مجال اƅ ةƊسمعة حس

 و اƅريادة في اƅتقƊية 

 من اƄƅمية 

 اعة أخبرة طƊصƅو مجموعةويلة في ا 

 فريدة من اƅمهارات 

  جذبƅ رواتب و مزايا جيدة

اƅعمال اƅمهرة واƄƅفاءات 

 تعاون قوي في قƊوات اƅتوزيع   اƅمبدعة

عاƉ يوجه مزيج من اƃسياسات اƃموضحة أ  اƃترƂيز 

 هذا اƃمزيج اƃى هدف استراتيجي معين 

  سياساتƃمزيج من ا

عاƉ يوجه هذا اƃموضحة أ

ƃى هدف استراتيجي زيج إاƃم

 معين

 .251.ص ،0226 اƅعربي، اƅفƄر دار ،اƃدوƃية اƃمƈافسة وتحديات اƃتسويق بحوث اƅمحسن، عبد محمد توفيق :اƃمصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ƃلتƈافس اƃعامة ستراتيجياتƃإ مفاهيمياإطار اƃ                                                 :اƃفصل اأول  

 

34 

 

 

 خاصة اƃفصل 

 :يلي ƅى مجموعة من ااستƊتاجات Ƅمامن خال ما تطرقƊا إƅيه في هذا اƅفصل تم اƅتوصل إ      

  عمليةاإƅاسبة  ستراتجية هي اƊمƅشطة وااƊلمحافظة على اأƅمؤسسة مع اأاƅخاصة باƅهداف ستثمارات ا

  .اƅخارجيةتحديدها وفقا ƅبيئتها اƅداخلية و اƅتي يتم و  ،على اƅمدى اƅطويل

 بيئة عملية ذات أƅغةإن عملية دراسة وتحليل اƅمؤسسة اإفهي  ،همية باƅية في تقدير شدة تعطي اƊاƄم

 .استمرارية Ɗموها اƅمستقبلي من عدمهوƄذƅك تصور مدى جاذبية اƅصƊاعة و  ،واƅمستقبليةاƅمƊافسة اƅحاƅية 

 تحليل ااستراتيجي هƅماذج اƊ  غرض منƅإن اƅلوضعية اƅ افسيةو تقديم أداة تقييميهƊلمؤسسة إزاء  تƅ

 .واستخاص اƅتوجهات واتخاذ اƅقرارات اƅتي تفرضها تلك اأوضاع ،محيطها

 سيطرة عنستراتيجتهدف إƅلفة أ ية اƄى تحقيق تƅيف إƅاƄتƅافسينطريق اƊمƅة باƊحفاظ على  قل مقارƅمع ا

 . مستوى جودة مقبول

 تمييز يحقق فرقا في إƅتوجاƊمƅقيمة اƅ زبائنƅمستهدففي حين أ ،دراك اƅسوق اƅيز يحقق فرقا في اƄترƅن ا. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 اƃفصل اƃثاني 
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 :تمهيد

مƄاƊة ، ƅذƅك حضي بƅغة في اƅمؤسسات ااقتصاديةهمية باأداء من اƅمواضيع اƅتي تƄتسي اأ يعد     

هدف ب هتقييم اتليعمضمن اƅدراسات واأبحاث اƅتي رƄزت بشƄل خاص على Ƅيفية تحسين اأداء و  متميزة

درƄت اƅمؤسسات ااقتصادية أهمية اƄƅبيرة ƅأداء واƊطاقا من اأ. استخدام اƅموارد اƅمتاحةفي Ƅƅفاءة تحقيق ا

شطتها أƅƊى تحقيق اƊƅجاح في عملياتها و إ تسعو  Ƅأوƅوية من أوƅوياتها،اƅترƄيز عليه أƊه يجب عليها 

في ظل  ااستمراريةيضمن ƅها اƅبقاء و  قوي يبƊاء مرƄز تƊافسوتحسين أدائها أن هذا سيمƊƄها من باستمرار 

 .واƅتي تتميز باƅتغير اƅسريع فيها Ɗشطاƅبيئة اƅتي ت

تم تقسيمه  وقد ،داء في اƅمؤسسةاأاƅمتعلقة جواƊب اƅ اƅعديد منƅمام بسƊحاول من خال هذا اƅفصل اإ     

 :ƅى ثاث مباحثإ

 اƅمؤسسيداء عموميات حول اأ :ول اƃمبحث ال 

 اƅمؤسسيداء أتقييم ا :اƃمبحث اƃثاني 

 اƅمؤسسي داءتحسين اأ :اƃمبحث اƃثاƃث
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 اƃمؤسسي  الداء عموميات حول:  الولاƃمبحث 

م اƅمشترك اهتمام يمثل اƅقاس، و بشƄل عام اأعمال Ɗظماتهوما جوهريا هاما باƊƅسبة ƅممف اأداءيعد       

هذا يرجع و  ،اإداريةحقول اƅمعرفة فروع و  عƊصر محوري ƅجميعويƄاد يƄون ظاهرة شموƅية و  ،دارةعلماء اإ

تمحور حوƅه وجود اƅمرتفع باعتبارƋ مقياس اƊƅجاح اƅذي ي اأداءƅى سعي اƅمؤسسات اƅدائم  ƅتحقيق إااهتمام 

 .اƅمؤسسة من عدمه

 

 اƃمؤسسي  الداءمفهوم :  الولاƃمطلب 

 إƅىهذا راجع و  ،ا يزال غامضا همفهوم نأإا  اأداءباƅرغم من تعدد اƅدراسات اƅتي عاƅجت موضوع       

خصوصا  ،أخرىمدى اطاعهم على خفاياƋ من جهة و  من جهة، أبعادƋتحليل اƅباحثين في فهمه و  اختاف

سƊحاول تقديم وفيما يلي  .1في مجاات عديدة ؤسسي متعددة اƅجواƊب تتحرك خيوطهاƅم اأداء أنعرفƊا  إذا

 :اƅمؤسسي  أداءƅتعاريف  منمجموعة 

تعƄس  محددة أهداف وفق واƅموارد، اƊƅتائج بين اƅعاقة تعظيم عن اƅبحث" :على أƊهاأداء يعرف       

 ."2اƅمؤسسة توجهات

 تمƄن واƅتي، اƅباحثون يحددها اƅتي واƅقياس ƅلتمثيل اƅمائمة اƅمعايير من مجموعة" :Ƅما يعرف بأƊه      

 ".3اƅخارجيةاƅبيئة  في اƅمؤسسة أثار وعلى واƅمƊتجات واƊƅتائج اأƊشطة على تقييمي حƄم إعطاء من

 

 
 

                                                           
 ،0222 ،، اƅقاهرةƊدوات ومؤتمرات دارية،اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإ ،جهزة اƃحƂوميةƃأداء اƃمؤسسي قياس ال ،خرونآعبد اƅعزيز جميل مخيمر و 1

 . 9.ص
2
  Alain FERNANDEZ, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, Editions d’organisation, Paris, 

2000, p.40. 
3
  Jean Yves saulquin ,"Gestion des ressources humaines et perfermance des services : les cas des 

etabliss-ements socio-sanitaire",Revue de gestion des Ressource Humaines n °36,Editions Eska, Paris , 

Juin 2000, p20. 
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ققة اƅتوازن بين رضا اƅمساهمين اƅبقاء، محقدرة اƅمؤسسة على ااستمرارية و  ":Ɗهأعلى  أيضاويعرف       

 ".1اƅعمالو 

  ".2اƅمؤسسة في ىتعطدرجة اƊجاز اأهداف، اƅغايات، اƅخطط واƅبرامج اƅتي  ":Ɗه أƄما يعرف على       

مواردها  واستغال تƊظيم على يعƊي قدرة اƅمؤسسة اأداءمفهوم  أناƅتعاريف اƅسابقة Ɗجد  من خال      

 وفعاƅية Ƅفاءة ومدى ،واƅطويلة اƅمتوسطة اƅقصيرة، اƅمستويات، مختلف على أهدافها تحقيق بغرض اƅمتاحة

 .اƅمسطرة أهدافها تحقيق اƅمؤسسة في

 

 اƃمؤسسي  الداء أنواع :اƃمطلب اƃثاني

 :هƊاك عدة أƊواع ƅأداء تم تصƊيفها حسب اƅمعايير اƅتاƅية      

 :حسب معيار اƃشموƃية تصنيف الداء : أوا

 :جزئي اءأدƄلي و أداء  إƅى اأداءيمƄن تقسيم اƅشموƅية معيار حسب      

 اأƊظمة أواƅوظائف جازات اƅتي ساهمت جميع اƅعƊاصر و هو اƅذي يتجسد بااƊو  :اƂƃلي  الداء (1

في و  ،عƊصر دون مساهمة باقي اƅعƊاصر أيا يمƄن Ɗسب اƊجازها و  ،اƅفرعية ƅلمؤسسة في تحقيقها

 ،اƅشاملة Ƅااستمرارية أهدافهاƄيفية بلوغ اƅمؤسسة يمƄن اƅحديث عن مدى و  هذا اƊƅوع إطار

 ...اƊƅموو اƅربحية  ،اƅشموƅية

 

 
 

                                                           
1
 Drucker Peter, L’ avenir du Management Selon Drucker , Edition Village Mondaile , Paris, 1999,P 

.73 . 
2
 Alain Ch. Martinet et Ahmed Silen. Lexique de Gestion. 5émé

 édition. Dalloz. Paris 2000. P 320. 
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 أƊواععدة  إƅىيƊقسم بدورƋ و  ،اƅفرعية ƅلمؤسسة اأƊظمةمن خال هذا اأداء يتجسد  :اƃجزئي الداء (0

معيار اƅيƊقسم حسب  أنحيث يمƄن  ،تختلف باختاف اƅمعيار اƅمعتمد ƅتقسيم عƊاصر اƅمؤسسة

 .1وظيفة اƅتسويق أداءاإƊتاج و وظيفة  أداء اأفراد،وظيفة  أداء ،اƅماƅية أداء إƅىاƅوظيفي 

  : حسب معيار اƃمصدرتصنيف الداء  :ثانيا 

 :وفقا ƅهذا اƅمعيار يمƄن تقسيم أداء اƅمؤسسة إƅى أداء داخلي وأداء خارجي     

ن تفاعل مختلف أداءات اأƊظمة اƅفرعية ƅلمؤسسة أي مختلف اأداءات يƊتج ع :الداء اƃداخلي  (1

اأداء اƅماƅي اƅذي يتعلق بجاƊب ااستثمارات، و  اأداء اƅتقƊيومتمثلة في اأداء اƅبشري و اƅجزئية 

ƅمستعملةخااƅية اƅماƅيات اƊاƄص باإم. 

 ،وفرها اƅبيئة اƅخارجية ƅلمؤسسةن استغال اƅفرص اƅتي توهو اأداء اƊƅاتج ع :الداء اƃخارجي (0

 (.اƅمحيط عƊاصر اƅبيئة و ) اƅذي يƊتج عن مجموعة من اƅتطورات اƅخارجيةاأداء بمعƊى أƊه 

  :حسب اƃمعيار اƃوظيفي تصنيف الداء  :ثاƃثا

 باƅغة أهمية تƄتسي اƅتياƅوظيفة  على مرƄزين، حدى على وظيفة Ƅل أداء يƊظر معياراƅ هذا حسب     

 . اƅبشرية اƅمواردو  اƅتسويق ،اƅماƅية اإƊتاج، : وهي اƅمƊظمة في أساسية تعتبر واƅتي

 رفع اƅمبيعات،حجم  تحسين على ة اƅمƊظمةقدر  خال من اأداء هذا يتحدد :اƃوظيفة اƃتسويقية أداء (1

 إن ...اƅمستهلƄين مع طيبة سمعة ذات عامة بƊاء اƅعماء، رضا تحقيق اƅسوقية، اƅحصة قيمة

اƅرضا  تقييم قدرة مشƄلة رحطت إذ لمؤسسةƅ اƄƅبرى اƅتحديات من عتبري اƅتسويقية اƅوظيفة أداء حقيقة

 وذƅك ، نƅلمستخدمي اƅعاƅية اƅدوران Ɗسبة يفسر ما هذا اƅزبائن، على اƅتسويقية اƅحمات تأثير ومقدار

 . Ƅبيرة خافات اأحيان من Ƅثيراƅ في سببي مما ،أدائهم تقييم ƅصعوبة راجع

 
 

                                                           
1
اƅجزائر،  جامعة محمد خيضر، بسƄرة ،Ƅلية اƅعلوم اإƊساƊية،  ول،اƅعدد اأ ،ƊساƊيةمجلة اƅعلوم اإ ،اƃفعاƃيةااداء بين اƂƃفاءة و عبد اƅمليك مزهودة ، 

 .99.، ص0221
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 ماƅي هيƄل وبƊاء اƅماƅي، اƅتوازن تحقيق على اƅمؤسسة قدرة في ويƊعƄس :اƃوظيفة اƃماƃية  أداء (0

 ما وغاƅبا ،اƅممƊƄة اƅمردودية مستويات أقصى إƅى واƅوصول ااستثماراتعلى  عائد أƄبر يحقق فعال

 إƅى اإشارة وتجدر .اƅعƊصرين هذين خال من وفعاƅيتها أدائها ƅلتقييم وتحديد اƅوظيفة هذƋ تخضع

 ماديا Ƅان سواء اƅمؤسسة تمƊحه اƅذي باƅتحفيز مقترن هذا اƅهدف تحقيق على اƅمسيرين قدرة أن

 .اأجير اƅعامل فƄرة بدل روح اƅمساهم ببث ذƅكو   ،معƊويا أو اƅمردودية رفع مقابل

 اƅمطلوبة اƅجودة بمعايير اƅتحƄم على اƅمؤسسة قدرة في اأداء يظهر وهƊا :اإنتاجيةاƃوظيفة  أداء (3

 واإƊتاج، باƅوقت اƅتحƄم ،الاƅعم Ƅفاءة اإƊتاج، تƄاƅيف بيئة اƅعمل، اƅعمل، طريقة اƅمƊتجات، في

 .اƅطلبات تلبية اƅتأخر في معدلو  آاتا على اƅمراقبة

 في اƅوظائف وأصعب أهم من اƅبشرية اƅموارد وظيفة وتعتبر (:اƃموارد اƃبشرية) الفرادوظيفة  أداء (4

 بشƄل وفعاƅيته Ƅفاءته تحديد يصعب متغير اƅبشري عƊصر اƅعƊصر أن إذ اأداء، مفهوم تحديد

اƅعƊصر اƅبشري على مؤشرات اƅمستوى اƅعلمي  أداء تحديد على اƅقائمون يستعين وقد واضح،

 تحت Ƅاƅعمل اƊƅفسي فاƅجاƊب ،اƄƅامل اƅتقييم إعطاء عن قاصرة جد تبقى أƊها إا ،واƅمهارة اƅفƊية

 اأسباب تحديد معه يمƄن اƅذي اƅوصف أو ƅلدراسة إخضاعها يمƄن ا عواملهي  واƅتوتر اƅضغط

 1.دقيق بشƄل

 

 

 

 
 

 
                                                           

1
سويق، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية  ، رساƅة ماجستير في اƅعلوم اƅتجارية، فرع تدارة اƃجودة اƃشاملةإداء اƃمؤسسة في ظل أتحسين  مزغيش عبد اƅحليم ،   

 . 01.ص ، 0210، جامعة اƅجزائر ،وعلوم اƅتسيير
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 اƃمؤسسي  الداءمقاييس  :اƃمطلب اƃثاƃث

،  اƅهدف اƅتقدم Ɗحو في اƅمؤثرة اƅعوامل جميع تحدد بواسطتها اƅتيƅفعاƅة ا اƅوسيلة هو اأداء قياس إن     

 أوقياس هو عملية تحديد اƅقيم اƅرقمية ƅأشياء اƅيقصد بو . اأداء أبعاد ƅجميع شاما قياسا يƄون بحيث

 . 1موضع اƅقياس اأحداث أو اأشياءتƄون متوافقة مع خصائص  أنواƅتي يجب  ،وفقا ƅقواعد معيƊة اأحداث

 .اذن فقياس اداء هو تحديد مقدار Ɗتائج اƅمؤسسة   

 :اأداء ƅقياس استعماا اأƄثر اƅمقاييس يوضح اƅتاƅي واƅجدول     

 داءمقاييس ال(: 2)اƃجدول 

 اƃتعبير عنه باƃوحدات  يقيس اƃمقياس 

 اƅمخططة اƅمدخات إزاء اƅفعلية اƅمدخات اƅمهام أداء على اƅمؤسسة قدرة اƂƃفاءة 

 اƅتخطيط على اƅمؤسسة قدرة اƃفعاƃية 

 ƅمخرجات عملياتها

 اƅمخرجات اƅمخططة إزاء اƅفعلية اƅمخرجات

 

 بشƄل اƅعمل وحدة إƊجاز مسأƅة اƃجودة

ن تدابير اƅصحة  صحيح،  وا 

 ت احتياجا حسب تحدد هƊا

 اƅعماء

إزاء  صحيح بشƄل اƅمƊتجة اƅوحدات عدد

 جماƅي عدد اƅوحدات اƅمƊتجةإ

 

 اƅتوقيت في اƅعمل وحدة إƊجاز مسأƅة اƃتوقيت

 تحدد ن معايير اƅتوقيتا  اƅمحدد، و 

 اƅعماء حتياجاتا حسب

زاء إاƅمحدد  اƅوقت في اƅمƊتجة اƅوحدات عدد

 اƅمƊتجة جماƅي عدد اƅوحداتإ

 
 

                                                           
1
 .152.، ص0229اƅمجموعة اƅعربية ƅلتدريب واƊƅشر، اƅقاهرة، مصر، داري اƃمتميز، داء اإالبو اƊƅصر، أمدحت  
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 إƊتاج تستخدم اƅتي اƅموارد حجم نتاجيةاإ 

 اƅعمل وحدة

 اƅمدخات إزاء اƅمخرجات

داء اƃمؤسسة ااقتصادية ،دراسة حاƃة مؤسسة نقاوس أدارة باƃعمليات في تحسين دور اإ اƅدين ، شرف مومن :اƃمصدر

 Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و اƅتجارية و علوم اƅتسيير ، ستراتيجية،دارة اإفرع اإ رساƅة ماجستير في علوم اƅتسيير، ، ƃلمصبرات

 .54.، ص0210 سطيف، جامعة فرحات عباس،

 

 موثوقة Ɗتائج تعطي اƅتي اƅعملية اƊƅاجحة هي اأداء قياس عملية أن اشك أƊهمن خال اƅجدول  يتبين     

Ƅما يفترض ، اƅمختلفة باƅقياسات ƅلقيام اƅصحيحة اƄƅيفية دراسة اإداريين جميع فعلى ذƅكƅ ،اƅعمل إƊتاجية

تعطي تقييما صحيحا ن تƄون شاملة وممƊƄة ااستخدام و تمتاز باƅبساطة ومؤهلة أ تقديم مقاييس ƅأداء

 .ƅ1أداء

 

 اƃمؤسسي  الداءتقييم : اƃمبحث اƃثاني

 اƃمؤسسي  الداءمفهوم تقييم : اƃمطلب الول

وƅقد تعددت اإدارة، اƅمهمة اƅتي تقوم بها  يةاإدار اƅممارسات من اƅعمليات و هي  اأداءملية تقييم ع إن     

دارة اأداءاƅعملية اƅمستمرة ƅقياس وتقدير وتقويم :" Ɗه أفهƊاك من يعرفه على  حوƅهاƅتعاريف  اƅسلوك  وا 

 ".2اƊƅتائج في اƅمؤسسةو 

 
 

                                                           
1
 ،0212ردن، عمان، اأاƅطبعة اأوƅى، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي،  ،عمالدوƃية اƃحديثة في منظمات الااتجاهات اƃخرون، آمحمود حسين اƅوادي و  

 .30 .ص
2
 .349.، ص0229 ،ردناأ ،عماناƅطبعة اأوƅى، ، دار وائل ƅلƊشر، اƃصغيرةعمال اƃمتوسطة و ستراتيجية منظمات الا  دارة و إ ،طاهر محسن اƅغاƅبي 
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 أقيموع ƅأهداف اƅتي معرفة مدى تحقيق اƅمشر  امقياس يمƄن من خاƅه إيجاد:" Ɗه أويعرف Ƅذƅك على      

جل معرفة وتحديد مقدار ااƊحرافات عن ما تم أهداف اƅمخططة من باأ اأهدافمقارƊة تلك و  ،جلهاأمن 

 ".1معاƅجتها أساƅيبو تلك ااƊحرافات  أسبابمع تحديد  ،تحقيقه فعا

 .2اƅمحددة مقدما أهدافهافي تحقيق  عبارة عن قياس مدى Ɗجاح اƅوحدات:" ƊهأƄما يعرف على      

تقييم اأداء يقصد به جميع اƅعمليات واƅدراسات اƅتي ترمي إƅى تحديد مستوى  نبƊاءا على ما سبق فإ     

مع دراسة تطور اƅعاقة اƅمذƄورة  ،اƅعاقة اƅتي تربط بين اƅموارد اƅمتاحة وƄفاءة استخدامها من قبل اƅمؤسسة

رƊات بين اƅمستهدف واƅمحقق بااستƊاد إƅى مقاييس ومعايير خال فترات زمƊية محددة عن طريق إجراء مقا

 .معيƊة 

 

 اƃمؤسسي داءالعملية تقييم  صعوباتهمية و أ: ƃثانياƃمطلب ا

 اƃمؤسسيداء همية تقييم الأ: ولاƃفرع ال 

همية باƅغة Ɗظرا ƅما توفرƋ من معلومات تساعد على تشخيص أعلى داء اƅمؤسسي عملية تقييم اأ Ɗطويت     

داء في همية تقييم اأأسليمة عن اƅمستقبل، ويمƄن تلخيص واƅتمƄن من تƄوين رؤية ƅلمؤسسة اƅوضع اƅحاƅي 

 :اƊƅقاط اƅتاƅية 

 تحقق من ااستخدام اأƅمتاحةاƅلموارد ااقتصادية اƅ مثل. 

  ظيميةƊتƅوحدات اƅتزام اƅتحقق من اƅفيذ مهامهااƊبت. 

 مؤسسةƅشاطات اƊ سيق بين مختلفƊتƅتحقيق ا. 

  جودة علىƅموضوعة أتحقيق معايير اƅمواصفات اƅ1ساس ا. 

 
 

                                                           
1
 .052.ص ،0229 ردن،اأاƅطبعة اأوƅى، دار اƅمسيرة ƅلƊشر،  ،داريااقتصاد اإ ،Ƅاظم جاسم اƅعيساوي 

2
 131.ص ،1999سƊƄدرية، اإ مطبعة ااƊتصار ، ،اƃرقابة اƃماƃية اƃنظرية و اƃتطبيقية ،عوف محمد اƄƅفراوي 
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 سƄسجام بين اأ عƊموائمة وااƅبيئة هداف واإدرجة اƅفيذها وعاقتها باƊتƅ معتمدةƅستراتيجيات ا

 .اƅتƊافسية ƅلمؤسسة

  ميةƊتƅمؤسسة في عملية اƅبر قدر أادية وااجتماعية من خال تحقيق ااقتصيظهر مدى مساهمة اƄ

اƅضياع في اƅوقت واƅجهد واƅمال، مما يؤدي Ɗتاج بأقل اƅتƄاƅيف واƅتخلص من عوامل اƅهدر و من اإ

يعود على  ، وهذاوزيادة اƅدخل اƅقومياƅقدرة اƅشرائية رفع ومن ثم  ،سعار اƅمƊتجاتأƅى خفض إ

 .2اƅفائدةاƅمجتمع واƅمƊتج واƅعامل واƅمستهلك ب

 اƃمؤسسيداء عملية تقييم ال صعوبات: رع اƃثانياƃف

اƅقائم  واجهيفي تحقيق أهدافها داء ƅلحƄم على Ƅفاءة وفعاƅية اƅمؤسسة عƊد تطبيق Ɗظام متابعة وتقييم اأ     

 :  همها في أعض اƅمشƄات واƅصعوبات تتمثل بعملية هذƋ اƅب

وااقتصادية   ود Ɗظام متƄامل ƅلمعلومات اƅفƊيةيعتبر وج :قصور نظم اƃمعلومات في بعض اƃمؤسسات .1

ت محاواباƅعديد من اƅمؤسسات  قولداء وتاƅتي تقوم عليها عملية تقييم اأ حد اƅرƄائزأدارية واƅماƅية واإ

ويساعدها في اتخاذ  دارةهداف اإأيجاد Ɗظام ƅلمعلومات يسمح بخدمة إجادة ومستمرة في اƅتطوير بهدف 

و في طريقه اتخاذ قرارات متعلقة أخر ƅيس ƅديه Ɗظام معلومات ن اƅبعض اآأاƅرشيدة، في حين ƅقرارات ا

داء أمرا  ياƊات اƅازمة ƅمتابعة وتقييم اأمعلومات، وفي هذƋ اƅحاƅة يƄون اƅحصول على اƅبƅلبتطبيق Ɗظام 

 .باƅغ اƅصعوبة

تواجه بعض اƅمؤسسات  :ااقتصادية نشطة داء في بعض ال صعوبة قياس وتحديد بعض معايير ال .0

، دائهاأاƅمتعلقة بƊتائج Ɗشاطها وتقييم  صعوبات Ƅبيرة عƊد قياس وتحديد بعض اƅمعايير واƅمؤشرات

 :وتختلف درجة اƅصعوبة تبعا اختاف طبيعة اƊƅشاط، ويƄمن توضيح بعض هذƋ اƅصعوبات فيما يلي

                                                                                                                                                                                           
ردن، اأ ،عماناƅطبعة اأوƅى، دار اƅحامد،  ،داءاƃجدوى ااقتصادية واƃفنية و تقييم جدوى ال :اƃمشروعات مدخل في تقييم عقيل جاسم عبداه ،  1

 .192.ص ،1999
 .041.ص ،0222 ،دار وائل ƅلƊشر، عمان ،ستراتيجيةدارة اإاإ ،فاح حسن عداي اƅحسيƊي   2
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 حجم اإƅ ميƄƅقياس اƅهائي في بعض اصعوبة اƊƅتاج اƊمؤسساتƅ،  تجƊمƅوعيات اƊ تعددƅ كƅويرجع ذ

زمƊة أƊتاجية وعدم توافق و تعدد اƅعمليات اإألى اƅرغم من سهوƅة اƅتميز بيƊها واختاف وحدة قياسه ع

 .خرى أو عدم تƄرارها بين فترة  و أتƊفيذها 

  مي عن بعضƄƅتعبير اƅرفع مستوى خدمة أصعوبة اƅ عاملينƅمية وتطوير اƊمؤسسة مثل تƅهداف ا

اƅزبائن، وفي هذƋ اƅحاƅة تأخذ عملية اƅتقييم بأسلوب اƅتقدير ƅما تحقق من Ɗتائج من حيث Ɗوعها 

 .ومدى فعاƅيتها

 طاقة اإƅتاجية وصعوبة قياسهاصعوبة توحيد مفاهيم اƊ1. 

 

 اƃمؤسسيداء دوات وخطوات تقييم الأ: ƃثاƃثاƃمطلب ا

  :اƃمؤسسي داءدوات تقييم الأ: ولاƃفرع ال 

 : ما يليأدوات تقييم اأداء فيأبرز تتمثل       

  :دوات اƃتقليدية ال -1

 اأهداف ثم تحديد يتم حيث اأهداف، مƊطق على اأداء وتقييم ƅمتابعة اƅتقليدية اأدوات ترتƄز      

 عن تعبر صورة أرقام في تترجم اأخيرة هذƋ اƊƅتائج، أساس على تتم اƅرقابة أن أي اƊƅتائج، وتقييم متابعتها

 :ƊذƄر ءاأدا ƅتقييم اأدوات اƅتقليدية ومن عدمها، أو اأهداف بلوغ مدى

 تقديريةƃموازنات اƃا : 

 أولواƅتقييم  ƅلرقابة Ƅأداة اƅمؤسسات، استخدمت أداء ƅتقييم هامة أداة اƅتقديرية اƅموازƊات مراقبة تعتبر      

 اƅموازƊاتتعرف . اƅرقابة واƅتقييم ƅعملية اƅبداية وƊقطة اƅتخطيط ƅعملية اƊƅهاية Ɗقطة تعتبر ، 1912  سƊة مرة
 

 
                                                           

اƅمƊظمة  داء اƅمؤسسي في اƅوحدات اƅحƄومية،ملتقى تقييم اأ إƅىرقة عمل مقدمة و  ،داء اƃمؤسسي في اƃوحدات اƃحƂوميةتقييم العمرو حامد،   1
 .102- 119.ص.ص. 0221يƊاير ، ،دارية، مصراƅعربية ƅلتƊمية اإ
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 اƅمسئوƅينتوزع هذƋ اƅخطة على جميع و  ،اƅمرغوبة ƅأعمالخطة تفصيلية محددة مقدما  :"أƊها  اƅتقديرية

 .1"داء في اƅمؤسسةƅتقييم اأ Ƅأساسحتى يمƄن استخدامها تƄون مرشدا ƅهم في تصرفاتهم و  حتى

ن اأداء، تسيير Ɗحو ثم ومن اƅماƅي اأداء متابعة Ɗحو خطوة أول اƅموازƊات مراقبة تعد        اƅيوم ƄاƊت وا 

   .اƅتسيير مراقبة قلب طويلة وƅمدة مثلت أƊها إا اƅقيادي اƅمƊطق Ƅافية في غير

 :الدوات اƃحديثة -2

 :اƅحديثة في وتتمثل أبرز اأدوات      

  قياسƃوحة اƃ:  

داء أعلى مؤشرات ا ، تƊطويداءساƅيب تقييم اأأخدام ƅوحة اƅقياس في فرƊسا Ƅأحد ƅقد ظهرت فƄرة است      

ملهم اƅبحث Ɗتاج، حيث Ƅان من مهام عم بتصميمها في اƅبداية مهƊدسو اإƊتاجية، وقد قاƅمستوى اƅعمليات اإ

على دارة اƅعليا بتطبيق Ɗفس اƅمبدأ إƊتاجية، ثم قامت اداء اƅعملية اإأساƅيب أعن طرق تحسين وتطوير 

اƅرقابة على اƅعمليات وعة من اƅمؤشرات تمƊƄها من دارية ƅلمؤسسة، وذƅك بتحديد مجمجميع اƅمستويات اإ

 .اƅازمةجراءات اƅتصحيحية اإارƊتها باأهداف اƅمحددة واتخاذ اƅتشغيلية ومق

ƅوحة  توجددائه، وباƅتاƅي ا أذي تقيس داري اƅاƅقياس اƅمستخدمة حسب اƅمستوى اإوتصمم ƅوحة       

ن اأخرى حسب مسؤوƅية اƅمؤسسة بل تختلف Ƅل ƅوحة عفي مستويات اƅجميع على قياس واحدة تطبق 

م ياس اƅعامة ƅلمؤسسة يتن ƅوحة اƅقأƊجد  ذƅكهذا اƅمستوى، وƅ فيراد تحقيقه داري واƅهدف اƅماƅمستوى اإ

 .دارية باƅمؤسسةس على مختلف اƅمستويات اإƅى سلسلة متشابƄة من ƅوحات اƅقياإترجمتها 

 

 
 

                                                           
  .019.ص ، 0210 ،ااردن ،مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلƊشر و اƅتوزيع ،اƃمحاسبة اادارية،مصطفى يوسف Ƅافي و اخرون    1
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، داريةا  تحتوي على عدة مؤشرات ماƅية و أصبحت ها ƊأهذƋ اƅلوحات هي إƅى  تهفاضتم إواƅجديد اƅذي       

 .1تقتصر على اƅمؤشرات اƅماƅية فقط تعد فلم

 متوازن بطاقة الƃداء ا: 

ترجمة رؤيتها ƅى مساعدة اƅمؤسسة على إداري يهدف إƊظام :" Ɗهاأداء اƅمتوازن على بطاقة اأتعرف       

ƅم يعد اƅتقرير اƅماƅي يمثل و ، بها بطةتاƅمر  اتستراتيجيداف واƅقياسات واإهƅى مجموعة من اأإستراتيجيتها ا  و 

وƄاƊت  2."رƄاتها اƅمستقبليةƊشطتها ورسم تحأستطيع اƅمؤسسات من خاƅها تقييم اƅطريقة اƅوحيدة اƅتي ت

دارة طريقة جديدة ƅمراقبة عطت اإأير من اƅمؤسسات، فقد داء اƅمتوازن طوق اƊƅجاة باƊƅسبة ƅلƄثمصفوفة اأ

جل توفير رؤية أفهي مصممة من  ،هداف ƅلمستقبلأن خال قياس اƊƅجاح اƅماضي ووضع م داءاأ

 : تي هي Ƅاآ 3أساسية محاورربعة أƅى إتراتيجية ƅلمؤسسة عن طريق اƊƅظر سإ

واƅتحليل اƅذي يتم في اƅمحاور يعتبر هذا اƅمحور اƅمحصلة اƊƅهائية Ƅƅافة اƅتغيرات  :اƃمحور اƃماƃي .1

تحسين موقف صافي ƅى إمر ر يƊصب اƅتحسين فيها في Ɗهاية اأن جميع هذƋ اƅمحاو أخرى، حيث اأ

صول اأو معدل عائد مرتفع على أتƄون في شƄل تعظيم ربحية اƅسهم  واƅتي ،و اƅماكأثروة اƅمساهمين 

ثر أساسية في تحديد أهذا اƅجاƊب من اƊƅظام تمثل قيمة اƅمؤشرات اƅماƅية اƅتي يتضمƊها إن  .اƅمستثمرة

ذا ƄاƊت إن توضح ما أن هذƋ اƅمؤشرات قادرة على أداخل اƅمؤسسة، Ƅما  حداث ااقتصادية اƅتي تمتاأ

 .4دƊىأا Ƅحد  أومؤسسة من حيث اƅتطبيق قد تحققت ستراتيجية اƅإ

 
 

                                                           
 .49.ص ،0229 ،اƊƅشر، مصرايتراك ƅلطباعة و  ،داء اƃعاملينأتنمية مهارات اƃمديرين في تقييم  ،اƅبرادعيبسيوƊي محمد   1
 ، ستراتيجية في اƃمؤسسة ااقتصادية اƃجزائرية دراسة حاƃة بعض اƃمؤسساتداء اƃمتوازن Ƃأداة ƃتقييم اإقابلية تطبيق بطاقة ال ،باسƄة صاƅح  2

 سطيف ، ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم  اƅتسيير، جامعة فرحات عباس ،ستراتيجيةدارة اإتخصص اإ ،اƅتسييررساƅة ماجستير في علوم 
 .03.ص ،0210 ،اƅجزائر

 .41.، ص0229اƅطبعة اأوƅى، اƅقاهرة،  ، مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅإدارة ،داء اƃمتوازنسيجما ومصفوفة ال 6 ،عبد اƅرحمان توفيق  3
 .139.، ص0225 مصر، اƅقاهرة ، دارية ،اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإ ، داء اƃمتوازناƃبعد ااستراتيجي ƃتقييم ال ،محمد محمود يوسف  4
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ر هذƋ اƅخدمة يجب تحديد وƅتطوي ،تعتبر خدمة اƅعميل عملية معقدة Ɗتيجة ƅتƊوع حاجاته: محور اƃعماء .0

ة هداف اƅمؤسسأتحقيق إƅى تراتيجية خدمة اƅعميل سإ سعىتحيث  ،شياء اƅتي يريدها اƅعميلما هي اأ

ن Ƅل عميل أوعلى اƅرغم من  ،من خال تحقيق توقعاتهرضاء اƅعميل إبƄفاءة وفعاƅية من خال تحقيق 

تتضمن سرعة  ،ƅمعظم اƅعماء ةن هƊاك توقعات معروفة وعامأخر إا ƅه توقعات تختلف عن اآ

اما ن يƄون ƅديها Ɗظأوهذا يتطلب من اƅمؤسسة  ...ااتصال باƅمؤسسة سرعة اƅحصول على اƅخدمة

 ƅ.1لجودة واƅمعلومات

 اƅداخلية ومدى اƅتƊظيمية اƅعمليات جودة مدى قياس ضرورة إƅى اƅمدخل هذا يشير :محور اƃعمليات  .3

 Ɗوعين من وهƊاك، اƅمؤسسة مهمة تحقيق في اƅمساهمة ثم ومن ،اƅمستفيدين رغبات إشباع في مساهمتها

 اƅطويل، واƅعمليات اأجل في داءاأ تؤثر واƅتي اإستراتيجية اƅطبيعة ذات اƅعمليات  :ماه اƅعمليات

 .2اأول باƊƅوع مقارƊة اƅقياس سهلة وهي اƅمساعدة

 ،حد محددات Ɗجاح اƅمؤسسة واستمرارها في اƅمƊافسةأيعتبر جاƊب اƊƅمو واƅتعلم : محور اƃتعلم واƃنمو .4

ƅى اقتƊاء إواƊƅمو، باإضافة بداع واƅتطوير ى قدرات ومهارات اƅعاملين على اإحيث يعتمد هذا اƅجاƊب عل

ددة ƅى ابتƄارات متجإة ذات Ƅفاءة مرتفعة بهدف اƅتوصل Ɗتاج مستحدثة وتƊƄوƅوجيا متطور إتقƊيات 

Ɗتاجية وتخفيض معدات اƅعيوب، حيث يبرز هذا اƅجاƊب اƅفجوة بين اƅقدرات ƅتحسين اƅجودة وزيادة اإ

جل تحقيق أؤسسة تحاول تقليل هذƋ اƅفجوة من اƅمƅيها مما يجعل إƅحاƅية واƅقدرات اƅمطلوب اƅوصول ا

 .3داء اƅمستهدفاأ

 
 

                                                           
فيفري، ، اƅقاهرة ،داء في اƅمƊظمات اƅحƄوميةمة في Ɗدوة قياس اأورقة عمل مقد ،اƃمميزاتداء اƃمتوازن اƃمحاور و مدخل قياس العبد اƅرحيم محمد،   1

 .002.ص ، 0221
تسيير تخصص اقتصاد و  ، رساƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية ، اƃمتوسطةداء اƃمؤسسات اƃصغيرة و أداري على ثر اƃتنظيم اإأشاوي صباح،   2

 . 004.ص ، 0212 سطيف، ،علوم اƅتسيير، جامعة فرحات عباس اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و اƅتجارية و
Ƅلية  ،قسم اƅمحاسبة واƅتمويل رساƅة ماجستير في اƅمحاسبة ، ،داء اƃمتوازنداء اƃماƃي باستخدام بطاقة التقييم ال ،مريم شƄري محمود Ɗديم  3
 . 09.ص ،0213ردن، اأ ،وسطجامعة اƅشرق اأ ،عمالاأ
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 اƃمؤسسيداء خطوات تقييم ال: اƃفرع اƃثاني

 :تتضمن عملية تقييم اأداء عدة خطوات ƊذƄرها فيما يلي     

 :اإحصائية واƃمعلومات اƃبيانات جمع مرحلة -1

 اƅقيمة اƅمضافة،: مثل اƅازمة واƅمؤشرات واƅتقارير واƅمعلومات اƅبياƊات توفر اأداء تقييم عملية تتطلب     

 زمƊية فترة تقتصر على ااƅمعلومات   عجمو ذƅك،  وغير اƅعمال، اأجور عدد اإƊتاج، قيمة أو/و Ƅمية

 في اƅتطور طبيعة على اƅسابقة ƅلوقوف باƅسƊوات اƅمتعلقة اƅمعلومات ااعتبار بعين أخذ يجب ƅذƅك معيƊة،

 1.ااقتصادية ƅلمؤسسة اƊƅشاط مجاات Ƅƅافة اƅصƊاعة

 حصائية ل ودراسة اƃبيانات واƃمعلومات اإتحلي -2

ƅمعايير اƅازمة ƅعملية تقييم ائية ƅحساب اصصاحية اƅبياƊات واƅمعلومات اإحƅلوقوف على مدى دقة و      

وقد يتم ااستعاƊة ببعض اƅطرق اƅبياƊات، داء يتعين توفير مستوى من اƅموثوقية وااعتمادية في هذƋ اأ

 ƅ.2تحديد مدى موثوقية هذƋ اƅبياƊات حصائيةاإ

 جراء عملية اƃتقييم إ -3

 عملية  تقييم  تشمل أن على ااقتصادية، اƅوحدة تمارسه اƅذي ƅلƊشاط اƅمƊاسبة اƅمعايير باستخدام وذƅك     

 يمƄن ودقيق حƄم موضوعي إƅى اƅتوصل بهدف فيها، اƅمسؤوƅية مراƄز أƊشطة جميع ƅلوحدة اƅعام اƊƅشاط

 .عليه ااعتماد

 اتخاذ اƃقرار اƃمناسب وتحديد اانحرافات  -4

 
 

                                                           
 39 .ص ، 2007 عمان، ، واƅتوزيع ƅلƊشر اƅمƊاهج دار ،اƃماƃية اƃنسب باستخدام الداء تقويم اƄƅرخي، مجيد   1
 ،ردناأ ،عمان وƅى،اƅطبعة اأ ،دار اƊƅشر واƅتوزيع ،دارة اƃمؤسسات اƃتعليميةإاƃسلوك اƃتنظيمي في  ،عبد اƅمجيد اƅسيد فاروق عبدو فليه، محمد  2

 .010.ص ،2005
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اƅمواصفات  عن اƅمƊتجة اƅوحدات اختاف بمدى تتعلق اƅتي ااƊحرافات تحديد يتم اƅمرحلة هذƋ في     

في  اختال وجود بسبب أو اƅمƊتجة اƄƅمية اƊخفاض عن Ɗاجما ااƊحراف يƄون وقد اƅمحددة، اƊƅوعية

 1.ااختƊاقات بعض يؤدي إƅى ظهور مما اƅمشروع، في اƅمختلفة اأقسام بين اإƊتاجية اƅعاقات

 

 اƃمؤسسي داءتحسين ال: اƃمبحث اƃثاƃث

 عمليةيعد و وااستمرارية،  ƅيه اƅمؤسسة ƅضمان اƅبقاءإمرا ضروريا تتجه أداء صبح تحسين اأأƅقد      

ستراتيجية أ حاول سƊو  .موقعها اƅتƊافسي ومƄاƊتها في اƅسوقإƅى تحسين  افي إطارهاƅمؤسسة تهدف ساسية وا 

  .داء اƅمؤسسةأتحسين اƅمتعلقة بهم اƅجواƊب أƅى إمن خال هذا اƅمبحث اƅتطرق 

 

 اƃمؤسسيداء تحسين ال خطوات و  مفهوم: ول اƃمطلب ال 

  اƃمؤسسيداء مفهوم تحسين ال: اƃفرع الول 

Ɗتاجية اƅمخرجات ƅتحسين اƅمتاحة اƅموارد جميع استخدام :"Ɗهأداء اƅمؤسسي على يعرف تحسين اأ       وا 

بحيث يرƄز ." 2اƅمثلى باƅطريقة اƅمال رأس توظف اƅتي اƅصحيحة اƅتƊƄوƅوجيا بين اƅتƄامل وتحقيق اƅعمليات،

 ،اƅتƊƄوƅوجيا،ااƊتاجية  ،اƅجودة: هذا اƅتعريف على ان عملية تحسين ااداء تتطلب توازن اƅعƊاصر ااربعة

ان توازن هذƋ اƅعƊاصر قد يؤƄد ان توقعات و احتياجات اصحاب اƅمصلحة في اƅمؤسسة قد اخذت  ،اƅتƄلفة

 .سين اƅمتƄامل و يطلق على هذا اƅمƊهج اƅمتƄامل ادارة اƅتح ،في ااعتبار

 :3داء ومن اƅمبادئ اأساسية ƅعملية تحسين اأ 

 
 

                                                           
 .39.، صمرجع سابق مجيد اƄƅرخي ، 1

 .11.ص ،1999  اƅقاهرة، سيƊا، ابن مƄتبة ،الداء تحسين  :اƃتحسين إƃى اƃتقييم من الداء تƂنوƃوجيا اƅخزامي، أحمد اƅحƄم عبد  2
 .54. ص ،مرجع سابق ،مومن شرف اƅدين  3
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 زبونƅوعي بتحقيق احتياجات و توقعات اƅا. 

  حواجز وƅة اƅعاملينإزاƅة جميع اƄعوائق و تشجيع مشارƅا. 

 مستمر ومتابعة اأƅقياس اƅداء ا. 

 اƃمؤسسيداء طوات تحسين الخ: اƃفرع اƃثاني 

 : Ƅاƅتاƅي بمجموعة من اƅخطوات هي داء تحسين اأ عملية تمر     

  الداء تحليل  :الوƃى اƃخطوة

 : ترتبط عملية تحليل ااداء بمفهومين هما

 مرغوبƅوضع اƅتحقيق  :اƅ ازمةƅعمل و اƅمتاحة في بيئة اƅقدرات اƅات و اƊاƄو يصف اام

 .استراتيجية و اهداف اƅمؤسسة 

  يƅحاƅوضع اƅفعلي  -اƅعمل:-اƅما هي  يصف مستوى اداء اƄ متاحةƅقدرات اƅات و اƊاƄو اام

 .موجودة Ƅما هى موجودة فعليا 

و من خاƅها يمƄن ادراك اƅمشاƄل اƅمتعلقة بااداء و  ،و يƊتج عن هذين اƅمفهومين ادراك اƅفجوة في ااداء

 .اƅعمل على ايجاد اƅحلول ƅها و محاوƅة توقع اƅمشاƄل اƅتي ق تحدث مستقبا 

ليل هو محاوƅة اغاق هذƋ اƅفجوة او على ااقل تقليصها اƅى ادƊى مستوى باستخدام ƅذا فان اƅهدف من تح

 .1اƅتƄاƅيف اقل 

 .اƃمسببات جذور عن اƃبحث  :اƃثانية اƃخطوة

 في تفشل اƅمƊظمة ما غاƅبا واƅواقعي، اƅمرغوب اأداء بين اƅفجوة اƅتي أدت إƅى اƅمسببات تحليل يتم هƊا     

 اƅمسببات وƅيست  فقط اƅخارجية اأعراض معاƅجة لىع قد تعمل اƅمقترحة اƅحلول أن اأداء مشاƄل معاƅجة

 
 

                                                           
1
 http://www.startimes.com le    .32-40-3402   .  

http://www.startimes.com/


ااطار المفاهيمي لتحسين ااداء:                                                                                      الفصل الثاني  

 

52 

 

 تحليل فإن ƅذا أفضل، Ɗتائج إƅى سيؤدي فذƅك جذورها من اƅمشƄلة معاƅجة تتم عƊدما وƄƅن اƅحقيقية،

 .Ƌوتطوير  هاƅمائمة ƅتحسيƊ واإجراءات اأداء في اƅفجوة بين مهم رابط هو اƅمسببات

 .اƃمعاƃجة أو اƃتدخل وسيلة اختيار  :اƃثاƃثة اƃخطوة 

 ومسبباته، وأهم اأداء ƅمشاƄل استجابةƄ ƅاملتمو  وشاملة مƊتظمة طريقة هو ااختيار في اƅتدخل     

 اأداء، نيƅتحس وسيلة أƄثر من تمثل اإجراءات من مجموعة ااستجابة تƄون ما وعادة ،اƅتجاوزه اƅطرق

 اƅفائدة على اعتمادا اƅمتوقعة واƅتƄلفة اƅماƅي وضعهاحسب  ƅلشرƄة اƅمائمة اإجراءات تشƄيل يتمحيث 

 تقاس واƅتي ،اأداء اƅفجوة في تقليلقدرتها على  مدى قاسوذƅك ب وƊجاحها اƅمؤسسة تقييم Ƅما يتم  اƅمرجوة،

 إƅى واƅمتƄامل اƅشامل اƅتدخل ما يؤدي وعادة .اƅمؤسسة إƅيها توصلت اƅتي واƊƅتائج اأداء تحسين بمدى

 .اƅمؤسسة في مهمة Ɗتائج يحققو  اƅتغيير

 اƃتطبيق  :اƃرابعة اƃخطوة

أو  ƅلمتابعة، يعمل على تحليل Ɗظاما تصميم ميت اƅتƊفيذ، حيز اƅمائمة ووضعها اƅطريقة اختيار بعد     

 وغير اأمور اƅمباشرة بتأثير ااهتمام محاوƅة مع اƅيومية اأعمال في تريدها اƅتي اƅتغيير مفاهيم تضمين

 .بƄفاءة أهدافها وتحقيق اƅمؤسسة فعاƅية تحقيق ƅضمان ƅلتغيير باƊƅسبة اƅمباشرة

 .الداء وتقييم مراقبة  :اƃخامسة اƃخطوة

 على تحسين مباشرة آثار ƅها تƄون واƅحلول اأساƅيب بعض أن مستمرة،اƅمراقبة  عملية تƄون أن يجب     

 اƅتغيير اƅحاصل؛ قياس على ترƄز ومتابعة مراقبة وسائل دى اƅمؤسسةƄ ƅوني أن يجب Ƅما ،اأداء وتطوير

 اأداء؛ في اƅفجوة محاوƅة سدو  اƅحاصل اƅتأثير وƅتقييم اƅوسائل، تلك Ɗƅتيجة ومبƄرة راجعة تغذية ƅتوفير
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 يمƄن معلومات على حصلت واƅمرغوب، وبذƅك اƅفعلي اأداء بين يماƅتقي مع مستمر وبشƄل اƅمقارƊة يجبو 

 1. اƅمقبلة تقييماƅ في عمليات مƊها وااستفادة استخدامها

 

 داء اƃمؤسسي دوافع وسبل تحسين ال: طلب اƃثانياƃم

 اƃمؤسسيداء دوافع تحسين ال: ول اƃفرع ال 

داء اƅمؤسسة في Ƅل من معدات اƅتغيير اƅسريعة، اƅمƊافسة، اƅتقدم أهم اƅقوى اƅدافعة ƅتحسين أتتمثل      

 :اƅحفاظ على اƅمƄاƊة واƅحصة اƅتسويقية، ااهتمام باƅجودة، واƅتي سيتم توضيحها فيما يلي ،اƅتƊƄوƅوجي

 سريعةƃتغيير اƃتغيير ا: معدات اƅ رئيسي هوƅسبب اƅمؤسسات، ويعود اƅذي تتعامل معه اƅوحيد اƅثابت اƅا

جية اƅتي تؤثر على Ɗشاط ƅحدوثه هو تغيير ظروف اƅبيئة اƅخارجية واƅتي تمثل مجموع اƅقوى اƅخار 

تمثل Ɗقطة اƅبداية . وقرارات اƅمؤسسة وتتأثر بها، واƅبيئة اƅخارجية هي Ɗقطة اƅبداية واƊƅهاية ƅلمؤسسة

ل اƅعماƅة موامثل اƅمواد اƅخام رؤوس اأ ي تحتاجهاساسي ƅلحصول على اƅموارد اƅتي اƅمصدر اأأƊها ه

ساسي عمال هي اƅمستهلك اأن بيئة اأإاƊƅهاية ف ƄوƊها Ɗقطة ما من حيثأواƅمعلومات عن اƅسوق، 

ƅمƊتجات وخدمات اƅمؤسسة، فƄلما تميزت اƅبيئة بعدم اƅتأƄد Ɗتيجة Ƅƅثرة عدد اƅمتغيرات اƅبيئية وعدم 

 2.دائها ƅمواجهة ظروف اƅغموض اƅبيئىأتحسين  إƅىاƅمؤسسة  زادت حاجةها Ƅلما استقرار 

 منافسةƃدول : اƅعديد من اƅمحليةاعتادت اƅتجاتها اƊمƅ حمايةƅخارجية توفير اƅافسة اƊمƅجأت  ،من اƅ حيث

زيادة اƊƅمو ااقتصادي، وب ساهم في تحقيقعن طريق تƊمية اƅصƊاعات بما يعادة بƊاء اقتصادها إƅى إ

 
 

                                                           
لية عمال، Ƅدارة اأإقسم  ،عمالدارة اأإرساƅة ماجستير في  ،اƃمؤسسي الداء على اƃشاملة اƃجودة إدارة تطبيق أثر ،عايش محمد عطا شادي  1

 .51.، ص0229 سامية، غزة ،اƅدراسات اƅعليا ،اƅجامعة اإ
 .12.ص ،0223مصر،  ،اƅقاهرة ،داريةورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإمƊش ، ƃى منظمة اƃمستقبلإاƃمتميز اƃطريق عادل زايد اƊƅظيمي،   2
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دائها أاƅمؤسسات ضرورة اƅعمل على تحسين صبحت تلك اƅظروف اƅجديدة تفرض على أاƅمƊافسة حدة 

 .ستمراريتهاا  قيق بقائها، Ɗموها و رار ƅضمان تحباستم

  انةƂمƃحفاظ على اƃفس  :اƊ عاملة فيƅمؤسسات اƅلمؤسسة بين بقية اƅ افسيƊتƅموقع اƅة اƊاƄمƅس اƄتع

ستراتيجيات اƅتي تخلق اƅقيمة ƅلمستهلك زة تƊافسية عƊدما تقوم بتطبيق اإن تحقق ميأا اƅمجال، ويمƄن ƅه

 .اƅمرتقبين تطبيقهاو أƅتي ا يمƄن ƅلمƊافسين اƅحاƅيين وا

 جودةƃيإ :ااهتمام باƅمؤسسات مسؤوƅر يضع على اƄذƅسابقة اƅمتغيرات اƅدائها أتحسين  ةن تفاعل ا

ك عفة فرص بقائها واستمرارها، فهƊامقارƊة باƅمؤسسات اƅمƊافسة حتى تتمƄن من تحقيق ااستقرار ومضا

اتجاƊ Ƌحو تطبيق اƅمفاهيم اƅمختلفة اƅخاصة باƅجودة واƅجودة اƅشاملة، ويعƄس هذا ااتجاƋ رغبة اƅمؤسسة 

 1.ز على اƅجودة واƅعمل على ترقيتهافي تحسين قدرتها اƅتƊافسية باƅترƄي

 اƃمؤسسيداء سبل تحسين ال: اƃثاني  اƃفرع

 :دائها يمƄن ذƄر بعضها فيما يلييمƄن أن تتبعها اƅمؤسسة ƅتحسين أ هƊاك عدة سبل     

مجموعة برامج تƊظيمية تستهدف تعظيم : "أƊهااƅشاملة على إدارة اƅجودة تعرف   :دارة اƃجودة اƃشاملةإ -1

همية تطبيق أ ظهروت ."2مستوى اإشباع ƅدى اƅعميل من خال ااƅتزام بمبادئ اƅتحسين اƅمستمر ƅلعمليات

 : في قدرتها علىداء اƅمؤسسة أدارة اƅجودة اƅشاملة على إ

  ربحية وƅافسةزيادة تحسين اƊمƅقدرة على اƅا. 

 ظيميةƊتƅفاءة اƄƅزيادة ا. 

  زبائنƅسب رضا اƄ. 

 
 

                                                           
ƅة ماجستير في اƅعلوم رسا ،دراسة حاƃة مؤسسة صناعة اƂƃوابل بسƂرة داء اƃمؤسسة ااقتصاديةأستراتيجية اƃتمييز في تحسين إدور وهيبة ديجي،   1

 .21-22.ص.ص ،0213جامعة محمد خيضر، بسƄرة،  ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير ،تخصص اقتصاد صƊاعي ،ااقتصادية
 .322. ص. 0223 ،دار اƅمريخ، اƅرياض، اƅسعودية، محمد سيد أحمد عبد اƅمتعال: ترجمة إدارة اƃموارد اƃبشرية،جاري ديسلر،   2
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 لمؤسسةƅ افسيƊتƅز اƄمرƅتقوية ا. 

  قرارƅفاءة عملية اتخاذ اƄ رفع. 

  مؤسسةƅبيئية أجعل اƅلتغيرات اƅ ثر استجابةƄ.1 

داء أهم مقومات تحسين أااستراتيجي من تعد Ƅل من اƅقيادة واƅتخطيط : اƃقيادة واƃتخطيط ااستراتيجي  -2

 :اƅمؤسسة، وهذا ما سيتم توضيحه في ما يلي 

  قيادةƃقيادة من : اƅمن وراء تحسين هأتعد اƄتي تƅعوامل اƅمؤسسات، تعرف على جيد داء أم اƅها أاƊ: 

"ƅعملية اƅتأثير على اأاƅجعلهم يرغبون في تحقيق تي عن طريقها يتم اƅ مؤسسةأفرادƅقو ". 2هداف اƅائد ا

ذا اƅتأثير يتم من هداف اƅمؤسسة، وهأفراد ƅجعلهم يرغبون في تحقيق مسؤول عن اƅتأثير على اأ هو

ئد وتابعيه، بحيث يستطيع ين تتفاعل اƅقدرات اƅعقلية واƅخصائص اƅسلوƄية Ƅƅل من اƅقاأخال ااتصال 

 .ووائهمƊفسهم مما يزيد أزيد ثقتهم في تومن ثم ويƊمي قدراتهم، ƅحماس افيهم ن يزرع أ

  تخطيط ااستراتيجيƃهأيعرف على : اƊ مواجهة تهديدات أƅ ذي يأخذ في أسلوب تحركƅو فرص بيئية، وا

، فاƅتخطيط ااستراتيجي 3هداف اƅمؤسسةأ، سعيا ƅتحقيق رساƅة و يةاƅحسبان Ɗقاط اƅضعف واƅقوة اƅداخل

Ɗمعƅجازات داري شامل إطاإى يعبر عن مدخل بهذا اƊتحقيق اƅ مؤسسةƅستراتيجية طبقا إق طاقات ا

 : 4ما يليستراتيجية واضحة فيإوتƄمن فوائد وجود خطة  .ي تحددهاƅأوƅويات اƅت

 
 

                                                           
 .55، ص 0211، اƅقاهرة، 1، دار اƄƅتاب اƅحديث ،اƅطبعة تطبيق اƃمعايير اƃعاƃمية في ادارة اƃشرƂاتصاح اƅدين اƅسيسي،   1
 .99،ص  0212،عمان ،ااردن ، 1، دار اƅراية ،اƅطبعة ادارة اƃتحول و اƃقيادة اƃفعاƃةرضا، هاشم حمدي   2
 .19، ص 0229، 1،اƅدار اƅجامعية ،ااسƊƄدرية ،اƅطبعة  اƃتخطيط ااستراتيجياحمد ماهر،   3
،رساƅة ماجستير في علوم  حاƃة اƃمستشفى اƃجامعي بسطيف ، اƃتخطيط ااستراتيجي في اƃهيئات اƃعمومية واقع و افاق درارسةبن حاح مƊير 4

 .02، ص  0222اƅتسيير، تخصص تسيير عمومي ،Ƅلية ااقتصاد و اƅتجارة و علوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة ،اƅجزائر، 
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 بؤ بها قبƊتƅمحيط واƅيف مع تغيرات اƄتƅمؤسسة على اƅتخطيط يساعد اƅها، مما يجعل اƅل حصو

هذƋ اƅتغيرات وتحاول ااستفادة مƊها من خال استغال اƅفرص وتجƊب اƅمخاطر  واجهاƅمؤسسة ت

 .اƅموجودة في اƅبيئة

  ين بأسلوبƅمسؤوƅار واإبداعيزود اƄاء ويشجع على اابتƊبƅير اƄتفƅا. 

  ه يتطلب جمعƊتصرف، حيث أƅير واƄتفƅعلمي في اƅطق اƊمƅتخطيط يشجع على استخدام اƅا

 .صفية اأفƄار، واستخدام اأساƅيب اƄƅمية في اƅتحليل واتخاذ اƅقراراتاƅمعلومات وتحليلها وت

 فيذيةƊتƅشطة اإدارية واƊامل اأƄتخطيط ااستراتيجي على توجيه وتƅفهو يوجه اأفراد داخل  ،يساعد ا

اƅمؤسسة إƅى اƅطريق اƅصحيح ƅتحقيق اƊƅتائج اƅمرغوبة، Ƅذƅك يؤدي إƅى تƄامل اأهداف ومƊع 

 .    أهداف اƅوحدات اƅفرعية ويحدد اأوƅويات اƅتعارض بين

سيق وتوجيه وذƅك من خال تƊ داء اƅمؤسسةأط ااستراتيجي دور هام في تحسين وبذƅك فإن ƅلتخطي      

 .لية واƅخارجيةهداف في ظل تحليل اƅبيئة اƅداخاƅموارد Ɗحو تحقيق اأ

 :اابتƂار واƃتعلم اƃتنظيمي  -3

  ارƂة على  ا: اابتƊƄافسة ممƊمƅلفةأتعد اƄتƅجودة ساس خفض اƅسوق يتطلب اƅسرعة ، فحسب فاƅا

ƅى تلك اƅتغيرات ذات إيث يشير بتƄار، حهو اافي تحقيق ذƅك لبية اƅطلب، ومفتاح اƊƅجاح واƅمروƊة في ت

رات اƅتي تؤثر بشƄل جوهري ن اƅتغيرات اƅتي تهم اƅمسيرين هي تلك اƅتغيإ، وبهذا اƅمعƊى فبيرثر اƄƅاأ

 .1داء اƅمؤسسةأعلى 

  تنظيميƃتعلم اƃظيمي على : اƊتƅتعلم اƅهأيعرف اƊ" :عمليƅها اƅمؤسسات من خاƅتي تسعى اƅى إة اƅ

وتطوير ذاتها وتفعيل عاقاتها مع بيئتها واƅتƄيف مع ظروفها ومتغيراتها اƅداخلية تحسين قدراتها 

 
 

                                                           
 .04.ص ،0224اƅرياض،  ،1اƅطبعة  ، دار اƅمريخ ،ترجمة محمود حسن حسƊي، اƃتغييرنشطة اابتƂار و أدارة إ ،Ɗيل اƊدرسون ،Ɗيجل ƊƄج  1
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واƅخارجية وتعبئة اƅعاملين فيها ƅيƄوƊوا وƄاء ƅمتابعة واƄتساب اƅمعرفة وتوظيفها أغراض اƅتطوير 

ين اƅمستمر ƅأداء هم اƅمقومات اƅواجب توفرها ƅضمان اƅتحسأويعتبر اƅتعلم اƅتƊظيمي أحد . 1"واƅتميز

فƄار ومشاريع أ جديدة تستخدمها اƅمؤسسة ƅصياغة يؤدي إƅى اƅحصول على معارف Ƌوذƅك باعتبار 

على اƅتعرف على اƅفرص يزيد قدرتها يئتها سريعة اƅتغير، و جديدة، Ƅما يسمح ƅلمؤسسة باƅتƄيف مع ب

ƅى قيمة اقتصادية ا  و ƅى معرفة إويشمل Ƅذƅك تحويل اƅبياƊات  ،Ɗاسباƅمتاحة واستغاƅها في اƅوقت اƅم

 .داء اƅمؤسسة أتسمح بتحسين 

 

  داء اƃمؤسسة أسين Ƃمدخل ƃتحƃلتنافس ااستراتيجيات اƃعامة  :اƃمطلب اƃثاƃث

خير يمثل اƅهدف ن هذا اأأƄون  ،داءاأتحسين في دور Ƅبير اƅعامة ƅلتƊافس  اتستراتيجياإ تلعب      

يجية اƅعامة ƅلتƊافس في تحسين ستراتستراتجية واأداء ودور اإƅى اإإƅرئيسي أي مؤسسة، وعليه سƊتعرض ا

 .داء اأ

 : ستراتيجية والداء اإ: ولاƃفرع ال 

ل اƅخوض في توضيح وƄƅن قب ،ستراتيجيةهداف اإمرتبط بƄل ما يساهم في تحقيق اأ داءن مفهوم اأإ     

ستراتيجية وااقتصاد عمال اƅتي بيƊت اƅعاقة بين اإاأداء ابد من ذƄر ستراتيجية واأاƅعاقة بين اإ

خير Ƅان Ɗقطة اƊطاق في اƅبحث عن اƅعاقة بين هيƄلة اƅقطاع اƅصƊاعي حيث أن هذا اأ اƅصƊاعي،

يجاد تفسير Ɗƅجاح بعض إƅى إ، فأبحاثه تسعى ات علم ااقتصادواإستراتيجية اƅعامة ƅلتƊافس مستعما تقƊي

حيث يمƄن Ɗسبيا معرفة موقع اƅمؤسسة  ،خرتƊافسية بمƊتجاتها وفشل اƅبعض اآاƅمؤسسات في تحقيق ميزة 

 
 

                                                           
م اإدارية Ƅلية اƅدراسات ، قسم اƅعلو مƊيةرساƅة دƄتوراƋ في اƅعلوم اأ، عاقات تطبيقات اƃقيادة اƃتحويلية باƃتعلم اƃتنظيمي،حمد بن قبان اƅفطيح 1

 .05.ص ،0213اƅسعودية،  ،اƅرياض ،مƊيةجامعة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأ ،اƅعليا
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ذا إداء فعال أن اƅمؤسسة ذات أوƊقول . في اƅسوق بأداء مƊافسيهاها داءأƅبيئة اƅتƊافسية من خال مقارƊة في ا

 . ستراتجيتهاإهداف اƅمسطرة في تمƊƄت من تحقيق اأ

Ƅبر حصة في أƅها في ميدان معين هي اƅتي تƄون ن اƅمؤسسات اƅمتخصصة أƅى إشارة وتجدر اإ     

ن ااختاف في بƊاء أƅى اƅتفƄير إدى أ، فهذا دة في Ɗفس اƅقطاع اƅسوقياƅسوق من بين اƅمؤسسات اƅمتواج

ية باƅتاƅي فاإستراتيج ،داء اƅمؤسساتأƅى ااختاف في إسية هو اƅسبب اƅرئيسي اƅذي يؤدي ستراتيجية تƊافإ

 .1اƅفعال داءاƅعامة ƅلتƊافس شرط ƅتحقيق اأ

 داء وتحسين ال ستراتيجية اƃعامة ƃلتنافساإ: اƃفرع اƃثاني

دارتها اƅعليا على إƅى صƊاعة ما تتوقف على قدرة إاƅمؤسسة على تجاوز عوائق اƅدخول ن قدرة إ     

ي من أواختيار  ،ستراتيجية اƅتمييز بشƄل خاصا  جية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف و ستراتيإبين  اƅمفاضلة

 ،ا مع متطلبات اƅبيئة اƅتƊافسيةهمحاوƅة تƄييفاƅدخول و على تحليل عوائق اƅقدرة ساسا بأستراتجيتين مرتبط اإ

تختلف عن اƅتي مريƄية و أمسيرين ƅمؤسسات صƊاعية من ƅعيƊة حد ااقتصاديين في دراسته أقد حدد و 

ن أفاحظ  ،اƅتي تعتمدها ستراتيجيةد اƅمƊتجات اƅتي تقوم بتصƊيعها وƄذا اإعدبعضها اƅبعض في اƅحجم و 

توسطة اƅحجم مƊها تميل استخدام اƅمƊتاج Ƅاƅصغيرة و ƅتي تتميز بعدد محدود من خطوط اإااƅمؤسسة 

ƅى تجƊب عوائق إحيث يسعى مسيروها باستمرار  ،يسيطرة عن طريق اƅتƄلفة بشƄل جوهر ستراتيجية اƅإ

في  ،اƅتƊافسي ƅبيئة اƅخارجية مما يمƊƄها من تعزيز مرƄزهاƅيات مƊاسبة مع قوى اƅمƊافسة في اآاƅدخول بخلق 

ستراتيجية اƅتميز في اƅمƊتجات واƅخدمات إتباع إƄبر Ɗحو أƄبيرة اƅحجم تميل بشƄل ن اƅمؤسسات أحين 

ƅى توسيع  فعاƅيات اƅبحث واƅتطوير في إƊƄتيجة Ɗƅطاق عملها واشتداد ظروف اƅمƊافسة وهذا يجعلها تميل 

 
 

                                                           
ااستراتيجيات اƅتƊافسية تقى اƅدوƅي اƅرابع حول اƅمافسة و اƅمل ،داء في اƃمؤسسةتراتيجيات اƃتنافسية في تحقيق الدور ااس عبو هودة ، عبو عمر،   1

 ،بوعلىجامعة حسيبة بن  ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و علوم اƅتسيير ،قسم علوم اƅتسيير ،قطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعربيةƅلمؤسسات اƅصƊاعية خارج 
 .3.ص، ،0212اƅشلف  ،Ɗوفمبر 12 – 9
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 .Ƅبر من غيرهاأحيث تƄون فرصها في اƅسوق  ،طرائق اƅعملواƅتƊƄوƅوجيا واƅمهارات اƅفƊية و  Ɗتاجمجاات اإ

و Ƅلتا ااستراتيجيين أاتيجية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄلفة ƅم يستبعد هذا اƅباحث استخدام هذƋ اƅمؤسسات إستر و 

زيادة قدرتها اق اƅجديدة و سو عمال واأواحد سعيا مƊها ƅتجاوز محددات وعوائق اƅدخول ƅقطاعات اأ نآفي 

 . اƅتƊافسية باƅشƄل اƅذي يحقق ƅها مستوى ربحية مقبول

قتها باƅقوى اƅمƊافسة عال ااستراتجيات اƅعامة ƅلتƊافس و بحاث حو ن استعراض بعض اƅدراسات واأإ      

تحديد اƅفرص  على مؤسسةيجية اƅمƊاسبة يتوقف على قدرة اƅستراتن اختيار اإأداء يبين اƅخارجية ومستوى اأ

فس اƅتي اƅخارجية بما في ذƅك بيئة اƅتƊااƅقوى واƅضعف بعد دراسة وتحليل اƅبيئة اƅداخلية و مواقع واƅتهديدات و 

ن ذƅك إظل اƅتغير اƅسريع ƅقوى اƅبيئة ف ستراتيجية اƅتميز فيإتباع إدارة قررت ن اإأفلو  ،تƊشط فيها اƅمؤسسة

ال ترƄيزها على فعاƅيات اƅبحث واƅتطوير ستراتيجية من خيذ هذƋ اإƅترƄيز على متطلبات تƊفيتطلب مƊها ا

ما في حاƅة ƅجوء أ ...اƄƅفاءات ƅمهارات و Ɗظام تقسيم اƅوظائف حسب مستوى اوتغيير تƊƄوƅوجيا اƅمƊتج و 

قرارات ا اƅترƄيز على اقتصاديات اƅحجم و ستراتيجية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف فيمƊƄهإاƅمؤسسة إتباع 

 ... تثمارااس

دراƄها ƅطبيعة ا  و مؤسسة و ضعف اعتمادا على قدرات اƅأƅتƊافس يمثل عامل قوة ا ةستراتيجيإن استخدام إ     

  ،ظروف اƅبيئة اƅتي تعمل فيها

سلوب أƅى إقد تلجأ  ،دائهاأتقييم شامل أعماƅها و س صحيح و عطاء قياإوحتى تتمƄن اƅمؤسسة من      

دوات اƅتحليل أهم أذ تعد من إ ،Ƅثر شيوعا في هذا اƅمجالأصبحت أعن طريق اƅمؤشرات اƅماƅية اƅتي  اƅقياس

ƅلمؤسسƅ ز ااستراتيجيƄمرƅة و أوقياس  ةتقييم اƊاتدائها خال فترة معيƊمقارƅك بإجراء اƅمؤشرات  ذƅبين ا

 .1طار اƅبيئة إاƅماƅية ƅلمؤسسة واƅمؤسسات اƅمƊافسة ضمن 

 
 

                                                           
1
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 داء اƃمؤسسة أفي تحسين ƃلتنافس ستراتجيات اƃعامة مساهمة اإ: اƃفرع اƃثاƃث 

 داء رة عن طريق اƃتƂاƃيف في تحسين الستراتيجية اƃسيطإمساهمة : واأ

ƅى اƅحد إدرة اƅمؤسسة على تخفيض تƄاƅيفها ستراتيجية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف هو قإ أساسن إ      

ن Ɗجاح أ حيث ،دائهاأتتيح ƅلمؤسسة تحسين  خيرةهذƋ اأ ،فيةياƅتƄاƅƅى تحقيق اƅريادة إسعيا مƊها دƊى  اأ

اƅحصول  و خدمات بأسعار مƊخفضة بما يسمح ƅهاأيسمح ƅها بتقديم مƊتجات اƅمؤسسة في تخفيض تƄاƅيفها 

وتقديم مƊتجاتها بأسعار مƊخفضة من  ƅخدمتها ƅمجموعات Ƅبيرة من اƅزبائن Ɗظرا ،على حصة سوقية Ƅبيرة

خفيض من خال تƅى Ƅسب رضا زبائƊها إ بذƅك فهي تسعى ،ماعتمادها على اقتصاديات اƅحجخال 

اƅذهƊية ƅدى اƅزبائن تحسين صورتها جل زيادة حصتها اƅسوقية و أمن ، جودة مقبوƅةوتقديم مستوى سعار اأ

 .سمعتهااƅمحافظة على و 

وتحقق بذƅك  ها اأفضلية وف يمƊحƊة مع اƅمƊافسين سجيدة باƅمقار  ƅى وضعيةإ ن وصول اƅمؤسسةإ      

حروبهم اƅمƊافسين و  مƊاوراتمƊأى عن في جعلها أساسها اƅسيطرة على اƅتƄاƅيف، وهذا ية تƊافسية ميز 

دƊى أن اƅمؤسسة بفضل ميزة اƅتƄاƅيف اإسعار فما ƄاƊت حدة اƅصراع على مستوى اأأƊه مه ،اƅسعرية

اƅذين تتعامل  يƄون ƅديها قوة مساومة عاƅية مع اƅموردين ن اƅمؤسسةأƄما  . 1رباحل Ɗظريا تحقق اأستظ

سوف تستخدم أيضاً Ƅحاجز دمها Ƅما أن اأسعار اƅمƊخفضة اƅتي تق ،ء بƄميات Ƅبيرةتقوم باƅشرامعهم أƊها 

على أساس اƅتƄلفة  ةمƊافسواƅدخول في اƅمخاطر  Ɗظرا ƅعدم قدرتهم على ،Ɗفس اƅصƊاعة مƊافسيناƅƅدخول 

  .اأقل

 
 

                                                           
Ƅلية اƅعلوم  ،عمال دارة اأإمذƄرة ماجستير في  ،فوائدها و تأثيرها على تنافسية اƃمؤسسة -نظمة اƃمعلومات استخداماتهاأ ،فيصل صايغي  1

 .03. ص ،0229 ،باتƊة ،جامعة اƅحاج ƅخضر ،ااقتصادية و علوم اƅتسيير



لتحسين ااداء مفاهيميااطار ال                                          :                                            الفصل الثاني  

 

61 

 

 فوقويجعلها تتفسي Ƅل هذƋ اƅعوامل تƄسب اƅمؤسسة ميزة تƊافسية تمƊƄها من تحسين وضعها اƅتƊا       

على أرباح تƄون أة سوف يƄون بمقدورها ضمان تحقيق فييتحقيق اƅمؤسسة اƅريادة اƅتƄاƅبفعلى اƅمƊافسين، 

مستوى  سنتحفعال في  تلعب دورإستراتيجية بذƅك فإن هذƋ او  ،باح اƅمحققة داخل اƅقطاع ر من متوسط اأ

 .أداء اƅمؤسسة

 

 ستراتيجية اƃتمييز في تحسين اداء اƃمؤسسة إمساهمة : ثانيا 

ين اƅمستفيد عتبر في Ɗظري و خدمةأƅى تقديم مƊتج إستراتيجية اƅتمييز إمن خال تبƊيها  تسعى اƅمؤسسة      

من خال اƅقيمة  ذƅكو داء اƅمؤسسة أستراتيجية تساهم في تحسين ن هذƋ اإأحيث  ،و متميزأفريد من Ɗوعه 

ƅتج  تي تضيفهااƊلمƅخدمةأƅت و اƅحصول ي اƅدفع سعر أعلى من أجل اƅ ون مستعدƄك يƅذƅ زبونƅها اƄيدر

 . رباح اƅمؤسسةأ زيادةوباƅتاƅي  ،وائهضمان ƅى إيؤدي وهذا حاجاته ورغباته  لبيي على اƅمƊتج اƅذي

ƅزبائن عƊي زيادة توجه اأƊها ت ،في اƅسوق نافسيمƅƊامام أيشƄل حاجزا اƅتمييز ستراتيجية إتبƊي ن أƄما       

ن بسبب وفاء اƅزبائن ƅعامتها، جعل اƅمؤسسة في مأمن من اعتداءات اƅمƊافسـيو ƅشراء مƊتجات اƅمؤسسة 

مام محاوƅة أيشƄل عائقا Ƅما أن اƅتميز  .اƅضعف اƅشديد ƅدرجة اƅحساسية اتجاƋ اأسعار اƅمترتب عƊهاو 

من بين ا يوجد أƊه حيث  ،مام اƅقوى اƅتفاوضية ƅلزبائنأيعتبر مصدر قوة و  ،ƅى اƅسوقإدخول مƊافسين جدد 

حصول اƅمؤسسة  ؤدي إƅىمما ي، 1اƅمؤسسةما تقدمه تمتع بƊفس مزايا ية و خدمأمƊتج اƅمƊافسين من يقدم 

 .تحسين صورتهاسوقية و يتيح ƅها تعظيم حصتها اƅ على مرƄز تƊافسي قوي

 داء اƃمؤسسة أستراتيجية اƃترƂيز في تحسين إمساهمة : ثاƃثا 

 
 

                                                           
 .115. ص ،مرجع سابق ،عبد اƅحƄيم عبد اه Ɗسور  1
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قطاع محدود من اƅسوق اƅمستهدف أو إƅى  تسعى اƅمؤسسة من خال إستراتيجية اƅترƄيز إƅى خدمة       

تأخذ هذƋ ، و بدا من اƅتعامل مع اƅسوق ƄƄل ذƅكة معيƊة من اƅزبائن دون غيرهم، و مجموعخدمة 

 :اإستراتيجية في اƅتطبيق اƅعملي شƄلين 

  يفƅاƄتƅيز مع خفض اƄترƅا :ƅاإتسعى ا Ƌى تخفيض اإستراتيجية مؤسسة من خال هذƅ يفƅاƄتƅ

 .و فئة معيƊة أباƅترƄيز على قطاع محدد 

 ƅيز مع اƄترƅها : تمييز اƅمؤسسة من خاƅى تمييز إتسعى اƅƅتج اƊو أمƅخدمة اƅى قطاع إموجهة اƅ

 .فئة معيƊة و أمحدد 

فضل في اƅسوق من خال اشباع أƅى موقع إبƊاء ميزة تƊافسية واƅوصول بستراتيجية تسمح هذƋ اإ      

ستراتيجية هذƋ اإساسي ƅفتراض اأاا، و و اƅترƄيز على قطاع محددأجات خاصة ƅفئة معيƊة من اƅزبائن حا

Ƅسب رضا اƅزبائن ƅها فاءة بما يتيح Ƅو Ƅثر فاعلية أخدمة سوق مستهدف ضيق بشƄل ƅمƄاƊية اƅمؤسسة إهو 

 .قدرتها اƅتƊافسيةرباحها وتحسين أوزيادة 
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 خاصة اƃفصل 

    ƅ تطرقƅفصل قد تم اƅى إخال هذا اƅمفاهيم اأأƅظرية واƊƅب اƊجواƅمتعلهم اƅقة باأداء في ساسية ا

و اƅعاقة بين ااستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس و  ،و Ƅذا مفهوم عملية تحسين ااداء ،ةاƅمؤسسة ااقتصادي

 .تحسين ااداء في اƅمؤسسة ااقتصادية 

 :وتوصلƊا إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية

 يعبر اأƅوصول إداء عن اƅمؤسسة اƅذي تسعى اƅيه من خال مستوى اƅ افة مواردهاƄ استغال

مƄاƊياتها بشƄل أ  .مثل وا 

 مؤسسةƅبا ما تعتمد  اƅذا اإدائها على أ في قياس غاƄية وƅفعاƅفاءة واƄƅتاجية مؤشرات اƊ.  

 قياس وتقييم اأداء على اأƅ تقليديةƅمداخل اƅز اƄملموسةترƅية اƅماƅحديثة  ،بعاد اƅمداخل اƅس اƄع

 .غير اƅملموسة اƅملموسة و  اƅتي ترƄز على اƅجواƊب

 مؤسسة بمجموعة خطوات مترابتمر عملية تحسين أƅل في داء اƄظام ذو أهمية طة فهي تشƊ حقيقةƅا

 .طراف اƅفاعلة في اƅمؤسسة وتأثير على عدد من اأ

  ها من تقويةƊƄافسية تمƊافس ميزة تƊلتƅ عامىƅتي تعتمد على احدى ااستراتيجيات اƅمؤسسة اƅسب اƄتت

 .اامر اƅذي يمƊƄها من تحسين ادائها و تحقيق اƅتفوق و اƊƅجاح  ،مرƄزها اƅتƊافسي
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 :تمهيد 

 ٬بعد استعراض أهم اƅمفاهيم اƅخاصة بمتغيري اƅدراسة وهما ااستراتجيات اƅعامة ƅلتƊافس وتحسين اأداء       

سƊحاول من خال هذا اƅفصل  ٬واƅتطرق إƅى اƅدور اƅذي تلعبه ااستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس في تحسين اأداء

سقاط اƅجاƊب اƊƅظري على أرض اƅواقع حيث ƄاƊت اƅدراسة اƅميداƊية على  ٬دراسة اƅعاقة بين متغيري اƅدراسة وا 

 .مجموعة من اƅفƊادق من فئة ثاث Ɗجوم و Ɗجمة واحدة على مستوى واية بسƄرة 

  :تم تقسيم هذا اƅفصل إƅى مبحثين أساسين هما Ƅاƅتاƅي        

  .اإطار اƅمƊهجي ƅلدراسة: اƃمبحث اأول 

 . مƊاقشة اƊƅتائج واختبار اƅفرضيات:  اƃمبحث اƃثاني
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 اإطار اƃمنهجي ƃلدراسة : اƃمبحث اأول 

إن اƅهدف من اƅقيام باƅدراسة اƅميداƊية هو تقديم عرض تحليلي ƅواقع متغيري اƅدراسة ومن ثم تحديد دور      

ƅدق ااستراتيجيات اƊعامة في تحسين أداء ف (سيبƊحين  ٬رويال  ٬ƅصاƅحمام ا)ك باستخدام أدوات جمع  ٬ƅوذ

 .اƅبياƊات اƅمƊاسبة

 أدوات جمع اƃبيانات : اƃمطلب اأول

يتطلب استخدام أي مƊهج علمي ااستعاƊة بجملة من اأدوات واƅوسائل اƅمƊاسبة اƅتي تمƄن اƅباحث من      

مة٬ حيث يستطيع من خاƅها معرفة واقع أو ميدان اƅدراسة٬ وتفرض طبيعة اƅحصول إƅى اƅبياƊات اƅاز 

اƅموضوع اƅخاضع ƅلدراسة وخصوصيته اƊتقاء مجموعة من اأدوات اƅمساعدة على جمع اƅبياƊات وهي على 

 .Ɗوعين اƅبياƊات اأوƅية واƅبياƊات اƅثاƊوية

 اƃبيانات اأوƃية : اƃفرع اأول 

ث اƅمتعلق بدور اإستراتيجية اƅعامة في تحسين أداء اƅمؤسسة تم ااعتماد بصورة باƊƅسبة ƅموضوع اƅبح     

أساسية على أسلوب ااستبيان Ƅأداة ƅجمع اƅبياƊات اأوƅية٬ حيث تم توزيعها على موظفي اƅفƊادق محل اƅدراسة 

ƅامج إحصائي وباستخدام ااختبارات اإحصائية اƊوصول ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برƅاسبة بهدف اƊم

 .إƅى اƅداات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع اƅبحث 

سيما في مختلف مجاات اƅعلوم  ٬يعتبر ااستبيان من أƄثر وسائل جمع اƅبياƊات شيوعا واستخداما     

أƊه إضافة ƅشيوع استخدامه في استطاع اƅرأي اƅعام في إطار اƅدراسات اإستراتيجية٬ ويعرف على  ٬اإدارية
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عبارة عن صياغة ƅمجموعة من اأسئلة معدة مسبقا ƅيقوم اƅمستجيب بتسجيل إجابته عليها باختبار أحد اƅبدائل "

 ."      1اƅمحددة

 اƃبيانات اƃثانوية : اƃفرع اƃثاني

بهدف تƄوين اإطار اƊƅظري وتجميع اƅمادة اƅعلمية اƅمتعلقة بموضوع اƅدراسة يتم جمع اƅبياƊات اƅثاƊوية من      

 .اأبحاث اƅمƊشورة وغير اƅمƊشورة واƅمراجع ااجƊبية  ٬اƅمؤتمرات٬اƅدرويات  ٬خال اƄƅتب

 عينة وأداة اƃدراسة  ٬مجتمع: اƃمطلب اƃثاني 

مل على اƅتعريف بمجتمع وعيƊة اƅدراسة٬ وƄذا اأداة اƅمستخدمة في جمع خال هذا اƅمطلب سƊع     

 .اƅمعلومات

 مجتمع و عينة اƃدراسة : اƃفرع اأول 

تعتبر عملية اختيار اƅعيƊة خطوة أساسية من خطوات اƅبحث ذاته واƅتي يستوجب ربطها بهدفه اƅرئيسي٬      

د أو اƅمشاهدات أو اƅظواهر اƅتي تشƄل مجتمع اƅبحث٬ على اعتبار أن اƅعيƊة هي مجموعة جزئية من اأفرا

فبدا من إجراء اƅدراسة على Ƅامل مفردات اƅمجتمع يتم اختيار جزء من تلك اƅمفردات بطرق علمية تƄفي 

 .ƅضمان صدق تعميم اƊƅتائج على اƅمجتمع بأƄمله

 ٬حمام اƅصاƅحين) وفي إطار هذƋ اƅدراسة قمƊا بتحديد اƅمجتمع من خال تحديد فئة اƅموظفين في فƊدق      

بحيث ترجع أسباب اختيارƊا  ƅهذƋ اƅفƊادق ƅما ƅها من أهمية على اƅمستوى  ٬ 2بواية بسƄرة( رويال Ɗ٬سيب 

                                                           

Ƅلية اƅعلوم  ٬رساƅة دƄتوراƋ في علوم اƅتسيير ٬(دراسة حاƃة مجموعة فنادق جزائرية)اƃتشارك في اƃمعرفة اإستراتيجية على  أثر اƃقيادة ٬أقطي جوهرة  1
 .442. ص ٬ 4102 ٬بسƄرة ٬جامعة محمد خيضر ٬ااقتصادية و اƅتجارية و علوم اƅتسيير

2
 (.0)رقم اƊظر اƅملحق   
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من اƅفƊادق غير أƊه تعذر عليƊا ذƅك بسبب و تجدر اإشارة إƅى أƊƊا سعيƊا إƅى دراسة مجموعة أخرى . اƅمحلي

 .  عدم قبول إدارة هذƋ اƅفƊادق 

 :وƅقد تم توزيع ااستبيان على اƅفƊادق Ƅاأتي        

 توزيع ااستبيانات على اƃفنادق  (: 3)جدول رقم                       

عدد ااستبيانات  عدد اƃموظفين اƃصنف اسم اƃفندق
 اƃموزعة

 Ɗ 031 01جوم 3 اƅصاƅحينمرƄب حمام 

 Ɗ 10 11جمة واحدة Ɗسيب

 Ɗ 42 01جمة واحدة روايال

 من إعداد اƅطاƅبة بااستعاƊة بمعلومات من مديرية اƅسياحة واƅصƊاعة اƅتقليدية ƅواية بسƄرة  :اƃمصدر            

 استبيان عبر زيارات ميداƊية أفراد عيƊة اƅبحث حيث استردت Ƅامل ااستبياƊات٬ (30)وقد تم توزيع       

 %.011وبعد فحصها ƅم يستبعد أي مƊها Ɗظرا ƅتحقيقها ƅلشروط بمعƊى أن Ɗسبة ااستجابة بلغت 

 أداة اƃدراسة : اƃفرع اƃثاني 

      ƅعامة في تحسين أداء اƅى تم إعداد استبيان حول دور ااستراتيجية اƅمؤسسة ااقتصادية٬ وتم تقسيمه إ

 :ثاث أقسام تمثلت في 

  قسم اأولƃلمبحوثين حول  :اƅ شخصيةƅات اƊبياƅخاص باƅقسم اƅس) و هو اƊجƅوات  ٬اƊعمر٬ سƅا

 (.اƅمؤهل اƅعلمي  ٬اƅخبرة
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  ثانيƃقسم اƃعامة وتحتوي على  :اƅمتغير اأول و هو اإستراتيجيات اƅخاص باƅقسم اƅ( 01)وهو ا

 :أقسام حسب أبعاد اƅدراسة واƅتي تتمثل في  3وقد تم تقسيم هذا اƅقسم إƅى  ٬رةعبا

 .عبارات ( 12) يضم هذا اƅبعد : استراتيجية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف  .0

 (.02)إƅى اƅعبارة ( 11)من اƅعبارة  ٬عبارات ( 12)يضم هذا اƅبعد : استراتيجية اƅتميز  .4

 (.01)إƅى اƅعبارة ( 01)من اƅعبارة   ٬عبارات ( 12)اƅبعد و يضم هذا : ااستراتيجية اƅترƄيز  .3

  ثƃثاƃقسم اƃمؤسسة و يحتوى على  :اƅي و هو أداء اƊثاƅمتغير اƅخاص باƅقسم اƅعبارات( 11)و هو ا . 

ƅقياس استجابات اƅمبحوثين ƅفقرات ااستبيان٬ وذƅك Ƅما هو " ƅيƄرت اƅخماسى " وقد تم استخدام مقياس      

ƅي موضح في اƅتاƅجدول ا : 

 درجات مقياس ƃيƂرت اƃخماسى( :4)اƃجدول                        

اتفق اƃى حد  اتفق اتفق تماما ااستجابة
 ما

 ا اتفق تماما ا اتفق

 1 2 3 4 5 اƃدرجة

  إعداد اƅطاƅبة: اƃمصدر 

 :وتم تحديد اƅحدود اƅدƊيا و اƅعليا ƅمقياس ƅيƄرت اƅخماسى Ƅااتي      

 اƃحدود اƃدنيا و اƃعليا ƃلمتوسط اƃحسابي ( : 5)اƃجدول  

 مرتفع متوسط منخفض اƃدرجة 

 5 -3.33 3.33 -2.33 2.33 – 1 اƃمتوسط اƃحسابي 

 اعداد اƃطاƃبة : اƃمصدر 
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 اƃوصف ااحصائى ƃعينة اƃدراسة : اƃمطلب اƃثاƃث 

هذا اƅمطلب سƊحاول اƅتعرف على مختلف اأساƅيب اإحصائية اƅتي استخدمƊاها في تحليلƊا  في      

وبعدها Ɗقوم باختبار  ٬اإحصائي ƅاستبيان٬ ثم Ɗتطرق إƅى اƅتحليل اإحصائي ƅلمتغيرات اƅشخصية ƅلدراسة

 .ااستبيان من خال تحليل صدقه وثباته

 مة في اƃدراسة اأساƃيب اإحصائية اƃمستخد: اƃفرع اأول 

دخال بياƊاتها ƅلحاسوب وتحليلها باستخدام برƊامج        ٬ ثم spssبعد جمع ااستبياƊات واƅقيام بترميزها وا 

 :استخدام بعض أساƅيب اإحصاء اƅوصفي وااستداƅي ƅتحليل بياƊات اƅدراسة تمثلت في اƅتاƅي 

ائص اƅشخصية واƅوظيفية أفراد عيƊة ƅتمثيل اƅخص :جداول اƃتوزيعات اƃتƂرارية و ƃنسب اƃمئوية  .0

 .اƅدراسة 

و ذƅك ƅحساب اƅقيمة اƅتي يعطيها أفراد عيƊة اƅدراسة Ƅƅل عبارة من عبارات  :اƃمتوسطات اƃحسابية  .4

 .اƅمحاور و اƅمتوسط اƅحسابي اƅعام Ƅƅل محور 

 .ƅمعرفة ثبات عبارات ااستبيان  : Cronbach Alphaاختبار  .3

 .ƅلتأƄد من خضوع اƅبياƊات ƅلتوزيع اƅطبيعي :معامل ااƃتواء  .2

حيث يتم استخدامه ƅلتعرف على مدى اƊحراف استجابات أفراد اƅعيƊة Ƅƅل عبارة  :اانحراف اƃمعياري  .1

 .من عبارات متغيرات اƅدراسة٬ و Ƅƅل محور من اƅمحاور اƅرئيسية عن متوسطها اƅحسابي 

 (:بانةااست)صدق وثبات أداة اƃبحث  :  اƃفرع اƃثاني 

 (.صدق ااستبانة)صدق أداة اƃبحث : اوا 
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قدرة ااستباƊة على قياس اƅمتغيرات اƅتي صممت من أجل قياسها٬ ( Validity)يقصد بصدق اأداة       

 :وƅلتحقق من صدق ااستباƊة اƅمستخدمة في اƅبحث Ɗعتمد على ما يلي

 :صدق اƃمحتوى أو اƃصدق اƃظاهري-1

ƅلتحقق من صدق محتوى اأداة اƅمستخدمة واƅتأƄد من أƊها تخدم أهداف اƅبحث٬ تم عرضها على       

هيئة من اƅمحƄمين من اأƄاديميين اƅمختصين في مجال اإدارة اƅذين يعملون بجامعة بسƄرة٬ وطلب مƊهم 

ى Ƅفاية أداة اƅبحث من إبداء رأيهم حول اأداة اƅمستخدمة من حيث مدى مƊاسبة اƅعبارات ƅلمحتوى٬ ومد

حيث عدد اƅعبارات٬ وشموƅيتها٬ وتƊوع محتواها٬ وتقويم مستوى اƅصياغة اƅلغوية٬ واإخراج٬ أو أية 

وقمƊا بأخذ . ماحظات أخرى مƊاسبة فيما يتعلق باƅتعديل٬ أو اƅتغيير٬ أو اƅحذف وفق ما يراƋ اƅمحƄم ازما

اƅتعديات على ضوء توصيات وأراء اƅمحƄمين٬ ƅتصبح ماحظات اƅمحƄمين٬ واقتراحاتهم٬ ومن ثم أجريت 

 .ااستباƊة أƄثر فهما وتحقيقا أهداف اƅبحث

جراء اƅتعديات اƅمطلوبة هو بمثابة اƅصدق اƅظاهري٬       وقد اعتبرƊا أن اأخذ بماحظات اƅمحƄمين وا 

 .وصدق محتوى اأداة٬ وبذƅك اعتبرƊا أƊها صاƅحة ƅقياس ما وضعت من أجله

 :اƃمحك صدق-2

تم حساب معامل صدق اƅمحك من خال أخذ اƅجذر اƅتربيعي ƅمعامل اƅثبات أƅفاƄروƊباخ٬ وذƅك Ƅما       

وهو معامل ( 10910)٬ إذ Ɗجد أن معامل اƅصدق اƄƅلي أداة اƅبحث بلغ (10)هو موضح في اƅجدول 

أبعادها Ƅبيرة جدا مرتفع جدا ومƊاسب٬ Ƅما Ɗاحظ أيضا أن جميع معامات اƅصدق ƅمحاور اƅبحث و 

 .ومƊاسبة أهداف هذا اƅبحث

 .وبهذا يمƊƊƄا اƅقول أن جميع عبارات أداة اƅبحث هي صاƅحة ƅما وضعت ƅقياسه      
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 (.Reliability)ثبات اأداة : ثانيا 

مدى اƅحصول على Ɗفس اƊƅتائج أو Ɗتائج متقاربة ƅو Ƅرر اƅبحث في ظروف متشابهة  ويقصد بها      

" باستخدام اأداة Ɗفسها٬ وفي هذا اƅبحث تم قياس ثبات أداة اƅبحث باستخدام معامل اƅثبات أƅفاƄروƊباخ

Cronbach’s Csefficient Alpha" قياس بمستوىƅذي يحدد مستوى قبول أداة اƅثر٬ حيث ٬1.01 اƄفأ 

 :ƄاƊت اƊƅتائج Ƅما يلي

 .معامات اƃصدق واƃثبات(: 63):جدول رقم

 معامل اƃثبات عدد اƃعبارات 
 "أƃفاƂرونباخ"

 معامل اƃصدق

استراتيجية اƃسيطرة عن 
 طريق اƃتƂاƃيف 

60 0,708 64841 

 64915 0,838 07 استراتيجية اƃتمييز

 64833 0,745 64 استراتيجية اƃترƂيز 

 64922 0,851 18 اƃمجموع 

 68 اأداء 

 

6,871 64933 

 64951 0,906 23 ااستبانة ƂƂل

 .SPSS.V16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج   :اƃمصدر

٬ وهو معامل ثبات مرتفع (10910)من خال هذا اƅجدول Ɗاحظ أن معامل اƅثبات اƄƅلي أداة اƅبحث بلغ      

Ƅما تعتبر جميع معامات اƅثبات ƅمحاور اƅبحث وأبعادها مرتفعة ومƊاسبة  جدا ومƊاسب أغراض اƅبحث٬

 .أغراض اƅبحث
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٬ مما يجعلƊا على ثقة تامة بصحتها (أي ثبات استباƊه اƅبحث)وبهذا ƄƊون قد تأƄدƊا من ثبات أداة اƅبحث      

 .وصاحيتها ƅتحليل اƊƅتائج

 مناقشة و اختبار فرضيات اƃدراسة : اƃمبحث اƃثاني 

 اƃوصف ااحصائى ƃلمتغيرات اƃشخصية ƃعينة اƃدراسة : اƃمطلب ااول 

فيما يلي عرض ƅعيƊة اƅبحث وفق اƅخصائص و اƅسمات اƅشخصية٬ وسوف Ɗتطرق إƅى دراسة خصائص      

 .اƅشخصية( اƅسمات)مبحوثين عيƊة اƅدراسة حسب اƅمتغيرات 

 .توزيع أفراد عينة اƃدراسة حسب اƃمتغيرات اƃشخصية (: 60)اƃجدول 

 اƃنسبة اƃمئوية اƃتƂرار فئات اƃمتغير اƃمتغير

 

 اƃجنس 

 83,3% 25 ذƄر 

 16,7% 5 اƊثى 

 %166 30 اƃمجموع 

 

 

 اƃعمر 

 6,7% 2 سƊة 31أقل من 

 60,0% 18 سƊة 21إƅى اقل من  31من 

 26,7% 8 سƊة 11إƅى اقل من  21من 

 6,7% 2 سƊة فأƄثر11من 

 166% 30 اƃمجموع

 

 

 00 00 متوسط فاقل 

 23,3% 7 ثانوي
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 60,0% 18 جامعي اƃمؤهل اƃعلمي

 16,7% 5 شهادات عليا

 100% 30 اƃمجموع

 

 

 سنوات اƃخبرة

 30,0 9 سƊوات 1اقل من 

 46,7 14 سƊوات01سƊوات إƅى  1من 

 6,7 2 سƊة 01اƅى اقل من 01من 

 16,7 5 سƊة فأƄثر 01من 

 100,0 30 اƃمجموع

 .SPSS.V16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج : اƃمصدر

٬ ( %8343)أن اƊƅسبة اأƄبر ƅلمبحوثين ƄاƊوا من اƅرجال٬ حيث بلغت Ɗسبتهم  (60)يظهر من اƅجدول       

 .من اƅمجموع أفراد اƅعيƊة اƅبحث أو اƅدراسة (16,7%)في حين بلغت Ɗسبة اإƊاث 

في  ٬(%36)احتلت أعلى Ɗسبة بواقع (  سنة 46إƃى أقل  36من )باƊƅسبة ƅمتغير اƅعمر فƊجد أن اƅفئة       

أما Ɗسبة  ٬(%2340) بلغت ( سنة 56إƃى أقل من  46من )حين Ɗسبة اƅمبحوثين ضمن اƅفئة اƅعمرية 

فجاءت بƊسب متساوية بحيث (  سنة فأƂثر 56) واƅفئة  (سنة 36أقل من )اƅمبحوثين ضمن اƅفئة اƅعمرية 

 (.% 340)بلغت 

مƊهم حاصلين على مستوى جامعي٬ مقابل  (%36)باƊƅسبة ƅمتغير اƅمؤهل اƅعلمي ƅلمبحوثين فقد وجد أن       

بحث ا حاصلين على دراسات عليا٬ ذƅك Ɗاحظ أن عيƊة اƅ) %16.7 )ƅديهم مستوى ثاƊوي٬ و( % 23.3)

بهذا ƊستƊتج أن Ɗسبة اƅمستويات اƅتعليمية بين اƅمبحوثين هي مرتفعة . تشمل مبحوثين بمستوى متوسط  فأقل

 . وهو أمر جيد
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 01اƅى  1)تقع خبرتهم في اƅمجال ( %4340)وعƊد اƅتدقيق في سƊوات اƅخبرة ƅدى اƅمبحوثين Ɗجد أن      

 ) %0001(٬ في حين Ɗجد أن ( سنوات 5  أقل من)مجال من اƅمبحوثين  تقع خبرتهم في اƅ( %36)٬ و(سƊة 

 01إƅى  01من )٬ أما اأفراد اƅذين بلغت خبرتهم (فأƂثر سنة 15) من اƅمبحوثين تقع مدة خبرتهم ضمن من

 .من مجموع اأفراد عيƊة اƅبحث( %340)فقد حددت Ɗسبتهم ( سƊة

 . ااستبانةاختبار اƃتوزيع اƃطبيعي وتحليل محاور : اƃمطلب اƃثاني

 .)(sample K-S -1)وف نسمر  -اختبار Ƃوƃمجروف)اختبار اƃتوزيع اƃطبيعي : اƃفرع اأول

ƅمعرفة هل اƅبياƊات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي أم ا٬ وهو ( سمرƊوف -Ƅوƅمجروف)سƊعرض فيما يلي اختبار       

تشترط أن يƄون توزيع اƅبياƊات  اختبار ضروري في حاƅة اختبار اƅفرضيات٬ أن معظم ااختبارات اƅمعلمية

أي Ɗ(1.11 )تائج ااختبار٬ حيث أن قيمة مستوى اƅداƅة Ƅƅل محور أƄبر من ( 68)ويوضح اƅجدول . طبيعيا

 .٬ وهذا يدل على أن اƅبياƊات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي0,05أƄبر من   sigأن قيمة  

 اختبار اƃتوزيع اƃطبيعي( 68: )اƃجدول رقم                                   

  

 .SPSS.V16من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج : اƃمصدر                     

 Sig قيمة   Z قيمة  اƃمتغيرات

استراتيجية اƃسيطرة عن 

 طريق اƃتƂاƃيف 
0,634 0,816 

 0,620 755, 0 استراتيجية اƃتمييز 

 440, 0 0,867 استراتيجية اƃترƂيز 
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 تحليل محاور ااستبانة : اƃثانياƃفرع 

في هذا اƅعƊصر سوف Ɗقوم بتحليل محاور ااستباƊة بغية اإجابة على أسئلة اƅبحث٬ حيث تم استخدام       

إجابات ( 1-على مقياس ƅيƄرت )أدوات اإحصاء اƅوصفي استخراج اƅمتوسط اƅحسابي وااƊحراف اƅمعياري 

Ɗة اƅمتعلقة باƅمحورين بااستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس و تحسين اأداء ٬ أفراد عيƊة اƅبحث عن عبارات ااستبا

داا على ( 2.33أقل من  -1)وقد تقرر أن يƄون اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات اƅمبحوثين عن Ƅل عبارة من 

داا ( 5-3.33)داا على مستوى متوسط٬ ومن  (3.33أقل من  -2.33)مستوى مƊخفض من اƅقبول٬ ومن 

 :تلك اƊƅتائج( 10)و ( 09)وى مرتفع ويظهر اƅجدوان على مست

اƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية واأهمية اƃنسبية إجابات أفراد عينة اƃبحث عن (: 69)اƃجدول 

 .عبارات محور ااستراتيجيات اƃعامة ƃلتنافس 

اƃمتوسط  اƃبعد رقم
 اƃحسابي

اانحراف 
 اƃمعياري

اأهمية 
 اƃنسبية

 مستوى
 اƃقبول

 متوسط 3 0,69428 3,4333 استراتجية اƃسيطرة عن طريق اƃتƂاƃيف - 

تسعى ادارة اƅفƊدق اƅى تخفيض اƅتƄاƅيف بشƄل  0
 واسع 

3,70 1,055 
 متوسط 3

 متوسط 4 1,172 3,27 يحصل اƅفƊدق على توريدات بأسعار مƊخفضة  4

 متوسط 4 1,217 3,37 اƅتƄاƅيف اادارية باƅفƊدق مƊخفضة  3

 متوسط 4 1,351 3,37 اƅتƄاƅيف اƅتسويقية باƅفƊدق مƊخفضة  2

يحرص اƅفƊدق على ايجاد طرق ƅتقليص تƄاƅيف  1
اƅخدمة اƅفƊدقية بهدف تخفيض اƅتƄاƅيف بهدف 

 تخفيض ااسعار 
2,87 1,137 

 متوسط 5

 متوسط 2 1,106 3,47اختيار موقع اƅفƊدق قريب ساعد على زيادة  0
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 اايرادات و تخفيض اƅتƄاƅيف 
اسعار اƅخدمات اƅتي يقدمها اƅفƊدق ساهمت في  2

 جذب عدد اƄبر من اƅزبائن 
4,00 6,983 

 مرتفع 1

 مرتفع 1 6,77009 4,0143 استراتيجية اƃتمييز - 

تتميز اƅخدمات اƅمقدمة من طرف اƅفƊدق  1
 بمواصفات فريدة عما يقدمه اƅمƊافسين 

4,00 1,083 
 مرتفع 3

تحرص ادارة اƅفƊدق على ان يƄون ƅديها افراد ذوي  9
 خبرة في مجال اƅفƊدقة

4,50 6,731 
 مرتفع 1

تعمل ادارة اƅفƊدق على بƊاء عاقة متميزة مع  01
 اƅزبائن 

4,47 6,776 
 مرتفع 2

 يعمل اƅفƊدق على تقديم خدمات بجودة عاƅية  00
3,77 1,135 

 مرتفع 3

تقوم ادارة اƅفƊدق بدراسة دورية ƅلتعرف على  04
 1,329 3,60 حاجات و رغبات اƅزبائن 

 متوسط 0

يحرص اƅفƊدق على تطوير و تحسين اƅخدمة  03
 1,185 3,90 اƅمقدمة ƅلزبائن 

 مرتفع 4

يحرص اƅفƊدق على تقديم خدمات جديدة بهدف  02
 1,196 3,87 زيادة مستوى رضاهم 

 مرتفع 5

 استراتيجية اƃترƂيز - 
3,4917 6,81071 

 متوسط 2

تحرص ادارة اƅفƊدق على استهداف شريحة معيƊة  12
 6,898 3,77 من اƅزبائن 

 مرتفع 1

تعمل اادارة على ان يƄون اƅفƊدق متفرد و ذƅك  13
 1,217 3,63 بتقديمه ƅخدمات خاصة 

 متوسط 2
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 spss v16 من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج : اƃمصدر

  :استراتيجية اƃتمييز  .0

ان هذا اƅبعد جاء في اƅترتيب ااول من حيث ااهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من ( 19)يتضح من خال اƅجدول 

( 1022119)باƊحراف معياري ( 201023) قبل عيƊة اƅبحث اذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅاجابات في هذا اƅبعد 

ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فان بعد استراتيجية اƅتمييز يشير اƅى Ɗسبة قبول مرتفعة و يتضح من اƅجدول Ɗفسه ان 

باƊحرافات (  2011 – 3001) متوسطات اجابات افراد عيƊة اƅبحث عن عبارات هذا اƅبعد تراوحت ما بين 

اƅفƊادق محل اƅدراسة توƅي اهتمام Ƅبير و هذا ما يدل على ان (  00349 – 10230) معيارية تراوحت ما بين 

ذوي خبرة في اƅمجال اƅفƊدقي اضافة اƅى ƅتقديم خدمات متميزة و بجودة عاƅية و ذƅك بحرصها على جذب افراد 

 .سعيها اƅدائم اƅى بƊاء عاقات متميزة مع اƅزبائن 

 استراتيجية اƃترƂيز  .4

أن هذا اƅبعد جاء في اƅترتيب اƅثاƊي من حيث اأهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه  (09)يتضح من خال اƅجدول       

باƊحراف ( 302902)من قبل عيƊة اƅبحث٬ إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات في عملية اƅتغير  اƅتƊظيمي 

ويتضح ووفقا ƅمقياس اƅدراسة٬ فإن بعد إستراتيجية اƅترƄيز يشير إƅى Ɗسبة قبول متوسطة٬  (1010120)معياري

 – 3022)من اƅجدول Ɗفسه أن متوسطات إجابات أفراد عيƊة اƅبحث عن عبارات هذا اƅبعد تراوحت مابين 

يسعى اƅفƊدق من خال اƅعمل على خدمة قطاع  14
 6,997 2,80 محدد تخفيض اƅتƄاƅيف 

 متوسط 3

تقوم ادارة اƅفƊدق بتقديم عروض خاصة تتاءم مع  15
 1,165 3,77 متطلبات اƅجودة 

 مرتفع 1

 مرتفع  6,59018 3,6722 ااستراتيجيات اƃعامة ƃلتنافس  بشƂل عام- 
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تعمل  وهذا ما يدل على أن اƅفƊادق محل اƅدراسة( 10992 – 10191)باƊحرافات معيارية تراوحت مابين ( 4011

 .على استهداف شريحة معيƊة من اƅزبائن و خدمتها بشƄل جيد

 ية اƃسيطرة عن طريق اƃتƂاƃيف استراتيج .3

Ɗاحظ أن هذا اƅبعد جاء في اƅترتيب اƅثاƅث من حيث اأهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه ( 09)من خال اƅجدول       

باƊحراف معياري  ( 3,4333)من قبل عيƊة اƅبحث٬ إذا بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد 

ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن بعد استراتيجية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف يشير إƅى Ɗسبة قبول  .( 0,69428)

متوسطة٬ ويتضح من اƅجدول Ɗفسه أن متوسطات إجابات أفراد عيƊة اƅبحث عن عبارات هذا اƅبعد تراوحت 

على أن وهذا ما يدل (. 14130 -64983) باƊحرافات معيارية تراوحت مابين ( 4466 - 2,87)مابين 

 .اƅفƊادق محل اƅدراسة توƅي اهتمام اƅى تقديم خدماتها بأسعار مقبوƅة 

 اƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية واأهمية اƃنسبية إجابات أفراد عينة( 10)اƃجدول 

 .اƃبحث عن عبارات  محور ااداء 

اƃمتوسط  اƃبعد رقم
 اƃحسابي

اانحراف 
 اƃمعياري

اأهمية 
 اƃنسبية

مستوى 
 اƃقبول

 ااداء - 
3,7417 6,72214 

 مرتفع 

 زبائن اƅفƊدق راضين عن مستوى اƅخدمات اƅمقدمة  0
3,57 1,006 

 متوسط 5

4 Ƌتميزƅ دق على شهادات تقديريةƊفƅحصل ا 
3,93 6,980 

 مرتفع 2

 ازدادت مهارات و خبرات اƅعاملين في اƅفƊدق  3
3,80 6,847 

 مرتفع 4
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   spss v16من إعداد اƃباحث بااعتماد على برنامج :  اƃمصدر 

أن متغير اأداء في اƅفƊادق محل اƅدراسة يشƄل قبوا مرتفعا وفقا ƅمقياس اƅدراسة حيث  (10)يشير اƅجدول      

 – 14681)أي باƊحراف معياري ( 4466 – 3493) تراوحت اƅمتوسطات اƅحسابية ƅعبارات اأداء ما بين 

        باƊحراف معياري      (340410)ومن اƅجدول Ɗاحظ أن متوسط اƅحسابي ƅأداء ƄƄل Ƅان ( 64983

 (6402214) 

ƊستƊتج  أن مستوى اƅمؤسسات اƅفƊدقية محل اƅدراسة جاء (  10)بƊاءا على ما تقدم و من خال اƅجدول      

Ƅما ذƄرƊا سابقا وهو أمر جيد  (340410) مرتفعا وفقا ƅمقياس اƅدراسة اذ بلغ متوسط اإجابة اƄƅلي ƅأداء 

 .Ƅبيرة  ƅلفƊادق باعتبار أن هذا اƅقطاع يشهد مƊافسة

 اختبار اƃفرضيات اƃدراسة : اƃمطلب اƃثاƃث 

 اختبار اƃفرضية اƃرئيسية : اƃفرع اأول  

H0 : فنادقƃلتنافس في تحسين اداء اƃ عامةƃاستراتيجيات اƃ دراسةا يوجد دورƃة  محل اƃداƃعند مستوى ا

(6.65.) 

 .ƅلتأƄد من صاحية اƊƅموذج ƅاختبار (Analyses of Variance)تم استخدام Ɗتائج اƅتباين ƅاƊحدار       

اƅخدمات اƅمتميزة اƅتي يقدمها اƅفƊدق زادت من عدد  2
 زبائƊه

4,00 6,983 
 مرتفع 1

 تƊجز ادارة اƅفƊدق مهامها بسهوƅة  1
3,40 6,894 

 متوسط 3

تحرص ادارة اƅفƊدق على اقتƊاء Ƅل ما هو جديد من  0
 وسائل و تجهيزات فƊدقية بهدف تحقيق اداء متميز 

3,37 1,129 
 متوسط 0

 تحرص ادارة اƅفƊدق على ارضاء اƅعاملين  2
3,93 1,081 

 مرتفع 3

 يحقق اƅفƊدق Ɗموا مستمرا في اƅحصة اƅسوقية  11
3,93 1,015 

 مرتفع 3
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 نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار ƃلتأƂد من صاحية اƃنموذج اختبار اƃفرضية اƃرئيسية (: 11)جدول  

 مصدر اƃتباين
مجموع 

 اƃمربعات
 درجات اƃحرية

متوسط 

 اƃمربعات

  Fقيمة

 اƃمحسوبة
 مستوى اƃداƃة

 3,106 3 9,317 اانحدار

13,908 

 

6,000 

 
 6,223 26 5,806 اƃخطأ

  29 15,123 اƃمجموع اƂƃلي

 SPSS. V 116ت برامج امن إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرج :اƃمصدر           (α=0.05)             مستوى اƅداƅة

 R2  10000=معامل اƅتحديد 

 R 10211 =معمل اارتباط   

يتبين ثبات صاحية اƊƅموذج اختبار اƅفرضية اƅرئيسية حيث ( 01)من خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدول      

٬ (α=0.05)وهي أقل من مستوى اƅداƅة ( 0,000)بقيمة احتماƅية ( 000009) اƅمحسوبة  (F)بلغت قيمة 

يجيات اƅعامة ƅلتƊافس في هذا ويتضح من Ɗفس اƅجدول أن اƅمتغير اƅمستقل بشƄله اإجماƅي وهو ااسترات

٬ مما جيدةمن اƅتباين في اƅمتغير اƅتابع اƅمتمثل في اأداء٬ وهي قوة تفسيرية %  2101يفسر ما مقدارƋ اƊƅموذج 

في تحسين أداء اƅفƊادق من فئة ثاثة  ƅاستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافسدور ذو داƅة إحصائية يدل على أن هƊاك 

اƅفرضية اƅبديلة وبƊاءا علية يتم رفض اƅفرضية اƅرئيسة اƅصفرية و قبول . Ɗجوم و Ɗجمة واحدة في واية  بسƄرة

 :اƅتي تƊص على 

 (.6.65)عند مستوى اƃداƃة  محل اƃدراسةيوجد دور ƃاستراتيجيات اƃعامة ƃلتنافس في تحسين اداء اƃفنادق 

 .وبƊاء على ثبات صاحية اƊƅموذج Ɗستطيع اختبار اƅفرضيات اƅفرعية      

 اختبار اƃفرضيات اƃفرعية : اƃفرع اƃثاني  
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 : اختبار اƃفرضية اƃفرعية ااوƃى :أوا 

H0 : فنادقƃيف في تحسين أداء اƃاƂتƃسيطرة عن طريق اƃدراسةا يوجد دور إستراتيجية اƃعند  محل ا

 (.6.65)مستوى اƃداƃة 

 نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار ƃلتأƂد من صاحية اƃنموذج اختبار اƃفرضية اƃفرعية ااوƃى(: 12)جدول 

 مصدر اƃتباين
مجموع 

 اƃمربعات
 درجات اƃحرية

متوسط 

 اƃمربعات

  Fقيمة

 اƃمحسوبة
 مستوى اƃداƃة

 1,036 1 1,036 اانحدار

2,058 

 

6,162 

 
 503, 28 14,087 اƃخطأ

  29 15,123 اƃمجموع اƂƃلي

 SPSS. V 116ت برامج امن إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرج :اƃمصدر              (α=0.05)            مستوى اƅداƅة

 R2   10101=معامل اƅتحديد 

 R   10404 =معمل اارتباط   

يتبين عدم وجود دور معƊوي إستراتيجية اƅسيطرة عن طريق  (12)من خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدول      

( 10412)بقيمة احتماƅية و ذƅك ( 00311)اƅمحسوبة اƅتي بلغت  (F)اƅتƄاƅيف واأداء وذƅك بƊاءا على قيمة 

واƅتي تƊص على عدم وجود دور  ٬٬ ƅذا Ɗقبل باƅفرضية اƅصفرية(α=0.05)وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة 

 .محل اƅدراسة إستراتيجية اƅسيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف في تحسين اداء اƅفƊادق 
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 :اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية : ثانيا  

H0 : فنادقƃتمييز في تحسين اداء اƃدراسةا يوجد دور إستراتيجية اƃة  محل اƃداƃ(.6.65)عند مستوى ا 

 نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار ƃلتأƂد من صاحية اƃنموذج اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية (:13)جدول  

 مصدر اƃتباين
مجموع 

 اƃمربعات
 درجات اƃحرية

متوسط 

 اƃمربعات

  Fقيمة

 اƃمحسوبة
 مستوى اƃداƃة

 9,065 1 9,065 اانحدار

41,895 

 

6,000 

 
 216, 28 6,058 اƃخطأ

  29 15,123 اƃمجموع اƂƃلي

 SPSS. V 116ت برامج امن إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرج :اƃمصدر              (α=0.05)            مستوى اƅداƅة

 R2  10199=معامل اƅتحديد 

 R 10222 =معمل اارتباط   

 ٬يتبين وجود دور معƊوي إستراتيجية اƅتميز في تحسين ااداء  (13)من خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدول      

وهي أƄبر  من مستوى اƅداƅة ( 0,000)بقيمة احتماƅية ( 414895)اƅمحسوبة  (F)حيث بلغت قيمة 

(α=0.05) جدول أنƅفس اƊ تمييز٬ ويتضح منƅمتمثل في استراتيجية اƅمستقل اƅمتغير اƅبعد ا  Ƌيفسر ما مقدار

من اƅتباين في بعد اƅمتغير اƅتابع اƅمتمثل في تحسين اأداء٬ وهي قوة تفسيرية جيدة٬ وباƅتاƅي  %)00.4(

 :Ɗرفض اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƊية بصيغتها اƅصفرية و Ɗقبلها بصيغتها اƅبديلة اي 

 (.6.65)عند مستوى اƃداƃة  محل اƃدراسةيوجد دور إستراتجية اƃتمييز في تحسين أداء اƃفنادق 

 : اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة: ثاƃثا  

H0 : فنادقƃيز في تحسين اداء اƂترƃدراسةا يوجد دور إستراتجية اƃة  محل اƃداƃ(.6.65)عند مستوى ا 



 اƅفصل اƅثاƅث                                            ااجراءات اƅمƊهجية ƅلدراسة اƅميداƊية
 

84 

 

 نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار ƃلتأƂد من صاحية اƃنموذج اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة(: 14)جدول 

 مصدر اƃتباين
مجموع 

 ربعاتاƃم
 درجات اƃحرية

متوسط 

 اƃمربعات

  Fقيمة

 اƃمحسوبة
 مستوى اƃداƃة

 6,061 1 6,061 اانحدار

18,726 

 

6,000 

 
 6,324 28 9,062 اƃخطأ

  29 15,123 اƃمجموع اƂƃلي

 SPSS. V 116ت برامج امن إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرج :اƃمصدر               (α=0.05)            مستوى اƅداƅة  

 R2  10210=معامل اƅتحديد 

 R 10033 =معمل اارتباط   

يتبين وجود دور معƊوي ذو داƅة إحصائية إستراتيجية اƅترƄيز  (14)من خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدول       

( 0,000)بقيمة احتماƅية ( 184023)اƅمحسوبة  (F)حيث بلغت قيمة   ٬في تحسين أداء اƅفƊادق محل اƅدراسة

بعد اƅمتغير اƅمستقل واƅمتمثل في   ٬ ويتضح من Ɗفس اƅجدول أن(α=0.05)وهي أƄبر  من مستوى اƅداƅة 

من اƅتباين في اƅمتغير اƅتابع اƅمتمثل في اأداء٬ وهي قوة   (63.3% )يفسر ما مقدارƋ إستراتيجية اƅترƄيز 

 :وباƅتاƅي Ɗرفض اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƅثة بصيغتها اƅصفرية وƊقبلها بصيغتها اƅبديلة اي  تفسيرية جيدة ٬

 (.6.65)عند مستوى اƃداƃة  محل اƃدراسةيوجد دور إستراتجية اƃترƂيز في تحسين اداء اƃفنادق 
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 :خاصة اƃفصل 

اƅتي وزعƊاها على عيƊة من اƅموظفين باƅفƊادق محل اƅدراسة ٬  اعتمدƊا في هذƋ اƅدراسة على ااستباƊة

واƅتي تحتوي على محورين ااستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس و اأداء ٬ وهدفƊا من خاƅها إƅى اإجابة على إشƄاƅية 

 : بحثƊا اƅتاƅية وهي

 ة؟  هل يوجد دور ƅاستراتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس في تحسين اداء اƅمؤسسة ااقتصادي  

وبعد استرجاعها ƅإستباƊات اƅموزعة قمƊا بتفريغها وتحليل بياƊاتها باستخدام أساƅيب إحصائية عديدة      

ƄاƊƅسب اƅمئوية٬ اƅمتوسط اƅحسابي٬ ااƊحراف اƅمعياري٬ اختبار أƅفا ƄروƊباخ٬ تحليل ااƊحدار٬ ومعامل صدق 

داƊية واختبار اƅفرضيات٬ وتوصلƊا إƅى صحة وقبول ثم قمƊا بعرض وتحليل وتفسير Ɗتائج اƅدراسة اƅمي اƅمحك٬

 :اƅفرضيات اƅتي وضعƊاها بƊسب عاƅية ورفض اƅبعض اآخر ٬ حيث استƊتجƊا أƊه

  ةƅى تقديم خدماتها بأسعار مقبوƅدراسة اƅادق محل اƊفƅتسعى ا. 

 ك من خال اهتمامƅمقدمة و ذƅتميز في خدماتها اƅى تحقيق اƅدراسة اƅادق محل اƊفƅصر تعمل اƊعƅها با

 .اƅبشري ƅديها و Ƅذا مراعاتها ƅشروط اƅجودة اƅفƊدقية 

  سبƄ ك قصدƅعمل على اقامة عاقات متميزة معهم و ذƅزبائن و اƅة من اƊدق بجذب شريحة معيƊفƅيقوم ا

 .رضاهم من ثم وائهم مما يحسن من صورة اƅفƊدق و تحسين ادائه 

 دراسة جيدƅادق محل اƊلفƅ يƅحاƅوعا ما   يعتبر اأداء اƊ. 
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وهما  ،دبيات ااقتصاديةساسين ومهمين في اأأƅى بعدين إƊƅا من خال هذƋ اƅدراسة اƅتطرق حاو       

خير يعتبر محور حديث اƅتƊاول Ɗسبيا ن هذا اأأحيث  ،داء اƅمؤسسييجيات اƅعامة ƅلتƊافس وتحسين اأستراتاإ

على بقاء  تأثيراƅباحثين Ɗظرا ƅما ƅه من Ƅبير من طرف حيث حظي باهتمام  ،ااقتصاديةاإدارية و في اƅدراسات 

 .استمرارية اƅمؤسسةو 

ƅى جملة من اƊƅتائج إقمƊا بها على اƅمستوين اƊƅظري واƅتطبيقي من اƅتوصل  قد مƊƄتƊا اƅدراسة اƅتيو       

 :ƊذƄرها فيما يلي 

 :النتائج النظرية

 :تتمثل اƊƅتائج اƊƅظرية في     

 افس ه ةستراتيجياإƊلتƅ عامةƅتي تؤدي اƅتصرفات اƅى تحقيقإي مجموعة من اƅ افسية ميƊمستمرة زة ت

 .عمالن تƊافس في ميدان اأأ من خاƅهااƅمؤسسة ية اƅتي يمƄن بحيث توضح اƄƅيف ،اƅمƊافسينب مقارƊة

 تحليل اإتسعى اƅمؤسسة من خال عملية اƅ تي إستراتيجيƅتهديدات اƅفرص واƅتشاف وتحديد اƄى اƅ

 تحديديتم  على هذا اأساسو  ،تخفيها اƅبيئة اƅخارجية ومطابقتها مع مواطن اƅقوة واƅضعف اƅداخلية

ستراتيجي يسلط فاƅتحليل اإ ،أهداف واƅغاياتابعين ااعتبار  ستراتيجية اƅممƊƄة مع اأخذاƅتوجهات اإ

اأساسية اƅتي  يوجه اƅتفƄير Ɗحو اƄƅيفيات اƅضرورية ƅتبƊي ااختياراتو  ،اƅضوء على Ƅيفية فهم اƅبيئة

 .اƅتفوق واƊƅجاحبتسمح ƅلمؤسسة 

   لفة إستراتيجيةتعتبرƄتƅعامة اإستراتيجيات إحدى اƅتي اƅتهجها اƊمؤسسة تƅافسي محيطها إطار في اƊتƅا 

 اƅجهود Ƅافة توجه بموجبها يتم واƅتي ،على أساس اƅسيطرة على اƅتƄاƅيف تƊافسية ميزة تحقيق في سبيل

 .ƅلمƊتج اƄƅلية تخفيض اƅتƄلفة وهو أساسي هدف Ɗحو
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 تمييز إƅمؤسسة من خال إستراتيجية اƅتج تسعى اƊتفرد في تقديم مƅى اƅلزبائن على أƅ ةƊو خدمة معي

 .مستوى بعض اƅجواƊب اƅمهمة ƅديهم مقابل سعر زائد 

  يزƄترƅمؤسسة من خال إستراتيجية اƅاعة و إتهدف اƊصƅجيد داخل اƅتموقع اƅى اƅ افسية منƊاء ميزة تƊب

أو  ،و على مستوى سوق جغرافي معينأ ،خال ترƄيز Ɗشاطاتها على مجموعة معيƊة من اƅزبائن

 . و اƅخدمةباƅترƄيز على استخدامات وخصائص معيƊة في اƅمƊتج أ

 ى ذإداء في عمومه يشير اأƅ ذي يقودƅفعل اƅك اƅجاز اأإƊى اƅ ما يجبƄ جزأعمالƊذي يتصف  ،ن تƅوا

Ƅما يعƄس  ،سواقها اƅمستهدفةأبقائها في محدد Ɗƅجاح اƅمؤسسة و فهو يعتبر اƅ ،ااستمرارباƅشموƅية و 

 .رة اƅمؤسسة على اƅتƄيف في بيئتهامدى قد

 إƅ افس إنƊلتƅ عامةƅزها  ،داءأثر بارز في تحسين اأستراتيجيات اƄمؤسسة من تقوية مرƅن اƄبحيث تم

 .وباƅتاƅي تسمح ƅها باƊƅمو وااستقرار وزيادة حصتها اƅسوقية ،اƅتƊافسي

  :الميدانيةالدراسة النتائج 

 :يلي مااƅميداƊية فياƅدراسة وتتمثل Ɗتائج      

 دراسة أƅية ظهرت اƊميداƅسبتهمأاƊ ور حيث بلغتƄذƅوا من اƊاƄ دراسةƅادق محل اƊفƅبية موظفي اƅن غا           

 .Ɗاث في مجال اƅفƊدقة تدƊي Ɗسبة اإ ƅىإمما يشير   %)3838 (

 مجالأƅز في اƄدراسة تتمرƅادق محل اƊفƅسن في اƅمعدات اƅ سبةƊ على (ة 03 – 83Ɗس ) بلغت حيث  

 Ƅ   (736% .)أقل فئة عمرية بƊسبة  (سƊة Ƅ03ثر من أ )و (سƊة 83قل من أ ) ƅتƄون فئة ،( %60 )

 دراسة تتمتƅة محل اƊعيƅوعة و  ع بمؤهاتاƊمستوىعلمية متƅة اƅلمؤهات أن أحيث  ،مقبوƅ سبةƊ على

ƅ تƊاƄ دراسةƅادق محل اƊفƅعلمية في اƅمستوى لاƅسبة مؤهل أ إا ،(60% )  جامعي حيث بلغتاƊ ن

 . ( 7. 16%) بƊسبة اƅدراسات اƅعليا جاءت مƊخفضة Ɗوعا ما
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 سبة اأƊƅدراسة ذات خبرة جيدة اƅادق محل اƊفƅبر من موظفي اƄ ح بين و اتتر (وات  03 – 0Ɗس)  ك وƅذ

 .داء اƅفƊادقأبما يدعم في مجال اƅفƊدقة مما يعƊي تمتعهم بخبرة  ،(%07( بƊسبة

 رئيسية  شارتأƅفرضية اƅتائج اختبار اƊى وجود إƅ ة إحصائيةƅإدور ذو داƅافسƊلتƅ عامةƅستراتيجيات ا 

ستراتيجيات اƅعامة اإن أذ Ɗجد إ ،α=0.05))في تحسين أداء اƅفƊادق محل اƅدراسة عƊد مستوى اƅداƅة 

 . ن في اƅمتغير اƅتابع اƅمتمثل في اأداءمن اƅتباي% ( 6330)  تفسر ما مقدارƅƋلتƊافس 

 فرعية اأظهرت أƅفرضية اƅتائج اختبار اƊ ىƅى عدم وجود دورإوƅ،  ص على عدم وجود دورƊتي تƅوا

 .اƅدراسةداء اƅفƊادق محل أيطرة عن طريق اƅتƄاƅيف في تحسين إستراتيجية اƅس

 تائج أƊ ية ظهرتƊثاƅفرعية اƅفرضية اƅتمييز في تحإاختبار اƅى وجود دور إستراتجية اƅ ادقƊفƅسين أداء ا

 (.α=0.05 )عƊد مستوى اƅداƅة  من محل اƅدراسة

 تائجأƊ ثة  ظهرتƅثاƅفرعية اƅفرضية اƅيز في تحسين أداء اإاختبار اƄترƅى وجود دور إستراتجية اƅ ادقƊفƅ

 (.α=0.05)عƊد مستوى اƅداƅة  من محل اƅدراسة

 : التوصيات 

 :Ƅاآتي  ،اƅدراسة يمƄن تقديم بعض اƅتوصياتهذƅ Ƌيها اƊƅتائج اƅتي توصلت إعلى ضوء ما تقدم من      

 يدهتمام و ااƄتأƅافس  اƊلتƅ عامةƅيفإ) على دور ااستراتيجيات اƅاƄتƅسيطرة عن طريق اƅستراتيجية ا، 

قيام اƅفƊدق : جراءات عديدة مثلإمؤسسة من خال داء اƅأعلى ( ستراتيجية اƅترƄيز إ ،ستراتيجية اƅتمييزإ

 ،مع اƅترƄيز على تقديم خدمات خاصة باƅفƊدق ،مقارƊة باƅفƊادق اƅمƊافسةتƊافسية بتقديم خدماته بأسعار 

 .استهداف شريحة محددة من اƅزبائن و 

 دراساتإƅتي جراء مزيد من اƅجزائر و تت اƅادق باƊفƅاول اƊافسƊلتƅ عامةƅذا ااستراتيجيات اƄ. 

 ل اإء و يواتوسيع سعة اإƄدقية ا  يواء و ااستقبال بهياƊفƅلحظيرة اƅ عادة ااعتبار. 
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 ادقƊفƅظافة اƊ خارجي  مراقبةƅوتحسين مظهرها ا. 

 زبائنƅمقدمة من طرف اƅمقترحات اƅاوى واƄشƅضرورة ااهتمام با. 

 شاء و إƊ ادقتوسيعƊفƅلسيارات باƅ مرافق.  

 دق إƊلفƅ ترويجƅسياحية قصد اƅاات اƄوƅقامة عاقات قوية مع ا. 

  قيامƅلتعرف على حاجات و اƅ زبائن بدراسة دوريةƅرغبات ا. 

  ادق أخلقƊفƅشطة جديدة في اƊ (قل  ،مسابح ،رياضية ،قاعات ،مسابقات ،ترفيهية سهراتƊƅا.)... 

 :فاق البحث آ

ƅى إتبادرت  ،داء اƅمؤسسة ااقتصاديةأتيجيات اƅعامة ƅلتƊافس في تحسين دراستƊا ƅدور ااسترامن خال      

 :مƊها ،بحث في هذا اƅمجالƅلشƄاƅيات إون ن تƄأذهاƊƊا عدة مواضيع يمƄن أ

 افسيƊتƅخيار اƅعاقة بين اƅمؤسسيوتميز اأ اƅداء ا . 

 بورتر تعزيز اأƅ اعيةƊصƅماسة اƅموذج اƊ افسي من خالƊتƅداء ا. 
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I. تبƂƃا: 

 :اƂƃتب باƃغة اƃعربية .1
  .7002، اƅدار اƅجامعية، مصر، اإدارة اإستراتيجيةحمد ماهر، أ (1
  .7002 ، سƊƄدريةاإ، 1اƅطبعة  اƅدار اƅجامعية ، ،اƃتخطيط ااستراتيجيحمد ماهر، أ (7
بي اƅحديث، ، اƅمƄتب اƅعر (مفاهيم و حاات تطبيقية )اإدارة اإستراتيجية إسماعيل محمد اƅسيد،  (3

  .اإسƊƄدرية، بدون سƊة
يتراك ƅلطباعة واƊƅشر، ، اتنمية مهارات اƃمديرين في تقييم أداء اƃعاملينبسيوƊي محمد اƅبرادعي،  (4

  .7002مصر، 
دار اƅمريخ، اƅرياض، ، اƅمتعالمحمد سيد أحمد عبد : ترجمةإدارة اƃموارد اƃبشرية، جاري ديسلر،  (5

 . 7003اƅسعودية، 
  7013، دار خوارزم اƅعلمية، اƅطبعة اأوƅى، جدة، اإدارة اإستراتيجيةاه موسى إدريس،  جعفر عبد (6
، اƅدار اƅجامعية، اإبراهمية، مصر، اإدارة اإستراتيجية ƃلموارد اƃبشريةجمال اƅدين محمد اƅمرسي،  (2

7003.  
ر وائل، دا ،اƃمفاهيم اƃعمليات: اإدارة اإستراتجيةحمدان، وائل محمد إدريس، خاƅد محمد بƊي  (2

   .7011عمان، ، 1اƅطبعة 
 ،(منهج معاصر)اإستراتيجية واƃتخطيط ااستراتيجي خاƅد محمد بƊي حمدان، وائل محمد إدريس،  (2

  .7002 دار اƅيازوري، عمان، اأردن،
 . 7013عمان،  ، دار اƅحامد ،اإستراتيجيةاإدارة  خضر مصباح إسماعيل اƅطيطي، (10
  . 7002، قسƊطيƊة ، اƅجزائر، 1 اƅطبعة ،، دار بهاء اƅدينإستراتيجية اƃمؤسسة، رحيم حسين (11
دار   ، (مفاهيم و عمليات و حاات دراسية )  اإدارة اإستراتيجية ،زƄريا مطلك اƅدوري  (17

  .7005 ،ردن اأ ،عمان ،اƅيازوري
  .7010 ،عمان، اأردن ،ر اƅيازورى، دااإدارة اإستراتيجيةسعد غاƅب ياسين،  (13
رفاعي  محمد اƅرفاعي، : ، ترجمةاإدارة اإستراتيجية مدخل متƂاملشاƅز هل، ماجريت جوƊز،  (14

 .7001دار اƅمريخ ƅلƊشر، اƅرياض، محمد سيد أحمد عبد اƅمتعال، 
ار ، د(مدخل تƂاملي) اإدارة اإستراتيجية ، عبد اƅرضا رشيد، إحسان دهش جاب صاƅح (15

 .7002اأردن،  ،عمان ،اƅمƊاهج

اƅطبعة  ،، دار اƄƅتاب اƅحديثدارة اƃشرƂاتإتطبيق اƃمعايير اƃعاƃمية في صاح اƅدين اƅسيسي،  (16
  .7011، اƅقاهرة، 1
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ستراتيجية منظمات اأعمال اƃمتوسطة واƃصغيرةطاهر محسن اƅغاƅبي،  (12 ƅلƊشر، ، دار وائل إدارة وا 
ƅى، عمان، اأردن، اƅ7002طبعة اأو.  
 ابن مƄتبة ،اأداء تحسين  :اƃتحسين إƃى اƃتقييم من اأداء تƂنوƃوجيا اƅخزامي، أحمد اƅحƄم عبد (12

 . 1999 اƅقاهرة،  سيƊا،
، اƅطبعة ، مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅإدارةسيجما ومصفوفة اأداء اƃمتوازن 6عبد اƅرحمان توفيق،  (12

 . 7002اƅقاهرة، اأوƅى، 
  .7007اƅجزائر،  اƅجامعية، اƅمطبوعات ديوان ،اƃمؤسسة وتسيير اقتصاد حبيب، بن اƅرزاق عبد (70
اƃجدوى ااقتصادية واƃفنية و تقييم جدوى : مدخل في تقييم اƃمشروعاتعقيل جاسم عبداه ،  (71

 . 1222بعة اأوƅى، عمان، اأردن، ، دار اƅحامد، اƅطاأداء
  1222، اإسƊƄدرية، عة ااƊتصار، مطباƃتطبيقيةاƃرقابة اƃماƃية اƃنظرية و اƄƅفراوي، عوف محمد  (77
 .7001دار اƅخلدوƊية ، اƅجزائر،  ، اƃوجيز في اقتصاد اƃمؤسسةغول فرحات ،  (73
، اƃسلوك اƃتنظيمي في إدارة اƃمؤسسات اƃتعليميةفاروق عبدو فليه، محمد عبد اƅمجيد اƅسيد،  (74

 2005 . اƅطبعة اأوƅى، عمان، اأردن دار اƊƅشر واƅتوزيع،
  .7006، دار وائل ƅلƊشر، عمان، اإدارة اإستراتيجيةفاح حسن عداي اƅحسيƊي،  (75
 دار اƅجامعية ،اƅ ،اإدارة اإستراتيجيةبو بƄر ، أن عبداه اƊƅعيم و مصطفى محمود فهد ب (76

 .7002سƊƄدرية، اإ
 .7002شر، اƅطبعة اأوƅى، اأردن، دار اƅمسيرة ƅلƊ ،ااقتصاد اإداريƄاظم جاسم اƅعيساوي،  (72

، دار (مفاهيم عمليات حاات تطبيقية )اإدارة اإستراتيجية  ماجد عبد اƅمهدى مساعدة ، (72
  .7013، عمان، اƅمسيرة

 عمان، ، واƅتوزيع ƅلƊشر اƅمƊاهج دار ،اƃماƃية اƃنسب باستخدام اأداء تقويم اƄƅرخي، مجيد (72

2007. 
مدخل إدارة اƃمنظمات في )اإدارة اإستراتيجية اƃمستدامة  اƅعيساوى وآخرون ،محمد حسين  (30

 . 7017دار اƅوراق ،عمان ، اأردن، ، (اأƃفية اƃثاƃثة 
، مƄتبة اƅمجتمع ااتجاهات اƃدوƃية اƃحديثة في منظمات اأعمالخرون، آمحمود حسين اƅوادي و  (31

ƅعربي، اƅى، عمان، اأردن، اƅ7010طبعة اأو.  
دريب واƊƅشر، اƅقاهرة، مصر، اƅمجموعة اƅعربية ƅلتاأداء اإداري اƃمتميز، مدحت أبو اƊƅصر،  (37

7002.  
 ،ي ƅلƊشر و اƅتوزيعمƄتبة اƅمجتمع اƅعرب ،داريةاƃمحاسبة اإ ،خرون آمصطفى يوسف Ƅافي و  (33

 . ،7017ردناأ
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، اƅقاهرة، ، مؤسسة طيبةاƃتعليمستراتيجية ƃلتربية و دارة اإاإ ،يمƄاشفي عثمان دفع اه اƅقاض (34
7011 . 

  . 7005، دار وائل ƅلƊشر، اأردن،  أساسيات اإدارة اإستراتيجية ،مؤيد سعيد اƅساƅم (35
  .7003 ،، اƅدار اƅجامعية، مصراإدارة اإستراتيجيةƊاديا اƅعارف،  (36
مطبوعات اƅجامعية، ديوان اƅ اإدارة اإستراتيجية و اƃتخطيط ااستراتيجي،Ɗاصر دادي عدون،  (32

  .7001اƅجزائر، 
 .ƅ1222دار اƅجامعية، اإسƊƄدرية، ، ااƃميزة اƃتنافسية في مجال اأعمالƊبيل خليل اƅمرسي،  (32
  .1996 اإسƊƄدرية،  ،اƅجامعية اƅمعرفة دار ، ااستراتيجي اƃتخطيط ،مرسي خليل Ɗبيل (32
  .ƅ7006جامعي اƅحديث، اإسƊƄدرية، ،اƅمƄتب ا إستراتيجيات اإدارة اƃعلياƊبيل محمد مرسي ،  (40
قافة، اƅطبعة اأوƅى، عمان، ، دار اƅث(قراءات معاصرة )اƃفƂر ااستراتيجي Ɗعمة عباس اƅخفاجي،  (41

7002 . 
، ترجمة محمود حسن حسƊي، دار إدارة أنشطة اابتƂار واƃتغييرƊيجل ƊƄج، Ɗيل اƊدرسون،  (47

     . 7004، اƅرياض، 1، اƅطبعة اƅمريخ
 ردن ،اأ ،عمان ،1اƅطبعة  ،، دار اƅرايةدارة اƃتحول و اƃقيادة اƃفعاƃةإهاشم حمدي رضا،  (43

7010 . 
وائل، ، دار  اƃمفاهيم اƃعمليات:اإدارة اإستراتجية طاهر محسن اƅغاƅبي،  ،دريسإوائل محمد  (44

    .7011اƅطبعة اأوƅى، عمان، 

 :اƂƃتب باƃلغة اأجنبية .2
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II.  راتƂمذƃا: 
 

دراسة حاƃة مجموعة فنادق )أثر اƃقيادة اإستراتيجية على اƃتشارك في اƃمعرفة  ،أقطي جوهرة  .1
 ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و اƅتجارية و علوم اƅتسيير ،رساƅة دƄتوراƋ في علوم اƅتسيير ،(جزائرية

 .7014  ،بسƄرة ،جامعة محمد خيضر

اإستراتيجية في اƃمؤسسة  قابلية تطبيق بطاقة اأداء اƃمتوازن Ƃأداة ƃتقييمباسƄة صاƅح،  .7
، رساƅة ماجستير في علوم اƅتسيير،  ااقتصادية اƃجزائرية دراسة حاƃة بعض اƃمؤسسات

تخصص اإدارة اإستراتيجية، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم  اƅتسيير، جامعة فرحات 
  .7017عباس، سطيف ، اƅجزائر، 

 ااستراتيجي اƃتسيير اƃحديثة على وااتصاات تاƃمعلوما تƂنوƃوجيا أثربلقيدوم صباح،  .3

Ƅلية اƅعلوم اقتصادية واƅتجارية وعلوم  ،، رساƅة دƄتوراƋ في علوم اƅتسيير ااقتصادية ƃلمؤسسات
  .7013، 7اƅتسيير، جامعة قسƊطيƊة 

سة حاƃة اƃمستشفى درا-فاق أيجي في اƃهيئات اƃعمومية واقع و ، اƃتخطيط ااستراتبن حاح مƊير .4
Ƅلية ااقتصاد  ،علوم اƅتسيير، تخصص تسيير عمومي رساƅة ماجستير في ،اƃجامعي بسطيف

 . 7006اƅجزائر،  علوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة ،واƅتجارة و 
، رساƅة دƄتوراƋ في عاقات تطبيقات اƃقيادة اƃتحويلية باƃتعلم اƃتنظيمي حمد بن قبان اƅفطيح، .5

اأمƊية، اأمƊية، قسم اƅعلوم اإدارية Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، جامعة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اƅعلوم 
  .7013اƅرياض، اƅسعودية، 
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اƃتسيير ااستراتيجي في اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة في اƃجزائر سلطاƊي محمد رشدي،  .6
، ( بواية بسƂرة اƃصناعات اƃصغيرة واƃمتوسطة دراسة حاƃة-واقعة أهميته وشروط تطبيقه )

رساƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية ، تخصص علوم تجارية ، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية 
  .7006واƅتجارية و علوم اƅتسيير، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيلة ، 

ثر اƃتسيير ااستراتيجي ƃلموارد اƃبشرية و تنمية اƂƃفاءات على اƃميزة أسماƅي يحضية،  .2
، أطروحة دƄتوراƋ في اƅعلوم ( مدخل اƃجودة واƃمعرفة) ة ااقتصادية اƃتنافسية ƃلمؤسس

جامعة اƅجزائر،  ،اƅعلوم ااقتصادية و علوم اƅتسيير ااقتصادية ، تخصص علوم اƅتسيير، Ƅلية
7004 . 

، رساƅة ماجستير اإدارة اإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمالسوما على سليطين،  .2
 ،اأعمال، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية و علوم اƅتسيير، جامعة تشرين، سوريافي إدارة 

7002. 
رساƅة  ،اƃمؤسسي اأداء على اƃشاملة اƃجودة إدارة تطبيق أثرعايش،  محمد عطا شادي .2

 اƅجامعة اإسامية، غزة ، ،ة اأعمال، Ƅلية اƅدراسات اƅعلياماجستير في إدارة اأعمال، قسم إدار 
7002. 

، رساƅة  أثر اƃتنظيم اإداري على أداء اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطةشاوي صباح،  .10
 ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية ، تخصص اقتصاد وتسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة ،

 .Ƅ 7010لية اƅعلوم ااقتصادية و اƅتجارية و علوم اƅتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف،

 دور اƃتسويق في زيادة تنافسية اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطةعثماƊي عياشة،  .11
، رساƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية ، تخصص ( دراسة حاƃة شرƂة ستيفيس واية سطيف)

اقتصاد وتسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و اƅتجارية وعلوم 
  .7011اƅتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

دراسة )دور إستراتيجية اƃتنويع في تحسين أداء اƃمؤسسة اƃصناعية عمر تمجغدين،  .17
تخصص اقتصاد صƊاعي، Ƅلية  ،، رساƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية(حاƃة مؤسسة Ƃوندور

 .7013اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 
فوائدها و تأثيرها على تنافسية  -نظمة اƃمعلومات استخداماتهاأ ،فيصل صايغي .13

جامعة  ،علوم اƅتسييرƄلية اƅعلوم ااقتصادية و  ،عمال دارة اأإماجستير في رساƅة  ،اƃمؤسسة
 .7002 ،باتƊة ،اƅحاج ƅخضر
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دراسة )دور اإدارة اإستراتجية في تحسين تنافسية اƃمؤسسة ااقتصادية محبوب مراد،  .14
ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية، تخصص تسيير واقتصاد  رساƅة، (سة رياض ƃلتمورحاƃة مؤس

 اƅمؤسسة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة ،
7002. 

رساƅة  ،تقييم اأداء اƃماƃي باستخدام بطاقة اأداء اƃمتوازنمريم شƄري محمود Ɗديم،  .15
ماجستير في اƅمحاسبة ، قسم اƅمحاسبة واƅتمويل، Ƅلية اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط، اأردن، 

7013.  
، رساƅة تحسين أداء اƃمؤسسة في ظل إدارة اƃجودة اƃشاملةمزغيش عبد اƅحليم ،  .16

 ماجستير في اƅعلوم اƅتجارية، فرع تسويق، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية  وعلوم اƅتسيير، جامعة
  . 7017اƅجزائر، 

دراسة حاƃة )اƃقيمة  خلق في ودورها اƃتنافسية اƃمزايا ƃبناء اƃعامة اأسسهاƅي وƅيد،  .12
، رساƅة ماجستير في اƅعلوم اƅتجارية، فرع اإستراتيجية، Ƅلية (اƃشرƂة اƃجزائرية ƃلهاتف اƃنقال

  .7002اƅمسيلة، اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد بوضباف 
دور إستراتيجية اƃتمييز في تحسين أداء اƃمؤسسة ااقتصادية دراسة وهيبة ديجي،  .12

، رساƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد حاƃة مؤسسة صناعة اƂƃوابل بسƂرة
  .7013صƊاعي، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 

 
III. ملتقياتƃا: 

، اƅملتقى اƅدوƅي  صياغة ااستراتجيات اƃتنافسيةبن ساƅم عامر و بن ƅخضر محمد اƅعربي،  .1
اƅرابع حول اƅمƊافسة وااستراتجيات اƅتƊافسية ƅلمؤسسات اƅصƊاعية خارج قطاع اƅمحروقات في 

جامعة حسيبة بن  ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و علوم اƅتسيير ،قسم علوم اƅتسيير ،اƅدول اƅعربية
 . Ɗ، 7010وفمبر 10 – 2 ،اƅشلف ،بوعلي

، اƃيقظة اإستراتيجية Ƃأداة ƃبناء اƃميزة اƃتنافسية ƃلمؤسسة ااقتصاديةداودي طيب وآخرون،  .7
مساهمتها في اƅمعرفة في ظل ااقتصاد اƅرقمي و  ورقة بحث مقدمة إƅى اƅملتقى اƅدوƅي حول

جامعة حسيبة بن  ،علوم اƅتسييرƄلية اƅعلوم ااقتصادية و  ،اƅعربيةتƄوين اƅمزايا اƅتƊافسية ƅلبلدان 
 . ،7002اƅشلف  ،بوعلي
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ستراتيجية و دورهما في تطوير دارة اإاƃتخطيط ااستراتيجي و اإ سليمان سامة أبو خرمة ، .3
اƅتƊافسية في مؤسسات اƅقطاع دامة اƅتميز و إقة عمل مقدمة في اƅمؤتمر اƅعربي ، ور  اƃقطاع اƃعام

 .7002 ،عمان ، اأردن، أفريل ،اƅعام واƅخاص، اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية
، مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية  اƃمتميز اƃطريق إƃى منظمة اƃمستقبلعادل زايد اƊƅظيمي،  .4

 .7003اإدارية، اƅقاهرة، مصر، 
، ورقة عمل مقدمة في Ɗدوة متوازن اƃمحاور واƃمميزاتمدخل قياس اأداء اƃعبد اƅرحيم محمد،  .5

 . 7002قياس اأداء في اƅمƊظمات اƅحƄومية، اƅقاهرة، فيفري، 
، اƅمƊظمة اƅعربية قياس اأداء اƃمؤسسي ƃأجهزة اƃحƂوميةعبد اƅعزيز جميل مخيمر وآخرون،  .6

  .ƅ7000لتƊمية اإدارية، Ɗدوات ومؤتمرات، اƅقاهرة، 
، اƅملتقى دور ااستراتيجيات اƃتنافسية في تحقيق اأداء في اƃمؤسسةهودة ، عبو عمر، عبو  .2

افسة وااستراتيجيات اƅتƊافسية ƅلمؤسسات اƅصƊاعية خارج قطاع Ɗاƅدوƅي اƅرابع حول اƅم
 ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و علوم اƅتسيير ،قسم علوم اƅتسيير ، اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية

 .Ɗ، 7010وفمبر 10 – 2 ،اƅشلف ،يجامعة حسيبة بن بوعل
، ورقة عمل مقدمة إƅى ملتقى تقييم تقييم اأداء اƃمؤسسي في اƃوحدات اƃحƂوميةعمرو حامد،  .2

 . 7002اأداء اƅمؤسسي في اƅوحدات اƅحƄومية، اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، مصر، يƊاير ،
، ةƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإداري، ااƃمتوازناƃبعد ااستراتيجي ƃتقييم اأداء محمد محمود يوسف،  .2

  .7005اƅقاهرة ، مصر، 
IV. مجاتƃا: 

، مجلة تعزيز تنافسية اƃمؤسسة من خال اƃنجاح ااستراتيجياƅطيب داودي، مراد محبوب ،  .1
، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية، اƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد 13اƅعلوم اإƊساƊية، اƅعدد 

  . Ɗ7002وفمبر  ،خيضر، بسƄرة 
ول، Ƅلية ، مجلة اƅعلوم اإƊساƊية، اƅعدد اأداء بين اƂƃفاءة واƃفعاƃيةاأعبد اƅمليك مزهودة ، .7

  . 7001جامعة محمد خيضر، بسƄرة ، اƅجزائر، اƅعلوم اإƊساƊية، 
، ( مقاربات مفهومية وتحديات تنافسية)اƃتسيير ااستراتيجي ƃلمؤسسات عبد اƅمليك مزهودة،  .3

جامعة محمد  ،تسيير ، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و اƅتجارية و علوم ا4ƅاƅباحث، عدد مجلة 
 .  7006، بسƄرة ،خيضر
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V.  مواقع اانترنت: 

1. http://marketpedia.blogspot.com/p/porters-generic-strategies.html   
consulte le71- 17-7014.  

2.  http://www.startimes.com consulte le    .73-04-7015   .  

3. http://www.startimes.com consulte  le .   10-04- 7015  
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