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 الذي ألهمني الطموح والصبرالحمد لله كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه  

 بأن وفقني لإتمام هذا العمل .
 . وصحبه أجمعين والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى آله

" خان ناصر " على قبوله الإشراف على هذا العمل    المحترملأستاذي    بجزيل الشكر والعرف انأتقدم  
 وتقديمه لي النصح والتوجيه طيلة فترة البحث .

 ما تعلق بالجانب التطبيقي  خصوصا"أقطي جوهرة" على المساعدات المقدمة    لأستاذةاشكر  نكما  

أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم باستقراء محتويات  بالشكر الجزيل مسبق ا للسادة  أتوجه  لا يفوتني أن    و
 هذا البحث وإثرائه .
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 . التجارةرأسهم رئيس فرع المبيعات و رئيس مصلحة  والمساعدة و على  

 شكرا لكل من ساعدني من قريب أو بعيد في انجاز هذا العمل المتواضع .
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 صملخـــــ
التنويع في تحقيق  ميق ت تنسفةقية لسسةسةقةل وملقخ مقا ققام القيقس   إستراتيجيةمعرفة دور  إلىالدراسة  هذه هدفت

و ققققدت  ريققققت ل بسلىتسققققسد ىسقققق  وداققققة بميققققر مققققو    ا دارت العسيققققس  –بدراسققققة ميدابميققققة اةسةققققة مبققققس ا ا ورا  بستنققققة 
( اسققققت،سبمةل ومققققا ج تحسيققققا إدسبققققسر سفققققراد دتسققققع الدراسققققة بسلىتسققققسد ىسقققق  دسوىققققة مققققا 03بسلمةسةققققةل  يققققع ) تو يققققع  

 ا  صسئية كسلمتوسبسر الحةسبية والنحرافسر المعيسرية .  با سسلي
تسعقققب دورا ك،ققققا في تحقيققق  الميققق ت التنسفةقققية لسسةسةقققةل وبس صقققو   عتيجية التنويقققوققققد قسصقققت الدراسقققة إلى س  اسقققترا     

 المةسهمة في تخ يض التكس ة و كذا تحقي  دودت المنتجسر .
 . التنويعل المي ت التنسفةية  إستراتيجيةالكلمات المفتاحية: 

 

 
Résumé 

Le but de cette étude est la clarification de la stratégie de 

diversification dans la réalisation de l'avantage concurrentiel de 

l'Enterprise model moulins des Aurès unité Arris 

     Et selon le point de vue des fonctionnaires de la haute direction, où la 

distribution de (30) questionnaires 

    Et puis les réponses été analysées selon un ensemble de méthodes 

statistiques comme les moyennes et les l'écart-type      

L'étude a conclu qu' il y a un rôle important à la stratégie de diversification 

dans la réalisation de l'avantage concurrentiel de l'entreprise   et 

notamment de contribuer à la réduction de coûts et la réalisation des 

produits de qualité  . 
 

 Stratégie de diversification, Avantage concurrentiel:Mots clés 
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 تمهيد:
ة، أدى بالمؤسسات غموض وعدم الاستقرار في ظل المنافس نالصناعية م ةالمتسارعة التي ميزت البيئالتطورات  إن

بالسلوك المراد تبنيو، وذلك من خلال صلة  الاىتمام بأساليب إدارية ىادفة تستهدف مباشرة كل مالوالاقتصادية إلى 
 .وبالتالي قدرتها على تحقيق ميزة تنافسية مستمرة خلق تدوضع أحسن مقارنة بمنافسيها

حيث أصبحت مؤشر أساسي يعتمد في ويعتبر بروز موضوع التنافسية من أىم وأبرز آثار القرن الواحد والعشرين،
 تنافسية مزايا لاكتساب ارستمر با في موقف يحتم عليها العمل الأخنًةىذه  أصبحتوعليو  تحديد مذاح أو فشل المؤسسة،

سواء على المستوى المحلي أو الدولي أو على الأقل المحافظة على ىذا المركز والقدرة على  ،تدكنها من تعزيز مركزىا التنافسي
 ،والخارجية الداخليةإمكانياتها لذي يتلاءم و اختيار البديل المناسب وا إلىلذلك فهي تسعى مواجهة ضغوط المنافسة، 

 . شالاستقرار والانكماتتراوح بنٌ النمو والتوسع،  إستراتيجيةعدة بدائل وخيارات  أمام فهي وبالتالي
لما  ،إستراتيجية التنويعالنمو والتوسع وىي  إستراتيجيةومن خلال بحثنا ىذا سنركز على أحد البدائل التي تحتويها 

 ضإلى تخفي اكونها تساىم من خلال تنويع حافظة أنشطته،  ةلها من أثر كبنً في تحسنٌ تنافسية المؤسسة الاقتصادي
 .اكن المؤسسة من المحافظة على احصصة السوقية وتنميتهمدا يمتقليل المخاطر التكاليف وتحقيق المرونة، إضافة إلى 

لمؤسسات الاقتصادية الجزائرية الناشطة في مجال الصناعات وسنقوم بالتأكد من كل ذلك، بدراستنا لإحدى ا
وحدة آريس، حيث وقع اختيارنا عليها للتعرف على مدى تبنيها  –الغذائية، مدثلة في مؤسسة مطاحن الأوراس باتنة 

 لاستراتيجية التنويع وتحقيقها لميزة تنافسية .
 .إشكالية البحث  -1

الإشكالية التي مراول من خلال ىذا البحث الإجابة عليها والتي يمكن طرحها في من خلال ما سبق تتضح لنا معالم 
 التساؤل التالي :

 ؟ .للمؤسسة الاقتصادية   التنافسيةميزة الما هو دور إستراتيجية التنويع في تحقيق       
 كما تقتضي دراسة ىذه الإشكالية طرح التساؤلات الفرعية التالية :

 ؟ . التنويع في تخفيض التكلفة  إستراتيجيةدور ما ىو   -
 ؟ . التنويع في تحقيق الجودة إستراتيجيةدور ما ىو  -
 ؟ . التنويع في تحقيق المرونة إستراتيجيةدور ما ىو  -
 ؟ . لإبداعا تحقيقالتنويع في  إستراتيجية ورد ىو ما -
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 . فرضيات البحث  -2
 الفرضية الرئيسية التالية : للإجابة على إشكالية الدراسة قمنا بصياغة

 . تنافسيةالميزة التحقيق  فيالتنويع  ستراتيجيةلايوجد دور ذو دلالة إحصائية 
 : التاليةالفرضيات الفرعية  وتتفرع إلى

 . في تخفيض التكلفةالتنويع  ستراتيجيةلايوجد دور ذو دلالة إحصائية   -    
 . الجودةفي تحقيق التنويع  ستراتيجيةيوجد دور ذو دلالة إحصائية لا  -    
 . المرونةفي تحقيق التنويع  ستراتيجيةلايوجد دور ذو دلالة إحصائية   -    
 . الإبداعفي تحقيق التنويع  ستراتيجيةلايوجد دور ذو دلالة إحصائية   -    

 . أهداف البحث -3
 المؤسسة محل الدراسة بصورة خاصة.تقديم صورة عن استراتيجية التنويع في المؤسسة الاقتصادية بصورة عامة  وفي   -
 .زة التنافسية و أبعادىا المختلفة توضيح معنى المي -
  . إبراز إمكانية استفادة المؤسسة من تنويع منتجاتها في نفس القطاع الذي تنشط فيو -
في  الاقتصادية المحققة من طرف المؤسسة جفعالية البدائل الإستراتيجية ودرجة ارتباطها بالنتائ ىمدتسليط الضوء على  -

 .  ةظل اشتداد المنافس
 إثراء المكتبة بمرجع جديد يكون كأرضية لدراسات أخرى في نفس المجال . -

 . أهمية البحث -4
باعتبارىا الطريق الأمذع الذي يمكن  ،التنافسية وما تدثلو للمؤسسات الاقتصادية ةتنبع أهمية الدراسة من أهمية الميز 
التنافسية في تحقيق النمو  الإستراتيجيات، وذلك بالتطرق إلى الدور الذي تلعبو من خلالو ضمان البقاء ضمن المنافسة

 تنافسية للمؤسسة الاقتصادية .الق الميزة التنويع في تحقي إستراتيجيةوالبقاء للمؤسسة، وىذا من خلال التركيز على دور 
 . صعوبات البحث -5

 في: سواء عند اختيارنا للموضوع أو عند إجراء الدراسة الميدانية تتلخص أىم الصعوبات التي واجهتنا لامذاز ىذا البحث
 . المعلومات الكافيةنوع من التحفظ في تقديم ، وإن وجدت فهناك صعوبة إيجاد مؤسسة لإجراء الدراسة الميدانية  -
 . وبالأخص حول إستراتيجية التنويعالتي تناولت مثل ىذه المواضيع قلة المراجع والكتب   -

 



عامةمقدمة   

 

 د‌
 

 .أسباب إختيار الموضوع  -6

 ىناك عدة أسباب دفعتنا إلى إجراء ىذه الدراسة، من بينها :
 للمنظمات الاستراتيجيوالذي يتناسب مع تخصصي في التسينً  الاستراتيجيالميل الشخصي للمواضيع ذات الطابع  -
 محاولة جمع مادة علمية حول الموضوع . -
 السعي لرفع قدراتنا المنهجية والعلمية وزيادة معارفنا في مجال التسينً الاستراتيجي . -
 إمكانية مواصلة البحث مستقبلا في ىذا الموضوع . -

  . منهجية البحث -7
، ستتم الدراسة بالاعتماد على المنهج إشكالية الدراسة والتأكد من صحة الفرضيات أو نفيها للإجابة على 
والذي كان ، لجانب التطبيقيلللمرور  والتحليلي لإبراز أىم الأدوات والمقاربات المرتبطة بالموضوع و الإلمام بهاالوصفي 

بمحاولة إسقاط أىم نقاط الجانب النظري على الواقع الميداني  وذلك –وحدة آريس –بمؤسسة مطاحن الأوراس باتنة 
 .  للوصول إلى النتائج بالمؤسسة محل الدراسة

 . ثالبح حدود -8
 نميز في ىذه الدراسة احصدود التالية :

 :التنويع في تحقيق  إستراتيجيةركزت ىذه الدراسة في جانبها الموضوعي على توضيح دور  الحدود الموضوعية
 . الاقتصاديةالميزة التنافسية للمؤسسة 

 :كمؤسسة ناشطة في قطاع يتميز   –وحدة آريس –تم اختيار مؤسسة مطاحن الأوراس باتنة  الحدود المكانية
 بالمنافسة والتغنً البيئي المستمر .

 :6102/6102تدت الدراسة خلال السداسي الثاني من الموسم الجامعي  الحدود الزمانية . 

 . ثنموذج البح -9
وبهدف إبراز كيفية ارتباط متغنًات الدراسة، يمكن توضيح النموذج النظري للدراسة كما ىو  من خلال ما سبق

موضح أدناه، حيث تدثل إستراتيجية التنويع المتغنً المستقل، في حنٌ تدثل الميزة التنافسية بأبعادىا الأربعة ) التكلفة 
 . المنخفضة، الجودة، المرونة و الإبداع ( المتغنً التابع
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 : النموذج النظري للدراسة( 10شكل )ال

 

 المتغير التابع                                                              المتغير المستقل             
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 . إعداد الطالبمن المصدر: 
 
 . متغيرات الدراسةلالتعريفات الإجرائية  -01

قدرتها على مواجهة المنافسة الموجودة في السوق في ظل  أوتنافسية المؤسسة عن مدى استعدادىا  تعبرالتنافسية: 
 المناسبة . الظروف

التنافسية التي يتم اعتمادىا من بنٌ البدائل المتاحة والتي تدكن  الإستراتيجية: وىي البدائل التنافسية لإستراتيجياتا
 المؤسسة من تحقيق أىدافها وتقوية مركزىا التنافسي في السوق .

 بها على المنافسنٌ . وتفوقتىي المزايا الفنية أو التسويقية أو غنًىا، والتي اكتسبتها المؤسسة  الميزة التنافسية:

 أسواقأن تقوم المؤسسة بالتوسع من خلال تقديم منتجات أو خدمات جديدة، وإضافة وتعني  التنويع: إستراتيجية
 عملياتها احصالية . إلىبعض العمليات  إضافةاحصالية، أو  الأسواق إلىجديدة 

 

 

 

 إستراتيجية التنويع

 الميزة التنافسية

 التكلفة المنخفضة

 الجودة

 المرونة

 الإبداع
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  البحث لهيك -00

 تدت معالجة الموضوع من خلال ثلاثة فصول :
أساسيات حول والذي تناولنا فيو مبحثنٌ، الأول يضم تنويع الالإطار النظري لاستراتيجية بعنوان  :لالأو الفصل 

  .التنويع مفهومها أنواعها وأهميتها إستراتيجية المبحث الثاني يتناول ماىية ، والتنافسية توالاستراتيجيا الإستراتيجية
كان حول ماىية   المبحث الأول، في مبحثنٌ هتناولناطار المفاىيمي للميزة التنافسية والذي الإ بعنوان :الفصل الثاني

 أما المبحث الثاني بعنوان ماىية الميزة التنافسية .  التنافسية،
 –وحدة آريس –وراس باتنة لميزة التنافسية لمؤسسة مطاحن الأالتنويع في تحقيق ا إستراتيجيةبعنوان دور  :الفصل الثالث

وبناءا منهج الدراسة الميدانية ، والثاني الأوراستقديم مؤسسة مطاحن  نالأول كاثلاث مباحث، حيث تناولنا فيو 
 . نتائج الدراسةتحليل وتفسنً ل، أما المبحث الثالث كان لاستبيان

 . الدراسات السابقة -12

 علان والتنويع في تحقيق الميزة التنافسية : دور إستراتيجيي الإبعنوان (2113) دراسة: حيمر مريم
 . (بسكرة -مطاحن الجنوبدراسة ميدانية بمؤسسة )للمؤسسة 

 : إلىىدفت الدراسة 

 استفادة المؤسسة من تنويع منتجاتها في نفس القطاع الذي تنشط فيو وتحت نفس العلامة التجارية . إمكانيةبراز إ -
الاقتصاد الصناعي ومختلف محددات التنافسية على المؤسسة محل الدراسة باعتبارىا احدى  أدواتمحاولة تطبيق  -

 معا . الإستراتيجيتنٌت التي اختارت المؤسسا
 تساعد المؤسسة الاقتصادية الجزائرية على تحسنٌ ميزتها التنافسية . أنتسليط الضوء على العوامل التي من شانها  -

 وخلصت الدراسة إلى :

 التنويع تؤثر على عوامل القدرة التنافسية ويمكنها من زيادة حصتها السوقية ومواجهة المنافسنٌ . إستراتيجية -
والتنويع تتطلبان وعي استراتيجي من المؤسسة الاقتصادية من أجل معرفة كيفية التحكم في تطبيق  الإعلان إستراتيجيتي -

 لتحقيق ميزة تنافسية . الإستراتيجيتنٌىاتنٌ 
التنويع على توفنً خيارات للمستهلك من جهة، ومن جهة اخرى تحتم على المؤسسة تدعيم مركزىا  اتيجيةإستر تساعد  -

 التنافسي والمحافظة عليو .



عامةمقدمة   

 

 ز‌

 

لم تتمكن من  أنها إلا، الإنتاجخطوط التي تقدمها المؤسسة تتم عبر نفس تشكيلة المنتجات  أنعلى الرغم من  -
 لهذا العامل . الأمثلالاستغلال 

 التنويع في المنتجات وأثرها على تنافسية المؤسسة  إستراتيجية :بعنوان( 2117): جعيجع نبيلة دراسة
ببرج  للإلكترونياتCondorبالمسيلة ومؤسسة  Hodnalaitدراسة ميدانية بمؤسسة ) الإنتاجية 
 . ( بوعريريج

 ىدفت الدراسة إلى :

 في تحديد مستقبل المؤسسة ومعرفة القدرة التنافسية بدراسة عواملها ومؤشرات قياسو . الإستراتيجيةبراز دور إ -
 . الإنتاجيةعلى تنافسية المؤسسات  وكيفية تأثنًىاالتنويع  إستراتيجيةاختيار  أهميةمحاولة معرفة  -

 وقد خلصت الدراسة الى ما يلي :

المؤسسة عدة بدائل  أمامطوات يمر بها القرار الاستراتيجي، حيث تتاح وخيتم عبر مراحل  الإستراتيجيةاختيار  -
 وخيارات يتم الاختيار من بينها بديلا مناسبا لظروفها .

للحصول على منتجات جديدة  الأثروجود علاقة بنٌ التنويع في المنتجات والتعاضد، حيث تستفيد المؤسسة من ىذا  -
يعتبر التنويع في المنتجات كمصدر من مصادر تحقيق الميزة التنافسية من خلال  ، وبذلكالإنتاجوذلك باستخدام مخلفات 

 الدخول بتشكيلة منتجات جديدة .
 الشكل لبعض منها لتصبح ينًاستغلال الطاقة الزائدة لإدخال منتجات جديدة وتغفي  المؤسستنٌالتنويع ساعد  -

 منتجات جديدة .
 كسب ولاء المستهلك في قطاع معنٌ من السوق و ذلك بتلبية حاجاتو المختلفة .  إلىالتنويع يؤدي  -

 لصناعية ا ربحية المؤسساتستراتيجية التنويع في دور إ بعنوان: (2112) عبابسة خديجة: دراسة
 . ) دراسة مجمع بن حمادي برج بوعريريج ( الجزائرية

 ىدفت الدراسة إلى :

 لاستراتيجية التنويع وتحديد علاقتها ببعض المتغنًات الإقتصادية .التعرف على الإطار النظري   -
التنويع من خلال علاقتها بربحية المؤسسات الصناعية سواء بالإيجاب أو السلب لتتمكن من  إستراتيجيةتحديد أهمية  -

 التعرف على سبل تحقيق النتائج الإيجابية من ىذه الإستراتيجية .  
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 لوك الإستراتيجي للمؤسسات الصناعية في أسواق تنقص فيها المعلومة .إبراز أهمية تحليل الس -
 لى ما يلي :توصلت الدراسة إوقد 

لتنويع من أىم استراتيجيات النمو شيوعا تسعى من خلالها المؤسسة إلى تعظيم الأرباح وتوسيع حصتها ا إستراتيجية -
 صناعة جديدة .السوقية من خلال المحافظة على النشاط الأصلي و إضافة 

ا المؤسسة المنوعة قة التنويع بربحية المؤسسات طردية وتكون في قيمتها العظمى في حالة كون الصناعة التي تنشط فيهلاع -
 المتعدد لعوامل الإنتاج . الاستخداممن مزايا  للاستفادةمرتبطة، خاصة من حيث مراحل الإنتاج أو الجانب المعرفي 
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 تمهيد : 
، من الفرص والتهديدات للوقوف على نقاط الضعف والقوة وكذاة والخارجية الداخليتسعى الدؤسسة إلذ برليل بيئتها 

والذي يتلائم مع ظروفها من جهة، والأىداف الدرغوب برقيقها من جهة  أجل اختيار البديل الاستًاتيجي الأنسب
 .أخرى 

خدمات(، وكذا  /أىم و ألصح السبل لتحقيق النمو والتميز على الدنافستُ ىو تنويع الدنتجات )سلع ،أصبح اليوموقد 
كسب أسواق جديدة برت ما يسمى باستًاتيجيات النمو، حيث سنتناول في ىذا الفصل إحدى استًاتيجيات النمو 

 التنويع، التي سيتم التطرق إلذ جوانبها من خلال تقسيم ىذا الفصل كما يلي : إستًاتيجيةوىي 

 . والاستراتيجيات التنافسية الإستراتيجيةالمبحث الأول: أساسيات حول   -         
 التنويع . إستراتيجيةالمبحث الثاني : ماىية   -
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 المبحث الأول : أساسيات حول الإستراتيجية والاستراتيجيات التنافسية
يعتبر مفهوم الإستًاتيجية من بتُ الدصطلحات التسيتَية التي تعذر على الباحثتُ الاقتصاديتُ إعطاءه مفهوما 
لزددا، وذلك نظرا لتعدد تصوراتهم واختلاف طريقة معالجتهم لذذا الدصطلح، لشا جعلو يشكل لوحده لرالا للبحث 

التطرق إلذ مفهوم الإستًاتيجية، إضافة إلذ  في ىذا الدبحث للعديد من الدفكرين الاقتصاديتُ .وفي ىذا الصدد سنحاول
 إبراز أىم خصائصها ومستوياتها .

 هوم الإستراتيجية وخصائصهاالمطلب الأول: مف
 مفهوم الإستراتيجية: أولا

" والتي تعتٍ Strategosكلمة الإستًاتيجية إلذ الكلمة اليونانية ستًاتيجوس "  من الناحية اللغوية تعود جذور
العسكرية فن قيادة وتوجيو الجيوش، وكذلك تكوين التشكيلات و توزيع الدوارد الحربية بصورة معينة، وبرريك الوحدات 

وقد بدأ انتقال  ،لدواجهة برركات العدو أو الخروج من مأزق الحصار أو للانقضاض على العدو ومباغتتو أو لتحستُ الدوقع
 .  1رب العالدية الثانيةلات إدارة الأعمال بعد الحمفهوم الإستًاتيجية من العلوم العسكرية إلذ لرا

التعاريف بتعدد واختلاف ابذاىات الباحثتُ والدارستُ في  أما من الناحية الاصطلاحية فقد تعددت واختلفت
ىذا المجال وذلك نظرا لشمولية الدصطلح، بحيث يصعب الإحاطة بكل جوانبو و ىذا ما لغعل أمر تقديم تعريف دقيق 

 للإستًاتيجية صعبا إلذ درجة أنو أصبح موضوع للبحث في حد ذاتو .
الإستًاتيجية بالفيل والدفكرين الذين لػاولون تعريفها بتمثيل  Mintezbergوفي ىذا السياق قام 

بالدكفوفتُ، فالرجل الذي يلمس الفيل من رجلو يعتبره جذع شجرة، والذي يلمسو من خرطومو يعتبره ثعبانا، ومن يلمسو 
ص من ذيلو يعتبره حبلا، ومن يلمسو من جسده يقول بأنو جدار، ومن يلمسو من نابو يقول بأنو رمح ... فكل شخ

 . 2يتصور الفيل من الجهة التي لامسو منها

كما سعى إلذ صياغة مفهوم للإستًاتيجية، من خلال تضمتُ آراء لرموعة كبتَة من الباحثتُ ليتوصل في النهاية  
 : 3( فالإستًاتيجية عبارة عنـ (Five Ps for Stratègyإلذ ما يعرف بـ

                                                           
 . 25، ص 2004، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "لعولمة والمنافسةا"الإدارة الإستراتيجية كاظم نزار الركابي،   -1

. 24، ص 2007، رسالة دكتوراة، جامعة باتنة، على الفارق الاستراتيجيمساىمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية مزىودة عبد الدليك،  - 2 
 ،2013عمان،  ران للنشر والتوزيع،دار زى ،وبطاقة التقييم المتوازن الإستراتيجيةدراسات في  ،إدريسطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي  -3

  05ص 
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بردد سياقات وسبل التصرف، فهي دالة مرشدة للتعامل مع موقف معتُ أو حالة معينة وىي  :(Planخطة ) -
 مصممة لالصاز الأىداف .

 والقصد منها خداع الدنافستُ والالتفاف حولذم . : Poly)مناورة  -
 .الدركز إلذ للوصول ومهيكل معتمد وىو سلوك :(Pattern)أنموذج  -
 . البيئة الاستقرار في من نوعا يضمن بالدنافسة مقارنة مناسب موضع عن البحث :(Position)مركز  -
 يعطي القدرة على رؤية وإدراك الأشياء وفقا لعلاقاتها الصحيحة . :(Perspective)أفق تصوري  -

( الإستًاتيجية بأنها: " برديد الدؤسسة لأىدافها وغاياتها على الددى البعيد، وبزصيص Chandler )و عرف     
أن عملية بزصيص الدوارد أو إعادة بزصيصها تعد من مسؤولية الإدارة لتحقيق ىذه الأىداف والغايات، و  الدوارد الضرورية

 .1العليا "
" بناء وإقامة دفاعات ضد القوى التنافسية، وإلغاد موقع في الصناعة،  الإستًاتيجية بأنها: M. Porter في حتُ يرى

 . 2حيث تكون القوى أضعف ما يكون "
على أنها: " خطط وأنشطة الدؤسسة التي يتم وضعها بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق  Thomasويعرفها     

 . 3بتُ رسالة الدؤسسة وأىدافها، بتُ ىذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة وبكفاءة عالية "
لتي بزتص بالأىداف طويلة الددى وطرق برقيقها الإستًاتيجية على أنها: " تلك العمليات اAnsoff كما عرف     

 . 4والتي تؤثر في النظام ككل "
تصور الدؤسسة للحالة التي ستكون عليها في الدستقبل في ظل  سابقة نستنتج أن الإستًاتيجية ىيمن التعاريف ال 

لداخلية البيئة التي تنتمي إليها، وذلك من خلال البحث والتحليل لفرص وتهديدات البيئة الخارجية ونقاط القوة والضعف ا
اياتها، وبالتالر برقيق من أجل مواجهة الدنافسة ومعرفة ما يميزىا عن منافسيها والتسلح بدا قد يمكنها من الوصول إلذ غ

 أىدافها في ظل الدوارد التي تتمتع بها .
 
 
 

                                                           
 . 173، ص 2012، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، الاستراتيجيمدخل إلى الفكر غسان مدحت ختَ الدين،  -1

2
- Michael Porter, What is strategy, business review journal, Harvard, nov - dec 1996, p 3 . 

 . 105، ص 2012والنشر، مصر،  ، المجموعة العربية للتدريبالمعلومات ودورىا في دعم و اتخاذ القرار الاستراتيجيالسعيد مبروك إبراىيم،  -3
. 34كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  - 4 
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 الإستراتيجيةثانيا: خصائص 
بالنسبة للمؤسسة، وعليو  للإستًاتيجيةعديدة ولستلفة تبرز الألعية الكبتَة إن للإستًاتيجية خصائص 

 : 1تتميز بـ فالإستًاتيجية
 :طي ىذا التصور سسة أن برققو مستقبلا، فيجب أن يعبدا أن الإستًاتيجية ىي التصور الذي تريد الدؤ  الشمولية

عن الدؤسسة، إطارا كليا و شاملا للمؤسسة، بحيث يمكن الإلدام بجميع الجوانب، السلوكات والدمارسات الصادرة 
 ودة .    ىذا عكس السياسة التي لا يتعدى دورىا الاىتمام ببعض المجالات المحد

 :فالدؤسسة عبارة عن نظام مفتوح يتواجد داخل بيئة خارجية )كلية وصناعية(، ويتكون من  موجهة لنظام مفتوح
جل برقيق الذدف ابطة من أتعمل فيما يبنها بطريقة متكاملة ومتً ، أنظمة برتية )تسويق، موارد بشرية،...(

 الأساسي .
  :الوقت في الجانب الاستًاتيجي مهم جدا، بحيث لغب صياغة وتطبيق الإستًاتيجية في  حتًاماإلزامية الوقت

الوقت الدناسب والدلائم، فأي تأختَ خاصة في بيئة متقلبة سيؤدي إلذ أن تصبح ىذه الإستًاتيجية لا جدوى 
 منها .

  :ولذا دور في برديد  وىي قرارات خاصة بالتوجهات الأساسية للمؤسسة، قرارات إستًاتيجيةمجموعة قرارات
  مستقبلها، وقرارات روتينية وىي القرارات التي تتخذ على الدستوى التشغيلي وتكون يومية .

  :لغب أن تكون الإستًاتيجية واضحة من حيث الأىداف، الصياغة والتطبيق، وكذلك مقنعة الوضوح والإقناع
 اف .ليتم تطبيقها بصورة فعالة دون حدوث مقاومة أو تعارض في الأىد

  :الإستًاتيجية ليست عملية ثابتة وصلبة بل ىي عملية مرنة تستدعي التغيتَ متى لزم الأمر، فالدتابعة المرونة
من الدؤسسة برضتَ سيناريوىات ملائمة لذذه التغتَات، تغتَ ميولاتو الدستقبلية، تستدعي الدستمرة للمحيط و 

 تطبق متى حدثت وذلك للتقليل من الأخطاء الدرتقبة .
 لصاح صياغة الإستًاتيجية، لغب إشراك لستلف الكفاءات في الدؤسسة واستشارتهم فمن أجل : سلوب مشاركةأ

ن الإستًاتيجية الدلائمة، ىذه الاستشارة الإدارة العليا بابزاذ القرار بشأفي الأمور الخاصة بالإستًاتيجية، ثم تقوم 
 قاموا بدورىم وبانتمائهم للمؤسسة .وبرسسهم بأنهم  الإستًاتيجيةستكون لزفز لدطبقي ىذه 

                                                           

. 2013/2014، لزاضرة غتَ منشورة، بسكرة، ل م دمحاضرات في إستراتيجية المؤسسة، سنة ثالثة إدارة أعمال شتُ فتَوز،  - 1 
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  :ىناك اختلاف في ىذه النقطة، فالبعض يقول بأنها بسر بثلاث مراحل: الصياغة، محددة من حيث المراحل
وىناك من يقول بأنها بسر بدرحلتتُ: الصياغة والتطبيق، باعتبار أن عملية الرقابة عملية مستمرة ، التطبيق والرقابة

 . وبزص كل الدراحل
 :الإستًاتيجية تعمل على بزصيص موارد الدؤسسة حسب الأىداف الدراد برقيقها . تخصيص الموارد 

 . الإستراتيجية ومستوياتهاالمطلب الثاني: مراحل صياغة 
 أولا: مراحل صياغة الإستراتيجية

التوليفات الدثلى والدتعددة جل برقيق كبتَة من طرف الإدارة العليا من أتتطلب عملية صياغة الإستًاتيجية جهودا  
رد الدتاحة لذا من بتُ متغتَات وضغوط عديدة تردىا من البيئة الداخلية والخارجية من جهة، وكذا التوفيق بينها وبتُ الدوا

 جل بناء مركز استًاتيجي تنافسي يضمن لذا النمو والبقاء من خلال برستُ أدائها.  جهة أخرى، من أ
مستمرة ذات مراحل متناسقة ومتًابطة، ويمكن اختصار مراحل صياغة الإستًاتيجية في أربع مراحل   عملية فالإستًابذية
 كما يلي: 

 حيث يعتبر التحليل الاستًاتيجي لبيئة الدؤسسة من أىم مراحل صياغة الإستًاتيجية، إذ من : مرحلة التحليل البيئي
الدوائمة بتُ الفرص والتهديدات الخارجية في ظل  إلذجل الوصول وضبط الدتغتَات البيئية من أخلالو يتم دراسة 

 عناصر القوة والضعف الداخلية .
 في ىذه الدرحلة يتم برديد البدائل الإستًاتيجية الدناسبة، كما أن ىذه الدرحلة تشمل : مرحلة التخطيط الاستراتيجي

 : 1لرموعة من الأنشطة تتمثل في
 الرؤية الإستًاتيجية ورسالة الدؤسسة . برديد -
 برديد الأىداف والغايات الطويلة الأجل . -
 برديد البدائل الإستًاتيجية . -
 اختيار البديل الدناسب . -
 الدختارة موضع  كل الأنشطة والاختيارات اللازمة لوضع الإستًاتيجيةويعتٍ تنفيذ الإستًاتيجية  : مرحلة التنفيذ

العمليات التي من خلالذا تتحول الاستًاتيجيات والسياسات إلذ تصرفات فعلية من خلال تنمية البرامج كل التنفيذ، فهي  
 . 2والدوازنات والإجراءات

                                                           

. 82، ص 2004والتوزيع، الأردن، ، دار الدستَة للنشر الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور،  - 1 
 .  14، ص 2002، الجامعية، الدار الإدارة )مفاىيم ونماذج تطبيقية(ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين لزمد الدرسي،  -2
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  وتعتبر الدرحلة الأختَة من مراحل صياغة الإستًاتيجية، حيث توضع ىذه الأختَة لدواجهة  :المراجعة والتقييممرحلة
عوامل داخلية وخارجية متغتَة باستمرار، فتخضع كل الاستًاتيجيات لعملية التقييم  وتعديل الدستقبل الذي يتميز بوجود

 من اجل معرفة مدى تناسبها مع التغتَات التي بردث في البيئة الداخلية والخارجية.

 الإستراتيجيةمستويات ثانيا: 
اختلف الباحثون في برديد مستويات الإستًاتيجية وذلك باختلاف حجم الدؤسسة وطبيعة نشاطها، وعموما يعتبر      

 Johnson & Scholesالتصنيف الدتبع في لستلف الدؤسسات و الدتعامل بو في الأدبيات الإستًاتيجية، ىو تصنيف 

 :1وياتالدستويات الإستًاتيجية في الدؤسسة ثلاث مست أنباعتبار 
  . إستًاتيجية الدؤسسة ككل 
 . إستًاتيجية لرال النشاط 
 . الاستًاتيجيات الوظيفية 

I. ة ىو الاستجابة لتطلعات الدلاك : حيث تشمل الدؤسسة ككل والذدف من ىذه الإستًاتيجيإستراتيجية المؤسسة ككل
الأطراف الأخرى الدشاركة، وذلك من خلال المحاولة للإجابة عن السؤال: ما ىي لرموعة الأعمال التي ينبغي أن تعمل و 

 فيها الدؤسسة أو تدخل فيها أو بزرج منها، وبالتالر البحث عن الخصائص التي بسيز الدؤسسة عن الدؤسسات الأخرى . 
II.  م ىذه الإستًاتيجية بالبحث عن عوامل النجاح في السوق وتهت :)وحدات الأعمال(إستراتيجية مجال النشاط

تهتم ىذه الإستًاتيجية بتحديد الدنتجات أو الخدمات التي كما الدستهدف بهدف الحصول على ميزة مقارنة بالدنافستُ،  
ائن ينبغي تطويرىا وعرضها وفي أي الأسواق يتم ذلك، وبرديد أي الدنتجات التي لغب أن تقدم و لأي صنف من الزب

بحيث لا يتعارض ذلك مع الأىداف الرئيسية للمؤسسة. بدعتٌ آخر في ىذا الدستوى ينصب الاىتمام حول التحديد 
 .  2بوضوح ما ىي احتياجات الزبائن ومن ىم الدنافستُ في كل لرال نشاط استًاتيجي

III. وبزتص إستًاتيجية ىذا الدستوى بتعيتُ الوظائف التي ستمارس في وحدات الأعمال، مثل:  :الاستراتيجيات الوظيفية
البشرية... وبالتالر لزاولة الإجابة على سؤال مفاده: كيف ندعم ونقوي وحدة الأعمال  الدواردوظيفة الإنتاج، الشراء، 

 لتكون قادرة على الدنافسة .
يمكن الفصل بتُ الدستويات الثلاثة للإستًاتيجية، فكل مستوى يرتبط بشكل وما يمكن أن لطلص إليو ىو أنو لا        

 أو بآخر بباقي الدستويات .

                                                           
1
- G . Pelliculai, Stratégie D’entreprise (Paris :Pe Boeck, 2007), p 25 . 

. 05، ص 2009، مذكرة ماجيستتَ في العلوم التجارية، جامعة باتنة، في تحديد المزيج التسويقي دور إستراتيجية المؤسسةفطيمة بزعي،  - 2 



الإطار النظري لاستراتيجية التنويع     الفصل الأول                                            
 

 

8 

 يجية الثلاثة في الجدول الدوالر:ويمكن توضيح أىم الاعتبارات والعناصر الخاصة بالدستويات الإستًات     

 (: مستويات الإستراتيجية في المؤسسة10) رقم جدولال

 . 72، ص 7002، دار وائل، عمان، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملطاىر لزسن منصور الغالبي وآخرون، المصدر: 

 أىدافها و مكوناتها مفهوم الاستراتيجيات التنافسية ،المطلب الثالث: 
 إلذ تستند فالديزة التنافسيةالدؤسسة،  نقبل م الدعتمدة ستًاتيجياتالإ لصاحلدليل على  تنافسية يزةم اكتساب إن       

 تعتمد أن يمكن التي التنافسية الإستًاتيجيات من عدد بتُ بورتر ولقد ميز برديدىا، في الباحثون اختلف عديدة ركائز
 . الدطلب ىذا في إليو التطرق يتم سوف ما وىذا تنافسيةميزة  على للحصول سعيها في الدؤسسة عليها

 
 
 
 

 المستوى مسؤولية تطوير الإستراتيجية العناصر الأساسية
 لزفظة الأعمال الكلية وإدارتها. ىيكلة -
وحدات  ىتنسيق الاستًاتيجيات على مستو  -

 الأعمال لغرض بناء ميزات تنافسية للمؤسسة .
الرقابة على لظط توزيع الدوارد على وحدات  -

 الأعمال .

 
 

الإدارة العليا للمنظمة ) لرلس الإدارة 
 . بالإضافة إلذ الددير العام وفريقو (

 
 

 المنظمة

 اختيار كيفية الدنافسة ونوع الديزة الدراد بناؤىا . -
 . تطوير الردود أو الاستجابات الدناسبة -
 تنسيق الأدوار الإستًاتيجية . -
 

 
رئيس وحدة الأعمال وفريقو بالتنسيق مع 

 . الإدارة العليا

 
 الأعمال

تطوير الخطط الوظيفية ورفع الإنتاجية في  -
دعم ومساندة المجال الوظيفي المحدد لغرض 

 إستًاتيجية وحدة الأعمال التابعة لذا .
تنفيذ الدتطلبات اليومية لدعم المجال الوظيفي  -

 وزيادة قدرتو على الأداء .

 
رؤساء المجالات الوظيفية الدختلفة 

ومساعديهم بالتنسيق مع إدارة وحدات 
 . الأعمال

 
 الوظيفي
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 الإستراتيجية التنافسية مفهوم: أولا
 وىي القيمة، من مزيج فريد تقديم النشاطات بقصد من لمجوعة لستلفة اختيار الدؤسسة إلذ التنافسية لإستًاتيجيةا تشتَ
يقدمها  القيمة التي بزتلف عن زبائنها إلذ قيمة لتقديم لنفسها الدؤسسة بزتاره الذي الفريد التنافسي بالدوقف تتعلق

 . 1الدنافسون

على أنها :" بناء وإقامة دفاعات ضد القوى التنافسية، أو إلغاد موقع في الصناعة أين لكل مؤسسة  Porterويعرفها   
إستًاتيجية شاملة، والتي بسثل خليطا من الأىداف الدستخدمة والوسائل لتحقيق ىذه الأىداف، أي لرموعة من 

قيق ميزة متواصلة ومستمرة عن الدنافستُ، وىذه الإستًاتيجية تتحدد من خلال ثلاث مكونات التصرفات تؤدي إلذ بر
  . 2أساسية، وىي طريقة التنافس، حلبة التنافس وأساس التنافس"

 ومستمرة مقارنة ميزة متواصلة إلذ برقيق تؤدي التصرفات من لرموعة متكاملة: " التنافس بأنها إستًاتيجية كما تعرف
 . 3بالدنافستُ "

الاختيار  ثلوبس ،لافتلاخاالتميز و  عن بحثت تيليجية اتاتً سالإىي  التنافسية الإستًاتيجية أن ستنتجن سبقلشا        
لكل مؤسسة إستًاتيجية تنافسية سواء  و  ،نتجاتلدا منا ا متميز لغمز  قدمت التي النشاطات منالدقصود لمجموعة لستلفة 

وعملية تطوير ىذه الإستًاتيجية يستوجب معرفة طبيعة أىداف الدؤسسة والسياسات الواجب كانت ظاىرية أو ضمنية، 
 انتهاجها لتحقيق تلك الأىداف .

 توضيحها من ، ويمكنوإستًاتيجية التًكيزالتمييز  إستًاتيجية لتكلفة،ا إستًاتيجية قيادة: في الإستًاتيجيات ىذه لثتمتو 
 :الشكل التالر خلال

 
 
 
 
 
 

                                                           

. 303، ص 2008، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الإستراتيجية مدخل تكامليصالح عبد الرضا رشيد، أحسان دىش جلاب،  - 1 
2
- Michael Porter, What is strategy, op. cit. p 03 

، خوارزم العلمية للنشر، جدة، السعودية، الإدارة الإستراتيجية المعاصرة )مفاىيم وتطبيقات عملية(رسي خليل، ىاني عبد الرحمن العمري، منبيل لزمد  -3
. 219، ص 2014  
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 العامة التنافسية للإستراتيجيات بورتر نموذج  :(10) الشكل رقم
 

 الصناعة ككل              

                          الذدف الاستًاتيجي
 

 قطاع سوقي معتُ         
 بسييز يدركو الزبون مركز تكلفة منخفضة  

 .224، مرجع سابق، ص نبيل لزمد مرسي خليل، ىاني عبد الرحمن العمري :المصدر
 

كبتَ  سوق مستهدف في التمايز التكلفة وإستًاتيجية خفض تتوفر إستًاتيجية عندما أنو الشكل خلال من يتضح      
 قطاع على الإستًاتيجيتتُ ىاتتُ وعندما تركز والتمايز، التكلفة في الريادة عليهما نطلق فإنو ،النطاق التنافسي حيث من

 .على التمايز التكلفة والتًكيز التًكيز على عليهما أننطلق يمكن فإنو السوق، صتَفي
 التنافسية الإستراتيجية أىداف: ثانيا

 : 1تهدف الإستًابذية التنافسية إلذ برقيق الأىداف التالية
  : الرئيسي للإستًاتيجية التنافسية، فهي تنشأ بدجرد أن تعتبر الديزة التنافسية الذدف الحيازة على ميزة تنافسية

تصل الدؤسسة إلذ اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك الدستعملة من طرف الدنافستُ، حيث يكون 
 بدقدورىا بذسيد ىذا الاكتشاف ميدانيا .

 على برليل طبيعة  يعتمد الإستًاتيجية التنافسيةصياغة  أن كونجيد في البيئة التنافسية : إكتساب تمركز
وامتداد البيئة التنافسية للمؤسسة، من أجل برديد الوضع الدناسب لذا، وىذا عن طريق معرفة الأبعاد الدختلفة 

 لذذه القطاعات والدتمثلة في :
 الجغرافي، أي البلدان و الدناطق التي تتنافس فيها الدؤسسة مع غتَىا . الامتداد -
 القطاعات الدكملة أو البديلة .إمتداد القطاع من حيث عدد  -
 درجة التكامل في الدؤسسة من حيث تنوع الدنتجات والزبائن. -

                                                           
، مداخلة ضمن الدلتقى الدولر الرابع حول : ناعيةأثر إدارة التغيير على الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الصالحاج نعاس خدلغة، معمر قوادري فضيلة،  -1

، 2010نوفمبر  08/09 الدنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الشلف،
 .  22 – 21ص ص

 التمييز                        التكلفة قيادة

 زــالتركي
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 وترتكز الاستًاتيجيات التنافسية على عنصرين لعا :
 اختيار الصناعة الواعدة بالأرباح الدستمرة على الددى الطويل . -
 اختيار الدركز التنافسي الدتميز داخل الصناعة . -

 التنافسية الإستراتيجية مكونات: ثالثا
 :1حسب بورتر فإن الإستًاتيجية التنافسية تتكون من العناصر التالية       
 وىي الإستًاتيجية الدتبعة من طرف الدؤسسة للوصول إلذ ميزة تنافسية في السوق، وتتحدد  :طريقة التنافس

 وفق إستًاتيجية التسعتَ، التًويج والتوزيع .
  ويقصد بها منافسي الدؤسسة والسوق الدستهدفة . :التنافسحلبة 
 و يشمل جميع لشتلكات الدؤسسة ومقدرتها على برقيق ميزة تنافسية مستمرة على الددى  :أساس التنافس

 الطويل .
 ويمكن توضيح ىذه الدكونات في الشكل التالر :

 : مكونات الإستراتيجية التنافسية(10الشكل رقم )

  

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 .220، مرجع سابق، ص الرحمن العمريمرسي خليل، ىاني عبد : نبيل  المصدر

                                                           

. 82 - 81ص ، ص1996الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر،  ،الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  - 1 

 أساس التنافس :
والدهاراتالأصول   

 ميزة تنافسية متواصلة

 : طريقة التنافس
 إستًاتيجية الدنتج -
 إستًاتيجية الدوقع -

 إستًاتيجية مصادر التوريد -
 إستًاتيجية التسعتَ -
 

 

 ؟ .أين التنافس
 اختيار السوق -
 اختيار الدنافس -
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 . متطلباتها ومخاطرىا، الاستراتيجيات التنافسية العامةأنواع : الرابعالمطلب 

 الاستراتيجيات التنافسية العامةأنواع أولا: 
ثلاث استًاتيجيات يطلق عليها الاستًاتيجيات التنافسية العامة، والتي تساعد على برديد موقع  Porterقدم         

ظر عن طبيعتها الدؤسسة في الصناعة، وتسمى بالاستًاتيجيات العامة لأن كل الدؤسسات بدقدورىا أن تتبناىا بغض الن
الاستًاتيجيات التنافسية والدتمثلة في استًاتيجة ومن خلال ىذا الدطلب سنحاول التطرق إلذ ىذه صناعية أو خدمية .

 قيادة التكلفة، إستًاتيجية التًكيز و استًاتيجية التمييز .
 . التكلفة قيادة إستراتيجية -1

تقوم ىذه الإستًاتيجية في الأساس على أن الدؤسسة الأكثر تنافسية ىي التي تستطيع برقيق تكلفة أقل بالدقارنة مع      
 : ومن بتُ أىم العوامل الدساعدة  على بزفيض التكلفة لصد، 1منافسيها

من الدعلوم أن تكلفة الدنتج تقل كلما زاد حجم الإنتاج فالدؤسسة التي تنتج بحجم كبتَ  :اقتصاديات الحجم -0 -0
تكاليف تستطيع الاستفادة من بزفيض تكلفة الوحدة الدنتجة بتوزيع التكاليف الثابتة ) تكاليف الدواد الأولية، 

 .2التجهيزات، تكاليف البحث والتطوير.... الخ( على عدد كبتَ من الوحدات

وبهذه الطريقة يمكن لذا أن تبيع منتجاتها بأسعار أقل من الدنافستُ، ومن جهة أخرى يساعدىا ذلك على زيادة حجم 
 على الدنافسة في الدستقبل.فتضمن بذلك قدرتها  ،الدبيعات وبرقيق ىوامش مرتفعة تسمح لذا باقتناء موارد جديدة

يتم تعلم خطوات إنتاج الدنتوج قبل إنتاجو، ولكن التعليم لا يتوقف حيث  وفورات التعلم:اقتصاديات -0-0
أسباب عيوب الدنتج كلما أنتجت كمية كبتَة منو، وبالتالر فالتعلم مستمر بدرور الزمن،  وفهمتكتسب مهارات جديدة، 

ىذا التعلم يؤدي إلذ الطفاض واضح في التكلفة، فالدؤسسة التي  بدأت في إنتاج نفس الدنتج منذ سنة تكون تكلفتها أقل 
م وسرعة نقل ل في السوق، كذلك فإن سرعة التعلو من تلك التي بدأت ىذا العام، وىذا نظرا لاستغلالذا لديزة الدتحرك الأ

 الإنتاج مع الدؤسسة في نفس الوقت.  بدؤواقل مقارنة بالدنافستُ الذين العاملتُ بإمكانو برقيق تكلفة أ الخبرات بتُ
أحد وسائل بزفيض التكلفة ىو الاستثمار في بناء أو شراء تكنولوجيا حديثة بإمكانها   تكنولوجيا الإنتاج: -3 -0

برستُ كفاءة العملية الإنتاجية من خلال تقليل زمن إنتاج وحدة الدنتج أو تقليل تكلفة العمالة أو استخدام طاقة كهربائية 
 أقل أو تقليل الفاقد من الدواد الخام. 

                                                           
1

، لرلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، العراق، المجلد الدور الاستراتيجي لتقنية التكلفة المستهدفة في تحقيق قيادة التكلفةمعاذ خلف إبراىيم الجنابي،  -
                                                                                                                                 . 77، ص 2011، 21، العدد 7

. 220نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  - 2 
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الوقت، وىذه الفواقد يمكن تقليصها بتحليل العملية  استغلالعادة ما تكون ىناك فواقد في  تصميم العمل: -4 -0
الإنتاجية ودراسة سبل برسينها، فمثلا تستطيع الدؤسسة بزفيض زمن إنتاج الوحدة بالاستغناء عن بعض الأعمال أو دمج 

 من العامل وىكذا... عمليتتُ في عملية واحدة أو تبسيط العمل أو وضع الأدوات في مكان قريب
على الرغم من كونها تبدو ثابتة إلا أنها بزتلف من مؤسسة إلذ أخرى وتعتبر العقود  :تكلفة المواد الأولية -5 -0

قل للمواد الأولية، حيث أن أسعار أطويلة الأجل مع الدوردين من بتُ الأساليب التي يمكن استخدامها للحصول على 
حريصا على التعامل مع الدؤسسة بدا يضمن لو حجم معتُ من الدبيعات على مدار عدة الدورد في ىذه الحالة يكون 

سنوات، كذلك يمكن لدكان الدشروع أن يساعد على بزفيض تكلفة الدواد في حالة قربو من مصادر التوريد ) بزفيض 
 .  تكلفة النقل(

 اختيار قرارات تشغيلية أخرى مثل: -6 -0
 . للمشتًين الحد من الخدمات الدقدمة - 
 . قل للموظفتُ مقارنة مع الدنافستُمرتبات و مزايا أ -
 . بزفيض عدد قنوات التوزيع -
 . خفض حجم الإنفاق على البحث و التطوير -
 . قل للمواد الدشتًاةدام مواصفات أاستخ -

 الإستًاتيجية لغب ن لصاح ىذه لأجل ضما :أىم الشروط الواجب توافرىا لتحقيق إستراتيجية قيادة الكلفة
 : 1ر لرموعة من الشروط منهاتوف

 وجود طلب مرن للسعر أي أن بزفيض السعر سيؤدي إلذ زيادة شراء الدستهلكتُ للسلعة . -
 لظطية السلعة. -
 سواء أماميا أو خلفيا .خلق حالة من التكامل العمودي  -
 . (السلعة لكل الدشتًيناستخدام أحادي للسلعة من قبل الدشتًين ) وجود طريقة واحدة لاستعمال  -
 .لزدودية تكاليف التبديل أو عدم و جودىا نهائيا بالنسبة للمشتًين -
 تقديم منتج أساسي دون أي نوع من الكماليات الإضافية التي قد تصاحبو زيادة في التكاليف . -
 لزاولة استخدام مواد أولية زىيدة الثمن دون الدساس بجودة الدنتج . -
 لبيع الدباشر للمستهلك للتقليل من تكاليف الوسطاء .إتباع الدؤسسة سياسة ا -

                                                           

. 83مرجع سابق،  معاذ خلف إبراىيم الجنابي،  - 1  
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 الاستغناء عن الأنشطة ذات التكاليف العالية . -
 استخدام وسائل التًويج أو الإعلانات الجذابة للمنتج التي تكفل بزفيض التكلفة وزيادة حجم الدبيعات . -
 خصائص إستراتيجية قيادة التكلفة: 

الآخرين من خلال بزفيض الأسعار أو تقديم تسهيلات أو مزايا أو  خدمات توفتَ رصيد من القدرة على منافسة  -
 إضافية .

 . 1خلات وتكاليف الإنتاجالتغتَات الدفاجئة في أسعار الددالقدرة على مواجهة  -
 القدرة الدالية وتدعيم الدركز التفاوضي مع الآخرين . -
 توفتَ قدرات مانعة لدخول منافستُ لذا في لرال نشاطها . -
 ر إستراتيجية قيادة التكلفة ىي:مخاط 

 قابلية الدنافستُ لإلغاد طرق إنتاج بتكلفة أقل . -
 سهولة تقليد الدنافستُ للطرق الدتبعة في قيادة التكلفة .   -
 .  أذواق الدستهلكتُالتكلفة قد يفقدىا الرؤية في تغتَتركيز الدؤسسة على قيادة  -

 إستراتيجية التركيز   -2
، حيث يتم  التًكيز عمليا ن سواء أفراد أو مؤسسات: " اختيار فئة من الدستهلكتُ والزبائبأنها التًكيزإستًاتيجية تعرف   

 على الوفاء باحتياجاتهم أكثر من غتَىم من الزبائن والدستهلكتُ".
التًكيز على منتج  تتضمن حيث، تستند على أساس اختيار لرال تنافسي لزدود داخل الصناعة ىذه الإستًاتيجية      

 سسة من الإبقاء على عوامل الديزةتكنولوجيا واحدة، لشا يمكن الدؤ حد أو خدمة سوق واحد أو استخدام أوخط إنتاجي وا
 .  2استهلاكية وتدرسها وتنتج منتجا معينا خاصا بهاسية، وىذا يعتٍ أن تركز على فئة التناف

 التركيز: مجالات إستراتيجيةأىم  -0 -0
 بزفيض درجة الدخاطرة والتكاليف التي قد تتًتب على الدستهلك نتيجة قيامو بشراء السلعة .  -
 منتج بأداء عال مقارنة بدنتجات الدنافستُ أي التميز على أساس التفوق الفتٍ .براول الدؤسسة تقديم  -

 :  كما أن تطبيق ىذه الإستًاتيجية يستلزم جملة من الشروط لالصازىا بصورة ملائمة وىي
 وجود أعداد لستلفة من الدشرين لذم رغبات وحاجات متنوعة وطريقة استخدامهم للمنتج متمايزة . -

                                                           

. 222نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  - 1  
. 160، ص 2014، دار الدعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، لإدارة الإستراتيجية الحديثةلزمد ىاني لزمد، ا  - 2  
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 عدم لزاولة أي منافس آخر التًكيز على نفس القطاع السوقي الدستهدف . -
 العمل على توفتَ الدهارات والدوارد اللازمة لخدمة القطاع السوقي الدستهدف . -
 س، لشا ينتج عنو اختلاف جاذبية قطاعات الصناعة .اشتداد حدة قوى التنافس الخم -
 تفاوت قطاعات الصناعة من حيث : الحجم، معدل النمو، الربحية . -
 سترتيجية التمييز إ  -3

: " قدرة الدؤسسة على إنتاج سلع وخدمات ذات قيمة أكبر من قيمة سلع وخدمات تعرف إستًاتيجية التمييز بأنها      
وبرقيق التميز بخصائص ومواصفات معينة للمنتج مثل الجودة، التصميم، شبكة البيع، صورة الدنافستُ الآخرين، 

العلامة.... الخ، يتم تقديرىا من طرف الزبائن والدستهلكتُ، ويساعد ىذا التميز على جذب أكبر عدد لشكن من الزبائن 
 . 1والدستهلكتُ وكسب ثقتهم ووفائهم"

على بسييز الدنتج أو الخدمة التي تقدمها الدؤسسة عن طريق خلق شيء ما تدركو الصناعة على أنو  ىذه الإستًاتيجيةتعمل  
 متميز ومتفرد، و يمكن للتميز أن يأخذ أشكالا عديدة منها  :

 .النوعية   – التصميم -
 . شبكة  الدوزعتُ  –التكنولوجيا  -
 صورة نوع الدنتج في أذىان الدستهلك . –خدمات الزبائن  -

 خصائص إستراتيجية  التمييز :(10رقم )ل الجدو 
 ز خصائص  إستراتيجية التميي

 خلق وتعميق ولاء  العميل  للمنتج  وانتمائو للمؤسسة  
إلذ لرال  النشاط  ومنافسة الدنتج أو م الدنافستُ للتفكتَ في الدخول إلغاد قيود وتهديدات قوية أما 

 الدؤسسة .
الحماية النفسية والسلوكية للمؤسسة من خلال الصورة الذىنية والابذاىات النفسية لدى   إطار منتوفتَ  

 العملاء .
 توفتَ فرص رفع  الأسعار عند الضرورة اعتمادا  على بسايز الدنتج وولاء  العميل وانتمائو للمؤسسة . 
 . 163، ص كاظم نزار الركابي، مرجع سابقالمصدر: 

                                                           
، الدلتقى الدولر الرابع حول: الدنافسة مداخل التنافسية واستراتيجيات المؤسسات الصناعية في ظل المنافسة العالميةوعيل ميلود، بلقاسم رابح،  -1

                       . 17، ص 2010نوفمبر  09-08لصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسة ا
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 الاستراتيجيات التنافسية العامة .متطلبات ثانيا: 
ىناك لرموعة من الدتطلبات من حيث الدهارة والدوارد ومتطلبات الاستًاتيجيات العامة، من أجل لصاح تطبيق       

  :وىو ما سنوضحو في الجدول التالرتنظيمية 
 

 التنافسية العامة راتيجياتستلامتطلبات ا :(13) رقمالجدول 
 المتطلبات التنظيمية  المتطلبات من حيث المهارة والموارد الإستراتيجية

 
 

 قيادة التكلفة

 استثمار رأسمالر وإمكانية توفتَ رأس الدال . - -
 مهارات ىندسية وفنية . - -
 إشراف مكثف وكفء على اليد العاملة . - -
 النحو الذي يسهل عملية التصنيع الدنتجات على تصميم - -
 منخفضة .نظام التوزيع ذو تكلفة - -

 رقابة شديدة على التكلفة . -
 تقارير دورية وتفصيلية تتعلق بالرقابة  -
ىيكلة تنظيمية ذات مسؤوليات  -

 لزددة. 
 حواجز تعتمد على حجم الدبيعات  -

 
 التمييز

 قدرات ومهارات تسويقية عالية . -
 مواصفات متميزة في الدنتجات . -
 قدرات عالية في  لرال  البحوث   -
 التكنولوجية شهرة الدؤسسة في لرال الزيادة في الجودة أو -
 . قنوات توزيع  فعالة وتعاون مع الوسطاء -

تنسيق قوى بتُ الوظائف وخاصة  -
 بحوث التطوير والتسويق.

 مقاييس وحوافز ذاتية أو غتَ كمية. -
جذب عمالة ذات مهارات عالية  -

 ومبدعة إضافة إلذ الباحثتُ .
السياسات الدشار إليها أعلاه وموجهة إلذ قطاع  مزيج من التركيز

 معتُ من السوق  .
مزيج من السياسات الدشار إليها أعلاه  -

 وموجهة إلذ قطاع من السوق  معتُ .
   .  157، 2006مصر،  ،للنشر ، دار الفكر العربيبحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية، توفيق لزمد عبد المحسن  المصدر:

 .التنافسية العامة مخاطر الاستراتيجيات ثالثا: 
 بورتريجية من الإستًاتيجيات التي قام تنافسية واحدة مثالية تضمن النجاح التام، فكل إستًات إستًاتيجية لا توجد

 ستًاتيجية التنافسية .ويوضح الجدول التالر الدخاطر الدتعلقة بتطبيق الإبتحديدىا تنطوي على بعض الدخاطر، 
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 تنافسية العامةمخاطر الاستراتيجيات ال  :(14) رقمالجدول 
 مخاطر إستراتيجية التركيز مخاطر إستراتيجية التمييز مخاطر إستراتيجية قيادة التكلفة

 :لا تدوم طويلا بسبب ىذه الإستًاتيجية
 التقليد من جانب الدنافستُ .  -
 التغيتَ  التكنولوجي .  -
قواعد أخرى لتدىور القيادة في   -

 التكلفة. 
معدات جديدة آلية بإمكانها تعديل   -

 العمليات الصناعية. 
الاىتمام الدفرط بالعمليات الداخلية   -

لشا يزيد خطر القدرة على برصيل وإدراك 
 احتياجات السوق .

 لا تدوم طويلا بسبب:  ىذه الإستًاتيجية
 أساليب التمييز تصبح اقل ألعية -

 للمشتًين بسبب تغتَ سلوكياتهم .
 زوال عوامل  التمييز.  -
 التقليد من جانب الدنافستُ.  -
السعر الدرتفع الذي لا يبرر عوامل بسيز   -

 الدنتج بالنسبة للمستهلك.
اختيار بسييز الدنافستُ الآخرين الفعالة  -

 أكثر من عوامل بسييز الدؤسسة .
 لا مبالاة وعدم حاجة الزبائن للتمييز   -

إستًاتيجية التًكيز يتم تقليدىا 
 عندما :

يصبح قطاع السوق    -
الدستهدف غتَ  جذاب ىيكليا 

بسبب  التلاشي التدرلغي لذيكلو 
 أو تلاشي الطلب  .

يدخل الدنافسون الكبار ىذا    -
القطاع وعلى نطاق كبتَ بسبب 
تضاؤل الفروق بتُ ىذا  القطاع 

ى، وغتَه من القطاعات الأخر 
 بسبب لشيزات التسويق الشامل  

ظهور شركات أخرى جديدة   -
على   إستًاتيجية التًكيزتتبع 

 أجزاء من نفس القطاع  السوقي  
        . 159ص  ،مرجع سابقتوفيق لزمد عبد المحسن،   المصدر:
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 المبحث الثاني : ماىية إستراتيجية التنويع
ىذا  في فإننا سنتناولومستوياتها،  خصائصها أىم إبرازو  مفهوم الإستًاتيجية إلذ الأول الدبحث في تطرقنا أن بعد      

 ألعيتو أنواعو، ،مفهوم التنويع التطرق إلذ خلال من التنويع، وذلك استًاتيجية وىي والتوسع النمو خيارات ،أحدالدبحث
 . إليوأسباب اللجوء  و

 . مفهوم إستراتيجية التنويعالمطلب الأول : 
 فتتبع الدنتجات، من تقديم تشكيلة الدؤسسة على حيث تعتمد التخصص، إستًاتيجية عكس الإستًاتيجية ىذه       

 وذلك جديدة، إنتاج مراحل أو خدمات أو منتجات أو إضافة أسواق طريق عن إستًاتيجية التنويع الدؤسسة الاقتصادية
 . الدستوى التنافسي على مرلػة للمؤسسة وضعيات من لدا تتيحو

أسواق  في الدخول أو منتجات جديدة  بإنتاج جديدة إما لشارسة أنشطة: " على أنها إستًاتيجية التنويع تعرف حيث
السوقية  القطع إثره باختيار الدؤسسة على وتقوم ،للسوق الاستًاتيجي عملية التقطيع بعد إبسام ذلك ويأتي ،جديدة

 (سوق/منتج ( لأزواج أنشأت حافظة قد بذلك الدؤسسة وتكون طبيعتها، مع يتوافق منها منتج لكل وتوجو الدستهدفة
 . 1"التنويع لزوري مصفوفة بسثل التي
 من آخرون يعرف حتُ في ،"بدنتجات جديدة أسواق جديدة الدؤسسة إلذ دخول: "بأنو التنويع فيعرف Berry أما

 بشكل يمكن إدارتها الدستقلة التي الأعمال أو الأنشطة عدد لرالات" :وأن على التنويعRumelt  وPitts  أمثال
 . 2منتج لسوق جديد" جديدة أو نشاط لرالات بقية عن مستقل

 لشا تقدم نستنتج أن إستًاتيجية التنويع تنطوي على :
 . تقديم منتجات و/ أو خدمات جديدة-
 إضافة أسواق جديدة إلذ الأسواق الحالية .-
 الحالية. العملياتإلذ  العمليات الإنتاجيةإضافة بعض -

 : 3الإستًاتيجية فيوتبرز دوافع الإدارة لتبتٍ ىذه 
 تنويع الدخاطر . -
 مواجهة وصول بعض الدنتجات إلذ مرحلة النضج أو الإشباع . -

                                                           
: الأسس النظرية لعملية الدفاضلة بتُ البدائل الإستًاتيجية للنمو، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الخيارات الإستراتيجية لنمو المؤسسةالياس بن ساسي،  -1

 . 78 – 77، ص ص 2011الأردن، 
 . 117، ص 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياستُ،  -2

. 84، ص 2011، دار وائل للنشر، الأردن، الإدارة الإستراتيجية )المفاىيم...العمليات(وائل لزمد إدريس، طاىر لزسن الغالبي،  - 3 
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 زيادة الدعدل الإجمالر لنمو الدؤسسة . -
 يمكن تلخيصها في الجدول التالر  لاستًاتيجية التنويعكما تضيف بعض الدراسات لرموعة من الدزايا والعيوب 

 (: مزايا وعيوب إستراتيجية التنويع15الجدول رقم )

 . 27شتُ فتَوز، مرجع سابق، ص المصدر:   

 . التنويع إستراتيجية أنواع: الثانيالمطلب 
ىو زيادة واتساع فرص النمو  إن الذدف الرئيسي من تبتٍ إستًاتيجية التنويع من طرف الدؤسسة الاقتصادية      

النظر إلذ للمؤسسة، فهي تسمح لذا بالتوسع في أعمالذا ومنتجاتها وزيادة انتشارىا عما ىي عليو في الوضع الحالر .ويمكن 
 التًابط، الابذاه والدصدر كما ىو موضح في الشكل التالر: أنواع التنويع من خلال ثلاث أبعاد :

 (: أشكال التنويع33الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 . 477، ص 7002، دار بهاء للنشر والتوزيع، الجزائر، إستراتيجية المؤسسة: رحيم حستُ، المصدر    

 العيــوب المـــزايا
 تقليل الدخاطر -
 " .La Synergie"تكوين الثروة عن طريق التعاضد  -
 تطوير ىيكل حافظة الأنشطة . -
 تطوير كفاءات جديدة . -
مرونة إستًاتيجية عالية ) تغيتَ نشاط، بزلي عن نشاط، دخول  -

 جديد...(نشاط 

غياب الوحدة وإدارة الارتباط بتُ لستلف  -
 الأنشطة .

 تشدد جهود الدستثمرين . -
 صعوبة الخروج من الصناعة . -
 تشتت الدوارد . -

تنويع غتَ متًابط        تنويع متًابط  

 

 

 

تنويع أفقي                                                                                          تنويع داخلي  
 

تنويع رأسي                                                                                         تنويع خارجي  
 أشكال التنويع

 الترابط

 الاتجاه المصدر
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 من حيث الترابط -1
تعتمد ىذه الإستًاتيجية على إضافة منتجات جديدة )سلع/خدمات( ترتبط بأعمال : التنويع المترابط -1-1

فالتًابط القائم على التوافق . العلامةو  الدؤسسة الحالية، إذ ترتبط معها في جانب أو أكثر كارتباطها بالتكنولوجيا،التسويق
 Laثر التعاضد "ة يمكن الدؤسسة من الاستفادة من أالجديدة مع الأعمال الحاليالاستًاتيجي للأعمال 

Synergie".بتُ مقومات الإنتاج 
إن من خلال ىذا النوع من التنويع تستطيع الدؤسسة أن تعمل على استقرار العائد والدخل من خلال الدخول في        

في  ستقرارالا، وىذا بدحاولتها المحافظة على  الدواسم الدختلفةتجات لستلفة فيعدة لرالات من الأعمال وذلك بتقديم من
 . 1العامبتقديمها عدد من الدنتجات التي تغطي معظم الدواسم طوال  العاممبيعاتها طوال 

 للمخاطر، ذلك إن الدؤسسة تتحرك في لرال نشاط تتمتع الإدارة انطواءينظر إلذ التنويع الدتًابط على أنو الأقل       
.وتتجو الدؤسسة إلذ التًكيز على عمليات التنويع الدتًابط عندما تكون الدهارات الأساسية العليا فيو ببعض الدعرفة ابذاىو 

 . 2للمؤسسة قابلة للتطبيق على نطاق واسع

، 3لػدث ذلك عندما تتحول الدؤسسة إلذ لرالات وأنشطة لا ترتبط بعملياتها الحالية :المترابط غير التنويع -1-2
فهذا النوع من التنويع يتضمن إضافة منتجات أو خطوط إنتاجية جديدة كليا إلذ لرال الدؤسسة، ولا ترتبط بالدنتجات 

.وقد يتم الاستعانة بهذا النوع من التنويع للاستفادة من سمعة الدؤسسة وكذا الاستفادة من الدوارد الدالية  القائمة بأية صلة
يع عندما تكون فرص النمو في خطوط الإنتاج الحالية لزدودة والصناعة غتَ جذابة، لشا الدتاحة، كما قد ينجم ىذا التنو 

 يتطلب البحث عنة فرص استثمارية جديدة .

 الاتجاهمن حيث  -2
ىو استخدام نفس القدرات التقنية والتجارية في لشارسة أنشطة مشابهة للأنشطة الأصلية و/ أو  :الأفقيالتنويع  -2-1

خدام نفس سلسلة الإنتاج ونفس نقاط التوزيع بحيث تتمكن الدؤسسة من استغلال كافة الدوارد الدتاحة بديلة لذا باست
من خلال إضافة منتجات  تنويع أفقي متًابط.وقد يكون 4لتحقيق النمو في الأنشطة وإقامة علاقة وثيقة مع العملاء

                                                           
، مذكرة ماجيستتَ أثر إستراتيجية النمو على الأداء التسويقي لدى شركات التأمين الكويتية ودور التوجو السوقي كمتغير وسيطفي الدوسري، ناصر شا -1

 .       17، ص 2010في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
دار الدريخ للنشر، السعودية،  اعي، لزمد سيد أحمد عبد الدتعال،رفاعي لزمد رف، ترجمة الإدارة الإستراتيجية "مدخل متكامل"شارلز ىيل وجاريث جونز،  -2

 .                 505، ص 2001

 .                      304، ص 2007، منهج تطبيقي، الدار الجامعية، التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةجمال الدين لزمد الدرسي وآخرون،  -3
 .                                                                                                                             79ساسي، مرجع سابق، ص الياس بن  -4
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كما قد   ،منتجاتها شبيهة بدنتجات الدؤسسة الأصلية، أو قيام الدؤسسة بشراء مؤسسات أخرى جديدة للأسواق الحالية
 .وذلك بإنتاج منتجات جديدة بساما وليس لذا علاقة بالدنتج الحالر التنويع غتَ الدتًابطيأخذ شكل 

وىو توجيو موارد وإمكانيات الدؤسسة لضو أنشطة ذات وضعيات لستلفة مقارنة بالنشاط : الرأسيالتنويع  -2-2
 : 1ة ( بحيث قد يأخذ الشكلتُ التاليتُالأصلي ) أنشطة مكمل

 التكامل الأمامي: ويعتٍ الدخول إلذ فروع بذارية وإحداث علاقة مباشرة مع الدستهلكتُ . -

عادة ما برصل  واد ومستلزمات نشاطها الأصلي التيول الدؤسسة في أنشطة التموين بدالتكامل الخلفي: يتعلق بدخ -
 . النشاط من التقلبات في التوريد بالدواد والخدماتمتُ ، وذلك بهدف تأعليها من الدوردين

 المصدرمن حيث  -3
بالاعتماد على مواردىا يعتبر التنويع داخليا إذا قامت الدؤسسة بإنتاج منتجات جديدة " :الداخليالتنويع  -3-1

 2"الدنتجات متًابطة، وغالبا ما تكون ىذه جديدة ، وذلك بإقامة وحدات أو خطوط إنتاجمواردىا الخاصة أيالداخلية، 
 :  3يمكن  أن يأخذ ىذا النوع من التنويع الأشكال التالية  Ansoff.و حسب 

 : دخول أسواق جديدة بدنتجات حالية .اختًاق السوق -    
 : تسويق منتجات جديدة في أسواق حالية .تنمية السوق -    
 : توسيع نطاق السوق الحالر بجذب زبائن جدد .تطوير السوق -    
 : تطوير منتجات جديدة في أسواق جديدة .التنويع -    

 

 :توضح ذلك ة التاليةوالدصفوف

 

 

 

 

                                                           

. 79الياس بن ساسي، مرجع سابق، ص  - 1 
، 2012/2013مذكرة ماجيستتَ، اقتصاد صناعي، جامعة بسكرة، ، دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعيةتيمجغدين عمر،  -2

 . 22ص
3
 - Gerry Johnson et autres, Stratégique, Pearson éducation, paris, 2008, p p 319 – 320 . 
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 (: مصفوفة التنويع34الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

Source :Gerry Johnson et autres, op.cit ,p316. 

 : وسنتطرق إلذ شرح كل عنصر كما يلي
النطاق  وتوسيع نتشارالا في عندما ترغب منتجاتها الحالية جديدة بنفس الدؤسسة لأسواق دخول اختراق السوق: -

 إلغاد استخدامات الدؤسسة براول كأن العالدية، الأسواق أوفي المحلي السوق سواء في ،عملاء جدد ليشمل الجغرافي
 أو الأسنان، تلميع في الصودا استخدام كربونات بشأن ىامر و آرم شركة بو قامت ما ذلك ومثال الدنتج، جديدة لنفس

 . الدنازل في الخبز والحلوى وىو عمل الاستخدام الأصلي بدلا من الحرائق، مقاومة أو الثلاجات تعطتَ
 ،الحالية للمؤسسة الجهود التسويقية من ستفادةللا وذلك ،الحاليةالأسواق  جديدة في منتجات تسويق تنمية السوق: -
 . معا الحالية والجديدة يفيد الدنتجات بدا الجذب عوامل الاستعانة ببعض مع
 تكن سوقية جديدة لد كسب شرائح لزاولة خلال من وذلك الحالية، جدد للمنتجات عملاء جذب تطوير السوق: -

الطبقات  من أكبر إلذ عدد الوصولمن أجل  أسعارىا بتخفيضالدؤسسة  تقوم كأن قبل، من الدؤسسة منتجات تستخدم
 . الاجتماعية

لدا  الأخرى نظرا الأشكال من أقل استخداما الشكل ويعتبر ىذا ،أسواق جديدة جديدة في منتجات تسويق التنويع: -
 أو الدنتجات الجديدة لتنميةكبتَة   الدطلوبة كمية الاستثمارات تكون الإستًاتيجية ىذه ظل في.ف متنوعة لساطر من لػيطو
 الدعرفة عدم وو وقبول الجديد الدنتج لصاح الدعرفة بددى عدم كما أن،على الإعلان الكبتَ الإنفاق مثل، الأسواق لتنمية

 . داعالية ج الفشلنقاط  عللغ بالأسواق

 

 

 المنتج  
 الجديد الحالي  

 
 السوق

 تنمية السوق اختًاق السوق الحالي

 تنويع تطوير السوق الجديد
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 أما التنويع الخارجي فيأخذ الأشكال التالية :         
 مؤسسة قائمة أصغر حجما وأقل إمكانيات من الدؤسسة الدستحوذة، وإضافتها لكافة : يتضمن شراء الاستحواذ

 . 1منتجاتها وخطوطها الإنتاجية

 د الدؤسستتُ تفقعلى تكوين مؤسسة جديدة وبدوجب ىذا الاتفاق  مؤسستتُ أو أكثر: ويعتٍ اتفاق الاندماج
  وبالتالر أسواقلزفظة منتجات،  أنهاا يعتٍ وىذ مؤسسة جديدة، للوجود الدستقلتتُ شخصيتهما القانونية وتظهر

 ستكون أوسع . الدؤسسة الجديدة

 مشروع على شكل  بتكوينن الدؤسسات ممن خلال قيام لرموعة  : تظهر ىذه الإستًاتيجيةالمشتركة المشروعات
تًكة الدشأوضاع الدؤسسات برستُ  إلذيؤدي ذلك  ويتوقع أنابراد مؤقت، من أجل الصاز عمل معتُ ولغرض لزدد، 

 .التعاضد فيما بينها  أفضليةوخلق 

لذي أجرى برليلا اWrigley ، فحسب ANSOFFأنواع للتنويع غتَ تلك التي قدمها  توجد عدةكما  
بتُ وعلى ضوء برليلو قدم أربعة أنواع من استًاتيجيات التنويع اعتمادا على نسبة الدبيعات ودرجة التًابط لدائة مؤسسة، 

 :2وىي الدنتجات
وىي مؤسسات تقوم بتصنيع وتوزيع منتج واحد أو لرموعة من الدنتجات الدتفاوتة  :وحيد نشاطمؤسسة ذات  -       

 .في  الشكل  والحجم فقط 

 مؤسسات تعتمد في مبيعاتها على نشاط وحيد .مؤسسة ذات  نشاط مهيمن : وىي  -       

 .متًابطة : وىي مؤسسات تقوم بالتنويع في أنشطة مؤسسة ذات أنشطة متًابطة  -       

 مؤسسة ذات أنشطة غتَ متًابطة : وىي مؤسسات تقوم بالتنويع دون ربط نشاطها الجديد بنشاطها القديم . -       

 . وأسباب اللجوء إليو التنويع أىمية:  الثالثالمطلب 
 أولا: أىمية التنويع

 : تنبع ألعية التنويع في كونو
 يساعد الدؤسسة على الحفاظ على مركزىا التنافسي وحصتها السوقية والعمود في وجو الدنافسة  -

 فتح أسواق جديدة خاصة عند إضافة منتجات / سلع خدمات جديدة . -

                                                           

. 119، ص 2002، دار لردلاوي للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الإستراتيجية )حالات ونماذج تطبيقية (أحمد القطامتُ،  - 1 
، ص 2008، أطروحة دكتوراة في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، مستقبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في ظل العولمةيوسف حميدي،  -2

211   . 
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 ، والاستغلال الاقتصادي لذا .ادة من الخبرات والقدرات القائمةإمكانية الاستف -

 ومواجهة منافسة اقل من طرف الدنافستُ . إتاحة الحصول على معدلات أعلى من الأرباح -

 التنويع أسباب اللجوء إلى: ثانيا
 :الدؤسسة إلذ تطبيق إستًاتيجية التنويع في الجدول أدناهبالأسباب التي تدفع و الدبررات  توضيحيمكن 

 (: مبررات تبني إستراتيجية التنويع30جدول رقم )ال
 الشرح الأسباب

 

 تسيير حافظة الأنشطة

 توزيع الدخاطر. -

والأكثر  ةالاستثمار في الأنشطة الإستًاتيجية الأكثر مرد ودي -
 دينامكية. 

 تعويض ما ينتج عن تدىور نشاط استًاتيجي ما. -
 

 تقييم الكفاءات المميزة
تقنية : الدؤسسة تقيم في قطاعات أخرى براءاتها ومهاراتها  -

 الخاصة.

 أسواق أخرى.بذارية : الدؤسسة تقوم صورتها في  -
 في كل وظائف الدؤسسة. - البحث عن التعاون

 
 

 استثمار الموارد الزائدة

الدالية: الدؤسسة تنوع حتى تشغل فوائضها النابذة عن الدوارد  -
 .(BCG)مصفوفة  مرحلة النضج

 الدوارد البشرية : حتى يتم استعمالذم في حالة وجود زيادة. -

 وسائل الإنتاج الزائدة.الدوارد التقنية : أي تشغيل  -
 

 تشكيل ميزة تنافسية
 ةالاندماج الخلفي والأمامي لغرض الحصول على الديزة التنافسي -

 كسب مورد أو زبون من الدنافستُ. -

 الدوجودة في أسواق أخرى لد تشبع. - استغلال الفرص
لغعلو يريد العمل في  برفيز الدستَ بسبب لصاحو في نشاط ما، - الحوافز البسيكولوجية للمسيرين

 نشاطات أخرى أو أسواق أخرى.
  . 41تيمجغدين عمر، مرجع سابق، ص المصدر:    
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 الفصل خلاصة

 أىدافها، لتحقيق تتبعها أن التي يمكن ستًاتيجياتالا العديد من مؤسسةلل أن الفصل لصد خلال ىذا من      
 خارجيا، أو داخليا النمو سواء كان للمؤسسة، والتوسع النمو برققالتي  أكثر الاستًاتيجيات بتُ من التنويع واستًاتيجية

 منتجات حدأ الطلب على حالة الطفاض في الدخاطر خاصة توزيع ىو الإستًاتيجية اختيار ىذه من الأساسي فالدافع
ومكانتها  الدؤسسةأداء  على تنعكس الآثار التي من الاستًاتيجيات كغتَىا من الإستًاتيجية ىذه ولا بزلو الدؤسسة،
 .  التنافسية
 للمؤسسة الاقتصادية تنافسية ميزة برقيق في التنويع استًاتيجيةو تلعب الذي معرفة الدور ىو بحثنا ىذا في يهمناا وم       
 . الفصل الثاني في إليو سنتطرق وىذا ما
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 تمهيد : 
 بيئتها على فيبردث  التي التغتَات العديد من بفعل حقيقية واقعة الدؤسسات التي تواجهها أصبحت الدنافسة لقد
 زيادة في الدنافسة وتلمس ىذه تعي الدؤسسات بدأتقد و ، والعالدي المحلي وعلى الدستويتُ الداخلي والخارجي الصعيدين
 من تستطيع متعددة وسياسات إستًاتيجياتعن  للبحث لشا دفعها الجدد، من الدنافستُ ظهور العديد عن فضلا حدتها،
ميزة  برقيق عن إلذ البحث أشكالذا بدختلف الدؤسسات توجهت لذلك، بها تستتً نوأ ميزة تنافسية برقق أن خلالذا
 أن لؽكن التي الدمارسات أفضل عن والبحث عملائها وإشباعها لاحتياجات تقدلؽها وألظاط خدماتها جودة في تنافسية
  كما يلي : إلذىذا الفصل  تقسيم خلال من الديزة التنافسية على التعرف سنحاولو . تطبقها

 . ماىية التنافسيةالمبحث الأول:   -         
 . التنافسيةالميزة المبحث الثاني : ماىية   -
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 : ماىية التنافسية المبحث الأول

  الأمرأن كل النتائج الدتًتبة ىي في حقيقة  أىم النتائج الرئيسية للانفتاح بتُ الدول،كمامن  التنافسيةتعتبر 
الدواضيع الإستًاتيجية   أدبياتألة الدنافسة والديزة التنافسية برتل مساحات متزايدة في أخذت مسوقد . الدنافسةنتيجة 

 أو المحلي  .العالدي  الدستوىسواء كان ذلك على 
 . وأسبابها ، خصائصهاالتنافسية: مفهوم المطلب الأول

 التنافسية  مفهومأولا: 
تضم  التنافسية مفهوم لد يتفق الكتاب حولو على تعريف لزدد، حيث يرى البعض أن التنافسية فكرة عريضة 

التنافسية لذا مفهوم ضيق يرتكز على   حتُ يرى البعض أنالكلية ومستويات الدعيشة والنمو الاقتصادي، في  الإنتاجية
دولة،  أوقطاع  كان عن الدؤسسة أو إذاتنافسية السعر والتجارة، ولؼتلف مفهوم التنافسية باختلاف لزل الحديث فيما 

 حيث تعرف التنافسية كما يلي :
الدلائمة  -جودة عالية -أقللإنتاج بأكثر كفاءة نسبيا ويقصد بالكفاءة في ىذا الوضع ) تكلفة ا التنافسية: "تعتٍ   -
 . 1"ية في الزمان والدكانالعال

معدل الإنتاجية الذي تستغل بو الدولة مواردىا البشرية، الدالية والطبيعية  "كما يعرفها مايكل بوتر التنافسية بأنها:  -  
 .  2"الدعيشة في الدولة أو الإقليم الدعتٍوبردد الإنتاجية ومستوى 

الددى الذي من خلالو تنتج الدولة، وفي ظل شروط   "وتعرفها مؤسسة التنمية والتعاون الاقتصادي على أنها:  -  
السوق الحرة والعادلة، منتجات وخدمات تنافس في الأسواق العالدية، وفي نفس الوقت يتم برقيق زيادة  الدخل الحقيقي 

 . 3"ادىا في الأجل الطويللأفر 

، بحيث لؽكن الدفهوملذذا أنو لؽكن إعطاء تعريف  إلا ،بالتنافسيةالتعاريف الدتعلقة  بالرغم من تعدد واختلاف
سلع وخدمات ذات لشيزات معينة بسكنها من التنافس على الدستوى  إنتاجالتنافسية ىي قدرة الدؤسسات على  أنالقول 
 .والمحلي العالدي 

 
                                                           

 . 323، ص 2013"، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، معايير الجودة الشاملة " الإدارة، الإحصاء، الاقتصادمصطفى كمال السيد طايل،  -1
، الدار الجامعية، مصر، الاقتصادية ودورىا في دعم جهود النمو والتنمية في العالمالتنافسية كآلية من آليات العولمة حمد حامد رضوان، أمصطفى  -2

 . 29، ص 2011
، مداخلة ضمن الدلتقى الدولر الأول : الدعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي تحليل بيئة الأعمال وتنافسية الاقتصاد الجزائريزايري بلقاسم، بن لحسن ىواري،  -3

 . 04، جامعة وىران، الجزائر، ص 2007نوفمبر 28-27ايا التنافسية للبلدان العربية، ومسالعتها في تكوين الدز 



للميزة التنافسية  الفصل الثاني                                               الإطار المفاهيمي  
 

 

29 

 التنافسية  خصائص: ثانيا
 : 1بالخصائص التالية تتميز التنافسية

 الديزة التنافسية إلذ الديزة النسبيةن  م ولحالت . 

 العالدية لدنافسةا إلذ الدنافسة المحلية نم ولحالت. 

 يجيةاتالإستً  انتشار التحالفات اتساع . 

 جديد فيمنتج  بإطلاقما  مؤسسة قيامفبمجرد  ،والخدمات الجديدة نتجاتلدا ويرطت للاخ نم التنافسية تنشأ 
 . عليهاخطرا حقيقيا  لشا يشكل ،كاتهالزا إلذ  الأخرىالدؤسسات  تتسابق السوق،

 التنافسية  : أسبابثالثا
 : 2من ألعهاعوامل متعددة  إلذالتنافسية  أسبابترجع 
  التجارة الدولية نتيجة ضخامة وتعدد الفرص في السوق العالدي بعد أن انفتحت الأسواق أمام حركة بررير

 اتفاقيات الجات و منظمة التجارة العالدية .

  وفرة الدعلومات عن الأسواق العالدية والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة الدتغتَات نتيجة تطور تكنولوجيا
الحديثة في الدعلومات و الاتصالات، تطور أساليب بحوث التسويق والشفافية النسبية التي تتعامل بها الدؤسسات 

 الدعلومات الدتصلة بالسوق وغتَىا من الدعلومات ذات الدلالة على مراكزىا التنافسية .

  ع الدؤسسة الواحدة  سهولة الاتصالات وتبادل الدعلومات بتُ الدؤسسات الدختلفة وفيما بتُ وحدات وفرو
 الحديث  . تصالالاوغتَىا من آليات  نتًنيتالابفضل شبكة 

  ث والتطورات التقنية وتسارع عمليات الإبداع والابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة في  تدفق نتائج البحو
 عمليات البحث والتطوير ونتيجة للتحالفات بتُ الدؤسسات الكبرى في ىذا المجال .

 مع زيادة الطاقات الإنتاجية والخدمية و ارتفاع مستويات الجودة والسهولة النسبية في دخول منافستُ جدد، فإن 
الاختيار لعملاء الذين انفتحت أمامهم فرص السوق يتحول إلذ سوق مشتًين تتًكز القوة الحقيقية فيو لدى ا

والدفاضلة بتُ بدائل متعددة لإشباع رغباتهم بأقل وبأيسر الشروط، ومن ثم تصبح التنافسية ىي الوسيط الوحيد 
 التنافسية .للعميل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات  

                                                           
"، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعمال،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، "لعهيارافلة  -1

 . 58، ص 2005
. 140، ص 2009دار الدستَة للنشر والتوزيع، الأردن،  ،الجودة الشاملة وتحقيق الرقابة في البنوكلزمد سمتَ أحمد،  - 2 
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 وفرة الدعلومات أن التنافس،كما من الدزيد أي أكبر بذل جهد إلذ الدنافستُ ستدفع العوامل لذذه لك أن ويتضح
 . منتجاتها مهمة لتطوير مشروعات في الدخول للمؤسسات ييسر ،التقنية البحوث والتطورات لنتائج السريع والتدفق

 . ومحدداتها التنافسيةأنواع  :الثانيالمطلب 
 : أنواع التنافسية أولا

 :  1تصنف التنافسية إلذ نوعتُ  لعا
 تتمثل في التنافسية الدلحوظة والقدرة التنافسية : :حسب الزمنتنافسية ال -1

 تعتمد ىذه التنافسية على النتائج الالغابية المحققة خلال دورة لزاسبية غتَ أنو لغب أن  :التنافسية الملحوظة
النتائج، لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق أو عن ظروف جعلت الدؤسسة في تتفاءل بشأن ىذه 

 وضعية احتكارية، فالنتائج الالغابية في الددى القصتَ لا تكون كذلك في الددى  الطويل .

 ة كيفية ، معرف، الدرونةإن القدرة التنافسية تستند إلذ لرموعة من الدعايتَ، كالدوقع في السوق :القدرة التنافسية
الدعايتَ تربطها ىذه  ، حيث أنالدال الدستثمر الإنتاجية، مرودية رأسلعمل، الجودة، الخدمات، التكاليف ا

القدرة التنافسية، وتبقى وضح جانبا من جوانب علاقات متداخلة فيما بينها، فكل معيار بعتً ضروري، لأنو ي
 الدؤسسة صامدة في بيئة مضطربة لكنو لا يكفي بدفرده .

الدستقبلية، وبنظرة طويلة الددى من خلال  بالفرصعلى خلاف التنافسية الدلحوظة، فإن القدرة التنافسية بزتص و 
 استغلال .عدة دورات 

 .وتتضمن تنافسية الدنتج وتنافسية الدؤسسة  :التنافسية حسب الموضوع -2

 لكنو ليس كاف، وكثتَا ما يعتمد على سعر تعتبر تنافسية الدنتج شرطا لازما لتنافسية الدؤسسة  :تنافسية المنتج
التكلفة كمعيار وحيد لتحديد تنافسية منتج معتُ، ويعد ذلك أمرا مضللا باعتبار أن ىناك معايتَ أخرى قد 
تكون أكثر دلالة، كالجودة، خدمات ما بعد البيع، وعليو لغب اختيار معايتَ معبرة بسكن من التعرف  الدقيق 

 . سوق وفي وقت معتُعلى وضعية الدنتج في ال
 يتم تقولؽها على مستوى أشمل من تلك الدتعلقة بالدنتج، حيث لا يتم حسابها من الناحية الدالية  :تنافسية المؤسسة

، أما  الذام  الذي ينتجو ىذا  الأختَفي نفس الدستوى من مستوى النتائج، فالتقويم الدالر للمنتج يتم بالاستناد إلذ
أخرى ومن جهة  تقولؽها عن طريق الأخذ بعتُ الاعتبار ىوام  كل الدنتجات من جهة،تنافسية الدؤسسة فيتم 

                                                           
، 2002 ، رسالة ماجيستتَ في علوم التسيتَ، جامعة الجزائر،الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية " مصادرىا وتنميتها وتطويرىا""عمار بوشناق،  -1
 . 11ص
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، .... الخ بحث والتطوير والدصاريف الدالية : تكاليف البنية، النفقات العامة، نفقات الالأعباء الإجمالية التي من بينها
 . لك يؤدي إلذ خسائرفاقت ىذه الدصاريف و النفقات الذوام  واستمر ذلك مدة أطول، فإن ذفإذا 

 التنافسية  محددات :ثانيا
 ولؽكن إلغاز ،ألظاطها وتأثتَىا في ومتباينة عديدة متداخلة لزصلة لعوامل السلعية والخدمية تنافسية الدنتجات إن

 :1في التنافسية للمنتجات برز لزدداتأ
التحتية البنية  توفتَ خدمات خلال من والخدماتالسلع  زيادة تنافسية ىاما في دورا الحكومة تلعب :دور الحكومة -1

القوانتُ وشفافية  إلذ وضوح بالإضافة الدعززة للتنافسية الإدارية الاقتصادية والإجراءات وإشباع السياسات ،الدساندة
 . للبيئة الاستثمارية الدنظمة

 وترتبط التنافسية الدنتجات، بتحديد أسعار لارتباطو التنافسية أىم لزددات العنصر من ويعتبر ىذا: الإنتاج تكاليف -2
 تكاليف بزفيض من الأختَة ىذه كلما بسكنت تزداد معينة لدؤسسة التنافسية أن أي ،تكاليف الإنتاج عكسية مع بعلاقة
  . إنتاجها

 طريق عن وذلك ،ونوعية منتجاتها مستوى جودة وبرستُ رفع خلال الدؤسسة من تنافسية تتعزز :والنوعية الجودة -3
ويتحقق  ،للتكنولوجيا الحديثة استيعابهم ومدى العاملتُ، ومستوى مهارات الإنتاج مدخلات وجودة الاىتمام بنوعية

 وخدمات ما بعد البيع . والتوزيع والسوق التسليم نظام كفاءة خلال من معتُ لدنتج النوعي التمييز

 كنظام مفتوح واستمرارىا الدؤسسة فإن بقاء الدؤسسة،لذلك لتنافسية الزدد عاملا دور الكفاءات يعد: الكفاءات -4
 لذا فهي العمل، رغبة في من بو ومات بستع ومهارات قدرات من بدا بستلكو وذلك ،مواردىا البشرية كفاءة بددى مرىون

 . للمؤسسة التنافسي الدوقع تفعيل في والحاسم العنصر الدهم
 
 
 
 
 
 

  
                                                           

 ، بدون صفحة .2007، الكويت، 35، لرلة العلوم الإنسانية، العدد إشكالية القدرات التنافسية في ظل تحديات العولمةيوسف مسعداوي،  -1
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 .   التنافسية: تحليل القوى المطلب الثالث

 لزصلة ىي، صناعة ما الدنافسة فيبأن  فإنو يرىالتنافس، الصناعة وقوى لتحليلM.Porter لظوذج  خلال من        
التنافس، وتتوقف درجة تركز اىتمامها على القوى التنافسية ودرجة الدؤسسات ينبغي أن بأن  ،كما يؤكدقوى لخمس

 :  1الدنافسة على القوى الخمس كما يلي

الدنافستُ، على عدة اعتبارات ألعها عدد لدنافسة الحالية في السوق تتوقف ا: الداخلون الجدد والمحتملين تهديد -1
العوامل الدؤثرة في برديد درجة الدنافسة، لظو الصناعة، بسييز وع في الدنتجات، بنية التكاليف، ، التندرجة تعلقهم بالصناعة

 نية التكاليف الثابتة إلذ إجمالر القيمة الدضافة .الدنتج، حواجز الخروج من الصناعة، ب

على طبيعة الدعوقات التي برول دون الدخول إلذ البيئة التنافسية وعلى رد الفعل  ،ن جدد للقطاعيعتمد تهديد داخلو 
حواجز الدخول الدرتفعة مفسرة لذا تعتبر  الذي لؽكن أن يتعرض لو ىؤلاء الداخلون الجدد من قبل الدنافستُ الدتواجدين،

الحواجز ستؤدي إلذ برقيق الصناعة لعوائد مرتفعة لإستًاتيجية الدعتمدة على زيادة ن افإللمستوى الدرتفع للربحية، ومن ثم 
 على الددى الطويل، ولؽكن حصر تلك الحواجز في العوامل التالية  : 

 اقتصاديات الحجم . -
 مركز العلامة . -     
 . لفة التبديلتك -     
 . كثافة الاحتياجات الرأسمالية -     
 تصرفات الحكومة . بالإضافة إلذ مدى ملائمة الآثار النابذة عن منحتٌ التعلم أو الخبرة -     

وىم مصدر مدخلات القطاع، وبالتالر فهم لؽتلكون نوعا من القوة أو السلطة على  :التفاوضية للموردينالقوة  -2
قطاع الصناعة، فقد يعمد ىؤلاء إلذ إقامة أحلاف بغرض السيطرة على الأسعار أو أساليب التوريد والدفع وغتَ ذلك،  

سة أن تدرس مورديها من كما أن الدواد التي يعرضونها تنعكس على جودة منتجات القطاع، لذلك يتعتُ على الدؤس
 :2يلي ما نها أن تشكل فرصا أو تهديدات، والتي أشار إليها بورترشتى ، ومن ىذه الجوانب التي من شأجوانب 

 التميز في الدواد الأولية و وسائل الإنتاج وجودتها والاستمرارية في التموين بها  . -     

 تكلفة التحول إلذ موردين آخرين . - 

 ل الإنتاج البديلة .وضعية وسائ - 

                                                           
   .      103، ص 2005، الأردن، ع، دار اليازوري للنشر والتوزيالإدارة الإستراتيجية "مفاىيم وعمليات وحالات دراسية"زكريا مطلك الدوري،  -1

 . 101رحيم حستُ، مرجع سابق، ص  -2
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 الأسعارأوفرض  أوعلى الصناعة من خلال قدرتهم على رفع  بأن الدوردين يستطيعون التأثتَكن القول سبق لؽ لشا
الدشتًاة منهم، لذلك لابد من دراسة عناصر التميز والقوة لديهم وذلك من حيث نوعية السلع أو الخدمات بزفيض 
، وكلما كان الدورد وبرملهم للأعباءوالتكاليفىم ومدى مسالعتهم في برقيق الجودة بسيز ونقاط وتوزيعهم الجغرافي،  دىمعد

 .1منخفضة وتطلب في الوقت نفسو جودة أعلى أسعارالدؤسسة، فتفرض مركز  ضعيفا قوي
بزفيض قدرتهم على يستطيع الدشتًون التأثتَ على الصناعة وتهديدىا من خلال  :القوة التفاوضية للمشترين -3

 ما يلي  : توفر   قويا إذا، ويكون الدشتًي أكثرخدمات  الأسعار، والتفاوض بشأن نوعية أفضل أو

 البائع .ة خدم أوشراء جزء كبتَ من سلعة  - 

 كثرة  عدد الدوردين . - 

 فروق  قليلة في  تكلفة الدوردين  . - 

 نفسها  .السلعة  الخلفي بإنتاجاحتمال التكامل  - 

، للأسعارسقف بردد وفرة البدائل الربح المحتمل للصناعة عن طريق وضع  :الخدمات البديلة وتهديد السلع أ -4
 حدة تأثتَ البدائل ينبغي أن تزيد الصناعة من ولتقليل 

 :2بأن ىناك نوعتُ من البدائل ، ولاحظ بورترنوعية الدنتوج أو بسييزه

ف، لشا أو التقليل من التكالي خصائص الدنتجتُ السريع في بالتحسالتغتَ التكنولوجي الدستمر  : يأتيالتحسين السريع -أ
 جديدة .بدائل  إلذ صعوبة في إلغاديؤدي 

 أسعار منخفضةالصناعات ذات الأرباح العالية تقديم  من: تستطيع البدائل النابذة الصناعات ذات الأرباح العالية -ب
الأربعة  العناصرتر لأنو يشتَ إلذ التقاء ر ولؽثل ىذا العنصر مرتكز لظوذج بو  المنافسة بين المؤسسات القائمة : -5

السابقة، ومن أىم العوامل الدؤثرة على شدة  التنافس بتُ الدؤسسات القائمة حاليا في صناعة معينة ما يلي : معدل النمو 
في الصناعة، مستويات الدنتج، موانع الخروج الدرتفعة، درجة التمركز والتوازن بتُ الدنافستُ ....الخ، فإذا كانت صناعة ما 

كاليف ثابتة نسبيا أقل، ومدى واسع من إمكانيات بسييز الدنتج ودرجة عالية من التمركز، فإن تتميز بنمو مرتفع، وت
فر فرص ربحية لدعظم الدشاركتُ في الصناعة والعكس صحيح، لذا فإنو من الدتوقع أن تعمل العوامل ىو تو  الاحتمال الأكبر

 . 3زاحمة بتُ الدنافستُالأربعة السابقة بدثابة لزددات مهيمنة على درجة التنافس أو الد
 

                                                           
. 167، ص 2013، الأردن، ، دار الدستَة للنشر والتوزيعالإدارة الإستراتيجية "مفاىيم، عمليات، حالات تطبيقية"ماجد عبد الدهدي مساعدة،  -1  
. 131كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص   - 2 
. 169ماجد عبد الدهدي مساعدة، مرجع سابق، ص  - 3 
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 Porterلـ  القوى الخمس: نموذج (05الشكل )

 
 
 
 
 

 تهديدات الداخلون المحتملون                                                                    

 
 

للمشتًين   القوة التفاوضية القوة التفاوضية للموردين

 
 

 تهديدات الدنتجات البدبلة        
 

 

 

 Source : Vogler, Eric, Management Stratégique des services, Dunod, September 

2004, p142.                 

 

بالإضافة إلذ القوى التنافسية الخمس، لصد التشخيص الوظيفي الذي يظهر عند  بورتر ضمن أسلوبو في برليل 
سلسلة القيمة في الثمانيات، إذ يعد أسلوب برليل سلاسل القيمة من الأساليب التي لؽكن استخدامها بوصفها إطارا 

وم ىذا الأسلوب على افتًاض أساسي مفاده أن الذدف لتحديد نقاط قوة الدؤسسة وخلق الدزايا التنافسية لذا، ويق
الاقتصادي للمؤسسة يتمثل في خلق القيم من خلال أنشطتها الدختلفة، فعن طريق فحص وتدقيق الدوارد، وبرليل 
 الكفاءة والفاعلية لذا والرقابة عليها، لؽكن الوصول إلذ فهم عميق لقابلية ىذه الأنشطة في خلق القيم وبالتالر برديد

 التي لػتمل أن تتحول إلذ مزايا تنافسية .و   مواطن القوة فيها
 

 المحتملون () الداخلون الجدد

 المشترون الموردون تنافسية القطاع

 المنتجات البديلة
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 لبورتر (: نموذج سلسلة القيمة06الشكل ) 
 

 التحتية البنية 
 إدارة الموارد البشرية

 ر التكنولوجييالتطو 
 )التموين( الشراء

التسويق  الخدمات
 والمبيعات

 الإمداد

 الخارجي

 عمليات

 الإنتاج

 الإمداد
 الداخلي

 
، دار حامد للنشر والتوزيع ، الأردن  الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية، لزي الدين القطب المصدر:

 .91، ص2012،
 

أعمال الدؤسسة ويطلق عليها أنشطة ووفقا لذذا الإطار فإن الدؤسسة عبارة عن لرموعة من الأنشطة التي تقوم بتنفيذ 
 : لعاا لرموعتان أساسيتان مالقيمة، وتتمثل ىذه الأنشطة ضمن السلسلة من تسع فئات تضمه

 الدادي للمنتوج أو الخدمة وتتضمن:: وىي الأنشطة التي تؤدي إلذ الخلق  الأنشطة الأساسية 
 .) نقل ، استلام ، بززين ...( : الإمدادات الداخلية   -           

 . دخلات إلذ لسرجات ...( الد ) برويل: العمليات            - 
 .) نقل توزيع ، تسليم الدخرجات ...(  :الإمدادات الخارجية  -           

 . ) تسعتَ ، ترويج ، بيع ...(: التسويق والمبيعات            - 
 بعد البيع ( .) خدمات ما : الخدمة  -           
 وىي الأنشطة التي تدعم وتسهل القيام بالأنشطة الأساسية وتتضمنالأنشطة الداعمة : : 

 . ) الإدارة، التخطيط، المحاسبة ...(التحتية: البنى   -  
 . ) تعيتُ، تدريب ...( :الموارد البشرية  -      
 . برستُ الدنتجات ...() تصميم،  :التطوير التكنولوجي  -      
 ) توفتَ الددخلات والدشتًيات .....(. :التموين  -      

نشطة لأا
 الداعمة

 الهامش

نشطة لأا
 الأساسية



للميزة التنافسية  الفصل الثاني                                               الإطار المفاهيمي  
 

 

36 

تعد مصدرا رئيسيا للميزة التنافسية  ،القائمة بتُ سلاسل القيمة للمنافستُ الاختلافاتفإن  Porter وحسب
التي تعتمدىا في ستَىا حسب  بعد برليل البيئة التنافسية الذي تقوم بو الدؤسسة والذي يسهل عليها برديد الإستًاتيجية

  الذدف الدرجو وكذا حسب حجمها وعلاقتها وقوتها في السوق .
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 : ماىية الميزة التنافسيةالمبحث الثاني
عليها يرتكز  الأساسية التي القاعدة بسثلحيث  ،إدارة الأعمال عالد في ثورة حقيقية الديزة التنافسية يعد مفهوم

 لدنافستُبا المجالات قياسا جميع وفي كافة الأصعدة على سبقا تنافسيا الدؤسسات بستلك النادر أن ومن الدؤسسات، أداء
مفهومها  على التعرف يوصي بألعية الأعمال حياة مؤسسات في الديزة التنافسية الذي تلعبو الدور الحساس إن. الآخرين
 .أبعادىا ومصادرىا ولستلف

 وخصائصها التنافسيةالميزة  مفهوم :الأول المطلب
 : مفهوم الميزة التنافسيةأولا

 باقي عن لؽيز الدؤسسة ما واحد وىو ابذاه جميعها في تصب لكنها تعاريف عدة للميزة التنافسية لقد أعطيت
 :يلي كما التعاريف ىذه من بعض استعراض يتم وسوف ،السوق معها في الدتواجدين الدنافستُ
 من أكثر فعالية طرق جديدة اكتشاف إلذ الدؤسسة توصل تنشأ بدجرد التنافسية الديزة فإن: " M. Porter حسب
 إحداث عملية آخر بدعتٌ أو ميدانيا، الاكتشاف ىذا بذسيد ىار و بدقد يكون حيث الدنافستُ، قبل من الدقدمة تلك
 .  2بزلقها لزبائنها أن الدؤسسةباستطاعة  التي القيمة من تنشأ الديزة التنافسية بأن دأك كما. 1"بدعناىا لواسع الإبداع

 عليها لػصل التي بالقيم يرتبط عليها الحكم وأن التنافسية، الديزة إلذ يقود الإبداع أن على التعريف يركز ىذا
 . الزبون
 الاستثمارات السابقة تعكس والدوارد التي لدهارات فيا نسبي تفوق تعتٍ والتي الكفاءات في التميز ": بأنها Dayويعرفها 
 .3"للتكاليف النسبي أو التخفيض القيمة للزبون التفوق في خلال من وىذا يتجلى التنافسية، الوضعية ةلتقوي

 

العاملة  لأخرىا بالنسبة للمؤسسات مركز أفضل في بذعلها التي الاستًاتيجيات صياغة وتطبيق الدؤسسة على قدرة" ىي -
 . 4" نفس النشاط في

 بذعل التي الأساليب لرموعة منأو  معتُ بأسلوب أداء الأعمال على القدرة : "بأنهاkotler  سبح وتعرف
 . 5"أوفي الدستقبل الأمد القريب ا فيلراراته عاجزة عن الأخرى الدنظمات

 

                                                           
Michel Porter, L’avantage concurrentiel des nation, Paris, Inter éditions, 1993, P 48.- 

1
 

Michel Porter, L’avantage concurrentiel,Paris, Dunod, 2000, P 8.- 
2

 

. 132، ص 2011، دار الخلدونية للنشر والتوزيع، الجزائر، التسويق الإستراتيجيعيسى لػو، لعلاوي عمر،  - 3 
. 14، ص 2008، الدار الجامعية للنشر، مصر، الموارد البشرية "مدخل تحقيق الميزة التنافسية"مصطفى لزمود أبو بكر،  - 4 

5
-Philip kolter et autre, management et marketing, édition Pearson, Paris, France, 2004,  p265 
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الددركة  وزيادة القيمة تهالدنتجا أو كمؤسسة الذىنية لذا وبناء الدكانة جذب الزبائن على قدرة الدؤسسة وتعرف بأنها: " -
 . 1"وبرقيق رضاىم قبلهم من

 بفضل قيمة مضافة برقيقا به يقصد للمؤسسة الديزة التنافسية مفهوم أن إلذ لطلص أن لؽكن ماسبق إلذ استنادا
 ذلك ويتجلى معينة، فتًة زمنية في مقارنة بدنافسيها تفوقها النسبي تعكس والتي ،ىذه الأختَة تتبناىا التي الإستًاتيجية

 منفردة عن أو مضافة الدؤسسة لقيمة تقديم أي الخ،...ااتهمرونة عملي أو ،جودة الدنتجات التكلفة، مستوى خلال من
  .ميزة التميز أو التكلفة الأقل تكسبها ميزة والتي الدنافستُ منتجات

وعبر  والكتاب، نظر الباحثتُ وجهات خلال من تناولت الديزة التنافسية التي التعاريف أبرز يوضح التالر والجدول
 . الديزة التنافسية برقيق مصادر من معتُ مصدر على التًكيز

 ( : تعريفات الميزة التنافسية00جدول رقم )

      ، رسالة ماجيستتَ في إدارة أثر التوجو الإبداعي على تحقيق ميزة تنافسيةفيصل غازي عبد العزيز عبد الله الدطتَي،  :المصدر      
 . 24، ص 2012الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الكويت،       

 

                                                           
.  192، ص 2008، دار اليازوري، عمان، استراتيجيات التسويقتامر البكري،  -1  

 مصادر الميزة التنافسية مفهوم الميزة التنافسية الباحث
Porter 

 (1985) 
الدنتجات وبسيزىا والتًكيز  قيادة تكلفة

 على الدنتجات الدتماثلة .
توليد قيمة للزبائن أفضل من 

 الدنافستُ .
 
 

Prahaled Hamel 

(1990) 

القدرات الجوىرية للمؤسسة والدتمثلة في 
التعلم الجماعي لكيفية تنسيق مهارات 
الإنتاج وتكامل التطبيقات الدتعددة 
 للتكنولوجيا بدا لغعلها صعبة التقليد .

 
 

 القدرات الجوىرية

 
Kay 

(1995) 

من البنية التحتية العلاقة بتُ كل 
للمؤسسة وسمعتها وقدرتها على ابتكار 

 منتجات/خدمات جديدة .

البنية التحتية والسمعة 
 والقدرة على الابتكار .

Lev 

(2001) 
القدرات التنظيمية البشرية والإبتكارية 
 الغتَ ملموسة والصعبة التقليد .

الأصول الغتَ ملموسة 
 القانونية والتنافسية .

Barney Clark 

(2007) 
توليد الدوارد والقدرات الداخلية الفريدة 

 .التي لا لؽكن تقليدىا 
الدوارد والقدرات الدلموسة 

 وغتَ الدلموسة.
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 التنافسية الميزة خصائص :ثانيا
 بذعل ياتاستًاتيجتبتٍ  عليها لغب استمرارية، بجعلها أكثر يزة التنافسيةالد علىأن برافظ  ؤسسةالد أرادت ما إذا
 يزةالد خصائص تلخيص كنولؽ ،للمنافستُ بالنسبةلفة تكال ومرتفعة صعبة ببنائها التي قامت يزة التنافسيةالد عملية تقليد
 :1يلي كما التنافسية
 وليست مطلقة ،تُنافسالد بالدقارنة مع تتحقق أي نسبية، نهاأ . 
 على الدنافستُ . الأفضلية والتفوقبرقيق  إلذ تؤدي نهاأ 
 ا .لذ قيمة قبرقو  ؤسسةالد داخل من تنبع نهاأ 
 . أنها تتحقق لددة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرىا وبذديدىا 
 للشراء منها وبرفزىم الدؤسسة إليهممو بدا تقد  وتفضيلاتهم الدشتًين سلوك في تؤثر أن ينبغي . 
 : 2:التالية الشروطتوفر  لغب فعالة الديزة التنافسية تكون وحتى

 لدنافستُ .ا على الأسبقية والتفوق بسنح بحيث ،حاسمة 
 الدنافستُ . تقليد من عنها خصوصا إمكانية الدفاع 
 3، بدعتٌ أن تكون لذا دورة حياةالزمن خلال استمرارىا إمكانية أي ،مستمرة . 

 حاسمة مرتبط فكونها ،منها مرىون بالآخر شرط لأن كل الصلابة، للميزة التنافسية تضمن الثلاثة الشروط ذهوى 
 .الدنافستُ تقليد من الدفاع عنها بشرط إمكانيةمرتبط  الاستمرارية وشرط باستمرارىا

 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 81، ص 2012، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الميزة التنافسية تحقيق و أثره في الخيار الاستراتيجي القطب، الدين لزي -1
، 2007امعة بسكرة، نوفمبر ، ج12العدد  ، لرلة العلوم الإنسانية،تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال النجاح الاستراتيجيالطيب داودي، مراد لربوب،  -2
                                                                                                                                                           . 43ص 
، مداخلة ضمن الدلتقى الوطتٍ الأول حول تسيتَ الدوارد البشرية: الميزة التنافسية مساىمة مهارات القطب في تحقيقمنصوري، إلذام منصوري، ل كما  -3

 . 08، ص 2012فيفري  21/22مسالعة الدهارات في تنمية الدؤسسات، جامعة بسكرة، 
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 .ومعايير الحكم على جودتها  الميزة التنافسية أبعاد :الثاني المطلب
 الميزة التنافسية أبعاد أولا

لتتمكن  الدنتجات وتلبية الطلب في السوقالدنظمة وترتكز عليها عند تقديم الخصائص التي بزتارىا  ويقصد بها
أو أكثر من تلك الخصائص أن برقق ميزة تنافسية عن الدنافستُ، ولؽكن أن تتفرد عندما  تتميز ببعد أو  ةعن طريق واحد

 :أكثر من أبعاد التنافس ومنها 
 .التكلفة المنخفضة  /1

أمام الشركات يعد بعد التكلفة من الركائز الأساسية في لصاح الشركة وتفوقها من خلال بسكينها من  الوقوف 
الدنافسة ومساعدتها في الوصول إلذ أسعار تنافسية تعزز من الديزة التنافسية لدنتجات الشركة في السوق، و إن عدم اىتمام 

 الشركة بتخفيض تكلفتها قد يكون السبب وراء تدىورىا وانسحابها من منتجات وأسواق قائمة .
سعيها لتعزيز حصتها السوقية، ولتحقيق عبر كثتَ من الدنظمات تعد التكلفة البعد التنافسي الأول الذي تطبقو ال

ىم في بزفيض الذدر من االتكلفة لابد من الاستثمار الأمثل للموارد البشرية والاستفادة من معلومات تقويم الأداء بدا يس
اء العمل، ومن بتُ في الصاز العمل وتفادي الأخطاء وبرديد الطريقة الأحسن لأدلوقت والدوارد الدستخدمة والدقة ا

الشروط اللازمة لخفض التكلفة باستمرار ىي : الاستمرارية ،المحافظة على الجودة، التحستُ الدستمر وشرط بردي الدعايتَ، 
وىذا ما دفع الإدارة إلذ استخدام وسائل حديثة تؤدي إلذ برقيق التكلفة كنظام الإنتاج في الوقت المحدد، التكلفة على 

 . 1أساس النشاط
والتكلفة الدنخفضة يقصد بها إن يكون ىناك تناسب بتُ التكلفة الدتًتبة على تقديم الدنتج مع الدواصفات الدوجودة        

فيو، وفي العادة تلجأ الدنظمات لتخفيض التكلفة من خلال بزفيض التكاليف الثابتة ولشارسة الرقابة الدستمرة على الدواد 
الأجور، وبرقيق مستويات إنتاجية عالية، ونظرا لالطفاض التكاليف فإن الدنظمة  الأولية والعمل على بزفيض معدلات

برقق ميزة تنافسية وذلك نتيجة  لالطفاض أسعارىا الدبتٍ على بزفيض التكاليف، أو البيع بنفس الأسعار السائدة ولكن 
 تكاليف.العائد يكون أعلى من بقية الدنظمات، وذلك راجع  لوجود فجوة بتُ الإيرادات وال

 . الجودة /2
الجودة ىي الالتزام بالدواصفات والشروط بدا لػقق تطابق الإنتاج مع تلك الدواصفات بشرط برقيق  توقعات ورغبات 

الإنسانية والاجتماعية، وتنافس الدنظمات ات والأفكار والسلوكات والعلاقات الدستهلك، وتطبق الجودة في كل من الدنتج

                                                           

.  142، ص 2008، لرلة الإدارة والاقتصاد، الأردن، العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل البيئيد علي الروسان، و لزم - 1 
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مرتفعة مع الاستمرار في التحسينات الدستمرة في برستُ الجودة من مستوى جودة إلذ أعلى حول تقديم مستويات جودة 
 . مستوى جودة وىكذا، فالتفوق ليس لو نهاية لزدد

وتتطلب الدنافسة حاليا ضرورة الاىتمام بالجودة بصفة مستمرة نظرا لزيادة عدد الدنتجتُ والدسوقتُ وزيادة العرض في 
نتج الجيد ذو الجودة العالية ، فالجودة ىي أساس فاع الدخزون السلعي نتيجة برول الطلب إلذ الدالأسواق والخوف من ارت

 فيالكالتالقدرة التنافسية من خلال التًكيز على برقيق رغبات الدستهلك، والجودة تعتٍ الطفاض نسبة العيوب و 
 . 1الدنتج أو الخدمة للزبائن وبرستُ الأداءوالإسراع بتقديم 

  الجودة الجودة من خلال النجاحات التي حققتها الدنظمات اليابانية التي طبقت ىذه الفلسفة، حيث تعتبروتتجلى 
الثانية، بحيث تسعى الدنظمات إلذ إنتاج منتجات ذات جودة عالية، لا لؽكن  للمنظمات الدنافسة ىي الأسبقية التنافسية 

جة ملائمة خصائص تصميم الدنتج أو الخدمة للوظيفة أو لراراتها، وذلك على اعتبار أن مفهوم الجودة يعتٍ: در 
الاستخدام وكذلك مطابقة الدنتج أو الخدمة لدواصفات تصميمو ، حيث يرغب الزبون بقيمة أكبر لشا لؼطط لإنفاقو، 

لاثة الجودة إلذ ث تقسمتنعكس بالبحث عن أفضل نوعية إلذ جانب السعر، وتؤثر الجودة الغابيا في ربحية الدنظمة، كما 
 أبعاد :

 :تعريف الدنظمة للزبائن بخصائص الدنتج وفقا لحاجاتهم . التصميم 

 الدطابقة مع التصميم دون عيوب .  :المطابقة 

 التوافق مع توقعات الزبائن ورغباتهم .  :الخدمة  
 . المرونة /3

اقتصادية تريد النجاح والبقاء، والنمو في عالد الأعمال  مؤسسةإن بعد الدرونة أصبح ميزة تنافسية مهمة لأي 
 وذلك من خلال قيامها بالتغيتَ والاستجابة لحاجات ومتطلبات الزبائن من الدنتجات بأقل جهد و وقت لشكنتُ .

على أنها  تتعلق الدرونة بعمليات الدنظمة التي بسكنها من الاستجابة لاحتياجات الزبائن بكفاءة، كما يشار إلذ الدرونةو 
 .نتغتَات الدتعلقة بحجم طلبات الزبائالسريعة للتغتَات الدتعلقة بخصائص تصميم الدنتج أو اللى الاستجابة قدرة الدنظمة ع

، دت رغبات الزبون في التغيتَ والتنويعيزاتأصبحت الدرونة البعد التنافسي الحاسم في أسواق اليوم، بعد أن 
وكذلك وسائل إشباعها، وتعرف الدرونة على أنها : الاستجابة السريعة للتغيتَ في طلب الزبون فضلا عن زيادة الزبون في 

                                                           

. 154لزمود علي الروسان، مرجع سابق، ص  - 1 
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التسليم الدوجو بواسطة تقليص الوقت، كما تعرف على أنها القدرة على إجراء  التغيتَات في  الدوقع السوقي والتي تعتمد 
 على الإبداع في  التصميم والأحجام .

 . الإبداع /4
أىم ما لؽيز اقتصاديات اليوم أنها اقتصاديات مبنية على الدعرفة، لذلك أصبح الإبداع اليوم من أىم ركائز بناء 
الديزة التنافسية، وذلك على اعتبار أنو لؽثل: عملية فكرية منفردة، بذمع بتُ الدعرفة الدتألقة والعمل الخلاق، في شتى 

أن الإبداع لؽثل الدبادرة التي الفرد على الخروج من التسلسل العادي أو التقليدي في  لرالات الحياة، ىذا إلذ جانب
 التفكتَ، لذلك يعتبر الإبداع عملية القفز، أو التحول من القديم إلذ الحديث .

 معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية  :ثانيا
برقيق ميزة تنافسية ليس بالأمر السهل في لزيط شديد الدنافسة، فعلى الدؤسسات معرفة مدى جودة ميزتها  إن 

من التنافسية المحققة من أجل العمل على برسينها والمحافظة عليها من خلال لرموعة من الدعايتَ، ىذه الأختَة تتحدد
 :خلال العوامل التالية 

 : 1يزة التنافسية وفق درجتتُ لعالؽكن ترتيب الد :مصدر الميزة/ 1
 نسبيا مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والدواد الخام، حيث يسهل :ة منخفضةمزايا تنافسية من مرتب 

 تقليدىا ولزاكاتها من طرف الدؤسسات الدنافسة .

 مثل التكنولوجيا، بسيز الدنتج والتفرد في تقديم منتج أو خدمة من نوعية معينة،  :مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة
السمعة الطيبة أو العلامة التجارية، العلاقات الوطيدة مع العملاء، وتتطلب ىذه الدزايا توافر مهارات وقدرات 

 عالية الدستوى مثل تدريب العمال.
در الميزة التي تمتلكها المؤسسة عدد مصا/ 2  

إن اعتماد الدؤسسة على ميزة تنافسية واحدة يعرضها لخطر سهولة تقليدىا من قبل الدنافستُ، لذا يستحسن 
 . 2تعدد مصادر الديزة التنافسية لشا يصعب على الدنافستُ تقليدىا

وير والتجديد المستمر في الميزة درجة التحسين، التط/ 3  
سريع لتفادي تقليدىا من طرف الدنافستُ أو لزاكاة الديزة تقوم الدؤسسات بخلق مزايا تنافسية جديدة وبشكل 

الحالية، لذا تتجو لخلق مزايا تنافسية من الدرتبة الدرتفعة، كما لغب على الدؤسسات التقييم الدستمر لأداء ميزتها التنافسية 
                                                           

. 100-99نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص ص - 1 
.  100نفس الدرجع، ص  - 2 



للميزة التنافسية  الفصل الثاني                                               الإطار المفاهيمي  
 

 

43 

ار الاحتفاظ بها أو التخلي عنها بالاعتماد على الدعايتَ السائدة في القطاع من أجل معرفة مدى لصاعتها، وبالتالر ابزاذ قر 
 في حالة إخفاقها في برقيق ىدفي التفوق على الدنافس والوفورات الاقتصادية .     

 :1يلي فيما الديزة التنافسية ألعية تكمن
الذاتف  بابتكارت قام من تعد أول التيMotorola" " بالنسبة لشركة الحال ىو كما جديدة فرص تسويقية خلق  -

 . الآلر الشخصي بابتكار الحاسبقامت  من كانت أول التي "APPLE"، وشركة المحمول
 من نوعية جديدة أو العملاء من نوعية جديدة مع التعامل أو سوق جديدة كدخول جديد تنافسي دخول لرال  -

 لخدمات . آو السلع
 اقتناصها . ترغب في الكبتَة التي بلوغها وللفرص تريد الدؤسسة التي جديدة للأىداف رؤية مستقبلية تكوين  -
 . 2تعطي تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على الدنافستُ وبالتالر برقيق نتائج عالية  -
 كون الديزة التنافسية مستندة على موارد الدؤسسة وقدراتها فإنها تعطي حركة ديناميكية للعمليات الداخلية للمؤسسة.   -

أسعار  تأخذ شكل والتي لعملائها، بزلقها أن لؽكن للمؤسسة التي القيمةعلى  الديزة التنافسية يركز جوىر
 التي الدرتفعة تبررا لأسعار فريدة وخدمات تقديم سلع أو الدنتج لنفس تقدلؽها من النافستُ بالرغم بالدقارنة مع منخفضة
 السوق. والاستمرار في البقاء عنو ينتجلشا  أذىانهم، في للمؤسسة سمعة وصورة وبالتالر خلق ولائهم وىذا لضمان تباع بها،

 هامحدداتأنواع الميزة التنافسية، مصادرىا و المطلب الثالث: 
 أولا: أنواع الميزة التنافسية

 .وميزة الاختلاف ) التميز (  الأقلتتمثل أنواع الديزة التنافسية في نوعتُ أساسيتُ لعا: ميزة التكلفة 

 

 

 

 

 

                                                           
. 105-104، ص ص2001، دار الغريب للنشر، مصر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  -1  
. 309، 2007، دار وائل للنشر، الأردن، الإدارة الإستراتيجية " منظور متكامل"طاىر لزسن منصور الغالبي،  - 2 
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 التنافسية(: أنواع الميزة 07الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 

 .191، ص 1111، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، العربيةالتنافسية و أثرىا على الاستثمارات لزمد صفوت قابل،  المصدر:

 التكلفة الأقل:ميزة  -1
والدقصود بها قدرة الدنظمة على تصميم وتصنيع وتسويق منتجات بأقل تكلفة لشكنة مقارنة بدنافسيها، بدعتٌ أن تكون 

الدنافس، لشا لؽكنها من برقيق أرباح كبتَة ،فالتكلفة تكاليفها الدتًاكمة بالأنشطة الدنتجة للقيمة أقل من نظتَاتها لدى 
الدنخفضة تعطي فرص البيع بأسعار تنافسية، ولؽكن للمنظمة اكتساب ميزة التكلفة الأقل بالاستناد على مراقبة عوامل  

 .1تطور التكاليف ولزاولة التحكم فيها مقارنة بالدنافستُ
 :   2فة الأقل نذكرو من الشروط الواجب توفرىا لتطبيق ميزة التكل

 . وجود طلب مرن على السلعة، حيث يؤدي التخفيض في السعر إلذ زيادة مشتًيات الدستهلكتُ للسلع 

  . لظطية السلع الدقدمة 

 . عدم وجود طرق كثتَة لتمييز الدنتج 

 . وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة  لكل  الدشتًين 

ا مراقبة تكاليف بعض العناصر والتحكم بها مقارنة مع الدنافستُ، ومن ولكي  برقق  الدؤسسة ىذه  الديزة  لغب عليه
 بتُ ىذه العناصر  :

                                                           
، مداخلة ضمن الدلتقى الدولر الخامس : رأس الدال الفكري في ، رأس المال الفكري ودوره في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسيةشريف غياط، فتَوز رجال -1

 . 10، ص 2011ديسمبر  14-13ربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، الع الأعمالمنظمات 
 . 129، ص 2001، الناشر الدؤلف، القاىرة، بناء القدرة التنافسية للتصديرأحمد سيد مصطفى، التسويق العالدي : -2

 الميزة التنافسية
               ميزة التميز

 

                      نفس الدنتج بتكلفة أقل          ميزة التكلفة الأقل

                                
 منتجات فريدة و سعر أعلى
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 وىو نتيجة لمجموعة من الجهود  الدبذولة من طرف  الإطارات والدستخدمتُ مراقبة  التعليم أو التكوين :
كل التكاليف الدرتبطة على حد سواء، لذلك لغب ألا يتم التًكيز على تكاليف اليد العاملة بل لغب مراقبة  

 بتكوين العاملتُ.

 :كي تتمكن الدؤسسة من برستُ موقعها في ميدان التكاليف لغب عليها التعرف على   مراقبة  الروابط
 الروابط  الدوجودة بتُ الأنشطة الدنتجة للقيمة من جهة والعمل على استغلالذا من جهة أخرى.

 خلال إتباع طريقتتُ :: وتتم ىذه  الدراقبة  من مراقبة  الإلحاق 

 : بذميع الأنشطة الدنتجة للقيمة من أجل استغلال الإمكانيات الدشتًكة بينها  .الأولى
 : نقل ومعرفة كيفية تسيتَ العمل في نشاط منتج للقيمة إلذ وحدات إستًاتيجية بسارس أنشطة لشاثلة .الثانية
 :لا يستطيع امتلاك ميزة التكلفة، أما في  حيث لصد في بعض القطاعات أن من ينشط أو  مراقبة الرزنامة

القطاعات الأخرى، الدؤسسات التي ننتظر لؽكنها امتلاك بعض ميزات في ميدان التكاليف بسبب أن 
 التكنولوجيا سريعة التغتَ أو بسبب دراسة سلوك الدنافستُ واكتشاف القوة والضعف لديهم .

  يدة مثل: مستوى الأجور، فعالية الإمداد وسهولة : بحيث يكون لو تأثتَ على عناصر عدالتموضعمراقبة
الوصول إلذ الدوردين والدؤسسة التي بزتار أحسن الدواضع يكون بإمكانها امتلاك ميزة مهمة عن طريق 

 التكاليف .

 التميز:ميزة  -2
قدرة الدنظمة على عرض منتجات ذات خصائص متميزة ومتفردة، لشا لغعلها ذات قيمة أكبر من نظتَاتها من  وتعتٍ

الدنتجات من وجهة نظر الدستهلك ) الجودة، خصائص الاستعمال، خدمات ما بعد البيع...الخ ( وفي  ىذه الحالة لغب 
 فهم الدصادر المحتملة لتمييز الدنتج من خلال سلسلة القيمة .
 :  1و من الشروط الواجب توفرىا لتطبيق ميزة التميز ما يلي

 غتَه من الدنتجات .الدنتج ) سلعة أو خدمة (، وبدرجة بسيزه عن عندما يقدر الدستهلكون قيمة الاختلافات في   -    

 مع حاجات الدستهلك  . دامات الدنتج  وتوافقهاتعدد استخ  -    

 . إستًاتيجية التميزوجود عدد كبتَ من الدنافستُ يتبعون نفس  عدم  -
 

                                                           
 ، 2002، رسالة ما جيستتَ في علوم التسيتَ، جامعة الجزائر، وتطويرىاالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: مصادره، تنميتها حجاج عبد الرؤوف،  -1

                                                                                                                                                          . 17ص 
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 :1كي برقق  الدؤسسة ىذه الديزة في لغب توفر لرموعة من العوامل تتمثل فيول
 وىي لرموعة من الإجراءات التي لؽكن أن تشكل عاملا مسيطرا على المقاييس أو الإجراءات التقديرية :

 الدوظفتُ وجودة وسائل الإنتاج ...الخ .تفرد  الدؤسسة مثل كفاءات وخبرات 

 :وىي الروابط الدوجودة مع الدوردين، قنوات التوزيع، والأنشطة الخاصة بالدؤسسة . الروابط 

 :وىي مرتبطة بتوقيت أو تاريخ بداية لشارسة النشاط، فالدؤسسة السباقة إلذ استعمال صورة معينة   الرزنامة
قق مصادر التميز، وفي الدقابل ىناك بعض القطاعات تقتضي للمنتوج، لؽكن أن تفاجئ منافسيها وبر

 التأخر عن  الدخول لأن ذلك يسمح باستعمال تكنولوجيا أكثر حداثة . 

 :فمثلا لأنشطتهالؽكن للمؤسسة أن برقق ميزة تنافسية إذا استطاعت اختيار موضع جيد  التموضع ،
 لدواقع لوكالاتو وموزعاتو الأتوماتيكية .يستطيع أن لػقق بنك معتُ التفرد، وذلك باختيار أحسن ا

 الدستخدمتُ: إن تكرار الإنتاج بنفس الجودة يؤدي  إلذ بسيز متواصل، وذلك يأتي تكوين وتعليم التعلم 
 والإطارات .

 :في حالة أن ىناك تكامل بتُ أنشطة الدؤسسة، لؽكن  أن لؽنح للمؤسسة خاصية التفرد، خاصة  التكامل
في حالة  انضمام أنشطة جديدة للمؤسسة من طرف الدوردين وقنوات التوزيع، وذلك عن طريق بسكنها من 

 الدراقبة الجيدة  لنتائج الأنشطة الدعنية والتي بدقدورىا أن تكون مصدر التميز .

 لعوامل الدؤثرة على ميزة التميز لصد:ومن ا
 . التميز الدفرط:  أي لغب ألا تتعدى جودة الدنتج احتياجات الزبائن 

 . سعر إضافي مرتفع 

 .عدم معرفة تكلفة التمييز 

 . التًكيز الجيد على الدنتج، أي  الاىتمام فقط بالناحية الفيزيائية للمنتج 

 ثانيا: مصادر الميزة التنافسية
تؤىلها  نقاط قوة من بو ماتتمتع و لستلفة موارد من الدؤسسة بدا بسلكو مرىون ميزة تنافسية اكتساب إن
 تلك لغعل الأمر الذي ،الدتغتَة باستمرار الداخلية والخارجية الظروف البيئية ظل في غتَىا عن فتنفر دبها ،لاكتسابها

                                                           
، جامعة سطيف، 10، لرلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، العددفي محيط حركي الأعمالايا التنافسية لمنظمات مداخل تحقيق المز دلال عظيمي،  -1

 . 10، ص 2010
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التفكتَ : مصادر ثلاث في الديزة التنافسية مصادر حصر ولؽكن التنافسية، الديزة بناء عملية تأثتَ في ذات الظروف
 . الدوارد ومدخل الإطار الوطتٍ ،الاستًاتيجي

 : / التفكير الاستراتيجي1
تبتٍ الفكر الاستًاتيجي من طرف الدديرين لؽكنهم من الحفاظ على القدرة التنافسية لدؤسستهم في ظل  إن 

 ظروف بيئية متغتَة باستمرار كتغتَ أذواق العملاء ،  زيادة حدة الدنافسة و التطور التكنولوجي الدستمر والسريع .
سسة الذي يضمن لذا البقاء والنجاح ومن ثم التفوق إن مفهوم التفكتَ الاستًاتيجي يأخذ بالتفكتَ الالغابي للمؤ 

لأنو اقتناص للفرص من أجل استغلالذا واجتناب للتهديدات الدمكن التعرض لذا بدبدأ الحيطة والحذر، وعليو لغب على 
موجود  الدؤسسة امتلاك التفكتَ الاستًاتيجي البناء الذي لو إمكانية الاستقطاب، التحليل، التدقيق، والتمحيص فيما ىو

داخل وخارج الدؤسسة، والإجابة على مدى إمكانية التوافق بينهما من أجل استغلال الفرص الدتاحة أمام الدؤسسة وكذا  
 . 1السبق في  ذلك وتضييعها على الدنافستُ

 : / الإطار الوطني2
سية، لذلك لصد مؤسسات الإطار الوطتٍ الجيد للمؤسسات يتيح لذا القدرة على الحيازة على ميزة أو مزايا تنافإن 

بعض الدول متفوقة في قطاع نشاطها عن بعض الدؤسسات في الدول الأخرى، بحيث بستلك الدولة عوامل الإنتاج 
الضرورية للصناعة كالدوارد البشرية، الدالية والبنية التحتية، فالحيازة على ىذه العوامل يلعب دورا مهما في الحيازة على ميزة 

ل ىذه العناصر نظاما قائما بذاتو، ومن نتائجو إطار وطتٍ لزفز ودعم لبروز مزايا تنافسية للصناعات تنافسية قوية، وتشك
 الوطنية، وبالتالر يصبح الإطار الوطتٍ منشأ لدزايا تنافسية لؽكن تدويلها.

 :/ مدخل الموارد 3

 والذي للميزة التنافسية الدوارد كمصدر عن الحديث يعتٍ مصادر الديزة التنافسية وفق ىذا الددخل، عن الحديث إن 
الدنافسة لد تعد تقتصر على وضع الاستًاتيجيات التنافسية فقط، بل امتدت إلذ ضرورة  نلأنظرية الدوارد،  إلذ يرجع

غتَ  موارد و موارد ملموسة إلذ تنقسم ىذه الدوارد البحث والتطوير بشكل مستمر بالاعتماد على الدوارد والكفاءات.
 . ملموسة

 

                                                           

. 20، ص 2003، رسالة ماجيستتَ، جامعة الجزائر، دور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسةفايزة بري ،  - 1 
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 : 1منها الدؤسسة والدالية في الدوارد الدادية لستلف على تشتمل وىي :الموارد الملموسة 1-1
 لسرجات)منتج(، شكل في هاأجل برويل من برتاجها الدؤسسة التي الددخلات عن عبارة ىي :الأولية المواد 

 على يتوجب الدؤسسة،لذا تقدمها التي والخدمات الدنتجات جودة في تأثتَىا مدى في الدواد الأولية وتظهر ألعية
 أجل وبززينها من نقلها لدى اللازمة توفتَ الشروط عليها يتوجب كما ،اختيار مواردىا برسن أن ىذه الأختَة

 حصولذا على الدؤسسة في ساعد ذلك الدطلوب،كلما الدواد بالشكل ىذه كلما توفرت فإنو المحافظة عليها،ولذذا
 . تنافسية ميزة
 أجل من ،وعمليات الصيانة ،أنظمة التشغيل خلال من الديزة التنافسية بناء دورىا في ينعكس :معدات الإنتاج 

 . مدة لشكنة عملها لأطول ضمان استمرارية
 حيث على الدؤسسة أن برقق صحتها الدالية باستمرار وبرافظ عليها بهدف تعزيز موقفها الموارد المالية :

 التنافسي وتطويره على الددى البعيد .
  الدعرفة التكنولوجيا، الدعلومات، ،صورة الجودة في تأتي ماديا ولكنها برسسو مالا لؽكن ىي: ملموسة الموارد الغير 1-2

 تسعى الدؤسسات في بيئة تنافسية إلذ التسابق لضو الاستحواذ على حصص السوق، وذلك بالاعتماد  :الجودة
على الجودة التي تشتَ إلذ قدرة الدنتج أو الخدمة على الوفاء بتوقعات الدستهلك، إذ تستند الدؤسسة إلذ مفهوم 

 الجودة الشاملة كسلاح استًاتيجي للحيازة على مزايا تنافسية .   

 تلعب الدعلومات دورا ىاما في استكشاف منتجات جديدة، تطوير وسائل الإنتاج بشكل أسرع،  :لوماتالمع
وتستمد الدعلومات من مصدرين، داخلي ويتمثل في الدعلومات المحاسبية، الدؤشرات الدالية ...الخ، أما الدصدر 

 الدستقبلية ...الخ .الداخلي فيتمثل في حالة الأسواق، الدنافستُ، سلوك الزبائن وابذاىاتهم 

 لقد تزايد الاىتمام بالعامل التكنولوجي باعتباره موردا داخليا قادر على إنشاء ميزة تنافسية . :التكنولوجيا 

 وتتضمن الدعلومات التقنية والعلمية التي تهم الدؤسسة، وتستمد ىذه الأختَة معارفها من الجامعات  :المعرفة
 .  2بحث وذلك قصد الإلدام بالدعارف الجديدة في ميدان نشاطهاالدختصة، الددارس العليا، مراكز ال

 

 

                                                           

. 48سابق، ص عمار بوشناق، مرجع  - 1 
. 110، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ص إدارة الإنتاج والمبيعات "مدخل النظم"مونيا لزمد البكري،  - 2 
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 الميزة التنافسية محددات :ثالثا
ويتأكد  الدنافسون، لشا يقدمو ومنافع أفضل قيم إنتاج للمؤسسة يتيح الذي بدثابة الدورد تعتبر لديزة التنافسيةاإن 

 .  ونطاق التنافس الديزة التنافسية حجم  :لعا ىامتُ لزددين أو متغتَين خلال من اختلافها عنهم و بسيزىا

 التنافسية :  الميزة /حجم1
الدؤسسات  مواجهة في تجبسييز الدن أو الأقل كلفةتميزة ال افظة علىالمحمكن لذا إذا أ ستمراريةالا ةسم سيةالتناف للميزة ققحيت

 الدوالر: الشكلالدنتج كما يبينو  مثل مثلها حياةدورة  سيةالتناف للميزة نأ نالزم خلالرارية تم، ويقصد بالاسالدنافسة
 (: دورة حياة الميزة التنافسية00الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 87: نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص المصدر      
 

 تَكالتف منثتَ كال إلذبرتاج  ونهاكل ،سيةالتناف للميزة ةالدنشئللمؤسسة  بةبالنس لاحالدر  أطول تعد :التقديممرحلة 
 .1والدادي الدالر ،الاستعداد البشريو 

، عليها نزو كير  بدءوا تُالدنافسأن باعتبار  ارالانتش يثح نم سبيارا نار قتاس ىنا الديزة التنافسية تعرف :مرحلة التبني
وتكون الوفورات ىنا أقصى ما لؽكن، فعندما بستلك الدؤسسة التأثتَ الأكبر في التحكم بالفرص الدتاحة في السوق، فذلك 

 .2يعتٍ امتلاكها لديزة تنافسية

                                                           

. 86، ص 1998، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  - 1 
. 194ثامر البكري، مرجع سابق، ص  - 2 

حجم الميزة                                                                                                           

                               1تنافسية ميزة                        2تنافسية ميزة                       

 

 

مرحلة         مرحلة           مرحلة         مرحل                                   

الضرورة          التقليد         التبني         التقديم                  المراحل       
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 على النية للمنافستُ تتجلى الدنافستُ،حيث قبل من كبتَاتقليدا   الديزة التنافسية تشهد ىذه الدرحلة وفي :التقليد مرحلة
 إلذ تراجع ؤديي الدتنافسة لشا الدؤسسات كل معممة بتُ الديزة شبو تلك فتصبح للمؤسسة الديزة التنافسية بتقليد القيام
  الركود . مرحلة إلذ بذلك فتنتقل وبالتالر تراجع أسبقيتها حجمها

 حول الخطر ناقوس دق إلذ الدؤسسات مستويات تدفع إلذ الديزة التنافسية حجم صلي الدرحلةىذه  وفي:  مرحلة الضرورة
 أخرى مزايا تنافسية لضو التحول أو ،يدةجد حياة دورة في إدخالذا وبالتالر الحالية خصائص الديزة يربتطو  إما القيام ضرورة
. إذا لد تتمكن الدؤسسة من التحستُ أو الحصول على السابقة حققتها الديزة التي النتائج نفس بتحقيق الأقل على تسمح

 ميزة جديدة، فإنها تفقد أسبقيتها بساما عندىا يكون من الصعوبة العودة إلذ التنافس من جديد .
لا لؽكن للمؤسسة أن بروز الدؤسسة على ميزة تنافسية للأبد، وبالتالر فهي مطالبة بتتبع دورة حياة الديزة والتعرف 

لوقت الدناسب لإجراء التحستُ والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة، فللميزة التنافسية طبيعة ديناميكية، لغعل أمر على ا
 مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن البحث عن التحستُ الدستمر لنشاط الدؤسسة .

 : نطاق التنافس/2
 لؽكن واسع مدى على فنطاق النشاط ،تنافسيةمزايا  بغرض برقيق الدنظمة وعمليات أنشطة مدى اتساع عن عبر النطاقي
 خبرة مشتًكة، إنتاج تسهيلات تقديم من الاستفادة أمثلة ذلك ومن الدنافسة، الدؤسسات التكلفة عن في وفورات لػقق أن

 ومن مرتبطة، صناعات أو لستلفة، مناطق أو لستلفة قطاعات سوقية لخدمة يعالتوز  منافذ نفس استخدام ،فنية واحدة
 أو تكلفة أقلب وخدمتو معتُي سوق قطاع على التًكيز خلال من ميزة تنافسية برقيق الضيق للنطاق آخر لؽكن جانب
 . 1لشيزة لو منتجات تقديم

 : 2وىي أربعة أبعاد من التنافس نطاق ويتشكل
 الاختيار  وىنا يتم .خدمتهم يتم الذين الزبائن وكذا تنوع الدؤسسة، لسرجات تنوع مدى يعكس :القطاع السوقي

 السوق . خدمة كل أو السوق من معتُ قطاع على زيالتًك مابتُ
 فالتكامل  خارجية، أو داخلية سواء كانت لأنشطتها، أداء الدؤسسة درجة إلذ يشتَ الأمامي: درجة التكامل

 التمييز . أو التكلفة الأقل مزايا لػقق قد مقارنة بالدنافس الدرتفع الأمامي

                                                           
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية و التسيتَ،  ، دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسماحصولح  -1

                                                                                                                               .  19، ص 2008جامعة بسكرة، 
، الدلتقى الدولر الرابع حول: الدنافسة والاستًاتيجيات أىمية التكنولوجية في تعزيز القدرة التنافسية لدى المؤسسات الصناعيةعايشة عمي ، رابح عرابة، -1

 . 07، ص 2010التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
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 مزايا  البعد بتحقيق ىذاح ويسم .الدؤسسة فيها تنافس التي الدول أو الجغرافية عدد الدناطق لؽثل :البعد الجغرافي
 ىذه وتبرز ألعية .لستلفة جغرافية مناطق عبر عدة و الوظائف لأنشطة منا نوعية واحدة تقديم خلالن م تنافسية

 .ألضاء العالدكل  خدماتها في أو منتجاتها تقدم عالدي،حيث على نطاق تعمل التي بالنسبة للمؤسسات لديزةا
 بتُ الأنشطة روابط فوجود. ظلها الدؤسسة في تعمل التي الصناعات بتُ التًابط يعبر عن :قطاع النشاط 

التسهيلات  نفس استخدام فيمكن عديدة، مزايا تنافسية لتحقيق فرص خلق شأنو من ،عبر الصناعات الدختلفة
 . إليها الدؤسسة تنتمي الدختلفة التي لصناعاتعبرا  والخبرات الأفراد أو التكنولوجيا أو

 . مساىمة إستراتيجية التنويع في تحقيق الميزة التنافسية  :الرابع المطلب
التكلفة تخفيضأولا: دور التنويع في   

فهو لغعل الدؤسسة تقدم منتجات بأسعار تنافسية، حيث برقق  ،التنويع دورا كبتَا في تدنية التكاليف يلعب
، بة من متوسط السعر في القطاع ككلمتدنية بالنسبة للقطاع الذي تنتمي إليو، حيث أنها تبيع بأسعار قريبتكاليف  إنتاج

 قل من أسعار الدنافستُ وىذا ما يعكس مردودية الدؤسسة.وتكون قريبة أو أ
الدؤسسة نظام أن بستلك ، وذلك كالإنتاجفالتكلفة إذن تنخفض عندما تتقاسم التكاليف عددا من خطوط 

برقيق اقتصاديات الحجم الكبتَ، قية كبتَة وخفض تكلفة الإنتاج، و بالتسويق إلذ قطاعات سو  برليل فعال، لشا يسمح
برقيق  مركز لذا يقدمها الدنافسون، لشا يتيح أقل من تلك التي  وبالتالر السماح للمؤسسة بتقديم عروض لعملائها بأسعار

 .1رصدىا ضمن  عملية برليل الدتغتَات البيئيةبالسوق والتي لؽكن ية الدختلفة سوقي قوي ابذاه القوى التنافس

: دور التنويع في تحقيق الجودة ثانيا  
إن إدخال منتجات جديدة أو إدخال برسينات على القدلؽة حتى تصبح ذات جودة عالية برقق للمؤسسة ميزة 

 تنافسية قد لا تتوفر لدى الدنافستُ .
والناجح في الدنتجات سوف لػقق التحسينات في الجودة وإدخال منتجات ذات جودة عالية، فالتحستُ الدستمر 

لشا يسمح بتلبية رغبات الزبائن الكامنة وتغيتَ نظرتهم وأذواقهم لدنتج الدؤسسة وذلك بإنتاج الدؤسسة لدنتجات جديدة تلبي 
كسب زبائن جدد على حساب الدنافسة، وزيادة   ىذه الرغبات الكامنة، لشا ينجم عنو زيادة ولاء الزبائن القدامى أو

 . 2حصتها وقدرتها  التنافسية

                                                           

. 102، ص 1999، الدعادي، القاىرة، إدارة فن التسويقأحمد سيد مصطفى،  - 1 
   . 98، مرجع سابق، لزمد ىاني لزمد -2
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.التنويع في تحقيق المرونة  : دورثالثا  
في برقيق الدرونة وقدرة الدؤسسة للاستجابة والتكيف مع التغتَات والتطورات التي قد تطرأ  يلعب التنويع دورا كبتَا

 اتها.وتؤثر على منتجاتها في لستلف مراحل دورة حي
خط إنتاجي معتُ، فإن تنوع حافظة منتجات الدؤسسة يتيح لذا سهولة التحول  ودريةمردففي حالة تدىور  

بشكل فعال وناجح لضو خط إنتاجي آخر أو تشكيلة أخرى من الدنتجات بدا يسمح بتعويض التدىور الحاصل في ذلك 
 سيتًوان" في تنويعها لأسواقها، فعند حدوث الأزمة في أوربا انتقلت إلذ أسواق شمال إفريقيا . "النشاط كما فعلت 

. الإبداععلى التنويع  أثر: رابعا  
على الإبداع من خلال التأثتَ على الدورد البشري في الدؤسسة وبرفيزه ومساعدتو يظهر أثر التنويع في الدنتجات 
ت جديدة أو التحستُ في القدلؽة منها، لػتاج إلذ أفكار إبداعية جديدة وإلذ كسب على الاندماج فيها، فإدخال منتجا

 مهارات وخبرات جديدة .
يساىم في تطوير كفاءات الأفراد عن طريق اكتسابهم لطرق جديدة في الإنتاج، واكتساب فالتنويع في الدنتجات 

والدهارات اللازمة لاستعمال تكنولوجيا جديدة، لشا بذربة عن كل عملية إنتاجية جديدة، بحيث تتكون لديهم الخبرات 
يعتٍ منتجات إبداعية تشكل ميزة تنافسية تتفوق فيها الدؤسسة على منافسيها من ناحية الكفاءات البشرية باستغلال 

 . 1تكنولوجيا ومهارات جديدة تتعلق بإدخال منتجات جديدة أو برستُ القدلؽة منها
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 خلاصة الفصل

من خلال ما تم عرضو في ىذا الفصل، لؽكن القول أن الديزة التنافسية ما ىي إلا اجتهاد وبحث متواصل تتمكن         
من خلالو الدؤسسة من برويل الإمكانيات الدتوفرة لديها إلذ عنصر أو عناصر بسيزىا عن منافسيها في السوق، ومن أجل 

الأنسب والذي يسمح بالإلدام وبرقيق الجوانب الدتعلقة بالديزة التنافسية، ذلك لابد من حسن اختيار البديل الاستًاتيجي 
 من أنواع، مصادر وأبعاد...الخ، حتى يتستٌ لذا بلوغ الأىداف الدسطرة على الدديتُ القصتَ والطويل .
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 تمهيد :
من  سنقوم، التنافسيةيجية التنويع و الديزة في الجانب النظري من مفاىيم حول استراتليو تدعيما لدا تم التطرق إ

بإجراء عملية إسقاط لأىم الدفاىيم النظرية التي تم تناولذا وذلك بإجراء دراسة ميدانية بدؤسسة مطاحن ىذا الفصل  خلال
تلعبو استراتيجية التنويع في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة لزل ، ولزاولة إبراز الدور الذي آريسوحدة  –الأوراس باتنة 

 .الدراسة، باعتبارىا مؤسسة اقتصادية إنتاجية 
 تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث كما يلي :الدراسة، تم وللقيام بهذه       

 . تقديم مؤسسة مطاحن  الأوراسالمبحث الأول :   -           

 . منهج  الدراسة  الميدانية وبناء الاستبيانالمبحث الثاني :   -           

 . الدراسةتحليل  وتفسير نتائج المبحث الثالث :   -           
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وراسالأ: تقديم مؤسسة مطاحن المبحث الأول  
في ىذا الدبحث سنحاول التعرف على الدؤسسة لزل الدراسة التطبيقية، والدتمثلة في مؤسسة مطاحن الأوراس 

 الوحدة.تنتجها نشأتها وىيكلها التنظيمي و الدنتجات التي  حولوحدة آريس، من خلال نظرة شاملة  -باتنة 
المؤسسة : نشأة المطلب الأول  

 تفرعت منها الوحدة لزل الدراسة .الدؤسسة التي  إلىطلب الدسنتطرق في ىذا 
. "الرياض"  المؤسسة الأمتقديم  :أولا  

ونظرا ولايات الدؤسسة الوطنية للصناعات الغذائية من الحبوب ومشتقاتها مؤسسة وطنية لذا عدة فروع في عدة 
 مؤسسات و وإنشاء عملت الدولة الجزائرية على تطويرىا، المجتمعتطوير مستلزمات و في تطوير الاقتصاد الوطني  لألعيتها

 2:93نوفمبر   38 الدؤرخ في 93-486 الدرسوم رقم: ة الطلب المحلي و ىذا بدوجبوحدات عبر القطر الوطني لتغطي
 سطيف  . –قسنطينة  –مؤسسات منها : باتنة الوجود عدة  إلى حيث ظهرت

الوحدات   أما، نهائيمنتوج  إلىالدتمثلة في القمح بنوعيو الصلب واللين  الدادة الأولية تقوم بتحويلالإنتاجية فالوحدة 
 النهائي  .التجارية تقوم بنقل وبززين وتوزيع  الدنتوج 

فيما يتعلق بتسيير   يود الوصايالقابذاه الاقتصاد الوطني لضو الدخول في اقتصاد السوق والرفع الجزئي بعد 
، التخزين نتاج، الإ: التموينىي التي تقوم بـ  أصبحتحرية الدبادرة، حيث  الأخيرة، ترك لذذه برديد الأسعارالدؤسسات و 

 ،.... الخ .والتسويق
القرارات الدتعلقة بتسييرىا فهي  أما، بالتسويقومنها من تقوم  تقوم بالإنتاج منها من ،ولذذه الدؤسسة وحدات تابعة لذا

  الكائن مقرىا بقسنطينة . Eryadالأم  مركزية للمؤسسة
- ريسوحدة  آ -تقديم مؤسسة مطاحن الأوراس ثانيا:   

القدلؽة التابعة من بين الدؤسسات الإنتاجية  ،بولعيد مصطفى بنالشهيد  تعتبر مطاحن الأوراس التي برمل اسم
وذلك ) حاليا  -مطاحن القنطرة  –للصناعات الغذائية " أقروديف"سابقا، ولرمع " الرياضلمجموع"

مؤسسات طابعا صناعيا وبذاريا، ومع ىيكلة  لتأخذ 2:76سنة  الوحدة تأسست وقد ،( 2016/05/06منذ
اجتماعي يقدر  رأسمالب 8::2ديسمبر 35بتاريخ  الرياضالأوراس كشركة فرعية تابعة لمجمع انبثقت مطاحن ، الرياض

 .الوحدة الإنتاجية باتنة  وحدة آريس إلى جانبدج، وتضم  231.111.111 بـ
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 والموقع :نشأة الوحدة  -1 
، ومشتقاتهاالغذائية من الحبوب  ة تابعة للمؤسسة الوطنية للصناعاتمصطفى بن بولعيد وحد الإنتاجيةالوحدة 

، وتعتبر مطاحن الأخرىمنتوج ثانوي يطلق عليو الدستخلصات و ، دقيق سميدمن الدنتجات:  أنواع ثلاثة تقوم بإنتاج
 . القدلؽة التابعة لمجموعة الرياض الدؤسسات الإنتاجيةالأوراس وحدة آريس من بين 

من طرف الدؤسسة الوطنية  بالشراكة ألصزت، سنة 22ودامت  2:88بدأت أشغال الصاز الوحدة سنة  
ريس على الطريق الوحدة غرب مدينة آ، وتقع رية التي قامت بتركيب الدطحنةويسالس "بيلار"ومؤسسة العمومية  للأشغال

وتقدر  كلم،  71الولاية باتنة بحوالي  مقر عنحدة و وتبعد ال، ريسط بين باتنة وبسكرة مرورا بآبالرا 42الوطني رقم:
 ىكتار مغطى . 2.6ىكتارات منها  :1 ـب لذاالدساحة الإجمالية 

 :بداية النشاط  -2
 يقدر بـوبعدد عمال  ،دج 6111.111.11رأسمال قدره ب 2:99 سنة نشاطها الإنتاجيالوحدة  بدأت

في  و ،قنطار دقيق ( 2111قنطار سميد و   2111ساعة ) 35قنطار / 3111 ـطاقة إنتاجية مقدرة بعامل و  265
 دج  231.111.111.11دج ليصبح  226.111.111.11 ـسمالذا بأتم رفع ر  :::2سنة 
 الطاقة التشغيلية واحتياجات الوحدة من الطاقة : -3

 :عامل حسب الاختصاصات : 88بلغ  عدد العمال في الوحدة حسب آخر إحصائية الطاقة التشغيلية 

 . إطارات 29:الإطارات -             
 . عون 55عون التحكم: أ -             

 .عامل  26التنفيذ:  أعوان -             

 ( بالتناوب .13على آلة عملاقة مركبة يشرف عليها عاملين اثنين ) وبرتوي الوحدة
 : تستهلك الوحدة احتياجات الوحدة : 

 .متر مكعب يوميا  ملل/ 2111 : ماء -             
 كيلواط يوميا .  4261الطاقة الكهربائية :  -             
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 ، أهدافها ومشاكلهاالوحدة : أسباب إنشاءالمطلب الثاني
 إلىىم الأىداف التي تسعى الدؤسسة الدؤسسة، وأ سنوضح في ىذا الدطلب أىم الأسباب التي دفعت إلى إنشاء

 الوحدة . تواجهوكما سنحاول التطرق إلى بعض الدشاكل التي ، برقيقها
  أسباب إنشاء الوحدة :أولا

التارلؼية اقتصاديا تنمية الدنطقة  إطار في الأولى سياسية بالدرجة أسباب إلىالوحدة  لإنشاءيعود السبب الرئيسي 
 طابوطن و توزيع الأقالبسياسة التوازن الجهوي العام على مستوى  العزلة عنها برت ما يسمىوسياسيا ولفك 

 وجهويا  .الاقتصادية الكبرى وطنيا 
 2:88 أكتوبرالبناء في عملية  لتبدأ :2:86/2:8 الدخطط الرباعي الثاني إطارالوحدة في  إنشاءجاء قرار 

الدؤرخ  486/93الدرسوم الوزاري  بدوجب شغالمرة أخرى لدواصلة الأ الدفع ليعطى، ذلك بسبب الإفلاسلتتوقف بعد 
 . 2:99سنة  الأشغال لتنتهي 2:93 نوفمبر 38 في

 ثانيا: أهداف الوحدة 
:التالية على الددى الدتوسط والطويل  الأىدافتسعى  الوحدة لتحقيق   

 الوطن عامة . الإنتاج من الدقيق والسميد في الدنطقة بصفة خاصة و ة زياد 

  ية بالدنتجات الرفيعة الجودة .السوق الوطنبسوين 

 . إشباع فئة عريضة من الدستهلكين 

 . توفير أكبر عدد لشكن من مناصب الشغل 

الوحدة المشاكل التي تعترض نشاط  :ثالثا  
:فيما يلي  ونوجز ألعها  تواجو الوحدةىناك لرموعة من الدشاكل   

  شبو معزولة، وبعيدة عن الولايات في منطقة جبليةتقع الوحدة : إن بالموقع الجغرافيمتعلقة مشاكل 
  إلىالطريق الدؤدية  أنالدستهلكة لذذه الدنتجات وخاصة الولايات التي تتواجد فيها مثل ىذه الوحدات، كما 

 .  والتوزيعموين الدوقع كثيرة الالتواء لشا يصعب عملية الت

  كبير على التموين، حيث تعتبر الوحدة    بشكل: تعتبر وسائل النقل عاملا ىاما ومؤثرا بالنقلمشاكل متعلقة
 كما يلي : مصنفة   شاحنات :1في ىذا المجال لمحدوديتها،  زةعاج
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 بالوحدةأنواع وعدد الشاحنات  (:88) رقم جدول                             

  رة .من إعداد الطالب اعتمادا على معلومات متحصل عليها من الإدا المصدر:

 

ؤسسة وتوزيع تكفي لتموين الد لافهي  وبإنتاجها مقارنة بحجم الدؤسسةوسائل النقل  السابق أنيلاحظ من الجدول 
من أداء الوحدة ما يؤثر سلبا على  الأخرىو ىذه الوسائل تتعرض للعطل بين الدرة  أنخاصة و ، كاملمنتجاتها بشكل  

 .   الإنتاجية ناح
 بشكل كبير  بالوحدة بتأثر عموما نلاحظ أن نشاط التموين والتوزيع :مشاكل من ناحية الأحوال الجوية

كلي  خلال تعزل الدنطقة انعزالا شبو   والأمطارالثلوج تساقط  أنوية خاصة في فصل الشتاء، حيث بالأحوال الج
لشا فصل الشتاء التوزيع خلال إلى توقف نشاط التموين و ي ما يؤد أكثر، وىذا ات قد تتجاوز الأسبوعين أوفتر 

 مكانتها السوقية .الخسائر التي  تتكبدىا والتأثير على و  يؤثر سلبا على الوحدة من ناحية الأرباح

. هاومنتجات للوحدةالهيكل التنظيمي  :المطلب الثالث  

(  82 أنظر الملحق رقم) للوحدة  التنظيمي : الهيكلولاأ  

ومن خلالو لؽكن  ، بالوحدةات والأقسام الدتواجدة توضح الوحدىم الأشكال التي أ من التنظيمي الذيكليعتبر 
 بالدؤسسة .يس والدرؤوس وفصل الدهام بين كل فرد الرئالتمييز بين 

ية والخارجية ويطبق القوانين دارة الوحدة ويقوم بتسييرىا ويهتم بدصالحها الداخلعلى إ: وىو الدشرف الوحدة مدير -1
 الدؤسسة . ساسية داخلالأ

داخل  وترتب الدواعيد والدصالح الأخرى كما تسجل ون الإدارة بالتنسيق مع الددير،  شؤ ي تقوم بتسيير وى :الأمانة -2
 . الدؤسسة

تلف القرارات الدختلفة   لس وبرريرحيث تتكفل بجميع الدلفات  ،تقوم بتسيير الدستخدمين: مصلحة المستخدمين – 3
عمال من حيث الانضباط في العمل العام لل النظام.وتشرف على  ...الخ والأجورالعلاوات ، ميالترسالتثبيت، كالعطل، 

 ،والغيابات، وكذا تسيير وتنظيم العمال وفق القانون الداخلي والاتفاقيات التي تتم على مستوى الدديرية ونقابة العمال

طن 28 نوع الشاحنة طن 87  طن 2,5   kadiسيارة Expressسيارة  

دالعد  84 82 81 81 01 
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موظف  25ويتولى تسيير ىذه الدصلحة الرئيس و ،بتكوينهم في الديدان أوسواء بدراكز التكوين  العمال وتهتم أيضا بتكوين
 . الدستخدمينموزعين على فروع الوسائل العامة وتسيير 

لوحدة لضمان السير الحسن  ا إليهابرتاج تي الوالدعدات وتقوم بالصيانة  بإصلاح الآلاتتتكفل : مصلحة الصيانة - 4
 وميكانيكالكهر فروع على  موزعينالديكانيك، الخبرة في ذوي عاملا من  22للعمل ويشرف عليها رئيس الدصلحة و

 التموين .ومصلحة  الإنتاجكمصلحة وظيفتها  الدصالح حسب لاقة ببعض عوتسيير الصيانة، ولذا 

لباس العمل،  الأكل،  لػتاجها العامل مثلمات التي جميع الدساعدات والخدتقدم  :الشؤون الاجتماعيةمصلحة  - 5
ال لدمارسة بعض الرياضات، وذلك لضمان استقرار العموالوسائل  لات وتوفير الإمكانياتالرحكما تقوم بتنظيم 

عمال موزعين على مكاتب  16ه في ذلك ويساعدالرئيس  الدصلحةويشرف على تسيير والعمل،  الإنتاجوبرفيزىم على 
 . والناديوالدطعم  والتعاضديةالعيادة 

حول   العمالالحوادث الدختلفة كما تقوم بتوعية من  من الوحدةأبدهمة الحفاظ على تقوم : الأمنمصلحة  - 6
 الأمنبحفظ الخاصة التعليمات على تطبيق رائق والنظافة والقواعد الصحية، والعمل : الحمثلالدتعلقة بالعمل الأخطار 

  22 الدهام داءأفي  ه ويساعدالرئيس  الدصلحةعلى تسيير  يشرف و، الداخلية والخارجيةومتابعة حركة وسائل النقل 
.والنظافة والصحة  الأمنموزعين على فروع عاملا   

، عدا  الأغلفةالغيار و ليات التموين الخاصة بقطع وظيفة ىذه الدصلحة في القيام بعمتتمثل : مصلحة التموين - 7
 . الإنتاجوالتي تقوم بشرائها مصلحة  الأساسيةالدادة 

تسجيل و ناحية تسديد من الدالية و صلحة المحاسبة مك  الأخرىعلاقة مع بعض الدصالح  تربطها الدصلحةىذه 
التي بسدىا  الإنتاجمصلحة  والغيار بقطع دىا مصلحة الصيانة التي بس بالإضافة إلى، العمليات الدختلفة للتموينفواتير 

 والدشتريات .الدخازن موزعين على فروع تسيير  يؤطر ىذه الدصلحة رئيسها ويشرف على خمسة عمال، و بالأغلفة

 وبززينها بعد التأكدوالصلب ( واستقبالذا  القمح بنوعيو اللين)  الأولية بالدادةبدهمة التموين  : تقوممصلحة الإنتاج -8
 وبعد الإنتاج، الصنعية لتصبح منتجات تامة بعد التصف من جودتها ومعايرتها في الدخبر، وبعد ذلك بسر إلى مرحلة الإنتاج

عاملا   29الرئيس و يتولى عملية تسيير الدصلحة و مراكز التوزيع،  إلى وإرسالذاوشحنها  الأكياسفي ة عملية التعبئ تأتي
 . والوردياتالبرلرة موزعين على فروع 
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ة النهائي الدنتجاتولية و الأالدادة برليل ويتولى مهمة الأجهزة و الوسائل  بأحدثبر الوحدة لرهز لسالمخبر: مصلحة  - 9
 الأوليةفي الدادة   اللازم توفرىاالدرغوبة، إضافة إلى كمية الرطوبة للمواصفات  امطابقتهوجودتها ومدى لدعرفة صلاحيتها 

 واحد .ئيس بدساعدة عامل والتحويل، ويؤطر الدصلحة الر لتسهيل عملية الطحن 
ودقيق ولطالة لزبائنها الدتمثلين في  ونقل الدنتجات من سميد بيع في  الأساسيةمهمتها : تتمثل التجارةمصلحة  - 18

 .  الفلاحيةوالتعاونيات  الأنعامالشركات ودواوين تغذية  وبذار الجملة 
 ىي :فروع  أربعةعلى  الدصلحة برتوي
 خاصة لذم ة واستقبال الزبائن وفتح ملفات الوحد تسويق منتجاتفي  و الذي تتمثل مهمتو :فرع  التجارة. 

 المحاسبة قسم  إلى وإرسالذاالذي يقوم بتحرير جميع الفواتير  :فرع الفوترة. 

 جات لنقاط البيع التابعة  للوحدةالدنت إيصالو منتجات الوحدة،كما يقوم ب الأوليةنقل الدادة يقوم ب :فرع النقل 
. 

 بنفسها و بيع منتجاتها من أجل التقرب من الدستهلك  :نقاط البيع. 

بو وما برتاجو النشاط الذي تقوم  ألعية، وىذا راجع إلى الدؤسسةتعتبر من أىم الدصالح في : المحاسبة مصلحة - 11
لؽكن معرفة ما حققتو  بواسطتهاالتي و  ،حساباتو  أرقام إلىمن دقو ومتابعة مستمرة لجميع العمليات التي لغب ترجمتها 

 الدؤسسة من ربح أو خسارة .
حيث  خزينة الوحدة، و إلى منات النقدية الواردة و الخارجة التدفقالدسؤول عن وىو الدصلحة قسم الخزينة  تضم

يها رئيس الدصلحة وموظفين اثنين عل، ويشرف الوحدةبزص يقوم قسم المحاسبة العامة بتسجيل كافة العمليات التي 
 .الخزينة  والدبيعات ع فر موزعين على 

.ومراحل الإنتاج الوحدة منتجات  ثانيا:  
بالإضافة إلى ، والدمتاز العادي أيضابنوعيو تتمثل منتجات الدؤسسة في الدقيق بنوعية العادي والدمتاز، السميد 

ميد في يتبقى الدقيق والستنتج عندما والسميد من الدقيق عبارة عن خليط  الأخيرةىذه السمولات،  النخالة و منتوج
 التالي :  ة وفق  الجدولتجات الدؤسسمن خلايا  التخزين للتصفية، ولؽكن عرض
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المؤسسة منتجات : أنواع(89) رقم جدول  

  

 

 

 

 

 

 

  
 
 
 
 
 
 
 

            
. : من إعداد الطالب اعتمادا على الدعلومات الدتحصل عليها من مصلحة التجارةالمصدر                        

حمص مكسيكي  سائب، ىندي نوع حمص عجائن غذائية،) الجدول من الأخيرة الأربعة الدنتجات إنف للإشارة
قسنطينة والديوان الوطني  عنابة، وحدة)  لذا التابعة الوحدات من مورديها من الدؤسسة بشرائها تقوم (أرز ،مكيف

 .لزبائنها بإعادة بيعها تقوم ثم ومنللحبوب( 
الحصول على منتج  أجل وذلك من الأوليةالدنتوج النهائي من خلال عدة مراحل بسر بها الدادة  إنتاجعملية وتتم 
 :ىذه الدراحل في الشكل الدوالي ، ولؽكن توضيح ذو جودة عالية

 

 

 السعة النوع المنتوج

كلغ25/58 عادي الدقيق  

كلغ85/18/25/58 ممتاز  

كلغ25 عادي السميد  

كلغ  28/25 ممتاز  

ـالةالنخـ          كلغ  25/188   

ـولاتسمـ          كلغ25/188   

 / عجائن غذائية

سائبحمص نوع هندي   / 

مكيف حمص مكسيكي كلغ 81   

سائب أرز  / 
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 -آريس  –نتاج السميد بوحدة : مراحل إ(89) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . عليها من مصلحة التجارة الدتحصل الدعلوماتاعتمادا على  الطالب إعداد من:المصدر 

 

 نقل المادة الأولية بالشاحنات 

وليةاستقبال المادة الأ  

وليةمادة الأالغسيل الأولي لل  

 التجفيف بالخلايا

 الغسيل للمرة الثانية

 فترة تجفيف للمادة الأولية بالخلايا

 طحن المادة الأولية

 تخزين المنتوج داخل الخلايا

نوع بكل الخاصة في الأكياس المنتوج تعبئة  

           تخزين الأكياس بالمخزن

                     التوزيع
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 رقم أعمال المؤسسة: 

 . 2016 – 2012رقم أعمال المؤسسة من  :(18) رقم الجدول

 رقم الأعمال السنة
2012 760 066 365.68 

2013 729 183 694.88 
2014 747 470 264.75 
2015 670 994 124.84 

2016 649 887 616.28 
 .الوثائق الدتحصل عليها من فرع الدبيعات المصدر:               

 الموردون والزبائن : 
 : الوحدة في موردي يتمثل

 . OSA الوطني للحبوب والديوان قسنطينة، عنابة وحدة  -
 . لدنتجاتها بالأغلفة اللازمة تزود الوحدة تيلوا بالبويرة الأكياس الوطنية لإنتاجالدؤسسة   -
 .أيضا الدنتج وعن الدؤسسة عن اللازمة الدعلومات برتوي التي بالبطاقات تزود الوحدة التي مطبعة القدس  -

 :الدؤسسة فيزبائن  في حين يتمثل

حيث تتكفل  آريس، تكوتالتالية: اشمول، ثنية العابد،  بالدناطق والدتواجدين التابعة للمؤسسة البيع نقاط -          
 .  النقاط بنفسها لذذه الدنتجات الدؤسسة بإيصال

 الدؤسسات التربوية، الوحدات العسكرية...الخ . :الدؤسسات الدختلفة -         

 إضافة إلى الفلاح الذي يستهلك ىو الآخر ىذه الدنتجات كالنخالة والسمولات . -         
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 .الميدانية وبناء الاستبيان المبحث الثاني: منهج الدراسة 
  الإحصائية الدعالجة وأساليبلمجتمع الدراسة الوصفي  الإطارللدراسة ثم نهجي الد الإطارالدبحث ذا ىفي سنتناول 

 . الدستخدمة
   . الدراسةمنهجية  :ولالأالمطلب 

 .وحدود الدراسة ولظوذج في الدراسة  الدتبعالدنهج  إلىسيتم التطرق 
 . منهج الدراسة  :ولاأ

سية، قمنا باختيار مؤسسة إستراتيجية التنويع في برقيق الديزة التنافدور الدراسة التي تهدف إلى معرفة نظرا لطبيعة 
لدام والإشكالية الدطروحة وبغية التعرف الإ على وللإجابةمتطلبات البحث، لتناسبها و وذلك  ريساس وحدة آور الأمطاحن 
الذي يسمح نهج الدشكالية الدراسة وفرضياتها تتماشى وىذا لأن إ ، وذلكاخترنا الدنهج الوصفيالدوضوع جوانب بجميع 
 .وبرليلها  وتفسيرىا كما يقدم وصفا للنتائج الدتوصل إليها الدراسة،   لزلات عن الظاىرة البيانبجمع 
 . نموذج الدراسة  ثانيا:

 الديزةىو  يتمثل في استراتيجية التنويع  ومتغير تابع، متغير مستقل متغيرين اثنينذج الدراسة من لظو يتكون 
, والذي يساند افتراض أن استراتيجية التنويع لذا علاقة بتحقيق الديزة التنافسية ، ولطلص ىذه العلاقة في شكل التنافسية

 معادلة كما يلي :
Y= f (x) 

 لؽثل الدتغير التابع وىو الديزة التنافسية .  (y)حيث : 
(x)  لؽثل الدتغير الدستقل وىو استراتيجية التنويع. 
 حدود الدراسة   ثالثا:
 : ريسوحدة  آ -باتنة  وارسمؤسسة  مطاحن  الأ الحدود  المكانية-  . 

  3127/3128  لسنة الثاني تم تطبيق الدراسة ميدانيا خلال السداسي :الحدود  الزمانية . 

  ريسلأوراس وحدة آاطاحن مؤسسة  بد اشتملت الدراسة على عدد من العمال :الحدود البشرية . 

 
 
 

 . حصائية المستخدمةوالأساليب الإالبيانات على  در الحصولمصا :الثانيالمطلب 
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إلى أىم الدصادر التي تم الاعتماد عليها في الدراسة من أجل الحصول على الدعلومات وأىم الأساليب  سنتطرق 
 على النتائج  .الإحصائية للحصول 

  . البيانات: مصادر الحصول على أولا

 :  حيث لفة لستلقد تم جمع البيانات باتباع أساليب 

 .لجامعية ذات العلاقة بالدوضوع والدراسات االإطار النظري للدراسة بالاعتماد على الدراجع والدوريات والتقارير تم برديد 

 التالية :أما في الجانب التطبيقي فقد تم اعتماد أدوات البحث 

 الدراسة  من خلال التواجد بدكان لزل والتفسيرتعبر وسيلة مساعدة على التحليل  :الملاحظة. 

 :ممت خصيصا صوقد  ،عليها في ىذه الدراسة لجمع البياناتالدعتمد  وية الرئيستعتبر أداة القياس  الاستبانة
 التالي  :متغيرات النموذج ضمن ثلاثة أقسام على النحو لتغطي جميع 

يمي، الخبرة الدعلومات الشخصية للعمال والدتمثلة في: الجنس، العمر، الدستوى التعل على حيث شمل :القسم الأول -أ
 .الدهنية

 . التنويع إستراتيجيةوىو  الدستقلالدتغير  حولالأسئلة شمل على لرموعة من  :القسم  الثاني-ب

الدتضمنة و التنافسية ( التابع ) الديزة  الدتغيرحول أبعاد  سؤالا( 28) علىحيث شمل ىذا القسم  :الثالثالقسم  -ج
 الدنخفضة، الجودة، الدرونة و الإبداع . التكلفة: أبعادربعة أ

 .المستخدمة  الإحصائيةساليب : الأثانيا

في برليل البيانات التي تم جمعها، وفيما يلي  (SPSS) الاجتماعية من الحزمة الإحصائية للعلومتم الاستفادة 
 :منها الغاية  و الإحصائية الدستخدمة ساليبالأأىم 

  :الدئوية   على النسببالاعتماد  وذلك لوصف لرتمع الدراسة وإظهار خصائصوالنسب الدئوية والتكرارات
 والتكرارات.

 معامل Alpha Cronbach الدراسة . لتحقق من ثبات أداةل 

  فراد  العينة  لدتغيرات الدراسة استجابة أالدتوسطات الحسابية لتحديد معدل. 

 . معامل الالتواء لاختبار التوزيع الطبيعي 

  الحسابي لقيم الإجابات عن وسطها درجة التشتت الالضرافات الدعيارية لقياس. 

 الدستقل على التابعأثر الدتغير لدراسة  البسيط الالضدار برليل . 
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لقدتم اختيار مقياس " ليكرت "الخماسي، وذلك باعتباره أكثر الدقاييس استخداما لقياس الآراء، نظرا لسهولة  
فهمو وتوازن درجاتو، حيث يعبر أفراد العينة الخاضعة للاختبار على مدى موافقتهم على كل عبارة من العبارات التي 

 يلي :تجابات كما يتكون منها مقياس الابذاه الدقترح، ولقد ترجمت الاس

 . عدد المستويات /دنى للبديل( الأالحد  –على للبديل الحد الأطول الفئة = )
و ىي الواحد صحيح وذلك  ذه القيمة إلى أقل قيمة في الدقياس، ثم إضافة ى0.8=  5 /( 1 – 5) طول الفئة =

 لعية النسبية كما يظهر في الجدول التالي: الأ تصبح لتحديد الحد الأعلى لذذه الخلية، وبالتالي

 الحدود العليا والدنيا لمقياس " ليكرت " الخماسي .( : 11)جول رقم 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة درجة الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

[ 1779- 1  ] [ 2759- 1788  ] [ 3739- 2768 ] [ 4.11- 3.40  ] [ 5- 4728  ] 

 . من إعداد الطالبالمصدر:  

  

  . الاستبيان ومجتمع الدراسةصدق  :المطلب الثالث
الدعلومات الصحيحة وأن لزتواىا معبر تعطينا ن أفي الدراسة لؽكنها  الدستخدمةأن الأداة  من التأكدسنحاول 

التي تم من إلى العينة تطرق سن، كما الدراسة جراءلإللازمة أن لضصل من خلالذا على الدعلومات ا وبالإمكانومفهوم 
 الدراسة  .الحصول على الدعلومات والتي تعتبر أساس ا خلالذ

ستبيانأولا : صدق وثبات الا  

 : الاستبيان صدق -1
لوم  الع كلية( من المحكمين من أعضاء ىيئة التدريس بجامعة لزمد خيضر بسكرة ب14الدراسة على )لقد تم عرض أداة 

للتحقق من مدى صدق ووضوح أداة الدراسة، وقد قدم  وعلوم التسيير، من ذوي الاختصاص  والتجاريةالاقتصادية 
وقد  إعداد النموذج في شكلو النهائي، عند عتبارالاالمحكمون ملاحظاتهم الدختلفة حول أداة الدراسة، تم أخذىا بعين 

 الفقرات . بعضات طفيفة في صياغة جراء تغيير الاستبانة مع إ فقراتوافق المحكمون على 
 ، تأكد صدق الأداة الدستخدمة في ىذه الدراسة .جراءاتومن خلال ما سبق من إ   
 ثبات الاستبيان : -2
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فيما لو تم نفسها، أي أن الاستبانة تعطى نفس النتائج الثبات يعني استقرار الاستبانة وعدم تناقضها مع ن إ
 .في ظروف متشابهة باستخدام نفس الأداة  إعادة توزيعها على عدة مرات

 بلغتحيث ق الداخلي، لقياس الاتسا Alpha Cronbachتم حساب معامل  ولاختبار أداة القياس، 
، أما قيمتو لجميع (1.955)الدتغير الدستقل  التنويع، إستراتيجية بالنسبة لجميع فقراتAlpha Cronbach  قيمة

 . (71:.1)الكلية فهي Alpha Cronbach قيمة  في حين كانت (، 64:.1التابع فقد بلغت )فقرات الدتغير 
لشا يعكس ثبات أداة  %71من النسبة الدقبولة لجميع الفقرات أكبر Alpha Cronbach  قيملاحظ أن ن 

 .القياس 
 المحك : صدق -3

  Alpha Cronbachقمنا بحساب الجذر التربيعي لدعامل الثبات، حيث ما وضع لقياسويقيس س لدقياا نأأي 

ومناسب ( وىو معامل جيد :8:.1بلغ )الكلي دنا أن معامل الصدق ، حيث وجالدقياس صدقمن  للتأكد وذلك
 . الشيء نفسو لمحاور البحث وأبعادهنلاحظ كما لأغراض وأىداف البحث،  

غيرات الدراسة الخاصة بالاستبيان:والجدول التالي يبين نتائج اختبار الصدق والثبات لدت   

. الاستبيان وثبات (: نتائج صدق12جدول رقم )  

 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات المحور
 29:.1 1.955 16 التنويع إستراتيجية

 32:.1 1.961 15 التكلفة

 18:.1 1.935 15 الجودة

 1.985 1.876 15 المرونة

 :8:.1 71:.1 16 بداعالإ

 87979 87968 22 المجموع الكلي

 . الجذر التربيعي لدعامل الثباتمعامل الصدق =        

 . Spssبرنامج  عداد الطالب اعتمادا على : من إالمصدر      

 . الدراسةمجتمع عينة  :ثانيا
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باتنة وحدة آريس باعتبارىا مؤسسة اقتصادية إنتاجية، حيث ىذه  وراسبإجراء الدراسة بدؤسسة مطاحن الأقمنا 
 عن طبيعة القطاع الذي تنشط فيو .الطبيعة الاقتصادية للمؤسسة تبين أن لذا ميزة تنافسية نابذة 

في  الذي يعتمده على أسلوب البحث تتوقف البيانات التي لػصل عليها الباحث حول لرتمع البحثولأن  
، وباعتبار أن لرتمع الدراسة يتكون من عدة فئات اجتماعية مهنية، فإن العينة الدناسبة لذذا المجتمع ىي اختيار عينة بحثو

 العينة الطبقية العشوائية التي تعطينا عينة لشثلة لمجتمع البحث .
 أو عدة الذي يتضمنها متغير معينيقوم ىذا النوع من العينات على تصنيف لرتمع البحث إلى لرموعات، وفقا للفئات 

 متغيرات، ثم اختيار وحدات عينة البحث عشوائيا من كل لرموعة .
 في مبين ىو الدراسة،كما لمجتمع الدهنية الدكونة الاجتماعية الفئات حسبعامل  88ويتكون لرتمع البحث من 

 :التالي  الجدول
 

 المؤسسة: عدد عمال (13رقم ) جدول

 العدد الفئات
 إطار 29 طاراتإ

 عون 55 لتحكما عوانأ
 عامل 26 تنفيذال أعوان

 88 المجموع
 .دارة عليها من الإلى معلومات متحصل عاعتمادا عداد الطالب من إ: المصدر       

 

 

 

 

 

 

 

  . الدراسة نتائج المبحث الثالث: تحليل وتفسير
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 .موظفي الدؤسسة  توزيعها على تممن الاستمارة التي  برليل وتفسير ما  تم تفريغو إلى سنتطرق في ىذا  الدبحث   
  .  : تحليل  البيانات الشخصيةالأول المطلب

.حسب الدتغيرات الشخصية دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة  إلى سوف نتطرق يليفيما   
. : الجنسولاأ  

 بالجنسحليل البيانات الشخصية المتعلقة ت (:14جدول  )
 النسبة المئوية العدد البيان
 % 91 35 ذكر

 %31 06 أنثى

 . Spssلسرجات على من إعداد الطالب اعتمادا : المصدر       

بالتالي  إناث .%31ذكور و  %91الجنس لؽثلونأفراد عينة الدراسة حسب توزيع  أن أعلاه الجدوليتضح من 
والبعيد الدنعزل الدؤسسة  إلى موقعراجع ذكور، وىذا  ريسأغلبية الدوظفين في مؤسسة مطاحن الأوراس وحدة آ نتج أننست

 . كبير  لرهود جسمانييتطلب  الذي طبيعة النشاطإضافة إلى  العمرانيةعن الدنطقة 

   . ثانيا : العمر

 بالعمرالمتعلقة الشخصية  البياناتتحليل : (15جدول  رقم )

 النسبة المئوية العدد البيان
 %334, 18 سنة 38 أقل من

 %51 23 سنة 48 إلى 31من 
 %334, 18 سنة 58 إلى 41من 
 %324, 15 سنة 51كبر من أ

 . Spssلسرجات على عتمادا امن إعداد الطالب : المصدر       

، تليهم % 51سنة( بنسبة  51إلى  42من ) أن معظم أفراد العينة تتراوح أعمارىمالجدول خلال من نلاحظ 
 بنسبة سنة 62أكبر من و أخيرا فئة ،  %334,( بنفس النسبة سنة 41 أقل من( و )سنة 61لى إ 52من الفئتين )

,324%  . 
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من خلال نتائج الجدول، لصد أن أغلب العمال بالدؤسسة في أوج عطائهم لكونهم يعتبرون ضمن فئة الشباب، واىتمام 
 الدؤسسة بذوي الخبرة ولزاولة الاحتفاظ بهم .

  . المستوى العلمي :ثالثا
 لمستوى العلمي باالشخصية المتعلقة  تحليل البيانات: (16رقم ) جدول

 النسبة المئوية العدد البيان
  %31    17 ثانوي

  %31 17 تقني سامي
  %61 26 ليسانس

  %21 14 دراسات عليا
 . Spssلسرجات على  من إعداد الطالب اعتمادا:المصدر        

، يليهم مستوى تقني سامي والثانوي الليسانسمستواىم أعلاه أن نصف أفراد عينة الدراسة يتضح من الجدول 
، ما يعني أن الدؤسسة تستقطب الأفراد ذوي الدستوى  % 21بنسبة  ، ثم ذوي الدراسات العليا% 31 بنفس النسبة 

 ، لشا يساعد ويساىم في بناء وبرقيق ميزة تنافسية . العالي مقارنة بالإحصائيات السابقة
 عدد سنوات العمل .: رابعا

 الشخصية المتعلقة بالخبرة المهنية  تحليل البيانات : (17رقم )جدول 

 النسبة المئوية العدد البيان
  %31    17 سنوات 05أقل من 

  %727, 16 سنوات 10إلى  05من 
  %737, 19 سنوات 15إلى  11من 
  %747, 22 سنة  15من  أكثر

 . Spssلسرجات على من إعداد الطالب اعتمادا :المصدر        

، ثم  %747,سنة( بنسبة  26من الجدول لصد أن أغلب أفراد عينة الدراسة لؽلكون خبرة معتبرة ) أكثر من 
، يليهم الأفراد الذين لديهم خبرة  %737,سنة عمل وذلك بنسبة  26إلى  22تتراوح من الأفراد الذين يشتغلون بخبرة 

سنوات بنسبة  16الأخير الأفراد الذين يشتغلون بخبرة أقل من ، وفي  %727,بنسبة تقدر بـ  سنوات 10إلى  05من 
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وبرقيق  اختيارسمح بحسن ، لشا يدل على أن العمال بالدؤسسة لؽلكون الخبرة الكبيرة والكافية التي ت 31%
 الاستراتيجيات الدرسومة من طرف الدؤسسة .

 . صحة الفرضيات : تحليل وتفسيرالمطلب الثاني

بهدف أن وذلك  ،لتوزيع الطبيعيخاضع لالتأكد من أن المجتمع  تبانة لابد منالاس لزاورقبل البدأ في برليل 
 . مصداقيةتكون التحليلات والتفسيرات أكثر 

 الطبيعي  . أولا: اختبار التوزيع
 الالتواء معامل قيمةحساب أجل التحقق من ذلك تم  ،لاالبيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم عرفة ىل لدوىذا 

 معامل قيم ومن بين الدراسات في ىذا المجال لصد دراسات تقول أن ،ومعامل التفلطح لكل بعد من أبعاد الاستبيان
 والجدول( -2،2)ومعامل التفلطح لغب أن يكون لزصور بين ( -2،2) القيمتين بين لزصورةلغب أن تكون  الالتواء
 :والتفلطح  الالتواء معامل نتائج يوضح التالي

 لجميع المتغيرات قيمة معامل الالتواء :(18) رقمجدول 

 التفلطحمعامل   لتواءالامعامل  المتغيرات
 2961. 3281. استراتيجية التنويع
 5201. 6941. التكلفة المنخفضة

 3301. 4901. الجودة
 -4101. 7211. المرونة
 -3701. 6471. الإبداع

 . SPSSلسرجات على  اعتماداالطالب  : من إعدادالمصدر       

 
 7218.و  3288.ء كانت لزصورة بين القيم الإحصائية لدعامل الإلتوا أنلصد أعلاه  الجدول لال نتائجمن خ

وىي كذلك في المجال  5208.و  -4108.كما أن قيم معامل التفلطح لزصورة بين   ، وىي في المجال الدطلوب
 طبيعيا .تتوزع توزيعا جميع متغيرات الدراسة  الدطلوب، وىذا ما يؤكد أن

  .الاستبانة : تحليل وتفسير محاور ثانيا
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 وىالنسبية ومستالألعية وبرديد  المحورسؤال من فقرات لكل الدعياري و الالضراف و  سابيالح ت دراسة نتائج الدتوسطبس
 تساؤلات البحث  .حول ، على ابذاىات الدستجوبينالتعرف  ، وذلك بهدفالقبول
 . التنويع إستراتيجيةتحليل وتفسير محور  -1

 التنويع إستراتيجيةعيارية والأهمية النسبية لمحور الحسابية والانحرافات الم: المتوسطات (19جدول رقم )
رقم 
 العبارة

 الانحراف التنويع إستراتيجية
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

همية الأ
 النسبية

 مستوى
 القبول

تسعى الدؤسسة إلى التوسع في القطاعات  81
 السوقية

 موافق 83 5662. 3041.

 موافق 84 5002. 3321. تسعى الدؤسسة إلى كسب عملاء جدد 82
تعمل الدؤسسة على التوسع في تشكيلة  83

 الدنتجات الحالية
 لزايد 82 7002. 3931.

 لزايد 81 7762. 9710. تنتج الدؤسسة منتجات بأشكال وأحجام لستلفة 84
تستفيد الدؤسسة من لسلفات الإنتاج للحصول  85

 على منتجات جديدة 
 موافق 85 0332. 5560.

 موافق  5132. 9060. التنويع إستراتيجية
 .  Spssعداد الطالب اعتمادا على برنامج إ : رالمصد 

التنويع، حيث بلغت يظهر من نتائج الجدول أعلاه أن ابذاىات آراء الدبحوثين جاءت موافقة على استراتيجية 
 .  9060. قدره بالضراف معياري 5132.لذذا الدتغير  ةالإجمالي قيمة الدتوسط الحسابي

 بالإضافة إلى ذلك نلاحظ أن أغلب متوسطات إجابات أفراد عينة البحث على عبارات إستراتيجية التنويع
ما  ، وتراوحت الضرافاتها الدعيارية0332. -7662.حيث تراوحت الدتوسطات ما بين جاءت ضمن آراء ابذاىات موافق 

 .  5560. - 3931. بين
خيار التنويع بالدؤسسة، حيث تعمل ىذه الأخيرة على التوسع في بتبني وىذا يدل على أن الدوظفين يقرون 

الوحدات التابعة  لإنتاج العجائن الغذائية بدل شرائها من اقامت بشراء آلات جديدة بسهيدأين تشكيلة الدنتجات الحالية 
 . لذا وإعادة بيعها
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كل من ولاية قسنطينة و سطيف بهدف  كما قامت الدؤسسة مؤخرا بتكوين موظفيها على شكل تربصات في
منتوج العجائن الغذائية، وبذلك  إنتاججل الشروع في من أبسكينهم من معرفة كيفية العمل و التحكم في الآلات الجديدة 

 كيلة منتجاتها لشا يعني استهدافها لأسواق جديدة . فهي تتوسع تدرلغيا في تش
إضافة إلى أن الدؤسسة من خلال اعتمادىا على استراتيجية التنويع، فإنها استفادت من أثر التعاضد وذلك من 

 الناتج عن لسلفات السميد والدقيق .خلال الحصول على منتج "السمولات" 
 . الميزة التنافسيةتحليل وتفسير محور  -2

 الميزة التنافسيةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمحور (: 28رقم )جدول 
رقم 
 العبارة

 الانحراف أبعاد الميزة التنافسية
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

همية الأ
 النسبية

 مستوى
 القبول

 موافق ثالثا 5752. 0221. ـةالتكلفـة المنخفض
تطبيق أساليب التكلفة تركز الدؤسسة على  86

 الدنخفضة
 لزايد 03 7332. 0801.

تتميز منتجات الدؤسسة بأسعار أقل مقارنة  87
 بالدنافسين

 لزايد 02 7662. 2781.

تسعى الدؤسسة إلى الحصول على مواد أولية بسعر  88
 منخفض

 موافق 84 5662. 2781.

تسعى الدؤسسة للحصول على مزايا سعرية من  89
 لتخفيض التكاليفالدوردين 

 لزايد 81 0333. 2721.

 موافق رابعا 5532. 0121. ودةـالج
تقدم الدؤسسة منتجات عالية الجودة تلبي حاجات  18

 ورغبات الزبائن
 موافق 83 5882. 2411.

 موافق 84 5332. 3511. تقوم الدؤسسة بتقييم الجودة باستمرار 11
للمنتج تهتم الدؤسسة بإضافة خصائص معينة  12

 لتلبية رغبات الدستهلكين
 لزايد 81 0333. 1881.

تسعى الدؤسسة بشكل جاد لتطبيق معايير الجودة  13
 العالدية

 موافق 82 5902. 2201.

 محايد ثانيا 1913. 8650. رونةــالم
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للمؤسسة القدرة على الاستجابة السريعة لتغيرات  25
 أذواق الزبائن

 لزايد 83 1663. 2051.

بستلك الدؤسسة القدرة على الاستجابة للتغيرات  15
 البيئية

غير  81 6333. 0981.
 موافق

لدى الدؤسسة إمكانيات كبيرة للانتقال من منتج  16
 لآخر

غير  82 4663. 0081.
 موافق

لؽتلك العمال في الدؤسسة مهارات بذعلهم قادرين  17
 على أداء أكثر من وظيفة

 لزايد 84 6002. 1961.

 محايد أولا 2263. 001. داعــالإب
 لزايد 83 3333. 2951. تشجع الدؤسسة العمال على طرح أفكارىم 18
بررص الدؤسسة على تطبيق أساليب جديدة  19

 تساعد على الإبداع
 لزايد 84 0333. 3251.

 لزايد 85 7002. 2071. تسعى الدؤسسة إلى تطوير أساليب العمل والإنتاج 28
الدؤسسة بالتجديد والإبداع تتميز منتجات  21

 الدستمر
غير  82 4333. 0061.

 موافق
لدؤسسات ل الدؤسسة تقليد عمليات الإبداع بابراو  22

 الدنافسة
غير  81 6333. 9990.

 موافق
 موافق  5582. 9030. أبعاد الميزة التنافسية

 .  Spssالطالب اعتمادا على برنامج  من إعداد :المصدر 

 

 
 
 

 
 . ةالمنخفضالتكلفة   -1

تشير النتائج الواردة في الجدول أعلاه حول بعد التكلفة الدنخفضة من حيث الألعية النسبية في الترتيب الثالث 
بصفة إجمالية، ووفقا لدقياس الدراسة فإن البعد يشير إلى  وىذا 0221. والضراف معياري 5752. بدتوسط حسابي

 أفراد العينة بدوافق، ما يعني أن ىناك توجو من طرف الدؤسسة لضو بزفيض التكلفة . إجاباتابذاىات 
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  حيث "تركز الدؤسسة على تطبيق أساليب التكلفة الدنخفضة" فراد العينة بالحياد لضو عبارة أ إجاباتيشير ابذاه ،
( ، وسبب الحياد قد 2.133( والضراف معياري )3.686بدتوسط حسابي ) الثالثالنسبية في الترتيب  الألعية
لى الدشاكل التي تواجهها الدؤسسة في ىذا المجال لشا لغعل الدؤسسة ليس لذا القدرة على التحكم في بعض يعود إ

 . التكاليف

  تتميز منتجات الدؤسسة بأسعار أقل مقارنة بالدنافسين" فراد العينة بالحياد لضو عبارة أ إجاباتيشير ابذاه  ،"
( ، وسبب الحياد 2.389( والضراف معياري )3.877بدتوسط حسابي ) الثانيية في الترتيب لعية النسبحيث الأ

لشا يستدعي اللجوء إلى وسائل نقل خارجية وبالتالي الزيادة في أسعار قلة وسائل النقل لدى الدؤسسة لى ع إراج
 منتجات الدؤسسة لتعويض مصاريف النقل .

  تسعى الدؤسسة للحصول على مزايا سعرية من الدوردين رة " لضو عبا بالحيادأفراد العينة  إجاباتيشير ابذاه
والضراف معياري  (4.144بدتوسط حسابي )  الأوللعية النسبية في الترتيب "، من حيث الألتخفيض التكاليف

بالتالي تضييع فرصة  دراسة السوق وتعاني من النقائص فيما لؼص الدؤسسة  يدل على أن، وذلك (2.383)
 برقيق ميزة السعر . وسعار فضل الأأ  تقديم

 . الجودة -2
من خلال نتائج  الجدول أعلاه لصد أن بعد الجودة من حيث الألعية النسبية جاء في الترتيب الرابع بدتوسط 

وىذا بصفة إجمالية، ووفقا لدقياس الدراسة فإن البعد يشير إلى ابذاىات  0121. والضراف معياري 5532. حسابي
 يدل على اىتمام الدؤسسة بعنصر الجودة.أفراد العينة بدوافق، ما  إجابات

  تقدم الدؤسسة منتجات عالية الجودة تلبي حاجات ورغبات "رة افراد العينة بدوافق حول عبأ إجاباتيشير ابذاه
معياري )  والضراف( 3.699بدتوسط حسابي )  الثالثالترتيب  فجاءت قيالنسبية  الألعية، ومن حيث "الزبائن

لؽكنها من تقديم  لشافي المجال طويلة لذا خبرة  و النشأةساسا لكون الدؤسسة قدلؽة ، وقد يرجع ذلك أ(2.352
 . تلبي حاجات ورغبات الزبائنودة عالية الجنتجات م

  ألعيتها، حيث " تقوم الدؤسسة بتقييم الجودة باستمرار" رة افراد العينة بدوافق حول عبأ إجاباتيشير ابذاه 
لشا يدل على أن ، (2.462)  ( والضراف معياري3.644بدتوسط حسابي )  الرابعالترتيب  جاءت فيالنسبية 

 لى الدستوى الدطلوب والدتوقع من الزبائن . ة بدتابعة وبرسين الجودة لتصل إالدؤسسة  مهتم

  خصائص معينة للمنتج لتلبية رغبات  تهتم الدؤسسة بإضافة" لضو عبارة بالحياد فراد العينة أ إجاباتيشير ابذاه
، (2.299الضراف معياري )و ( 4.144بدتوسط حسابي ) الأوللعية النسبية في الترتيب "، حيث الأالدستهلكين
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اتهم كما أن لذا الدستهلكين وطلب لأذواقالدؤسسة على السوق في الدنطقة ومعرفتها الجيدة  لسيطرةراجع وذلك 
 وفياء.زبائن أ

  تسعى الدؤسسة بشكل جاد لتطبيق معايير الجودة العالديةالعينة بدوافق لضو عبارة "  أفراد إجاباتيشير ابذاه"  ،
( ،  لشا يعني أن 2.331( والضراف معياري )3.6:1النسبية في الترتيب الثاني بدتوسط حسابي  )حيث الألعية 
مستوياتها، ىو من بين الأىداف التي تركز  في أعلى الإنتاجية وجعلهافي جميع الدستويات والدراحل  برقيق الجودة

 في التحضير لتقديم ملف الحصول على شهادة الإيزو  3126الدؤسسة خصوصا و أنها بدأت منذ عليها 
 ( .ISO 14001) ( وأيضا للبيئةISO 9001للجودة ) 

 . المرونة -3
النسبية في الترتيب الثاني بدتوسط تشير النتائج الواردة في الجدول أعلاه حول بعد الدرونة من حيث الألعية 

 إجاباتبصفة إجمالية، ووفقا لدقياس الدراسة فإن البعد يشير إلى ابذاىات  وىذا8650.والضراف معياري1913.حسابي
 الدرونةأفراد العينة بالحياد، بالإضافة إلى ذلك نلاحظ أن أغلب متوسطات إجابات أفراد عينة البحث على عبارات 

، وتراوحت الضرافاتها 6002. -6333.موافق حيث تراوحت الدتوسطات ما بين غير جاءت ضمن آراء ابذاىات 
والأنظمة التي تسمح بتحقيق الدرونة في جميع المجالات  ، وىذا لضعف الإمكانيات2051. - 0081.الدعيارية ما بين 

 على غرار لزدودية فعالية نظام الدعلومات بالدؤسسة .
 .الإبداع  -3

 2263.بدتوسط حسابي الأولمن حيث الألعية النسبية جاء في الترتيب  الإبداعمن خلال الجدول أعلاه لصد أن بعد 
أفراد العينة  إجاباتوىذا بصفة إجمالية، ووفقا لدقياس الدراسة فإن البعد يشير إلى ابذاىات  001. والضراف معياري

 الدؤسسة.بعملية الإبداع بنقص الاىتمام يدل على ، ما بالحياد

  لعية ، حيث الأتشجع الدؤسسة العمال على طرح أفكارىم"" فراد العينة بالحياد لضو عبارة أ إجاباتيشير ابذاه
لطبيعة ذلك  يعود، وقد (2.3:6( والضراف معياري )4.444بدتوسط حسابي )  الثالثالنسبية في الترتيب 

 . نوعية النشاط الدؤسسةو 

  بررص الدؤسسة على تطبيق أساليب جديدة تساعد على " عبارة بالحياد لضو أفرادا العينة  إجاباتابذاه يشير
، (2.436( والضراف معياري )4.144بدتوسط حسابي )  الرابعلعية النسبية في الترتيب ، حيث الأ"الإبداع
ساليب استعمال أ فرض عليهايلا  بالدنطقة واحتكار الدؤسسة للسوق، الأمر الذي الدنافسين قلةلى اجع إر وذلك 
 . أو جديدةمتنوعة 
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  براول الدؤسسة تقليد عمليات الإبداع " أفراد العينة بغير موافق لضو عبارة  إجاباتيشير ابذاه
( والضراف معياري ) 4.744بدتوسط حسابي ) الأول، حيث الألعية النسبية في الترتيب "بالدؤسسات الدنافسة

 بالدنطقة ال المجفي إلى قدم نشأتها وريادتها ضافة منتجات الدؤسسة، إيعود إلى نوعية ، وذلك (:::.1

 ،راسةس الدايريس جيدا وفقا لدقالديزة التنافسية بدطاحن الأوراس وحدة آ مستوىن من خلال ما سبق، نستنتج أ
اىتمام في  ن ىناكذا يدل على أ( وى3.669الديزة التنافسية ككل )  الدبحوثين حول لزور إجاباتحيث بلغ متوسط 

ات جودة عالية الدؤسسة لزل الدراسة بتحقيق الديزة التنافسية من خلال برسين نوعية الدنتجات وذلك بتقديم منتجات ذ
 عباء التي تتحملها .عن لزاولتها لتقليل التكاليف والأ، فضلا مقارنة بالدنافسين
 .: اختبار الفرضيات  المطلب الثالث

 الاستبيان  اختبار العلاقة بين محاور :أولا
ساب سنقوم بح ،ريسآ وحدةالتنويع في برقيق الديزة التنافسية بدؤسسة مطاحن الأوراس  إستراتيجيةدور لدعرفة 

وسنقبل ( الديزة التنافسية) الدتغير التابعوكل بعد من أبعاد التويع (  إستراتيجيةباط بين الدتغير الدستقل ) الارتمعاملات 
صحة ، حيث  يتم قبول ى الدلالةومستو  بيرسونمعامل ، وذلك اعتمادا على  قيمة فرضية التي تكون دالة إحصائياال
 . 61% بيرسون يفوقلفرضيات التي  يكون فيها معامل ا

 
 
 
 
 

 .وأبعاد الميزة التنافسية التنويع  إستراتيجيةمعاملات الارتباط بين  :(21) جدول رقم

 Spss: من إعداد الطالب اعتمادا على برنامج المصدر  

التكلفة  الأبعاد
 المنخفضة

  الإبداع المرونة الجودة

 إستراتيجية **871, **844, **819, **771, معامل بيرسون
 000, 000, 000, 000, مستوى الدلالة التنويع

 41 41 41 41 المجموع
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 (a=0.05)** مستوى الدلالة   

 إحصائيةدلالة  ذاتجميع فرضيات الدراسة ن بيرسون للارتباط أ ومن خلال قيم معامل يتبين من خلال الجدول
 . (a=0.05عند مستوى )

  . النموذج صلاحية اختبار :ياثان
 .لظوذج الدراسة من صلاحية  للتأكدوذلك سنقوم بتحليل تباين الالضدار 

  الفرضية الرئيسية
 . (a=0.05الدلالة  ) الميزة التنافسية عند مستوى في تحقيقالتنويع  ةيستراتيجلادلالة إحصائية  يوجد دور ذو

 . الرئيسية الفرضية لاختبار النموذج صلاحية من للتأكد للالضدار التباين برليل نتائج استخدام تم
 الرئيسية الفرضية لاختبارمن صلاحية النموذج  للتأكدنتائج تحليل التباين للانحدار  :(22) ول رقمجد

مجموع  التباين مصدر 
 المربعات

درجات  
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

F  
  15,463 1 15,463 الانحدار

52,773 
 

,000 
 

 293, 28 8,204 الخطا
المجموع  

 الكلي
23,667 29  

 (a=0.05)مستوى الدلالة         
 R2=0.653معامل التحديد        
 R=0.808معامل الارتباط        

ولى حيث وذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأيتبين ثبات صلاحية النم ،(23من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )
 % 376,في ىذا النموذج يفسر ما مقداره  التنويع إستراتيجيةوىو ن الدتغير الدستقل ألصد  R2 وبالاعتماد على قيمة 

( بقيمة 52.773المحسوبة ) Fبلغت قيمة و  بأبعادىا الدختلفة، التنافسيةمن التباين في الدتغير التابع الدتمثل في الديزة 
 .إحصائية ذو ألعيةأن النموذج بوىذا يعني   ،(a=0.05قل من مستوى الدلالة )أ( وىي 0.000احتمالية ) 
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 لاختبار الفرضية الرئيسية . البسيط الخطيار (: نتائج تحليل الانحد23) رقم جدول
 النموذج 

 
 Tقيمة  لمعاملات النمطيةا     المعاملات غير النمطية 

 المحسوبة
 مستوى

 Beta الخطأ المعياري T Bدلالة 

 Constant 0,971 ,296  3,282 ,000 ثابت  

 000, 7,265 408, 111, 806, استراتيجية التنويع

 SPSS لسرجاتبالاعتماد على  الطالب: إعداد المصدر

 أن لصد أنو يوجد دور ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التنويع في برقيق الديزة التنافسية، حيث الجدول من خلال نتائج
وبالتالي الفرضية  050,أقل من  وىي 0000,يساوي  T ةمستوى الدلالو  4080,تساوي  Bقيمة معامل الالضدار 

 الرئيسية مقبولة .

 نستطيع اختبار صحة الفرضيات الفرعية التالية : وقبول الفرضية الرئيسية، على ثبات صلاحية النموذجبناء 
  في بزفيض التكلفة التنويع ستراتيجيةلايوجد دور ذو دلالة إحصائية . 
  الجودة . في برقيق التنويع ستراتيجيةلايوجد دور ذو دلالة إحصائية 
  الدرونة في برقيق التنويع ستراتيجيةلايوجد دور ذو دلالة إحصائية . 

  الإبداع في برقيق التنويع ستراتيجيةلايوجد دور ذو دلالة إحصائية . 

 عند في تخفيض التكلفةالتنويع  ةيستراتيجلايوجد دور ذو دلالة إحصائية :  الفرضية الفرعية الأولى 
 ( .a= 0.05مستوى الدلالة  )
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 التباين للانحدار للتأكد من صلاحية الفرضية الفرعية الأولىنتائج تحليل  :(24) رقمجدول 

مجموع  مصدر  التباين
 المربعات

درجات  
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

  19,167 1 19,167 الانحدار
48,235 

 
 397, 28 11,126 الخطا 000,

  29 30,293 الكلي  المجموع
 (a=0.05)مستوى الدلالة        
 R2=0.633معامل التحديد        
 R=0.795معامل الارتباط        

 ما يدل ( وىو1.8:6) بلغت قيمتوالتنويع وبعد التكلفة الدنخفضة  إستراتيجيةبين  الارتباطأن معامل  نلاحظ
 0.633ساوي تمعامل التحديد قيمة  ، كما نلاحظ أنالتنويع والتكلفة الدنخفضة إستراتيجية قوي بينعلى وجود ارتباط 

 . التنويع ستراتيجيةإ افسرىالتكلفة الدنخفضة ت في التباينمن   %374,وىذا يعني أن 

مستوى  من وىي أقل 1.111دلالة الاختبار ىي (، وبدا أن قيمة 48,235)ـ ب المحسوبة تقدر Fقيمةولدينا 
 . للاختبار صلاحية الفرضية الفرعية الأولى، ما يعني 1.16الدلالة 

 عند مستوى  الجودة في تحقيقالتنويع  ستراتيجيةلا يوجد دور ذو دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية الثانية
 ( .a= 0.05الدلالة  )
 الثانيةالفرضية الفرعية  نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية :(25رقم )جدول 

مجموع  مصدر  التباين
 المربعات

درجات  
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

  15,571 1 15,571 الانحدار
30,767 

 
 506, 28 14,171 الخطأ 000,

المجموع  
 الكلي

29,742 29  
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 (a=0.05)مستوى الدلالة         
 R2=0.524معامل التحديد       
 R=0.724معامل الارتباط        

وىو ما يدل على  (0.724قيمتو )  التنويع و بعد الجودة بلغت إستراتيجية بين الارتباطن معامل نلاحظ أ
% من 463,ن أ ( وىذا يعني0.524ساوي ) تمعامل التحديد قيمة ن أ لصد، كما وجود ارتباط قوي بين الدتغيرين

 التنويع . إستراتيجية تفسرىاالجودة صل عل مستوى لتي برالتغيرات ا
( وىي 0.000ن قيمة دلالة الاختبار ىي )أ، وبدا (30.767المحسوبة  تقدر ب ) F ولدينا من الجدول قيمة 

 ما يعني صلاحية الفرضية الفرعية الثانية للاختبار. ،0.05قل من مستوى الدلالة أ

المرونة عند مستوى  في تحقيقالتنويع  ةيستراتيجيوجد دور ذو دلالة إحصائية لا:  الفرضية الفرعية الثالثة
 . (a= 0.05) الدلالة

 الثالثةالفرضية الفرعية  نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية :(26رقم )جدول 

مجموع  مصدر  التباين
 المربعات

درجات  
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

  11,292 1 11,292 الانحدار
30,345 

 
 372, 28 10,419 الخطأ 000,

المجموع  
 الكلي

21,710 29  

 (a=0.05)مستوى الدلالة         
 2R=0.520معامل التحديد        
 R=0.721معامل الارتباط        

 قيمة ن أ لصد(، كما 0.721قيمتو )  بلغت الدرونةالتنويع و بعد  إستراتيجيةبين  الارتباطن معامل نلاحظ أ
R2التنويع . إستراتيجية تفسرىاالدرونة  دث علىلتي بر% من التغيرات ا63ن أ ( وىذا يعني0.520)  بلغت 

( وىي 0.000ن قيمة دلالة الاختبار ىي )أ، وبدا (30.345تقدر ب )  المحسوبةF ولدينا من الجدول قيمة 
 ما يعني صلاحية الفرضية الفرعية الثالثة للاختبار. ،0.05قل من مستوى الدلالة أ
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 بداع عند الإ في تحقيقالتنويع  ةيستراتيجلايوجد دور ذو دلالة إحصائية :  الفرضية الفرعية الرابعة
 ( .a= 0.05مستوى الدلالة  )

 الرابعةالفرضية الفرعية  نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية :(27رقم ) جدول

مجموع  مصدر  التباين
 المربعات

درجات  
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

  16,180 1 16,180 الانحدار
35,285 

 
 459, 28 12,839 الخطأ 000,

المجموع  
 الكلي

29,019 29  

 (a=0.05)مستوى الدلالة         
 R2=0.558معامل التحديد        
 R=0.747معامل الارتباط        

معامل قيمة ن أ، كما (0.747قيمتو )  الإبداع بلغتبعد و  التنويع إستراتيجيةبين  الارتباطمعامل  أننلاحظ 
 إستراتيجيةفسرىا الإبداع تعلى  دثمن التغيرات التي بر% 56ما يقارب نأيعني ، ما (0.558)  مساوية لـالتحديد 

 . التنويع
( وىي 0.000قيمة دلالة الاختبار ىي )  أن، وبدا (35.285ب )  المحسوبة تقدرF ولدينا من الجدول قيمة 

 ما يعني صلاحية الفرضية الفرعية الرابعة للاختبار.، 0.05قل من مستوى الدلالة أ
 ختبار الفرضيات الفرعية .لا المتعددنتائج تحليل الانحدار (: 22جدول )

 النموذج  
 

 Tقيمة   المعاملات النمطية  المعاملات غير النمطية
  

 المحسوبة

Sig     
B      الخطأ 

 المعياري
    Beta  

 Constant 2,186 ,301  6,751 ,000  ثابت 

 000, 4,383 721, 125, 689, التكلفة المنخفضة 

 004, 3,122 747, 139, 824, الجودة
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 142, 1,510 795, 129, 897, المرونة

 082, 1,803 724, 146, 809, الإبداع

 SPSSبالاعتماد على نتائج برليل الاستبيان من خلال  الطالب: إعداد المصدر

لاستراتيجية التنويع في برقيق الدرونة ذو دلالة احصائية لا يوجد دور يتضح بأنو من خلال نتائج الجدول أعلاه، 
وىي أكبر من  082,0و  142,0 بلغت على التوالي  Sigقيم مستوى الدلالة الدعنوية   أنو برقيق الإبداع، حيث 

في حين يوجد دور ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التنويع في بزفيض التكلفة وبرقيق الجودة،  05,0مستوى الدلالة 
وىي أقل من مستوى الدلالة  004,0و  000,0 بلغت على التوالي  Sigقيم مستوى الدلالة الدعنوية   أنحيث 

05,0 . 

 الفرضيتين الثالثة والرابعة . الأولى والثانية ونرفض فإننا نقبل الفرضيتين وعليو:

 .   : مناقشة وتفسير النتائجثالثا
  : مناقشة وتفسير النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة -أ 

في مؤسسة مطاحن الأوراس،  التنويع إستراتيجيةالدبحوثين حول البعد الرئيسي  إجاباتنتائج  من خلال برليل
ومن حيث ابذاىات الدبحوثين ( 5132.حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسابي ) ،ةجاءت موافق ابذاىات الدبحوثينأن نرى 

ونرى أن ىذا مؤشر يدل  ،( لزايدة5( و )4، في حين كانت ابذاىات الدبحوثين للفقرتين )أغلبها موافقة  جاءتلفقراتو 
وقد يرجع ذلك إلى قلة  آريس، -مطاحن الأوراس بدؤسسةالتنويع لا تتحقق بشكل واسع  إستراتيجيةعلى أن فقرات 

 . التنويع في الاستمارة إستراتيجيةالعبارات التي تقيس 

الدبحوثين حول بعد الديزة التنافسية موافق في لرملها، حيث بلغت قيمة الدتوسط  إجاباتوجاءت نتائج برليل 
بالنسبة لبعدي التكلفة لأبعاده الفرعية جاءت موافقة الأفراد  إجاباتومن حيث ابذاىات  ،(5582.)الحسابي 

( على التوالي، أما لبعدي الإبداع والدرونة فجاءت لزايدة، 5532.( و )5752.الدنخفضة والجودة بدتوسط حسابي )
 . ( على الترتيب2263.( و )1913.سابي )بدتوسط ح

نظام معلومات الدؤسسة حول  ضعفوراء الحياد ابذاه بعدي الإبداع والدرونة لؽكن رده إلى ونرى أن السبب 
من ناحية الإبداع، فيعكس أما ، أذواق الزبائن اتلتغير السريعة  والاستجابةالقدرة على رصد التغيرات والتطورات البيئية 
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ن قدم نشأة الدؤسسة وخبرتها الطويلة في المجال لػميها من الدنافسين في ومن جهة أخرى فإ، ىذا من جهةمركزية السلطة 
 الحالي .الوقت 

 . مناقشة وتفسير النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة  - ب
 تفسير الفرضية الرئيسية مناقشة و:  

 إستراتيجيةوتشير النتائج بأن ، برقيق الديزة التنافسيةفي التنويع  ستراتيجيةدلالة إحصائية لا ذودور وجود  النتائج أظهرت
لتمثيل العلاقة معنوي،   الالضدار، وأن لظوذج الديزة التنافسيةفي قيم الدتغير التابع  الاختلافاتمن %376,التنويع تفسر 

ة مطاحن التنويع في برقيق ميزة تنافسية لدؤسس ستراتيجيةلادرو وىذا مؤشر لوجود  F(52.773) بلغت قيمة  كما
بشكل كبير من خلال منتج السمولات  خصوصا ما يتعلق بأثر التعاضد الذي تستفيد منو الدؤسسةالأوراس آريس، 

 الناتج عن لسلفات السميد والدقيق .

 :مناقشة وتفسير الفرضيات الفرعية 

 في تخفيض التكلفة .التنويع  ةيستراتيجيوجد دور ذو دلالة إحصائية لا :الفرضية الفرعية الأولى -
في بزفيض التنويع  ستراتيجيةإحصائية لادلالة وجود دور ذو  النتائجأظهرت ، حيث مقبولةتعتبر ىذه الفرضية 

ض تكاليف جديدة وبزفيقطاعات سوقية إلى التوسع لضو ن الدؤسسة تسعى من خلال التنويع وىذا يدل على أ ،التكلفة
تقديم وبالتالي  الإنتاج،من خطوط  بتوزيع التكاليف على عدد ح، لشا يسمبرقيق اقتصاديات الحجم الكبيرو  الإنتاج

 . يقدمها الدنافسونأقل من تلك التي  بأسعار لزبائنهاعروض 
 في تحقيق الجودة .التنويع  ةيستراتيجيوجد دور ذو دلالة إحصائية لا :الثانيةالفرضية الفرعية  -

برقيق وجود دور ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التنويع في  أظهرت النتائج، حيث مقبولةتعتبر ىذه الفرضية 
الدؤسسة براول التحسين الدستمر في الدنتجات لشا لػقق التحسينات في الجودة و بالتالي إدخال  ، وىذا يدل على أنالجودة

الدؤسسة وذلك  اتمنتجات ذات جودة عالية، لشا يسمح بتلبية رغبات الزبائن الكامنة وتغيير نظرتهم وأذواقهم لدنتج
 بإنتاج الدؤسسة لدنتجات جديدة تلبي ىذه الرغبات الكامنة .

 . في تحقيق المرونةالتنويع  يوجد دور ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية الثالثة:ية الفرعية الفرض -
جود دور ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التنويع في عدم و  أظهرت النتائجتعتبر ىذه الفرضية مرفوضة، حيث 

الاستجابة لنظام برليل فعال قادر على  ضعف موارد وامكانيات الدؤسسة وافتقادىايعكس ما ، وىذا برقيق الدرونة
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والتكيف مع التغيرات والتطورات التي قد تطرأ وتؤثر على منتجاتها في لستلف مراحل دورة حياتها أو الطفاض الطلب على 
 . أحد منتجاتها

 
 الإبداع .في تحقيق التنويع  يوجد دور ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية :الرابعةالفرضية الفرعية  -

جود دور ذو دلالة إحصائية لاستراتيجية التنويع في عدم و  أظهرت النتائجتعتبر ىذه الفرضية مرفوضة، حيث 
دون الدستوى الذي يسمح بتطوير كفاءات الأفراد  أن التنويع بالدؤسسة يدل علىما ، وىذا برقيق الإبداع قي الدؤسسة

جديدة، كما أن قدم الآلات وضعف مستوى التكنولوجيا واكتسابهم لطرق ومهارات جديدة عن كل عملية انتاجية 
 بالدؤسسة، لػول دون إدخال منتجات جديدة أو برسين القدلؽة منها .
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 خلاصة الفصل  
التي  الإداريةالذيكلة  كذا   و - ريسوحدة  آ -باتنة  مطاحن الأوراس  نشأة علىتعرفنا من خلال ىذا  الفصل 

 ، واعتمدنا في الصاز ىذه الدراسة على طريقة الاستبانة التي وزعناىا علىإنتاجهالدنتجات وطريقة اونوعية وفقها  تسير
 الإجابةالتنويع والديزة التنافسية، كان ىدفنا من خلالذا  إستراتيجيةلزورين : ، بحيث برتوي الاستبانة على عمال الدؤسسة

 التنويع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة" إستراتيجية"دور على إشكالية البحث التالية : 
وبعد استرجاعها قمنا بتفريغها وبرليل بياناتها باستخدام أساليب إحصائية لستلفة كالنسب الدئوية، الدتوسطات 

ثم قمنا  الحسابية، الالضرافات الدعيارية، اختبار الفا كرونباخ، برليل الالضدار بهدف دراسة أثر الدتغير الدستقل على التابع،
 واختبار الفرضيات . بعرض وبرليل وتفسير نتائج الدراسة الديدانية

الفرضيتين الفرعيتين الأولى والثانية، في حين تم رفض الفرضية الفرعية الثالثة صحة وقبول  إلىالنهاية  توصلنا في
 استنتجنا أن :و  ،والرابعة
 ل وفقا لدقياس الدراسةكان موافق بالنسبة لدستوى القبو  مستوى التكلفة الدنخفضة . 
  كان موافق بالنسبة لدستوى القبول وفقا لدقياس الدراسة  الجودةمستوى . 
  بالنسبة لدستوى القبول وفقا لدقياس الدراسة لزايداكان   الدرونةمستوى . 
  بالنسبة لدستوى القبول وفقا لدقياس الدراسة لزايداكان   الإبداعمستوى . 

  لدؤسسة مطاحن  الديزة التنافسيةفي برقيق التنويع  ستراتيجيةلاإحصائية  دلالةدور ذو كما توصلنا إلى وجود
 .( a=0.05)عند مستوى الدلالة   -وحدة آريس  –الاوراس 
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من خلال دراستنا لدوضوع استراتيجية التنويع ودورىا في تحقيق الديزة التنافسية، تبين أن لاستراتيجية التنويع دور  
في أبعادىا : التكلفة الدنخفضة، الجودة،  الديزة التنافسية لاسيما التأثير علىكبير في التأثير على عدة جوانب في الدؤسسة، 

 الدرونة والإبداع .
مؤسسة النمو للساىم في تحقيق ت من الخيارات الاستراتيجية التي وتتجلى أنذية استراتيجية التنويع في كونها خيارا

 والحفاظ على مركزىا التنافسي والصمود في وجو الدنافسة  .
يع التنو  إستراتيجية دوروحدة آريس، حاولنا معرفة  –احن الأوراس باتنة بمؤسسة مط ومن خلال الدراسة الديدانية

 يلي : ا، لنصل في الأخير إلى لرموعة من النتائج، كمالدختلفة للميزة التنافسية في تحقيق الأبعاد

 أولا : النتائج
 النتائج النظرية : -1

وزيادة  أرباحهاخلالذا الدؤسسة إلى تعظيم من ، تسعى تعتبر استراتيجية التنويع من أىم استراتيجيات النمو -
إلى  لدخو لوإضافة منتجات أو خدمات جديدة أو احصتها السوقية من خلال المحافظة على النشاط الأصلي 

 . أسواق جديدة
التنويع على توزيع الدخاطر، من خلال إدخال منتجات جديدة لتغطية العجز في حالة  إستراتيجيةتساعد  -

 عض الدنتجات .انخفاض الطلب على ب
التكلفة الأقل، أو استراتيجية التمييز، للتميز على منافسيها والتفوق  إستراتيجيةتطبيق  تتجو الدؤسسات إلى -

 . عليهم
 تتفوق من التي تنافسيةال يزتهاؤسسة للسعي نحو بناء وتعزيز مالدبيدفع  الذيدة الدنافسة المحرك الأساسي تعتبر ح -

 منافسيها. خلالذا على
 . الدنافسين طرفمن  أو تقليدىا لزاكاتهاتفادي يضمن تعدد مصادر الديزة التنافسية التي تدلكها الدؤسسة  -
الدوارد الدالية(، ، معدات الإنتاج يمكن بناء ميزة تنافسية للمؤسسة انطلاقاً من الدوارد الدلموسة )الدواد الأولية، -

 . معرفة كيفية العمل، التكلفة، الوقت( لومات،والدوارد غير الدلموسة )الجودة، التكنولوجيا، الدع
في بناء والتي تساعدىا  تساىم سلسلة القيمة في تحديد الأنشطة الرئيسية التي تتميز فيها الدؤسسة عن منافسيها، -

 . ميزتها التنافسية وتحيق
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 :التطبيقيةالنتائج  -2

 ،جاتهاتمنسين جودة تحالعمل باستمرار على  خلالالزبائن من تسعى الدؤسسة إلى كسب أكبر عدد من  -
 ىا .وتخفيض أسعار 

وجود علاقة بين التنويع في الدنتجات والتعاضد، حيث أن الدؤسسة تستفيد من أثر التعاضد للحصول على  -
منتجات جديدة، وذلك باستخدام لسلفات الإنتاج من أجل إدخال منتجات جديدة، وبذلك يعتبر التنويع في 

 . بالدؤسسة ر من مصادر الديزة التنافسيةالدنتجات كمصد
 تساىم استراتيجية التنويع بالدؤسسة في تخفيض التكلفة وتحقيق الجودة . -
الدؤسسة بالدنافسة الشديدة، حيث يعتبر جذابا من خلال ىوامش الربح العالية  فيو يتميز القطاع الذي تنشط  -

 التي تحققها ىذه الصناعة، لذلك تتوقع الدؤسسة دخول مؤسسات أخرى منافسة .
مطاحن  لدؤسسةلاستراتيجية التنويع في تحقيق ميزة تنافسية ذو دلالة إحصائية  دوروجود أظهرت نتائج الدراسة  -

 .تخفيض التكلفة وتحقيق الجودة  وعلى وجو الخصوص  –س آري – الأوراس
 تساىم في تحقيق الدرونة .لا أن استراتيجية التنويع  تبين -
 الابداع . تحقيقتساىم في لا أن استراتيجية التنويع  تبين -

 الاقتراحاتثانيا : 

 في ضوء النتائج التي تم التوصل إليها، يمكن تقديم الاقتراحات التالية :
 وخلق فرص للتطوير  ن تحقيق جودة العمليات الإنتاجيةتضم التيو توظيف الدوارد البشرية الدؤىلة  إلى سعيال

 . والتجديد
 والتطوير، ولزاولة التحسين والتجديد الدستمر في منتجات الدؤسسة ثص الجهود والأموال اللازمة للبحتخصي 
  بدراسة دورية لبيئتها الداخلية والخارجية لتحديد قدراتها مؤسساتنا القيام على الاقتصادية الراىنة، نظرا للتحولات

 وإمكانياتها، بهدف تبني الخيار الاستراتيجي الدلائم و في الوقت الدناسب .
 وخاصة الدرتبطة فيما بينها، للاستفادة من الاستخدام الدتعدد لوسائل الإنتاج من  نتجاتالدتوسيع تشكيلة  لزاولة

 من جهة أخرى . ستراتيجي والداي  لحافظة الأنشطةجهة، وضمان التوازن الا
  ضمن لرموعة من الدنتجات الإىتمام بالتغيرات في احتياجات وأذواق الزبائن والعمل على الاستجابة لذا

 والخدمات الجديدة .
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 خصوصا و أن وتيرة ندو ىذا السوق تتجو إلى تداثل في جودة وأسعار الدنتجات  ،والإبداع ىتمام بالابتكارالإ
 الدقدمة .

 توطيد العلاقة  ، و يبقى من الضروريودة الدعلومة الدتحصل عليهابج مرتبطنجاح أي ندوذج من الدراسة  وأخيرا إن
 ولزيطها .بين الجامعة 

 :آفاق الدراسة 

التنويع في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، تبادرت إلى أذىاننا  من خلال دراستنا لدور إستراتيجية
 عدة مواضيع يمكن أن تكون إشكاليات بحث في ىذا المجال، أبرزىا :

 دور جودة الدنتجات في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. -
 سة الاقتصادية .للمؤسدور استراتيجيات النمو في تحقيق الديزة التنافسية  -
 أثر تحليل سلسلة القيمة في بناء الدزايا التنافسية . -
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عي، لزمد سيد أحمد عبد ، ترجمة رفاعي لزمد رفاالإدارة الإستراتيجية "مدخل متكامل"شارلز هيل وجاريث جونز،  -31

 . 6000دار الدريخ للنشر، السعودية، الدتعال، 
، دار وائل للنشر، الأردن، الإدارة الإستراتيجية )المفاىيم...العمليات(الغالبي، وائل لزمد إدريس، طاهر لزسن  -31

2011 . 
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 : والأطروحاتالرسائل  -ب
مذكرة ماجيستير، اقتصاد صناعي،  ،التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية استراتيجيةدور تيمجغدين عمر،  -32

 .2013جامعة بسكرة، 
، مذكرة ماجيستير في إستراتيجية التنويع في المنتجات وأثرىا على تنافسية المؤسسة الإنتاجيةجعيجع نبيلة،  -33

 . 6002الاقتصادية، جامعة الدسيلة، العلوم 
في علوم  ، رسالة ما جيستيرالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: مصادره، تنميتها وتطويرىاحجاج عبد الرؤوف،  -34

 . 2002التسيير، جامعة الجزائر، 
، رسالة دكتوراة، جامعة باتنة، مساىمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجيمزهودة عبد الدليك،  -35

2007 . 
النمو على الأداء التسويقي لدى شركات التأمين الكويتية ودور التوجو  أثر إستراتيجيةالدوسري،  ناصر شافي -36

  .6000عمال، جامعة الشر  الأوس،، في إدارة الأ ماجيستير ، مذكرةالسوقي كمتغير وسيط
، رسالة ماجستير غير منشورة،   دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةصولح سماح،  -37

 .  2008كلية العلوم الاقتصادية و التسيير، جامعة بسكرة، 
م التسيير، ، رسالة ماجستير فرع علو "الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، تنميتها، تطويرىا"بوشنا ،  عمار -38

 . 6006جامعة الجزائر، 
ماجيستير، جامعة الجزائر،  ، رسالةتدعيم الميزة التنافسية للمؤسسةدور الكفاءات المحورية في بريش،  فايزة -39

6002 . 
، مذكرة ماجيستير في العلوم التجارية، جامعة دور إستراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقيفطيمة بزعي،  -41

 . 2009باتنة، 
، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال،كلية العلوم دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، العهيارفلة  -41

 .6002الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
، رسالة ماجيستير في إدارة أثر التوجو الإبداعي على تحقيق ميزة تنافسيةفيصل غازي عبد العزيز عبد الله الدطيري،  -42

 .2012الأعمال، جامعة الشر  الأوس،، الكويت، 
في العلوم  أطروحة كتوراة، مستقبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في ظل العولمةيوسف حميدي،  -43

   .6002الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
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 :الملتقيات والمداخلات  -ج
، التنافسية للمؤسسة الصناعية أثر إدارة التغيير على الإستراتيجيةالحاج نعاس خديجة، معمر قوادري فضيلة،  -44

مداخلة ضمن الدلتقى الدولي الرابع حول : الدنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المحروقات في 
 .2010نوفمبر  08/09الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الشلف، 

مداخلة ضمن الدلتقى الدولي  ،الأعمال وتنافسية الاقتصاد الجزائري تحليل بيئةزايري بلقاسم، بن لحسن هواري،  -45
، جامعة 2007نوفمبر 28-27: الدعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين الدزايا التنافسية للبلدان العربية، الأول

 . وهران، الجزائر
مداخلة ضمن الدلتقى الوطني  ،لميزة التنافسيةمساىمة مهارات القطب في تحقيق اكمال منصوري، إلذام منصوري،   -46

 .2012فيفري  21/22الأول حول تسيير الدوارد البشرية: مساهمة الدهارات في تنمية الدؤسسات، جامعة بسكرة، 
، الدلتقى أىمية التكنولوجية في تعزيز القدرة التنافسية لدى المؤسسات الصناعيةعايشة عميش، رابح عرابة،  -47

والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة  الرابع حول: الدنافسةالدولي 
 .،6000الشلف، 

، مداخلة ضمن الدلتقى رأس المال الفكري ودوره في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسيةغياط، فيروز رجال،  شريف -48
 02-02الشلف،  العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الأعمال في منظماتالدولي الخامس : رأس الدال الفكري 

  .6000ديسمبر 
49- وعيل ميلود، بلقاسم رابح، مداخل التنافسية واستراتيجيات المؤسسات الصناعية في ظل المنافسة العالمية، 

روقات في الدول العربية، الدلتقى الدولي الرابع حول: الدنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المح
                                                                                       6000نوفمبر02- 02الشلف، جامعة

 المجلات العلمية : -د
، لرلة العلوم الإنسانية، العدد تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال النجاح الاستراتيجيالطيب داودي، مراد لربوب،  -51
 . 2007، جامعة بسكرة، نوفمبر 12
، لرلة العلوم الاقتصادية وعلوم في محيط حركيالأعمال  مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظماتدلال عظيمي،  -51

  .6000سطيف،  ، جامعة00العددالتسيير، 
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لرلة تكريت  ،الدور الاستراتيجي لتقنية التكلفة المستهدفة في تحقيق قيادة التكلفةمعاذ خلف إبراهيم الجنابي،  -52
 .    6000، 60دد ، الع2للعلوم الإدارية والاقتصادية، العرا ، المجلد 

، 22لعدد ، لرلة العلوم الإنسانية، اتحديات العولمةإشكالية القدرات التنافسية في ظل  مسعداوي، يوسف -53
 . 6002الكويت، 

 : ىـ _ المحاضرات
، سنة ثالثة إدارة أعمال ل م د، لزاضرة غير منشورة، بسكرة، محاضرات في إستراتيجية المؤسسةشين فيروز،  -54

2013/2014 . 
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2-G .Pelliicelli, Stratégie D’entreprise, Paris :Pe Boeck, 2007 .  
2-Michel Porter, L’avantage concurrentieldes nation, Paris, Inter 
éditions,1993 . 
4- Michel Porter, L’avantage concurrentiel, Paris, Dunod, 2000 . 
5- Michael Porter, What is strategy, business review journal, Harvard, nov-
dec1996. 
6-Philip kolter et autre, management marketing, édition Pearson, Paris, 
France, 2004 . 
7- Vogler, Eric, Management Stratégique des servises, Dunod, 
September2004 . 
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 . المستخدمة البحث أداة :(10رقم) حقمل

يـةة الشعبـراطية الديمقـة الجزائريـالجمهوري  

République Algérienne Démocratique et Populaire 

 يـث العلمـي و البحـم العالـوزارة التعلي

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 –بسكرة  –ر جامعـة محمـد خيضـ

 رو التجاريـة وعلوم التسييـ اديةـقتصلالوم اكليـة الع
رقسـم علـوم التسيـي  

 

 استبـانة )استمارة(
 

 السادة المحترمون :

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته .

تم " للمنظمات تسيير إتراتيجي"  تخصص التسيير علوم في اترالد شهادة لنيل التخرج مذكرة إعدادفي إطار           
 –انجاز ىذه الاتتبانة بهدف التعرف على دور إتراتيجية التنويع في تحقيق ميزة تنافسية لدؤتسة مطاحن الأوراس باتنة 

  -وحدة آريس 

 علامة بوضع وذلكالفقرات الدوجودة في ىذا الاتتبيان بصراحة وموضوعية،  بالإجابة على التكرمنرجو منكم         
 كل  علما أن ،دقة إجابتكم كبيرة على تعتمد بدرجة الاتتمارة صحة أن حيث، نظركم وجهة عن يعبر الذي الخيار أمام

 .   فقط العلمي البحث لغرض تستخدم توف والدعلومات البيانات

.وفي الأخير تقبلوا خالص الشكر على تعاونكم معنا   

 

الأستاذ المشرف:                                                                        إعداد الطالب :  
خان نـاصر                                                                        تيمجغدين عبد الغني  

 
6107/ 6106 :الموسم الجامعي  
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 الشخصية المعلومات :أولا

 . الدلائم لحالتكم الدربع في  (x) وضع العلامة منكم يرجى

  الجنس :     .0

 ذكر                          أنثى   

. العمر :6  

  تنة 00أقل من  -

  00تنة إلى  01من  -

  00تنة إلى  01من  -

  تنة 01أكثر من  -

المستوى العلمي :. 3  

ثانوي -    

  تقني تامي -

جامعي -    

  دراتات عليا  -

: عدد سنوات العمل. 4  

  تنوات 00من أقل -

   تنوات 10إلى  00من  -

  تنة 10إلى  11من  -

  تنة 10أكثر من  -
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 متغيرات الدراسة :ثانيا

 إستراتيجية التنويعالمحور الأول : 
  . الخيرات الدتاحة من مناتبا ترونو ما وفق عبارة أمام كل (x) يرجى منكم وضع إشارة

    

غير موافق  إستراتيجية التنويع الرقم
 بشدة

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

      تسعى الدؤتسة إلى التوتع في القطاعات السوقية 10
      تسعى الدؤتسة إلى كسب عملاء جدد 16
      تشكيلة الدنتجات الحالية تعمل الدؤتسة على التوتع في 13
      تنتج الدؤتسة منتجات بأشكال وأحجام مختلفة 14
تستفيد الدؤتسة من مخلفات الانتاج للحصول على  15

 منتجات جديدة
     

 الميزة التنافسيةالمحور الثاني :    

 . الدتاحة الخيرات من مناتبا ترونو ما وفق عبارة أمام كل (x) يرجى منكم وضع إشارة

      

غير  عبارات أبعاد الميزة التنافسية الرقم
موافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

  ـةالتكلفـة المنخفض 
      تركز الدؤتسة على تطبيق أتاليب التكلفة الدنخفضة  16
      تتميز منتجات الدؤتسة بأتعار أقل مقارنة بالدنافسين  17
تسعى الدؤتسة إلى الحصول على مواد أولية بسعر  18

 منخفض 
     

تسعى الدؤتسة للحصول على مزايا تعرية من الدوردين  19
 لتخفيض التكاليف

     

   ــودةالج 
     تقدم الدؤتسة منتجات عالية الجودة تلبي حاجات  01
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 ورغبات الزبائن
      تقوم الدؤتسة بتقييم الجودة باتتمرار 00
تهتم الدؤتسة بإضافة خصائص معينة للمنتج لتلبية رغبات  06

 الدستهلكين
     

      تسعى الدؤتسة بشكل جاد لتطبيق معايير الجودة العالدية 03
غير   ـرونةالم 

موافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

للمؤتسة القدرة على الاتتجابة السريعة لتغيرات أذواق  04
 الزبائن

     

      تدتلك الدؤتسة القدرة على الاتتجابة للتغيرات البيئية 05
      لدى الدؤتسة إمكانيات كبيرة للانتقال من منتج لآخر 06
يمتلك العمال في الدؤتسة مهارات تجعلهم قادرين على  07

 أداء أكثر من وظيفة
     

  ـداعالإب 
      تشجع الدؤتسة العمال على طرح أفكارىم  08
تحرص الدؤتسة على تطبيق أتاليب جديدة تساعد على  09

 الإبداع
     

      تسعى الدؤتسة إلى تطوير أتاليب العمل والإنتاج 61
      تتميز منتجات الدؤتسة بالتجديد والإبداع الدستمر 60
تحاول الدؤتسة تقليد عمليات الإبداع للمؤتسات  66

 الدنافسة
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 .   للوحدة الهيكل التنظيمي :(20ملحق رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الوثائق الداخلية للمؤسسةالمصدر                                                                                                                                         

 المديرية

 الأمانة

مصلحة 

 المستخدمين

 

مصلحة 

 الأمن

 

مصلحة 

 المخبر

 

مصلحة 

الشؤون 

 تماعيةالاج

مصلحة 

 التموين

 

مصلحة 

 الصيانة

 

 مصلحة

 المحاسبة

 

مصلحة 

 التجارة

 

مصلحة 

 الإنتاج

ف.المحاسبة 

 العامة

 

فرع تسيير 

 المخازن

 

فرع 

 الصحة

 

 المخابر

 

فرع 

 الميكانيك

 

ف.تسيير 

 المستخدمين

 

 فرع النقل

 

ف.خ 

 الاجتماعية

 

ف.استقبال 

 الحبوب

 
 فرع المبيعات

 

فرع 

 المشتريات

 

فرع 

النظافة 

 والامن

 

فرع 

 الكهرباء

 

 فرع الأجور

 

فرع 

 التجارة

 المطعم

 

فرع 

 الإرسال

 فرع الخزينة

 

الوسائل  ف.

 العامة

 

فرع 

 البرمجة

 

خلية 

 الفوترة

 

 المتابعة

 

 نقاط البيع

 

 النادي

 

 الورديات
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. دخول الشاحناتلنموذج وصل :  (30ملحق رقم )  
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. : شعار المؤسسة(40لحق رقم )م  
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قائمة المحكمين :(40ملحق رقم )  

 

 الرقم اللقب و الإسم الجامعة
 01 غضبان حسام الدين جامعة محمد خيضر بسكرة
 02 مدوكي يوسف جامعة محمد خيضر بسكرة
 03 أقطي جوهرة جامعة محمد خيضر بسكرة

 


