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 إهـــــــــــــــداء
 

 يا من احمل اسمك بكل فخر... يا من افتقدك منذ الصغر

 .يا من يرتعش قلبي لذكرك... يا من اودعتني لله اهديك هذا البحث.. ابي رحمك الله

رمز الحب وبلسم الشفاءالى من ارضعتني الحب والحنان ... الى   

 الى القلب الناصع بالبياض.. الى سيدة نساء الكون... أمي

 الى سندي وقوتي وملاذي بعد الله... الى من اثروني على أنفسهم 

 الى من علموني علم الحياة... الى من اظهروا لي ما هو أجمل من الحياة اخوتي كمال ومسعود

 عة متقدة تنير ظلمة حياتيالى من بها أكبر وعليها اعتمد.. الى شم

 الى من بوجودها اكتسب قوة ومحبة لا حدود لها... الى من عرفت معها معنى الحياة.... اختي عيشة.

الى من أرى الحب بعينهم والسعادة في ضحكتهم... الى أبناء اخوتي يوسف فطيمة أكرم سراج المنير ماريا 
 ومرام.

 اء والعطاء... الى منبع الصدق الصافي... زميلتي نزيهة الى من كانت لي سندا ودعما وتميزت بالوف

 وأعمامي إلى أخوالي

 الى كل الأصدقاء...

 الى كل من نساهم قلمي ويتذكرهم قلبي...



 شكر وتقدير

 

 الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات

 الحمد لله حمدا كثيرا مباركا فيه ان اعانني ووفقني لإنجاز هذا العمل المتواضع

قبولها الاشراف على هذا العمل وعلى شكر دائم وموصول للأستاذة المشرفة الدكتور بن سماعين حياة على 
 ما اسدته من نصائح وتوجيهات قيمة رسمت لهذا العمل طريقا للنجاح.

 شكر جزيل للأستاذة صولح سماح التي لم تبخل بنصائحها وتوجيهاتها. 

 على المساعدة والدعم.  يد، سليمان ولجرفي زكرياء ذةتاخالص الشكر للأس

لحليم مدير مؤسسة موبيليس وكالة بسكرة والى السيد كما أتقدم بجزيل الشكر الى السيد دبراسو عبد ا
طرشي فاتح مسؤول الوحدة التقنية لمؤسسة موبيليس وكالة بسكرة على المساعدة القيمة في الدراسة 

 التطبيقية

والشكر الكبير الى مدير الخدمات الجامعية لولاية بسكرة السيد علي بلباح على كل التسهيلات والمساندة 
 بها لإتمام دراستي.التي لم يبخل 

 شكر جزيل لكل عمال مكتبة العلوم الاقتصادية بسكرة.

 كما اشكر كل من كانت له يدا في انجاز هذا العمل.
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 الملخص:

من خلال . و بنوعية ونمط التسيير المتبع تتأثرالتي مرهونا بمدى قدرتها التنافسية و  بقاء المؤسسة الاقتصادية أصبح
يعتبر حلقة  مستوى المؤسسات الاقتصادية حيثأهمية تطبيقه على التعريف بالتشخيص الاستراتيجي و  هذا البحث حاولنا

 .عوامله المستمرةمختلف تغيراته و محيطها بحيث يمكنها من التعامل مع الوصل بين المؤسسة و 

كما حاولنا ابراز دور التشخيص الاستراتيجي في تحقيق مزايا تنافسية في مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال 
تحديد المحيط الذي تعمل فيه، و و عن دراسة العلاقة بين المؤسسة  الرؤية الشمولية لها، فضلايسمح بتحقيق  لأنهموبيليس 

الضعف الداخلية لخارجية بالمؤسسة قصد تحديد نقاط القوة و اخلال تشخيص العوامل الداخلية و  نمط هذه العلاقة من
الكفاءات المميزة وفق رؤيتها المستقبلية لال الموارد و بذلك استغات التي تفرزها متغيرات المحيط و التهديدتحليل الفرص و و 

 لتحديد قدراتها الاستراتيجية وفقا لحالة المحيط الذي تنشط فيه من اجل تحقيق مزايا تنافسية. 

 في ضوء هذه الدراسة تم تناول الاشكالية التاليةو 

 يليس؟هل يساهم التشخيص الاستراتيجي في تحقيق ميزة تنافسية في مؤسسة موب   
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II 

Résume :  

La survie d’un établissement économique devient suspendu de son capacité de 

compétitivité qui est affecté de la qualité et de la façon de direction suivie pour cela 

on a essayé de définir le diagnostic stratégique dans cette recherche et l’importance 

de son application au niveau des établissements économiques ou est considéré 

comme un lien entre l’établissement et son entourage ou il peut traiter les différents 

changements et les facteurs continus on a essayé aussi de montrer le rôle du 

diagnostic stratégique pour réaliser des avantages concurrentiels dans l’établissement 

Algérie Télécom Mobilis parce qu’il permet de réaliser la vision globale grâce a 

l’étude de la relation entre l’établissement et son entourage et identifier cette relation 

a travers le diagnostic des facteurs internes et externes de l’établissement pour 

sélectionner les points de force et de faiblesse internes et analyser les opportunités et 

les menaces qui se posent du changement d’entourage il faut exploiter les ressources 

et les compétences selon leurs vision futuristes pour sélectionner les capacités de la 

stratégie selon l’entourage dont lequel elle sont activées pour réaliser des avantages 

concurrentiels. 

 Dans cette étude on apprit cette problématique suivante : 

  Est-ce que le diagnostic stratégique réalise un avantage concurrentiel dans 

l’établissement de Mobilis ?       

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Mots-clés : diagnostic stratégique, avantage concurrentiel, compétitivité, points de 

force, points de faiblesse, les opportunités, les menaces.   
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 قائمة بأهم المصطلحات الواردة في المذكرة

: يعرف في المجال الطبي على انه عملية تحديد المرض الكامن وراء الاعراض الظاهرة على المريض وهو الخطوة التشخيص
 الأولى في علاج أي مرض.

هو الآلية التي تستخدم لتقييم وتشخيص الأوضاع القائمة والظروف داخل المؤسسة وخارجها  الاستراتيجي:التشخيص 
 من خلا الإجابة على السؤال "اين نحن الان"

هو عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة بوظائف وأنشطة المؤسسة وكذلك الكفاءات التي تتوفر  التشخيص الداخلي:
 عليها.

هو فحص العوامل والمتغيرات الاقتصادية والتكنلوجية والسياسية والاجتماعية والثقافية وقوة المنافسة  ي:التشخيص الخارج
 وذلك من اجل تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في محيط المؤسسة ومعرفة مصادرها.

 لتي تعرضها البيئةهو تحليل يهدف لمقارنة نقاط القوة والضعف في المنظمة بالفرص والتهديدات ا :SWOTتحليل 

وهي كل مورد او مهارة او أي ميزة قد تملكها المؤسسة في مواجهة المنافسين او اشباع احتياجات ورغبات  نقاط القوة:
 الأسواق التي تقوم بخدمتها.

 وهي ما تفتقر اليه المؤسسة او ما لا يمكنها ان تقوم به بصورة جيدة مقارنة بالأخرين. نقاط الضعف:

قائع موجودة في مكتن معين من السوق خلال فترة زمنية محدودة والتي تنتج فوائد مادية وغير مادية للمؤسسة هي و  الفرص:
 إذا تم استثمارها على الوجه الصحيح.

 هي الاحداث المحتملة والمعقولة التي إذا ما ظهرت تسبب ضرر حقيقي للمؤسسة. التهديدات:

دمات بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب وهذا بشكل أكثر هي الامكانية على انتاج سلع وخ التنافسية:
 كفاءة من المؤسسات الأخرى.

هي قدرة المؤسسة على تحقيق حاجات المستهلك او القيمة التي يتمنى الحصول عليها من المنتج مثل  الميزة التنافسية:
 الجودة العالية.

اس الأداء، المنتجات والعمليات الخاصة بالمؤسسة مقابل أداء المؤسسات المنافسة هي عملية مستمرة لقي المقارنة المرجعية:
 او الرائدة عالميا في نفس المجال.



IV 

هي رصد للبيئة والذي يتبع بنشر مستهدف للمعلومات المحللة، المنتقاة والمعالجة بغرض اتخاذ القرارات  اليقظة الاستراتيجية:
 الاستراتيجية.

هو مجموع الاعمال المنسجمة للبحث، المعالجة وتوزيع المعلومات المفيدة للأطراف الاقتصاديين بهدف  الذكاء الاقتصادي:
 استغلالها.
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 قائمة المختصرات
 الدلالة باللغة الأجنبية الدلالة باللغة العربية المختصر

SWOT 

 قوة

 فرص

 ضعف

 تهديدات

S: strenghts 

O :opportunites 
W :weaknesse 

T :threats 

MOFF 

 تهديدات
 فرص

 قوة
 ضعف

M : menaces 

O : opportunités 

F : forces 

F : faiblesse 

AT اتصالات الجزائر Algérie Telecom 

ATM اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس Algérie Telecom Mobilis 

OTA اوراسكوم لاتصالات الجزائر Orascom Telecom Algérie 

WTA الوطنية لاتصالات الجزائر Wataniya Telecom Algérie 

GSM النظام العالمي للهاتف المحمول Global system for mobile 

NGBSS الجيل القادم لتدعيم أنظمة الاعمال 
Next Génération Business 
Support System 

2G الجيل الثاني Génération eme2 

3G الجيل الثالث Génération eme3 

4G الجيل الرابع Génération eme4 

GPRS خدمة الحزمة العامة الراديوية General Packet Radio Service 

BCG المجموعة الاستشارية بوسطن Boston Cconsulting Group 

ADL مكتب دليتل للاستشارة Arthur D Little 

GE جنرال الكتريك Général Electric 

DAS المجالات الاستراتيجية 
Domaine D’activité 
Stratigique 
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 مــقدمة

 



 مقدمة

 أ

 تمهيد .1

ان التطورات المتسارعة التي يشهدها العالم في المجلات كافة دفعت بالمؤسسات الى الاهتمام بالتشخيص 
الى أهدافها المحددة من خلال ما يقدمه من الاستراتيجي، الذي يشكل المرتكز الأساسي الذي يمكن المؤسسة من وصولها 

معلومات عن الفرص و التهديدات في بيئتها الخارجية، و نقاط القوة و الضعف في البيئة الداخلية و يعتبر التشخيص 
لى الاستراتيجي مرحلة مهمة لاسيما في الفترة الحالية التي تتسم بالمنافسة الشديدة في مختلف القطاعات، اين اصبح لزاما ع

المؤسسات الراغبة في استمرارية نشاطها بصورة تنافسية ان تهتم بالتشخيص الاستراتيجي بمختلف ابعاده حتى يتسنى لها 
 الاندماج في الاقتصاد العالمي.

وبذلك أصبحت كل مؤسسة ترتكز على حركات المؤسسات الأخرى، بل وأصبحت تتنبؤها وذلك من أجل 
في اعين العملاء وبالتالي اخضاع المنافسة، وضمان مرتبة متقدمة في السوق مما أدى الى ظهور الانفراد والتميز بصورة إيجابية 

مصطلح الميزة التنافسية اين أصبحت المؤسسات اليوم تهتم وتجتهد من اجل اكتشاف طرق جديدة اكثر فعالية من تلك 
 المستعملة من قبل المنافسين، ما يميزها عنهم و التفوق عليهم.

الظروف الملائمة لاكتساب هاته الميزة او المزايا و تطويرها بشكل مستمر ومحاولة المحافظة عليها، والدفاع  أي توفير
عنها لأطول وقت ممكن مما يؤدي الى زيادة ربحيتها و تبرز العلاقة بين التشخيص الاستراتيجي والميزة التنافسية من خلال 

الميزة التنافسية التي تتيحها، و معرفة نقاط الضعف و لمعالجتها او تحويلها الى  تحليل البيئة الداخلية، و تحديد نقاط القوة و
نقاط قوة لتتمكن من تحقيق ميزة تنافسية بواسطتها،  و كذا تحليل البيئة الخارجية ومعرفة الفرص المتاحة امام المؤسسة ودورها 

 ة تجنبها او تحويلها إلى فرص تحقق من خلالها ميزة تنافسية في تحقيق ميزة تنافسية والتهديدات التي تواجهها، ومحاولة المؤسس

وأن بقاء المؤسسة ومدى تنافسيتها أصبح مرهونا بمدى تحليلها ودراستها لبيئتها الداخلية و الخارجية بطريقة فعالة، 
زائر على الأسواق العالمية فقد اصبح من الواجب على المؤسسات الجزائرية الانتباه الى أهمية هذه الالية، خاصة مع انفتاح الج

 و تبنيها لميكانيزمات الاقتصاد العالمي الجديد.

من بين هذه المؤسسات التي تحدياتها مع دخول  -موبيليس–وتعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال 
عها للاهتمام بموضوع مؤسسة اوريدو السوق الجزائرية مما زاد من حدة المنافسة المتواجدة سابقا مع مؤسسة جيزي مما دف

 التشخيص الاستراتيجي ومساهمته في بناء وتحقيق ميزة تنافسية لها.



 مقدمة

 ب

وفي هذا البحث سيتم تسليط الضوء على دور التشخيص الاستراتيجي في تحقيق ميزة تنافسية، وصنع الفجوة مع 
الطارئة فيها وانطلاقا من هذا تتمكن المؤسسة المنافسين انطلاقا من تحليلها بصفة دائمة لبيئتها الداخلية والخارجية والتغيرات 

 من كسب ميزة تنافسية، وتحاول تنميتها بهدف المحافظة عليها لأطول فترة ممكنة.

اما من ناحية اسقاطها على الواقع الجزائري فهذا البحث يمكن ان يساعد على ابراز أهمية التشخيص الاستراتيجي 
 بناء تنافسيتها وتنمية مزاياها لتتمكن من الاندماج في الاقتصاد العالمي.على مستوى المؤسسة الجزائرية ودوره في 

 الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية: .2

 بناء على ما سبق يمكننا تجسيد إشكالية البحث في السؤال التالي:

 هل يساهم التشخيص الاستراتيجي في تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسة الاقتصادية؟

 هذه الإشكالية قمنا بطرح الأسئلة الفرعية للإلمام أكثر بجوانب الموضوع وهي:وانطلاقا من 

 كيف يمكن تحديد العلاقة بين التشخيص الاستراتيجي والميزة التنافسية؟ 

 هل تعتمد مؤسسة موبيليس على التشخيص الاستراتيجي كآلية لتحقيق ميزة تنافسية؟ 

 ية في مؤسسة موبيليس؟هل التشخيص الداخلي كافي في تحقيق ميزة تنافس 

  هل للتشخيص الخارجي دور مهم في تحقيق ميزة تنافسية في مؤسسة موبليس؟ 

 الفرضيات: .3

 للإجابة على الأسئلة السابقة يتم الاعتماد على الفرضيات التالية:

  الخارجية.يمكن تحديد العلاقة بين التشخيص الاستراتيجي والميزة التنافسية من خلال تحليل البيئة الداخلية و 

 .تعتمد مؤسسة موبيليس على التشخيص الاستراتيجي كمدخل لزيادة القيمة لدى الزبون 

 .التشخيص الداخلي كافي في تحقيق ميزة تنافسية في مؤسسة موبيليس 

 .للتشخيص الخارجي دور مهم في تحقيق ميزة تنافسية وفقا للمحيط الذي تعمل فيه مؤسسة موبيليس 

 

 أهمية الدراسة .4



 مقدمة

 ج

ية البحث من خلال توضيح اهم معالم التشخيص الاستراتيجي و دوره في تحيق ميزة تنافسية للمؤسسات تكمن أهم
فالتشخيص الاستراتيجي عملية إدارية تقوم بها المؤسسة من أجل تحسين أدائها، حيث يلعب التشخيص الاستراتيجي دورا 

ة ومنه إمكانية التعرف على استراتيجية المنافسين واتخاذ في تزويد المؤسسة بالمعلومات المتعلقة بالمحيط الخارجي للمؤسس
القرارات اللازمة للحد من المخاطر والتهديدات والاستفادة من الفرص وكذلك يمكن من جمع المعلومات عن المحيط الداخلي 

 للمؤسسة ومن معرفة الانحرافات وتداركها في الوقت المناسب.                         

ه الدراسة مدى اعتماد بعض المؤسسات الجزائرية على التشخيص الاستراتيجي كأداة لتحسين كما تبين هذ
كعينة من   -وكالة بسكرة –موبيليس -تنافسيتها، وهذا من خلال دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال 

 المؤسسات الناشطة في هذا القطاع.

 أهداف الدراسة:  .5

  بالمفاهيم الأساسية المتعلقة بالتشخيص الاستراتيجي وأبعاده وأهميته في المؤسسة محاولة الالمام 

  الوقوف على اهم المفاهيم المتعلقة بالميزة التنافسية، والقاء الضوء على العلاقة القائمة بين التشخيص الاستراتيجي
 والميزة التنافسية.

 في مؤسسة موبيليس ابراز دور التشخيص الاستراتيجي في تحقيق ميزة تنافسية 

 مبررات اختيار الموضوع: .6

 .الرغبة الشخصية في دراسة هذا الموضوع 

 .أهمية الموضوع في ظل المحيط الذي تعايشه المؤسسات الاقتصادية 

 .بحكم التخصص فالموضوع له علاقة وثيقة بتخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات 

  الجزائرية وعدم الاخذ بعين الاعتبار لخطورة عدم ضعف الاهتمام بعملية التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات
تشخيص ودراسة البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة والاعتماد في المقابل على الطرق التقليدية في وضع الخطط 

 الاستراتيجية.

 

 حدود الدراسة: .7



 مقدمة

 د

 وتشمل الحدود المكانية والزمانية ويمكن تلخيصها فيما يلي:

 :لمجال المكاني الذي اخترناه للقيام بالدراسة الميدانية على مؤسسة "اتصالات الجزائر للهاتف اقتصر ا الحدود المكانية
 النقال موبيليس" وكالة بسكرة المتواجدة في ولاية بسكرة.

 :2017الى سنة  2013اخترنا فترة الدراسة في الفصل التطبيقي لدراسة الحالة من سنة  الحدود الزمانية. 

 ت المستخدمة:منهج الدراسة والأدوا .8

للإجابة عن إشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات اعتمدنا على المنهج الوصفي بغية تقديم ركائز هذا 
الموضوع وصياغة الجانب النظري من خلال الفصلين الأول والثاني، وقد استخدمنا تقنية دراسة حالة في الفصل الثالث 

 سة محل الدراسة.من اجل اسقاط بعض المعلومات النظرية على المؤس

 ولقد تم استخدام مجموعة من الأدوات ومصادر البيانات وهي:

 .المسح المكتبي بالاطلاع على عدة مصادر والتي من شانها افادتنا في معالجة الموضوع 

 .الوثائق الخاصة بالمؤسسة محل الدراسة 

  الرسوم البيانية.أدوات البحث المعمول بها لاسيما تحميل المعطيات، المقابلة، الملاحظة، و 

 الدراسات السابقة: .9

، العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل البيئي دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي دراسة محمود علي الروسان -ا
 .2007الأردني، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد الثالث والستون، عمان،

يزة التنافسية بمختلف ابعادها، والتحليل البيئي الداخلي هدفت هذه الدراسة الى: ابراز وتشخيص العلاقة بين الم
 والخارجي لبنوك القطاع المصرفي الأردني في عمان وأربد و الزرقاء.

 

 

 

 وأهم ما توصلت اليه الدراسة:



 مقدمة

 ه

ان القطاع البنكي مازال يطبق طرق بدائية في عملية التحليل الاستراتيجي، ورغم إدراك البنوك للعلاقة التي تربط 
شخيص الناجح بتحقيق ميزة تنافسية. الا ان هذه البنوك مازالت عاجزة عن الاستغلال الأمثل لأدوات التحليل من اجل الت

 الوصول الى تحقيق ميزة تنافسية.

بعنوان: محاولة تقييم أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  دراسة أحميدة مالكية -ا
(، رسالة ماجستير، قسم العلوم الاقتصادية، -تبسة–سسات الصغيرة والمتوسطة على مستوى ولاية )دراسة عينة من المؤ 

 .2009-2008جامعة ورقلة، 

هدفت هذه الدراسة الى: التعرف على خصوصيات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والآليات العلمية المتبعة لتحليل 
جم، إضافة الى تحديد مجموعة الأدوات المساعدة على اختيار الاستراتيجية محيطها التنافسي والوظيفي على ضوء تفردها في الح

 المناسبة في ظل نتائج تحليل محيطها وبما يتلاءم مع رسالتها وأهدافها المسطرة.

 وأهم ما توصلت اليه الدراسة: 

ثل وظيفة ان أساليب التحليل الاستراتيجي يجري تطبيقها بشكل محدود، لتقتصر على الوظائف الأساسية م -
 التسويق، مع الاكتفاء بمؤثرات قليلة يتم الإحاطة بها خلال التحليل.

الاعتماد على الأساليب التقليدية في التحليل واللجوء الى خبرة المسيرين بدل القيام بعملية التحليل الاستراتيجي  -
 بشكل دوري وعلمي.

الدراسة والتي توفرت فيها عملية التحليل غياب عملية التحليل الاستراتيجي في عدد مهم من المؤسسات محل  -
 كانت تعاني من ضعف عدد الكفاءات القادرة على تأدية العملية كما ينبغي.

بعنوان: أهمية تدريب المورد البشري و دوره في تحقيق ميزة تنافسية )دراسة حالة مديرية  دراسة شتاتحة عائشة .ب
العلوم الاقتصادية و التجارية، و علوم التسيير، جامعة الجزائر ( أطروحة دكتوراه، كلية -الاغواط-الصيانة سوناطراك

3 ،2010-2011. 

هدفت الدراسة الى: تحسيس المؤسسات بضرورة الاستعداد لمرحلة المنافسة على المستوى العالمي وذلك عن طريق  -
تجديدها اكتساب مهارات وكفاءات جديدة تسمح لها بمواجهة وفرض جودها في مجال الاعمال والعمل على 

باستمرار كوسيلة للتكيف مع التغيرات الخارجية والمحيطة عن طريق الاستثمار في العنصر البشري كما هدفت هذه 



 مقدمة

 و

الدراسة الى معرفة مدى اهتمام هذه المؤسسات بالتدريب كوظيفة أساسية يمكن الاعتماد عليها للاستثمار في راس 
 ميزة تنافسية. المال البشري وكيف يساعد ذلك في اكتساب المؤسسة

 توصلت الدراسة الى:

التدريب يعتبر من السياسات الهامة في مؤسسة سوناطراك وتظهر تلك الأهمية من خلال تخصيص جزء خاص به  -
 و هي دائرة التكوين

مؤسسة سوناطراك تعلم ان التدريب هو استثمار وبدونه لن تتحقق أهدافها لان التنفيذ يكون من خلال الموارد  -
المؤهلة وذات المهارات وهذا ما أكدته من خلال الارتباط القوي والطردي بين راس المال البشري والميزة البشرية 

 التنافسية. 

ان التدريب عملية مكلفة جدا خاصة من جانب التدريب بالخارج ما دفع بالمؤسسة الى انتهاج سياسة جديدة  -
تلفة من المعرفة ما يمكنها من تدريب اكبر عدد حتى تقلل من التكاليف وهي جلب مدربين أجانب في مجالات مخ

 ممكن و بتكلفة اقل.

ضرورة توعية الموارد البشرية للمؤسسة بالأهمية القصوى في مشاركة العاملين مع الإدارة في وضع خطط التدريب  -
بية الاختيار وذلك ضمانا لنجاح البرنامج في تحقيق أهدافه كما أوصت بضرورة التحديد التدقيق للاحتياجات التدري

 الصحيح للمدربين التحقق من كفاءاتهم ورغبتهم في التدريب.

اوصت المؤسسات ان تبني برامجها التدريبية على قاعدة صحيحة اذ يجب ان تعالج البرنامج التدريبي مشكلة تعاني  -
 منها المؤسسة وأن يكون له هدف محدد ويضيف مهارات حقيقية للموظفين.

 هيكل الدراسة: .10

 لالمام والإحاطة بجميع جوانب الموضوع قسمنا الدراسة الى ثلاثة فصول: من اجل ا

 الفصل الأول: التشخيص الاستراتيجي:

حيث قمنا بتقسيمه الى عموميات حول التشخيص الاستراتيجي، التشخيص الاستراتيجي الداخلي، التشخيص 
 الاستراتيجي الخارجي، وأدوات التحليل الاستراتيجي.

 



 مقدمة

 ز

 الميزة التنافسية:الفصل الثاني: 

تم التطرق الى مدخل مفاهيمي للتنافسية، مدخل الى الميزة التنافسية، كما تناولنا بناء و تطوير الميزة التنافسية، 
بالإضافة الى مؤشرات و محددات الميزة التنفسية و متطلبات الحفاظ عليها و في الأخير حاولنا تبيان علاقة التشخيص 

 .SWOTنافسية من خلال تحليل الاستراتيجي بالميزة الت

 الفصل الثالث: الفصل التطبيقي

حيث تطرقنا الى الاطار المنهجي للدراسة، ثم تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس، كما 
 بيليس.تطرقنا الى واقع التشخيص الاستراتيجي في مؤسسة موبيليس، بالإضافة الى واقع الميزة التنافسية لمؤسسة مو 

 لنختم الدراسة بخاتمة عامة ومجموعة من النتائج والاقتراحات.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 التشخيص الاستراتيجي
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 تمهيد:

إن المؤسسة لا تعمل في معزل عن باقي المحيط وهذا ما أظهر العديد من الدراسات النظرية لتحليل التفاعل 
فأغلب مؤسسات الأعمال في العالم المعاصر تجد نفسها تعمل في بيئة  تنافسية سريعة التغيير بين المؤسسة و بيئتها 

لات و العولمة والمنافسة الدولية تالعديد من التحديات الاقتصادية العالمية الجديدة كالتك هومعقدة حيث أنها تواج
إلى أهدافها حيث أن هذه التغيرات  لو تي بطبيعة الحال تفرض على المؤسسات تبني أحسن الطرق للوصلوغيرها وا

على  اطر يجب عليها أن تتجنبها وبناءقد تتيح فرص جديدة للمؤسسة يمكن أن تستغلها أحسن استغلال أو مخ
من تغيرات يجب على المؤسسة أن تغير نظرتها إلى الأسواق والمنافسين والمنتجات وتطوير  وما سيتبعهاتشخيص البيئة 
 ة تلك الظروف المتغيرة.لمواجه الاستراتيجيات

ويعتبر التشخيص الاستراتيجي احدى المراحل الهامة في وضع الاستراتيجيات حيث يسمح بجمع المعلومات 
الكافية واكتشاف الفرص والمخاطر الخارجية وتحديد أثارهما وكذا اكتشاف نقاط القوة والضعف الداخلية وعليه 

 اتخاذ القرارات الاستراتيجية المناسبة في المؤسسة. سيعمل التشخيص الاستراتيجي في المساعدة على

 المباحث التالية: في هذا الفصل التطرق إلىوعليه سنحاول 

 عموميات حول التشخيص الاستراتيجي  المبحث الأول:

 التشخيص الاستراتيجي الداخلي  المبحث الثاني:

 الخارجي يالاستراتيجالتشخيص  : المبحث الثالث

 أدوات التحليل الاستراتيجي :ث الرابعالمبح
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 المبحث الأول: عموميات حول التشخيص الاستراتيجي

لقرارات الاستراتيجية اإن عملية التشخيص الاستراتيجي تعتبر ضرورية للمؤسسة فهي تساعدها على اتخاذ 
ها سيندائها وفاعليتها وتحألتحديد بصفة مستمرة المناسبة، وهذا ما يستدعي القيام بعملية التشخيص الاستراتيجي 
 لأنه يعتمد عليه.على المدى الطويل، ويعتبر التحليل أداة للتشخيص الاستراتيجي 

لاستراتيجي وأهمية ال التشخيص، مفاهيم عامة حول التشخيص ول في هذا المبحث مفاهيم عامة حو وسنتنا
 وأنواع التشخيص الاستراتيجي. 

 المطلب الأول: مفاهيم عامة حول التشخيص

 التشخيص مفهوم: أولا

تعني ( و  diagnosis( و هي كلمة يونانية مشتقة من كلمة ) diagnosticالتشخيص ) 
على  الطبي المجال في التشخيص يعرفحيث  هي في أصلها تستعمل في ميدان الطبو  ( (Connaissanceالمعرفة

 ”(1)ضمر  أي علاج في الأولى الخطوة وهو  المريض على الظاهرة الأعراض وراء الكامن المرض تحديد عملية ” أنه

 أيضا ويعرف (2)النظام لحالة تقييم إجراء أجل من العمل وعناصر للوضعية تحليل عملية هو والتشخيص
 الأداء لركائز تحديد أنه كما  للأسباب، ربط عن عبارة هو التشخيص وكذلك أداء، وفهم تحليل على القدرة أنه على

 فعاليةالأكثر 

 .ضعفها اطنق على الضوء تسليط بهدف المؤسسة بتحليل القيام أنه على الصناعة في التشخيص ويعرف

السبعينات مع بداية  امتد تعريف التشخيص إلى مجال الإدارة وتطور بشكل خاص في الأدبيات خلال فترة
 الأزمة الاقتصادية العالمية.

فإن الأمر ليس  وإذا كان تعريف التشخيص في المجال الطبي هدفه أنواعه، منهجيته ومجال تطبيقه واضحا
 )3(نفسه في مجال الإدارة

                                                           
(1)  Boudjelal Abdelhamid et autres : El Manar (dictionnaire scolaire de la langue française) , Dar El Ouloum , 

Annaba, 2001 , P 144  
(2) Christian Tahon, Abdennebi talbi, analyse de l’entreprise dans une démarche d’intégration, A PII-

JESA.volume 36-n°8/2002, p21. 
(3) Mohamed lamine Dhaoui, Guide de méthodologie : restructuration, mise à niveau et compétitive industrielle, 

Organisation des nation unies pour le développent, vienne /Autriche,2002,p11. 
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 تحديد جلأ من للمؤسسة الحالي الوضع تحدد والتي المعرفة إلى بها صلن التي الخاصة الطريقة تلك هو كما
 (1).وسياستها أهدافها

مؤسسة، وظيفة... ( وفقا لعدد من المعايير المحددة  ،ويعرف كذلك أنه اختيار طوعي يميز كيانا ) شخص
) والتي تسمى في العادة الخصائص ( لتحديد نقاط الضعف وأسباب الخلل فيها، ومن ثم اقتراح الحول المناسبة لها 

 (2)تحقيق أهدافها بعد تحديد وتحسين قدراتها المتاحة. لمن أج

 أنواع التشخيصثانيا: 

 يلي: للتشخيص والتي نحددها فيماتوجد العديد من الأنواع 

 :التشخيص الوظيفي .1

الموارد البشرية، التمويل ...  ويتعلق الأمر هنا بالوظائف الرئيسية في المؤسسة مثل وظائف الإنتاج، التسويق
. فهو ينطوي على إعادة ةعلى طلب من الإدارة عند ملاحظة قصور في الأداء وضعف في الوظيف دة ما يتم بناءوعا

 مسار الأعمال وتنظيمها بشكل دائم.تصحيح 

 التشخيص المالي: .2

التشخيص مزاولة في  وهو تشخيص الوضع المالي للمؤسسة، ويتعلق بالربحية والسيولة، وهو أكثر أنواع
 المؤسسة حيث يتم إجراءه سواء في مؤسسات الأعمال أو البنوك.

 التشخيص الإداري: .3

ر بالمشاركة في وضع تصو  لرؤساء الوحدات ورؤساء الأنشطة حيث تقوم طبقة الإدارة العليا بإتاحة الفرصة
 لضعف.ذا المستوى هي التفكير في استخدام نقاط القوة والهللمؤسسة، والمسؤولية الأساسية 

 

 

                                                           
(1) Alain Marion, Le Diagnostic d’Entreprise Méthode et Processus, édition Economica, Paris, France 1999, 

P :10,11. 
(2) Vincent Plauchu, Akima, Tairou, Méthodologie Diagnostic d’Entreprise, édition l’harmattan, France, 

2006,P14. 
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 التشخيص الاستراتيجي: .4

في  بالتفصيل سوف نتطرق لهذا النوع من التشخيصو وهو تشخيص البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة )
 (1)المطلب الموالي ( 

 المطلب الثاني: مفاهيم عامة حول التشخيص الاستراتيجي

تاحة وتجنب إن حاجة المؤسسات لوضع استراتيجيات تساعدها على استغلال الفرص الخارجية الم
ذا معرفة نقاط ضعفها ومحاولة وكذلك معرفة نقاط قوتها ومحاولة استغلالها وك التهديدات الخارجية والحد من خطرها

 ستراتيجي.معالجتها يعُد أمرا ضروريا للنجاح والاستمرار ويطلق على هذه العملية بالتشخيص الا

 أولا: مفهوم التشخيص الاستراتيجي

يث اعتبرت أن التشخيص لباحثين حتوجد العديد من المفاهيم التي تناولت التشخيص الاستراتيجي من قبل ا
مد أساسا على ملاحظة تعالاستراتيجي عبارة عن مؤشر عقلي مهم وحاسم لواقع العمل وأوضاعه المختلفة والذي ي

سي والتشخيص الاستراتيجي ليس فيها ومراقبة أدائهم التناف ةسة، ومختلف قوى التنافسية الفاعلمجالات أنشطة المؤس
ت وتصورات لاستراتيجية تيجية، بل هو عملية متكاملة تهدف لإعطاء تفسيرات، وتمثيلامرحلة تسبق وضع الاسترا

 و فيما يلي اهم التعاريف للتشخيص الاستراتيجي:  المؤسسة.

فتاحية للمؤسسة وبيئتها، يساعد في التوفيق بينهما لاستخلاص على أنه يعتبر من المتغيرات الم عرّف حيث
 (2)هي التحديد الجيد للمشكل. التشخيصيةالنتائج والخلاصات فالمنهجية 

 (3)هو الإجابة على الأسئلة المحورية التالية:على انه التشخيص الاستراتيجي  عرف كما

 ما الأنشطة التي تضلع فيها المؤسسة؟ -

 ما هي طموحات المؤسسة؟ -

 ما هي متطلبات السوق والمنافسة القائمة؟ -

                                                           
(1)  Jean, Peyrard, Analyse Financier, édition Vuibert, Paris 1986, P53. 

ل : المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات مقدمة للملتقى الدولي الرابع حو  ، مداخلةالتسيير الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجيات التنافسيةعامر أحمد، جميلة أحسن،  (2)
 .11، ص 2010نوفمبر  9-8رج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف خا

(3) Christian Paquay, PME & Stratégie, édition PRO, Belgique, 2005, P25. 
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م وتشخيص الأوضاع القائمة والظروف داخل ييالتي تستخدم لتق كما يعرف كذلك على أنه " الآلية
 (1): " أين نحن الآن " المؤسسة وخارجها من خلال الإجابة على السؤال

للقائمين عليه ناتج عن عملية تحليلهم ودراستهم للمؤسسة  ظرفيابأنه " عرض مؤقت مقبول   أيضا ويعرف
 (2)بهدف تصويرهم بيئتها ومن ثم تقييمهم لمختلف أنشطتها السابقة و الحالية.

يجي والذي يعرف ومن خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص التعريف الإجرائي للتشخيص الاسترات
ئف المؤسسة للوقوف على نقاط الاستراتيجية ويتمثل أساسا في تحليل مختلف وظاعلى أنه الخطوة الأولى في العملية 

خلية والخارجية للمؤسسة المعطيات الدالربط  اقوتها وضعفها من جهة وتحليل عوامل المحيط من جهة أخرى تحظير 
سسة من أجل تحديد نقاط عية المؤ الدراسة التحليلية لوضالاستراتيجي  يعتبر التشخيص ليلوضعياتها المستقبلية وبالتا

 القوة والضعف من جهة والفرص والمخاطر من جهة أخرى.

 ثانيا: خصائص التشخيص الاستراتيجي

 يجب أن تتوفر في عملية التشخيص الاستراتيجي الخصائص التالية: 

 كل متغيرات المحيط الداخلية والخارجية.لأن تكون شاملة وملمة  -

 المحيطأن تكون مرنة مقابل كل متغيرات  -

 ل حسب تخصصهعلى مشاركة جميع أفراد المؤسسة كأن تعتمد  -

ص والمخاطر ونقاط أن تكون عملية منهجية وتعتمد على الأساليب النوعية والكمية في استكشاف الفر  -
 القوة والضعف

م من نظم المعلومات والنظ شاف الفرص والمخاطر والاستفادةكالاستراتيجية لاست باليقظةأن تتمتع العملية  -
 الخبيرة

 لمكان والكم المناسبومات في الوقت والأن تكون العملية مستمرة وديناميكية من أجل ضمان تدفق المع -

 

                                                           
 .72، ص 2009عمان، الأردن،  ، دار اليزوردي العلمية للنشر والتوزيع،الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيخالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادريس، (1)

(2) Christian Marmuse, le Diagnostic Stratégique : une démarche de construction de sens, revue, Finance 

Contrôle stratégie – volume 2 n°4, université Lille, France, décembre1999, P80-81. 
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 ثالثا: المكلف بعملية التشخيص الاستراتيجي

 :(1)يمكن أن يقوم بعملية التشخيص الاستراتيجي كل مما يلي

 مدير المؤسسة: .1

درات تحليل الوضعيات من المهام لمدير المؤسسة على اعتبار أنه يتمتع بق ةيشكل تشخيص المؤسسة واحد
يما يخص غياب الموضوعية فعلى اتخاذه القرارات والافعال ولكن في ظل هذه الحالات يجب أخذ الحذر التي تقوده 

 ك.لأو اتخاذ أفراد المؤسسة موقف من ذ

 إطار من المؤسسة: .2

الافراد لكن تجدر الإشارة  وخبرة والذي يتمتع بثقة المؤسسة وتقدير هنا من الضروري تعيين إطار ذو مستوى
ه دراية بالمؤسسة ويمكن أن كن يبقى الجانب الإيجابي أن هذا الإطار لدييضا إلى احتمال غياب الموضوعية لهنا أ

 يتصرف بسرعة كما يمكن أن يقدم اقتراحات ملائمة وعملية.

 مستشار خارجي أو مكتب استشارة: .3

لى الاحترافية والخبرة التي بالإضافة إ دلمؤسسة فعلا من الموضوعية والحياالحالة يمكن أن تستفيد ا في هذه
سة خوفا من خروج أسرار يمكن أن تضيف إلى رصيد المؤسسة لكن هذا الخيار قد يلقى الرفض من قبل أعضاء المؤس

 المؤسسة.

 : من المؤسسة ( مكتب الاستشارة مع إطارمن ) مستشار  أو متنوع طمختلفريق  .4

المؤسسة ونجاح هذا النوع  واقعلموضوعية بالإضافة إلى الدراية بفي هذه الحالة تستفيد المؤسسة من عامل ا
م مجموعة من المبادئ لتسهيل من التعاون يعطي المصداقية والثقة للطرفين والقائم على عملية التشخيص يجب أن يحتر 

 داقية:عمله وإعطاء مص

لبحث عن التحسين ص والتذكير بها وشرح لأعضاء المؤسسة أن التشخيص هو عملية اشرح أسباب التشخي -
 وضبط الرقابة.

                                                           
، مقدمة لطلبة سنة أولى ماستر تخصص تسيير و اقتصاد المؤسسة، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، سسةمحاضرات في مقياس تشخيص المؤ صولح سماح،  (1)

2016-2017. 
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 لا يعمل على التواطؤ ضد المؤسسة أن يكون في الاستمتاع وأن -

 الحكم على الطرق والنتائج ليس الافراد -

 (1)تطبيق التوصيات. صحيحة تضمن نجاحإعلام المهتمين بالنتائج وأخذ آرائهم حيث أن المعلومة المؤكدة ال -

 المطلب الثالث: أهمية التشخيص الاستراتيجي

لة فيها وتعتبر أهمية يعتبر التشخيص الاستراتيجي الخطوة الاوى في العملية الاستراتيجية وأطول مرح
 من خلال: ؤسساتلذي يساهم في تحسين أداء المالتشخيص الاستراتيجي ا

 : الجماعية تالقرارا -

يد من جودة وفعالية يز  الأخيرة عادة من أفضل البدائل الاستراتيجية المتاحة وهو ماحيث تستمد هذه  -
 الخطط المختارة.

 : مشاركة العاملين -

 زلعلاقة بين الإنتاجية والحافاهم تساهم مشاركة العاملين في التشخيص الاستراتيجي وتكوين الاستراتيجية في تحسين ف
 وهو الشيء الذي يثير دافعيتهم للعمل والانجاز.

 توضيح الأدوار:  -

الأفراد والأنشطة وبيان  ى توضيح الأدوار بينلحيث المساعدة في التشخيص الاستراتيجي واعداد الاستراتيجية ع
 العلاقة بينهما.

 الحد من مقاومة التغيير: -

نجاح عمليات التغيير التي تنشأ عن وهو ما يساعد على دعم وا المشاركة تعني الفهم والاقناع وتوليد الالتزام الأخلاقي
 استخدام مداخل وأنظمة جديدة للعمل نتيجة تبني استراتيجيات محددة.

 ؤسساتعود على الم الأخرى التي تيااوكية عن تبني الفكر الاستراتيجي فإن هناك العديد من المز لإضافة إلى المزايا الس
 من بينها:

                                                           
 صولح سماح، المرجع نفسه. (1)
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قع الأحداث المستقبلية لما تقبلية حيث تتطلب صياغة الاستراتيجية قدرا كبيرا من دقة تو وضوح الرؤية المس -
يساعد على التعامل  ستكون عليه بيئة المؤسسة في الغد ) تشخيص داخلي وخارجي للبيئة ( الشيء الذي

 الفعال معها ومن ثمة توفير الاستمرار والنمو.

لاستراتيجية على استغلال اكن التشخيص الاستراتيجي والقرارات يمالتفاعل البيئي في المدى الطويل تحقيق  -
 سة في الاجل الطويل. التحكم في ظروف المؤسن أثر المخاطر البيئية وبالتالي الفرص المتاحة والحد م

وف التنافسية سواء على في ظل الظر  ؤسسةسيير الاستراتيجي من مركز المتدعيم المركز التنافسي يقوي الت -
صحيح للبيئة الخارجية ) التشخيص مستوى الأسواق المحلية أو الخارجية ويمكن بناء مزايا تنافسية نظرا للفهم ال

 المتاحة فيه. صالخارجي ( واستغلال الفر 

دها التوجيه ى توجيه موار لع ؤسسةساعد التسيير الاستراتيجي للمالتخصص الفعال للموارد والامكانيات ي -
ما يمكن من استغلال هذه الفرص بطريقة صحيحة كيقة فعالة ) التشخيص الداخلي (  الصحيح وبطر 

 (1)وكذلك التغلب على نواحي الضعف.

شرية ذات كفاءة عالية بعلى موارد  الاستراتيجيالقدرة على إحداث التغيير إذ يعتمد التشخيص والتسيير  -
ياغة صون على ئمد القالمؤسسة إلى الأفضل حيث يجيفي تطوير واقع اديات ورغبة حالتوقدرة على مواجهة 

 صناعة التغيير لتحقيق أهداف المؤسسة. الاستراتيجية

ة يمكن تدعيم الأداء وتحقيق النتائج المالية المرضية أثبتت نتائج بعض الدراسات أن تطبيق الإدارة الاستراتيجي -
 (2)وبالتالي فهي إحدى العوامل المؤثرة على الأداء. المواءمة على بيئة نشاطهاات من تحقيق ؤسسالم

 ويتطلب تحقيق استمرارية عملية التشخيص الاستراتيجي العديد من المقومات هي: 

ا يمكن من تحليل بملتشخيص بالدى الأعضاء المكلفين  بناء وتنمية مهارات التفكير المنهجي والرؤية العلمية -
 بحياد وموضوعيةتغيرات البيئة الداخلية والخارجية 

 تطوير النظام الإداري واعداد الأنظمة ووضع السياسات. -

يم وربط نظام الحوافز في عملية التشخيص الاستراتيجي وعليه أصبح التشخيص الاستراتيجي غاية في صمت -
والتهديدات الخارجية  صالأهمية انطلاقا من كونه يمثل تلك العملية الخاصة بإيجاد المواءمة والتوازن بين الفر 

                                                           
 .107، ص 2010ن، عما، مكتبة دار الثقافة، الأردن، اتاخل والمفاهيم والعملي: المدالإدارة الاستراتيجية نعيمة عباس، خضير الخفاجي، ( 1)

(2) Franck Brulhart, Les 7 Points Clés du Diagnostic Stratégique avec la Méthode des cas, édition 

d’organisation, Paris, France, 2009, P14 
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وبين نقاط القوة والضعف في الموارد الداخلية باعتباره مدخلا أساسيا لنظام التسيير الاستراتيجي للمؤسسة 
 (1)الاستراتيجي. وتحديد تموقعها

 المطلب الرابع: أنواع التشخيص الاستراتيجي

داخلي ) التشخيص الداخلي يرتكز التشخيص الاستراتيجي على بعدين متكاملين وأساسيين هما: بعد 
للمؤسسة ( وبعد خارجي ) التشخيص الخارجي خاص بمحيط المؤسسة ( وذلك باعتبار المؤسسة نظام مفتوح على 
المحيط، وهذا لا يعني أن التشخيصين مستقلين، بل يقودنا إلى التفكير بأنهما طرفين مرتبطين جدا من الناحية 

ة ليس له معنى إذا كان بمعزل عن المنافسة، كما لا نستطيع القيام الاستراتيجية فالتشخيص الداخلي للمؤسس
والاستراتيجية هي ما يحدد نمط   التشخيص الداخلي لها لبتشخيص خارجي لمحيط المؤسسة دون توفر معلومات حو 
 العلاقة بين المؤسسة و المحيط كما يوضحه الشكل التالي: 

                                                           
 148، ص 2012، القاهرة، مصر، الطبعة الاولى،تدريب و النشر، المجموعة العربية للالمعلومات و دورها في دعم و اتخاذ القرار الاستراتيجيالسعيد مبروك ابراهيم، ( 3)
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 (: أنواع التشخيص الاستراتيجي01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:

Jean Pierre Helfer et autres، management Stratégie et Organisation، 3eme 

édition، Vuibert، France، 2000، P55. 

 التشخيص الداخلي: .1

ويقصد بالتشخيص الداخلي عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة لوظائف وأنشطة المؤسسة وكذلك 
الكفاءات التي تتوفر عليها. فالتشخيص هنا يعني عملية تحليل للأنشطة الاستراتيجية الخاصة بالمؤسسة كل على 

 التشخيص الاستراتيجي

 التشخيص الداخلي

 المؤسسة

 نقاط القوة/ نقاط الضعف

 التشخيص الخارجي

 المحيط

 الفرص/ التهديدات

 الخيارات الاستراتيجية الممكنة

القدرات الاستراتيجية 
 للمؤسسة

 حالة المحيط
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توجيه لتقدير الموقع النسبي للحدى لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية ومقارنتها مع المنافسين، وذلك 
  (1)ة للمحيطتنافسيالمثالي وفق الشروط ال

 وتعرف نقاط القوة ونقاط الضعف كما يلي: 

أو مهارة أو أي ميزة قد تمتلكها المؤسسة في  دور مف نقاط قوة المؤسسة على أنها كل تعر  نقاط القوة: -
 (2)مواجهة المنافسين أو اشباع احتياجات ورغبات الأسواق التي تقوم بخدمتها أو تعتزم خدمتها.

 ن تقوم به بصورة جيدة ) مقارنة ة أو ما لا يمكنها أؤسسبأنها ما تفتقر إليه الم ويمكن تعريفها نقاط الضعف: -
 ة الداخلية عن: سسؤ ة، وقد تنتج عيوب الممؤسسالوضع الذي يسبب عائقا لل ة أولآخرين ( أو الحالبا

 لحقوق الفكرية وغيرها.عجز في المهارات أو الخبرات المهنية تنافسيا أو قصور في الممتلكات أو ا 

  المهمة سواء كانت مادية او معنوية قلة الأصول التنافسية 

  ( 3)المجالات الرئيسية للعمل.الضائعة أو الضعيفة في الإمكانيات التنافسية 

 التشخيص الخارجي: .2

يعرف التشخيص الخارجي بأنه عملية استكشاف وفحص العوامل والمتغيرات الاقتصادية، التكنولوجية 
والسياسية والاجتماعية والثقافية، وقوة المنافسة، وذلك من أجل تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في محيط 

ومكونات هذه الفرص والتهديدات من خلال تجزئتها إلى عناصر أو أجزاء فرعية، وفهم المؤسسة، ومعرفة مصادر 
 (4)علاقات التأثير والتأقلم فيما بينها من جهة و بينها وبين مؤسسة الاعمال من جهة أخرى.

و تتمكن  زمنية محددة ن السوق  و في فترةة في مكان معين مؤسسهي تلك الظروف المحيطة بالم الفرص : -
 المنظمة من استغلال تلك الظروف في تحقيق اهدافها الاستراتيجية .

                                                           
بالجزائر، واقعه وأهميته وشروط تطبيقهن )دراسة حالة الصناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محمد رشدي،  سلطان (1)

الماجستير، كلية  العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، تخصص علوم تجارية، فرع استراتيجية، جامعة محمد بوضياف ل شهادة ة ضمن متطلبات نيمذكرة مقدم بسكرة(،
 .25، ص 2006-2005المسيلة، 

 .219ص  ،2006ة، الإسكندرية، مصر، ، الدار الجامعي: مفاهيم ونماذج وتطبيقه الإدارة الاستراتيجيةثابت عبد الرحمان ادريس، جمال الدين محمد المرسي،  (2)
مان، الأردن، الطبعة الأولى، ، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمعاصر يالاستراتيجية: مدخل استراتيجنظم المعلومات غسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي،  (3)

 .39، ص 2008
 .65، ص 2002اليازوردي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار ةالإدارة الاستراتيجيسعد غالب ياسين،  (4)
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ثارا سلبية أو أهي تلك الاحداث المحتملة و التي اذا ما حصلت فسوف تسبب خطرا  التهديدات: -
 (1).ةللمنظم

                                                           
، دار وائل للنشر و التوزيع ، عمان، الاردن، الطبعة الاولى، الصناعية المساهمة العامة المحدودةفي الشركات  : الاستراتيجياثر البيئة الخارجية على الخيار امين محمد الشديفات،  (1)

 . 79،78، ص ص 2017
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 المبحث الثاني: التشخيص الاستراتيجي الداخلي

ة الموارد يحظى لا يقل أهمية عن التشخيص الخارجي بل هو في نظريإن التشخيص الداخلي للمؤسسة 
ها وفق ما تحتاجه لوضع استراتيجيتها ثير عليها وتغيير أتبالأولوية لأن المؤسسة تستطيع التحكم في البيئة الداخلية والـ

وفي الأخير  خيصهاتشهمية البيئة الداخلية وعناصرها كما سنتناول أ مفهوموسنحاول في هذا المبحث التطرق إلى 
 الداخلي. في التشخيص سنتطرق إلى أهم النماذج المستخدمة 

  عناصرهامفهوم البيئة الداخلية و المطلب الأول: 

 مفهوم البيئة الداخليةأولا: 

ة لطبيعة ونمط وأسلوب إدارته ويلاحظ أن هناك من يعتبر مفهوم ؤسسة الداخلية هي إدراك أعضاء المالبيئ
ة والذي يعبر عن التفاعل بين الأفراد بقيمهم ومشاعرهم ومعتقداتهم ؤسسمرادفا لمفهوم مناخ المداخلية البيئة ال

 (1)ة.ؤسسالمتبعة والمأخوذ بها داخل المومعاييرهم ومجموعة النظم 

حيث تعتبر البيئة من أهم المؤشرات في الحركات الإنتاجية للسلع والخدمات وتعرف أيضا البيئة بأنها تتمثل 
 (2)دود المؤسسة الداخلية.بحوالتنظيمية ذات الصلة الوثيقة  ية و المعرفيةدالعوامل والمكونات والمتغيرات الما لمجموعة

وبهذا فإن تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة يعني إلقاء نظرة تفصيلية إلى داخل المؤسسة لتحديد مستويات 
الداخلي على معلومات تفصيلية عن المبيعات،  شخيصالت ضافة إلى القيود، ويبُنىالأداء، مجالات القوة والضعف بالإ

 (3)الأرباح، التكاليف، الهيكل التنظيمي، الإدارة... الخ

 : عناصر البيئة الداخليةثانيا

عند إجراء عمليات التوصيف والتحليل والتقييم الداخلين يجب دراسة كافة العوامل التي تمثل القدرات 
سواء كانت هذه القدرات مادية كالأموال، والتقنيات والمباني، والمواد، أو كانت بشرية ة ؤسسللموالإمكانات المتاحة 

توافر الكفاءات الإدارية المطلوبة  مدىمن حيث مدى كفاءة البناء التنظيمي و  " إدارية وتنظيمية أو تنفيذية" وذلك

                                                           
 .184، ص 2013، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، الطبعة الأولى، ةالإدارة الاستراتيجيإسماعيل الطيطي، خضر مصباح،  (1)
 .159، ص 2013، خوارزم العلمية، المملكة العربية السعودية، الطبعة الأولى، ةالإدارة الاستراتيجيجعفر عبد الله موسى ادريس،  (2)
 209ثابت عبد الرحمان ادريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  (3)



 الاستراتيجي لتشخيصا                     الأول:                              الفصل 

15 

لفنية والجهاز الاستشاري والتنظيم غير الرسمي بالكم والنوع المناسب ومدى توافر الأفراد العاملين بالمهارات والقدرات ا
 ومدى قوته... الخ.

عات العمل، ومدى هذا إلى جانب العوامل المعنوية التي تمثل مدى قوة العلاقات بين الأفراد وتماسك جما
لدى الجمهور  ةة واسمها الدعوي في المجتمع، والصورة الذهنيؤسسم، كذلك مدى سمعة المؤسستهحرصهم على م

 عنها... الخ.

ة، والتي تعني دراسة ؤسسعناصر الداخلية من وجهة نظر المسيط العرض فإن الكثيرين يميلون إلى دراسة الولتب
ساعد على إبراز مظاهر توانب الواجب تغطيتها والتي الجمجالات الدعوة والانتشار والتمويل لكونها تشمل معظم 

 القوة والضعف.

موارد  ليلالمختلفة أن تعمل على تحليل البيئة الداخلية لها والبيئة الخارجية مع التركيز على تحات ؤسسعلى الم
المنظمة وقدراتها وذلك حتى تكون الاستراتيجية متناسبة مع هذه الموارد والقدرات، مثل القدرة على تقديم منتجات 

 جديدة والموارد المالية والخبرات وخلافه.

 إلى:ويمكن تقسيم الموارد 

الموارد المالية مثل السيولة ومصادر التمويل والأصول الفيزيائية مثل المعدات  لوتشم الموارد الملموسة: -
 والمحلات والمخازن والأدوات ومخزون الخامات والموقع ومرونة استخدام المعدات في منتجات مختلفة.

 في السوق التجاري، وغيرها.فتشمل السمعة والاسم التجاري، وقيمة الشركة  الموارد غير ملموسة: -

وق الملكية الفكرية وعلاقات فتشمل على براءات الاختراع وأسرار الصناعة وحق الموارد التقنية أو الفكرية: -
 ة مع الموردين.ؤسسالم

وتشمل على كفاءة العاملين وخبراتهم ومستواهم العلمي ومدى ولائهم ومستوى التدريب  الموارد البشرية: -
 تقنوها ومعدلات الغياب وترك الخدمة وغيرها.والمهارات التي ي

 تشخيص البيئة الداخليةالمطلب الثاني: أهمية 

إن اختلاف البيئة الداخلية لمؤسسات الأعمال يتجسد باختلاف في قدرات هذه المؤسسات ونواحي قوتها 
ات في البيئة دمع التهدي الجوهرية أو ضعفها والتي من الممكن أن تصبح محددا أساسيا لاستغلال الفرص أو التعامل

 أهمها: الداخلية، ويمكن أن تتجسد فوائد عديدة من تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة
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 .ةؤسسالمعنوية المتاحة للملبشرية و اتقييم القدرات والامكانيات المادية و  -

 ات في الصناعة. ؤسسة بالنسبة لغيرها من المؤسسايضاح موقف الم -

بما يساعد على ستقبلا البحث عن طرائق تدعيمها موتعزيزها للاستفادة منها و بيان وتحديد نقاط القوة  -
 اغتنام الفرص الموجودة في البيئة.لبيئية و امواجهة المعوقات 

الحالية  بيان و تحديد نقاط الضعف حتى يمكن معالجتها و التغلب عليها و تفاديها من خلال نقاط القوة -
 .(1)ةؤسسللم

 . (2)ة القدرة على معرفة امكانياتها الحقيقيةؤسسقوة و الضعف بما يعطي للماط العقد مقارنة بين نق -

لدافعة التي تكون عناصر قوة في تستطيع إدارة المؤسسة إيجاد مزايا تنافسية لها من خلال التركيز على القوة ا -
 للموارد البشرية أو غيرها.ة الضمنية كالثقافة التنظيمية مثلا أو المهارات المعرفي  الداخلية بعض المفردات البيئة

الصناعات التي تستطيع فيها يتيح الفهم الجيد للبيئة الداخلية للمؤسسة معرفة طبيعة الاعمال والقطاعات و  -
 .هذه المؤسسة تقديم ما هو مميز وتحقيق الأداء العالي والنجاح في هذه الأعمال

ر الحاصل في موارد المؤسسة بطريقة منهجية، يساهم فهم البيئة الداخلية للمؤسسة وتحليلها على معرفة التطو  -
الموارد الأساسية للمؤسسة، والتي تشكل القاعدة  على أمام الإدارة العليا للتركيز وبالتالي تتاح الفرصة

 (3)الأساسية لها في المنافسة وتحقيق النجاح.

 المطلب الثالث: النماذج المستخدمة في التشخيص الداخلي

 يما يلي: فونستعرض فيما يلي أهم الأدوات المستخدمة في التشخيص الداخلي والتي يمكن تلخيصها 

ظيفة من وظائف معرفة نقاط القوة والضعف لكل و  تشخيص وظائف المؤسسة ) التشخيص الوظيفي ( أي
استخدامها في فحص طبيعة  يمكن عتبر أحد الوسائل التيت تيثانية فهي تحليل سلسلة القيم الالمؤسسة، أما الأداة ال

داة الثالثة وهي استعرض الأ ة وفي الأخيرمؤسسشترك بين الأنشطة الداخلية للومدى وجود تناغم أو تأثير إيجابي م
 هارات)مقاربة الموارد و الكفاءات(تشخيص الم

                                                           
، ، الاردن، الطبعة الاولى، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، عمانمدخل لإدارة المنظمات في الالفية الثالثة : المستدامة ةالادارة الاستراتيجيمحمد حسين العيساوي و اخرون،  (1)

 314، ص 2012

 175، ص 2014عرض نظري و تطبيق، دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان، الاردن، الطبعة الاولى،  : التخطيط الاستراتيجيمجيد الكرخي،  (2)

 .75، 74خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادريس، مرجع سابق، ص  (3)
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 أولا: تشخيص وظائف المؤسسة:

والتطوير، المالية، والموارد  الإنتاج، البحثحيث يتم هنا تشخيص وظائف المؤسسة والمتمثلة في: التسويق، 
شخيص وظائف المؤسسة، ب تعف في كل وظيفة وإلى جانضن أجل معرفة نقاط القوة ونقاط الالبشرية وذلك م

مثلة في عمليات التنظيم، الرقابة، تالمؤسسة، و الم ءرضية التي تؤثر على أداعل الأنشطة اللا نهميجب أن 
 (1)المعلومات...

 الوظيفة التسويقية:تشخيص  .1

قييم حجم مبيعاتها يتم الكشف عن نقاط القوة والضعف في وظيفة التسويق، من خلال قيام المؤسسة بت
الذي تعمل فيه، ومعرفتها  ومعرفة الوسائل التي تمتلكها، وقدرتها على التحكم في سعر المنتجات، وتحليل السوق

 صة بها.الخاالتوزيع بها، وكذا قوة البيع  لزبائنها ونوع العلاقة التي تربطها بهم، وسياسة

 تشخيص وظيفة الإنتاج:  .2

يا وعيوب أنظمة اللقيام بتشخيص وظيفة الإنتاج، وجب تحديد العوامل الإنتاجية من خلال معرفة مز 
الصيانة التصنيع، والتقنيات المستعملة، وفعالية أنظمة الرقابة على المخزون وعناصر القوة والضعف الموجودة في برامج 

 (2)والأمن.

 :تشخيص وظيفة البحث والتطوير .3

يتم تشخيص العوامل الخاصة في وظيفة البحث والتطوير من خلال اختيار البدائل الفعالة لعملية تطوير 
التكنولوجيا لاستخدامها في أنشطة المؤسسة المختلفة، ومعرفة الأساليب الإبداعية الجديدة ومدى قدرة المؤسسة على 

 (3)وتنمية قدرتها من اجل تنفيذ الخيارات التكنولوجية الجديدة بنجاح.استعمالها 

 تشخيص الوظيفة المالية: .4

لفة، وتعظيم قيمة استثمار تحلل العوامل المالية للمؤسسة عبر تشخيص القدرة على زيادة رأس المال بأقل ك
 حقوق المساهمين، والقدرة على تزويد حملة الأسهم بعائد تنافسي.

                                                           
 .190خضر مصباح الطيطي، مرجع سابق، ص  (1)
 .85، ص 2000، الدار الجامعية، طبعة والاستراتيجيات ط والسياساتطالخ أحمد ماهر، (2)
 .70، ص 2002دار مجدلاوي، الطبعة الأولى، عمان،  الاستراتيجية) مفاهيم حالات تطبيقية (،الإدارة أحمد القطامين،  (3)
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تتضمن عوامل الهيكل المالي تحليل العوامل المالية إلى معرفة قدرات المؤسسة مقارنة بالمنافسين، و ويهدف 
لمحاسبية السائدة وكفاءتها والحسابات ومصادر التمويل، والفوائد والموقع الضريبي والموازنات والنظم ا وهيكل رأس المال،

 المخزنية ومدى ملائمتها للسياسات المالية.

 :بشريةة الموارد التشخيص وظيف .5

ايا وعيوب برامج التعليم، من خلال معرفة مدى فعالية تخطيط الموارد البشرية ومز  يتم تشخيص هذه الوظيفة
المدراء في المؤسسة ومزايا وعيوب التدريب، وإعادة التدريب، ومستوى المهارات الفنية والتقنية والمعرفية للعاملين و 

 الموجودة في المؤسسة. لإداريةالأساليب الإدارية المستخدمة وتأثيرها على العاملين وبالأخص نمط القيادة ا

وحماسهم من أجل  وفعالية أنظمة الأجور، والتحفيز ودرجة ولاء العاملين للمؤسسة وشعورهم بالانتماء إليها
 السياسة الخاصة بالتوظيف والتقييم و ما يتبعها من إجراءات تحقيق أهدافها فضلا عن أن التحليل يتضمن بيانات

 (1)قواعد وموازنات خاصة بذلك. و

 ثانيا: التشخيص بواسطة سلسلة القيم

سلسلة  طور بورترافسية في إطار تحليل إمكانيات المؤسسة في خلق القيمة والكشف عن مصادر ميزتها التن
 حيث اعتبرها أداة للتحليل. 1985القيمة الاستراتيجية سنة 

 ماهية سلسلة القيمة: .1

الداخلي النظامي لجوانب القوة والضعف الحالية والمحتملة تمثل سلسلة القيمة مدخلا نافعا لإجراء التحليل 
ن من تحديد العوامل الداخلية كهي تم مجموعات و 9 هاعدد للمؤسسة من خلال تقسيمها إلى أنشطة القيمة و

الرئيسية واخضاعها لمزيد من البحث والدراسة، باعتبارها مصادر محتملة للميزة التنافسية ثم مقارنة موقف المؤسسة 
 ( 2)الداخلي مع مستويات معيارية معينة لتحديد جوانب القوة أو الضعف في أنشطة القيمة.

 :دم في تقييم العوامل الداخلية هيوهناك ثلاث مستويات تستخ

 مقارنة العوامل الحالية مع الإمكانات السابقة للمؤسسة -

 مقارنتها مع المنافسين -

                                                           
 .316، ص مرجع سابقمحمد حسين العيساوي وآخرون،  (1)

(2) Hossein Bidgol, The Internet Encyclopedia, Wiley, volume 3, Canada, 2004, P 525. 
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 مجال النشاط المقارنة مع عوامل النجاح الرئيسية للصناعة في -

 مكونات سلسلة القيمة: .2

ة الأساسية مجموعات من الأنشط 9حسب سلسلة القيمة يمكن تصور المؤسسة على أنها مكونة من 
 كل منها في إضافة قيمة للمنتوج.  والداعمة والمرتبطة ببعضها البعض، حيث يساهم

 الأنشطة الأساسية:  -أ

عمل فيه المؤسسة وكذا الموجهة وفق القطاع الذي ت فئات تحوي كل منها العديد من المهام 5وتصنف إلى 
 الاستراتيجية المتبعة من قبلها وتتمثل هذه الفئات في: 

ين وسائل الإنتاج الضرورية يعزين، وتخالمهام المرتبطة بالاستقبال والت يتمثل في مجموع الامداد الداخلي: -
 للمنتوج، المناولة، مراقبة المخزونات، برمجة النقل.

بتحويل مدخلات الإنتاج إلى منتوج نهائي، مثل تشغيل الآلات،  تعلق هذه الفئة بالمهام التي تعنىت الإنتاج: -
 (1)التغليف، التجميع، صيانة التجهيزات، الفحص والمراقبة...

ات لاء مثل مناولة وتخزين المنتجيشمل المهام المرتبطة بالتخزين وتوزيع المنتجات إلى العم الامداد الخارجي: -
 النهائية، تشغيل وسائل تسليم البضاعة معالجة الطلبيات وجدولة تسليمها.

اء منتجات المؤسسة مثل: تتضمن مجموع المهام المرتبطة بتحفيز الزبائن على اقتن التسويق والمبيعات: -
 سعار.الاشهار، وتنشيط المبيعات والقوة البيعية واختيار قنوات التوزيع وتحديد الأ

لمنتجات مثل التركيب، التدعيم والمحافظة على قيمة تشمل المهام المرتبطة بتقديم الخدمات  الخدمات: -
 التصليح، توفير قطع الغيار، توفير المعلومات عن استعمال المنتجات.

 لأنشطة الداعمة: -ب

بعة فئات وكل منها هي الأنشطة التي تساهم في ضمان الأداء الجيد للأنشطة الأساسية وتصنف إلى أر 
 يمكن أن تتضمن العديد من المهام المحققة للقيمة وتشمل هذه الفئات ما يلي :

                                                           
 .152، 150خالد بني حمدان، وائل محمد ادريس، مرجع سابق، ص  (1)
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ثل المواد الأولية، لوازم ويتمثل في المهام المتعلقة للحصول على المدخلات المطلوب شراؤها م التموين: -
وبالتالي تدعم أي بالشراء  وسائل الإنتاج... أي أنها مهام تتعلق و، آلات التجهيزات، المكاتب، والمخابر

 نشاط في حالة شراء.

تمثلة في معارف عملية، أو التكنولوجيا الم الى كل الأنشطة التي تخلق القيمة تحتاج  التكنولوجي: التطور -
 ؤسسة إلى أخرى.ة التكنولوجية جد واسعة ومختلفة من ميلإجراءات أو آلات تكنولوجية... والتشك

فراد الموجودين على مستوى  ختبار والتعيين والتكوين وتطوير الأام الامهوتشمل  تسيير الموارد البشرية: -
 كل أنشطة المؤسسة.

تتعلق بالعديد من الأنشطة المرتبطة بالإدارة العامة، التخطيط التمويل، المحاسبة،  البنية التحتية للمؤسسة: -
 (1)ة للقيمة.الجوانب القانونية، العلاقات الخارجية، وتسيير الجودة وغيرها من الأنشطة الداعم

 (: نموذج سلسلة القيمة02الشكل رقم )

     
     
     
     

 
 الخدمات

التسويق 
 والمبيعات

الامداد 
 الخارجي

 الامداد الداخلي الإنتاج

 

 

 المصدر:

M.Porter، l’avantage Concurrentiel  ،  édition dunod، paris ،2000،  P53. 

                                                           
 .152، 150خالد بني حمدان، وائل ادريس، مرجع سابق، ص  (1)

 إدارة الموارد البشرية

 التطور التكنولوجي

 البنية التحتية للمؤسسة

الأنشطة 
 الداعمة

 الأنشطة الأساسية

نــــــــــــــــالتموي  
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 (ة الموارد والكفاءاتبار مق ) تشخيص المهارات أيثالثا: 

ونحاول هنا التمييز ى الكفاءات يتبلور المدخل الحديث في نظرية الموارد والتي طورت فيما بعد إلى التركيز عل
 بين مقاربة الموارد ومقاربة الكفاءات رغم أن الأولى هي أساس الثانية.

سسة بالتفرد، كما ي التي تسمح للمؤ هتشير هذه المقاربة إلى أن الموارد الخاصة  المقاربة المبينة على الموارد: .1
ذه النظرية على الفرضيات هوتقوم  نبحث عنها في الواقع داخل المؤسسة الى ان جذور الميزة التنافسية تشير

 التالية:

اع النشاط الواحد غير عدم تجانس المؤسسات تفترض هنا نظرية الموارد أن مؤسسات قط الفرضية الأولى: -
 متجانسة ويفسر عدم التجانس هذا بامتلاك كل مؤسسة لموارد خاصة بها.

 .المؤسسات سضمن المؤسسة تساهم في عدم تجان حركية الموارد الفرضية الثانية: -

توليفة من ثلاث معارف وهي: معارف حيث تعرف الكفاءة على أنها  المقاربة المبينة على الكفاءات: .2
 (1)لمعارف العملية والمعارف السلوكية.ا نظرية و

الموارد غير كافية من اربة حيث جاءت مقاربة الكفاءات كامتداد لمقاربة الموارد حيث اعتبر مؤسسوها أن مق
الكفاءة الأساسية  لمستدامة، اد، الميزة التنافسية ار حيث تطبيقها التجريبية ذلك أنها مؤسسة على التصورات والمو 

ستراتيجية في مواجهة تعقد ة الأدوات الالوتجريبيا هي غير ملاحظة أو قليلة جدا بالإضافة إلى ق بحتة كتصورات
  يجب على المؤسسات مواجهتها.وسرعة التغيرات التنافسية التي

كفاءة حيث تأخذ في لتمثل مقاربة الكفاءات طريقة بحث جديدة تأخذ بعين الاعتبار التصور الإجمالي ل
الحسبان تكامل مستويات التحليل الفردي والجماعي والاستراتيجي للكفاءة ضمن المؤسسة وعليه يجب على المؤسسة 

 زة التي من شأنها أن تمنحها ميزة تنافسية.أن تسعى وراء تطوير الكفاءات المتمي

                                                           
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، البحث العلمي في الجزائردراسة ميدانية حول مركز  : دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التمييز للمؤسسة المتعلمةصولح سماح،  (1)

 ,83، ص 2013-2012والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة،  ةكلية العلوم الاقتصادي



 الاستراتيجي لتشخيصا                     الأول:                              الفصل 

22 

 المبحث الثالث: التشخيص الاستراتيجي الخارجي

تعقيد، لما يحدث فيها من من التركيب والتغير وال ت المعاصرة بيئة أعمال على درجة عاليةؤسساتواجه الم
ي تجاهلها إلى تزايد القيود والسياسات والأساليب، و التي يؤدظمة والعلاقات والقواعد نتغيرات وتعديلات في الأ

، لذلك نجد معظم الكتاب  هذا إن لم يجبرها على الخروج من بيئة العمل ةؤسسلتهديدات وتقليل فرص نجاح أي موا
حث ل في هذا المبوسنحاو  الجيد للبيئة الخارجيةة قيام مؤسسات الأعمال بالتحليل والباحثين يؤكدون على ضرور 

 في لمستخدمةج النماذ لى أهم اشخيصها وأخيرا إتأهمية بالإضافة الى  وعناصرهاالبيئة الخارجية  فهومالتطرق إلى م
 التشخيص الخارجي.

 عناصرهامفهوم البيئة الخارجية و المطلب الأول: 

 أولا: مفهوم البيئة الخارجية

والأشياء التي تكون خارج أسوار المؤسسة، أي تعرف البيئة الخارجية للمؤسسة بأنها كل الأطراف والعناصر 
الذي تتحرك  أنها كل ما يخرج عن نطاق بيئتها الداخلية، ويعني هذا أن البيئة الخارجية للمؤسسة هي الإطار العام

خطط وبرامج العمل ولتحقيق أهدافها، أي هي مجموعة المتغيرات أو المواقف أو  لإنجازفيه المؤسسة، وتتعامل معه 
التي يمكن أن تكون غير خاضعة لسيطرة ورقابة المؤسسة وذات تأثير على قدرتها على التعامل مع عناصر  الظروف

ة من الفرق والتعامل الفعال مع القيود والتهديدات وذلك من خلال التعرف على عناصر دالبيئة الخارجية، والاستفا
 (1)ن المؤسسة وقدراتها ومستقبلها.لة تأثير على كيا البيئة الخارجية، والفهم المعمق لموخصائص ا

 ثانيا: عناصر البيئة الخارجية

بيئة  و ئة الخارجية العامةتتكون البيئة الخارجية للمؤسسات من مجموعتين من المتغيرات البيئية، هي البي
 ) بيئة التشغيل (. التعامل المباشر

 البيئة الخارجية للمؤسسات .1

 (2)وهي :الاساسية مجموعات من المتغيرات  خمس  فيتتمثل البيئة الخارجية العامة للمؤسسة 

                                                           
 .53،ص 2010سكندرية، مصر، المعارف للنشر، الإ ة، منشأالإدارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشريةمحمد عشماوي،  (1)
، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة، الرقابة و الحوكمة -القيادة الإبداعية -البناء التنظيمي -التخطيط الاستراتيجي : الحديثةالإدارة الاستراتيجية عائشة يوسف الشميلي،  (2)

  70،69، ص ص 2017مصر، الطبعة الأولى، 
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 الاجتماعية  لعواملا -

 العوامل التكنولوجية -

 العوامل الاقتصادية -

 العوامل السياسية -

 العوامل القانونية  -
 ) بيئة التشغيل ( التعامل المباشر ة ئبي .2

النطاق المحيط بها و الذي يتفاعل مع  ضمنو التي تتضمن العوامل الكامنة خارج نطاق المؤسسة و لكن 
مجموعة من  يتضمنتقيدها( و هي المحيط الذي ) عمل المؤسسة و تؤدي هذه العوامل على دعم المؤسسة او عرقلتها

بالقرارات و تشمل  تتأثرمع عمل المؤسسة و تؤثر بها و القوى التي تتفاعل بصورة مباشرة المؤسسات و الأفراد و 
و يسمى هؤلاء بأصحاب المصالح أو  ،المساهمين ،الموردين ،الحكومة ،مؤسسات حماية البيئة ،المنافسين ،البنوك

 الشركاء الاستراتيجيين 

 البيئة الخارجية تشخيصالمطلب الثاني: أهمية 

 وتكمن أهمية دراسة البيئة الخارجية فيما يلي:

 المسببة لها واتجاهاتها.الوقوف على أثار التغيرات الخارجية على المؤسسة وتشخيص العوامل  -

تحديد التهديدات والمشاكل والمخاطر التي تحملها البيئة الخارجية للمؤسسة خلال الفترة القادمة والتي يتعين  -
 عليها السعي المتواصل لتضييقها إلى أصغر مستوى ممكن

 تحديد الفرص وكيف تستطيع المؤسسة تعظيم الفوائد الممكن الحصول عليها منها -

 رات الحاسمة التي يجب على المؤسسة اتخاذها في الأمد القصير، والأمد الطويلكشف الخيا -

ها الحكومة سواء الإجراءات الاقتصادية، أو التشريعية أو ذالوقوف على الإجراءات المستقبلية التي تتخ -
 الاجتماعية التي تؤثر على مسيرة المؤسسة.

 ها.ضدعقابية محتملة تتخذ  إجراءاتأية  لها، والتي تترتب  وأتكشف عن الالتزامات المترتبة على المؤسسة  -

 المساعدة على وضع الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة وتعديل هذه الأهداف في ضوء النتائج المستخلصة. -

 والبرامج المكونة لها.المساعدة على وضع الخطة التنفيذية  -
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 ذيةالموارد المالية المتاحة والمطلوبة لتمويل الخطة التنفي دالمساعدة على تحدي -

 المساعدة على تحديد نطاق عمل المؤسسة ومساحة نشاطها -

من تقديم  هابما يمكن سةالمستفيدين من خدمات المؤسالمساعدة على تحديد المعالم السلوكية للمجتمع أو  -
 هذه الخدمات وفقا لرغباتهم.

 (1)لمواجهة أية تهديدات مفاجئة قد تنشأ في المستقبل. المساعدة على وضع خطة طوارئ -

 المطلب الثالث: النماذج المستخدمة في التشخيص الخارجي

لناجمة عن البيئة الخارجية لقد تعددت الطرق والأساليب التي اتبعها الباحثين لتحديد الفرص والتهديدات ا
 العامة والخاصة للمؤسسة وفيما يلي أهمها: 

 البيئة الخارجية العامة غير المباشرةأولا: تحليل 

والسوقية والتنافسية، التكنولوجية،  الاقتصاديةوتعتبر العملية التي يقوم بها الاستراتيجيون لمتابعة العوامل 
السياسية، الجغرافية، الاجتماعية والثقافية بهدف تحديد دراسة وتحليل الفرص والمخاطر المحتملة على المؤسسة حيث 

ام إلا أنه في بعض الأحيان يمكن ان يؤثر بشكل كبير في عالمؤسسة بصفة مباشرة بمحيطها ال في الغالب لا تتأثر
تنتج عن المحيط العام يمكن أن تؤثر بشكل إيجابي أو سلبي على  ولا بد أن ندرك أن الاحداث التي مسار المؤسسة 

عمل المؤسسة، لهذا يجب على هذه الأخيرة أن تكون على علم بما يجري في محيطها، ثم تحليله حتى تتمكن من 
 (2)استغلال فوائده والاحتياط من مخاطره.

 :السياسية والقانونية العوامل .1

ت السياسية التي يجب اخذها بالاعتبار عند النظر للمؤثرات في هذا المجال ؤسساهناك مدى واسع من الم
فالبلد المحكوم بنظام فيدرالي  ،السياسي التأثيران هيكل النظام السياسي يحدد مراكز  ،من الفحص و المراجعة 

لمي المتزايد في الاقتصاديات و الأسواق و ان التداخل العا .سياسي يختلف عن ذلك المحكوم بنظام سياسي موحد 

                                                           
 162, 161مجيد كرخي، مرجع سابق, ص ص  (1)
 .151، 150السعيد مبروك إبراهيم، مرجع سابق، ص ص  (2)
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المتغيرات السياسية على تشكيل و  تأثيرالحكومات و المنظمات يجعل من الضروري ان تنظر المنظمات لاحتمال 
 .(1)تنفيذ الاستراتيجيات التنافسية

 الاقتصادية:لعوامل ا .2

التي لها تأثيرات محتملة على المنظمة كالدخل تتضمن متغيرات البيئة الاقتصادية الحالية و المستقبلية العوامل 
القومي و الدخل الفردي و القوة الشرائية و الادخار و الاستهلاك فضلا عن السياسات الاقتصادية الحكومية التي 
تؤثر في هذه المتغيرات إذ تعد بعض هذه المتغيرات مؤشرات مهمة لتحديد الطلب على المنتجات كالناتج القومي و 

 ،د المستهلك و يظهر ذلك بوضوح على السلع الرأسمالية أو المنتجات الصناعية و حتى السلع الاستهلاكيةدخل الفر 
كما تدرج المتغيرات المالية ضمن هذه المجموعة لعلاقتها المباشرة بالاقتصاد و لاسيما السياسات المالية للدولة و 

 (2).المصرفي و غيرها..   نسب الضرائب للأفراد و المنشآت و أسعار الفائدة و النشاط

 العوامل الاجتماعية: .3

يع المنتوجات و الخدمات و كبير على جم  تأثيرالسكانية و الثقافية لها ن التغيرات الاجتماعية البيئية و ا
الات العمل تواجه تحدي الفرص و الاسواق و الزبائن. ان المنظمات الصغيرة و الكبيرة الربحية و غير الربحية بكل مج

 التهديدات التي تحدث بسبب هذه التغيرات .

السكان و طريقة عملهم و ان التوجهات السكانية و البيئية و الثقافية و الاجتماعية ميزت طريقة معيشة 
انتاجهم و استهلاكهم و خلقت التوجهات الجديدة طرقا جديدة للاستهلاك و تبعا لذلك ظهرت الحاجة لمنتجات 

 (3) و خدمات و استراتيجيات مختلفة

 العوامل التكنولوجية:  .4

، وقياس وتوجيه ورقابةن تركها بدون تخطيط اي مكابكة ومن ثم لأإن البيئة التكنولوجية مركبة ومعقدة ومتش
كما أن أغلب المؤسسات تنظر نظرة إيجابية إلى التكنولوجيا   (4)مدى تأثرها أو أثرها في النظم التشغيلية والإنتاجية.

بالوسائل الفنية  التكنولوجياالمتعلقة بخط عملها، وترى بأن ذلك يؤدي إلى تطوير خدمتها ومنتجاتها، وتتعلق 
                                                           

 304محمد حسين العيساوي و اخرون، مرجع سابق، ص (1)

 114، ص 2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة العمليات الاستراتيجيةفريد النجار،  (2)
 152، ص 2007، مجد للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، الطبعة الأولى، ؤسسات الصغيرة والمتوسطةإدارة وتنمية الم.نبيل جواد، (3)
الطبعة ، ترجمة دنيا عبد الاله الملاح، مكتبة العبيكان للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، تسيير التخطيط الاستراتيجي للأعمال الصغيرةفريد آل فراي و اخرون،  (4)

 92، ص 2007الاولى،
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المدخلات إلى مخرجات، وفيما يلي بعض العوامل والقوى التي تؤثر سلبا وايجابا على البيئة المستحدثة في تحويل 
 (1)التكنولوجية.

 التكنولوجيا التي يستخدمها المنافسون -

 المؤسسات الرائدة في استخدام التكنولوجيا -

 التكنولوجيا الحديثة في الإنتاج -

 طرق الحصول على التكنولوجيا -

 لحصول على التكنولوجياالاستثمارات المطلوبة ل -

 معدل تغيير التكنولوجي في الصناعة. -

 العوامل الدولية ) القيمية (  .5

 العالمية وسُبل التعاون بينهماويراد بها مجمل القيم التي تحكم العلاقات بين المؤسسة الإقليمية والقارية و 
ؤسسات المحلية والوطنية وخاصة التي والالتزامات بينهما والقيم السائدة لديها والثقافة التي تعمل بها وهذا يشتمل الم

  .تعمل في نفس الميدان

 .المنظمةعناصر البيئة الخارجية المؤثرة على الوالشكل التالي يوضح 

                                                           
 175، ص ، 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الطبعة الرابعة، للمديرين: الإدارة الاستراتيجيةالدليل العلمي .أحمد ماهر، (1)
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 البيئة الخارجية في(: العوامل المؤثرة 03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .168سابق، ص ، مرجع الكرخيمجيد  المصدر:

 ( ليل البيئة الخارجية المباشرة )الخاصةثانيا: تح

المباشرة أو القريبة أو الخاصة مجموعة العوامل أو القوى المؤثرة في المؤسسة بشكل تتضمن البيئة الخارجية 
مباشر ويمكن للمؤسسة نسبيا التأثير فيها من بينها الزبائن، الموردون، المنافسون، النقابات العمالية، القرارات والقوانين 

 الحكومية ذات العلاقة المباشرة.

 ثالثا: تحليل المنافسة

افسة العامل الذي أفرز أصلا التفكير الاستراتيجي لدى المؤسسات لذلك تحليل المنافسة يحظى تمثل المن
بمكانة هامة أكثر من العوامل الأخرى من حيث التشخيص حتى أن البعض يحصر تشخيص المحيط فيه وتدرس 

 المنافسة من جوانب عديدة أهمها:

 

العوامل المؤثرة في البيئة 
 الخارجية

 الحكومة

 التكنولوجية

 الاجتماعية

 الاقتصادية

 التشريعات
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 دراسة المميزات المحلية والوطنية: .1

عوامل للنجاح أو مزايا تنافسية للمؤسسة لتفضيل المنتجات المحلية وجود البنى التحتية والنسيج والتي تشكل 
، أيضا قد تنطلق الصناعي الذي قد يساعد المؤسسة على تطوير صناعة معينة وامدادها بالمواد والوسائل اللازمة

في انتاج سلعي أو خدمي معين، مثل:  المؤسسات من خصوصيات المنطقة المحلية أو الوطنية وتحقق مزايا تنافسية
 (1)انتاج الحمضيات والتمور، الصناعات الحرفية والتقليدية.

 " Porterترور دراسة نموذج القوى الخمس " لب .2

تقوم المؤسسة في هذا الإطار بتحليل أهم عوامل المحيط بالتركيز على القطاع الذي تنتمي إليه وذلك لتحليل 
 (2)" على خمس عوامل وهي:  Porter" والضغط الناجم عنها، وتتوقف حسب بورترالقوى التنافسية الخمس 

 خطر الداخلين المحتملين -

 القوة التفاوضية للموردين -

 القوة التفاوضية للعملاء -

 حظر منتجات الاحلال ) البدائل (  -

 وجود منافس قوي ضمن المشاركين في المنافسة -

س الذي تبنى عليه خلال هيكل الصناعة الذي يعتبر الأساوإن أي تعديل استراتيجي يمكن أن ينتج من 
 استراتيجية فعالة للمنافسة، والشكل التالي يوضح قوى التنافس الخمس لبورتر:

 

 

 

 

                                                           
 سماح صولح، محاضرات في مقياس تشخيص المؤسسة، مرجع سابق.(1)

(2).Michael Porter, Competitive Srategy Techniques For Analyzing Industries And Competitors, free the 
press, new york, united states of america, 1998, P7 
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 لــــبورتر(: القوى الخمس 04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:

Michael porter Competitive Srategy Techniques For Analyzing Industries And Competitors 
، op.cit،P 4 

 الداخلين المحتملين إلى السوق: خطر .1

الجدد إمكانات وطاقات إنتاجية جديدة في قطاع التنافس بالإضافة إلى  دخول منتجين جدد يمثل المنتجون
رغبتهم في السيطرة على جزء من السوق والموارد الأمر الذي يؤدي إلى انخفاض الأسعار نتيجة زيادة العرض وذلك 

يد الداخلين دما إذا استمر الطلب على ما هو عليه، بما يؤثر بالسالب على ربحية المؤسسات في القطاع ويتوقف ته
لتهديد ضعيفا ز الموجودة في القطاع والمعوقة للدخول فإذا كانت هذه الحواجز صعبة يكون اجالجدد على حجم الحوا

عوائق للدخول في الصناعة  Porter 6 ز ضعيفة أو قليلة يكون التهديد كبير، وقد حدد بورترجأما إذا كانت الحوا
 وهي تتمثل فيما يلي :

ر الداخلين المحتملين إلى خط
 السوق

 قطاع التنافس القوة التفاوضية للعملاء

المؤسسات القائمةالتنافس بين   
 القوة التفاوضية للموردين

حظر منتجات الاحلال 
  ()البدائل
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هم على البدء بحجم  مغار دخول المنتجين الجدد إلى القطاع بإ منوتحد هذه الاقتصاديات  اقتصاديات الحجم:
 .الإنتاجكبير أو قبول نقائض من حيث تكلفة 

لجدد إلى صرف مبالغ كبيرة للتغلب يخلق تميز الماركة أو العلامة التجارية حاجز آخر يضطر المنتجين ا تميز المنتج:
ز جات الدور الأول في تميفي المنت على ولاء العملاء لماركة معينة حيث يلعب الإعلان وخدمة العملاء والفروق

 المنتجات.

وات التوزيع وما يتصل بها من الموجودة في السوق على قنتسيطر المؤسسات القوية  الدخول إلى قنوات التوزيع:. 
طر إلى تحمل ضتسعلى المؤسسات الداخلية التي  حملاتسهيلات لذلك فإن مسألة الدخول إلى السوق يشكل 

كوين قنوات توزيع خاصة أو العمل على ت تكاليف اعلى إذا اختارت استخدام قنوات التوزيع الموجودة في السوق
على سعر المنتج النهائي  مكلف للمؤسسة الجديدة وفي كل الأحوال سينعكس كل اختيار بدرجة معينةبها وهو خيار 

 ومن ثمة على حصة المؤسسة من المبيعات والأرباح.

التحول في العديد من  ةتكلفتمثل تكاليف التحول أحد عوائق الدخول إلى الصناعة وتتمثل  . عوائق التحول:
 (1)العناصر، وهي على سبيل المثال:

احب ذلك تكلفة استخدام منتج معين إلى استخدام منتج آخر لمورد آخر، وقد يص حول منتكلفة الت -
 الاتصال وتكلفة مخاطر الاستخدام الجيد.

 تكلفة إقامة وتدعيم علاقة جديدة بمورد جديد -

لجديد وعندما ترتفع هذه الإنتاج أو تسويق المنتج ملين استعداد تدريب وتأهيل العا تكلفة عمليات إعادة -
ليا من هذه الصناعة أو كالتكلفة أمام الداخلين الجدد إلى الصناعة فإنه يترتب على ذلك أما الانسحاب  

ات القائمة ؤسسنافسة مع المالبقاء في ظل الم محاولة البقاء مع تحسين الأداء وخفض التكلفة حتى يستطيعون
  في هذه الصناعة.فعلا

جل التنافس حاجز آخر للدخول الحاجة لاستثمار موارد مالية طائلة في القطاع من أ تخلق المتطلبات الرأسمالية:
اق على البحوث والتطوير خاصة إذا كان المال مخصصا لنفقات غير قابلة للاسترجاع في الأجل القصير مثل الانف

 الإعلان.

                                                           
 .324، 321، ص  2009، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشريةمحمد سمير أحمد،  (1)



 الاستراتيجي لتشخيصا                     الأول:                              الفصل 

31 

ين الجدد وذلك من خلال الحكومة أو تمنع الدخول لبعض الصناعات من قبل المنافسقد تحد . سياسة الحكومة: 
 تشريعات مثل قوانين تلوث المياه أو القوانين الجمركية.

 خطر منتجات الاحلال ) البدائل (:  .2

لصناعة لم تكن منتجات هذه ا إن وجود بدائل للمنتجات الحالية التي يقدمها القطاع يعتبر كتهديد لهذا القطاع ما
 متميزة ويتوقف تأثير المنتجات البديلة على ربحية القطاع على مجموعة عوامل أهمها:

 درجة توافر البديل التام -

 إمكانية قيام المنتج بضبط ورقابة التكاليف -

 المنتجين البدلاء هجوميةمدى  -

 (1)القيمة السعرية فيما بين المنتجات الأصلية والبديلة -

 المنافسون الحاليون:  .3

ه المنافسة أشكالا حدتأخذ المنافسين، وإن الجزء الهام والخاص من التحليل الخارجي هو الذي يرتكز على دراسة 
 متعددة منها:

 حرب الأسعار -

 الدعاية والاعلان -

 الخدمات والضمان -

لى عدة ترجع شدة المنافسة إوتؤدي في الغالب إلى تخفيض الإيرادات والأرباح لمؤسسات القطاع في الأجل القصير و 
 عوامل منها:

 والقوة لحجمتعدد المنافسين أو تساويهم تقريبا في ا -

 افتقار المنتجات للتميز عن غيرها -

 مرة يراد ذلك لعدم إمكانية زيادة الطاقة الإنتاجية إلا بكميات كبيرة في ك -

                                                           
 .133، ص 2008، ترجمة: علا أحمد صلاح، مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، الإدارة الاستراتيجيةفيليب سادلر،  (1)
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 (1)بطؤ معدل نمو قطاع التنافس مما يدعو المنتجين إلى الصراع من أجل زيادة الحصص السوقية. -

ة الزائد للقطاع مما يدفع ع الخروج من القطاع مثل استخدام أصول متخصصة جدا أو ولاء الإدار نارتفاع موا -
 المؤسسة أحيانا للتنافس بشدة برغم عدم تحقيقها لأرباح معقولة 

 (2)اختلاف المنافسين في استراتيجيتهم وشخصياتهم وأصولهم الأولى وفكرتهم عن المنافسة. -

ء اجبار المؤسسات على هناك حالات معينة يمكن فيها للعملا للعملاء ) الزبائن (:القوة التفاوضية  .4
عض، ويؤثر كل ذلك ات أكثر أو ضرب المنافسين بعضهم ببتخفيض الأسعار أو تقديم جودة أعلى أو خدم

م وكذلك مركزهم في على أهمية حجم مشترياته على ربحية القطاع وتتوقف القدرات التفاوضية للعملاء
 سوق ويمكن أن يصنف هؤلاء المشترين إلى نوعين هما:ال

ة ويمتاز هذا النوع من الزبائن قصد استخدامه في العملية الإنتاجيبهو الذي يشتري المنتج  المشتري الصناعي:.   
المؤسسات ثير على تأقدرة على الـبمعرفته العالية بالمنتجات أو الخدمات المعروضة في الأسواق وبالتالي فإن لديه ال

 المنتجة لها.

نية، ويمتاز هؤلاء بتعدد هو الذي يشتري المنتج أو الخدمة بقصد اشباع حاجاته الإنسا المشتري النهائي:.  
تجة أقل من المشترين الصناعيين خصائصهم ومقدرتهم الشرائية وبالتالي فإن قدرة كل منهم التأثير على المؤسسات المن

نافسة، وهذا الأمر بحد ذاته يؤدي ات أو الخدمات التي يحتاجونها بالجودة والأسعار المالذين يحرصون على شراء المنتج
شترين وتبدأ مساومتهم للحصول إلى خلق حالة من المنافسة بين المؤسسات المنتجة لتقديم بعض الاغراءات لهؤلاء الم

 على أكبر قدر ممكن من تلك الاغراءات.

م على التهديد بتخفيض قدرات التفاوضية للموردين في مدى قدرتهتتمثل ال القوة التفاوضية للموردين: .5
قوياء في زيادة لموردين الأوتقليل الخدمات التي يقدمونها ورفع الأسعار وقد تساهم تصرفات ا جودة المواد

 أسعار المواد الأولية وبالتالي تخفيض ربحية القطاع.

 ضغوطهم على المؤسسة منها:وهناك عدد من الحالات التي يمكن للموردين ممارسة 

 دد من الموردين للمستلزمات المطلوبة.وجود عدد مح -

                                                           
 .40، ص 2013، دار اليازوردي العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إعداد استراتيجية التسويق وعملياتهاأحمد بن مويزة،  (1)
 .141، 139، مرجع سابق، ص فيليب سادلر (2)
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 تكاليف التحول من مورد إلى آخر ارتفاع -

 ي في الصناعة التي تعمل المؤسسة فيهامامل الأكامإمكانية قيام المورد بالت -

 عدم وجود منتجات بديلة كما هو الحال في إنتاج الطاقة الكهربائية -

 ص المستلزمات أو المنتجات التي يقدمها المورد إلى السوقالتفرد في خصائ -

ها العلاقة بين المؤسسة تمثل في ىخر اعلى المؤسسة، فإن هناك حالات  الات السابقة تمثل تهديداوإذا كانت الح
 والموردين فرصة يتوجب استغلالها هي: 

 حصول المؤسسة على احتياجاتها بأسعار أقل أو بجودة أعلى -

 شروط دفع أفضل من الآخرينالحصول على  -

 الالتزام لمواعيد التسليم -

 المرونة في قبول مردودات المشتريات -

 تحمل نفقات التأمين والنقل -

 (1)توفير احتياجات المؤسسة عند الأزمات -

                                                           
 .123، 122، ص 2008، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الاستراتيجية، مدخل تكامليالإدارة صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهشى حلاب،  (1)
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 لمبحث الرابع: أدوات التحليل الاستراتيجيا

تبار خلوصول إلى الالاستراتيجية سعيا  حافظة الأنشطة ازدهار أدوات تحليلعرفت مرحلة السبعينات 
البعيد والقريب، فاشتهرت  ينالمديضمن لاستمرارية المؤسسة في الثنائيات سوق منتوج الأوفر حظا في المنافسة والأ

 المصفوفات كأداة تعكس مدى التوازن الاستراتيجي والمالي لأنشطة المؤسسة.

ة بين عنصرين أحدهما خارجي ل أنشطة المؤسسة على محورين بخلفية المقارنويقوم التحليل المصفوفي على تمثي
معة يمكن أن تكون كمية أو مجل محور يمثل مجموعة من العوامل المؤسسة وفي الحقيقة كمن المحيط والآخر داخلي من 

 نوعية أو مزيجا بين الكم والنوع.

في الأخير ADLة ثم مصفوف BCG ةانطلاقا من نموذج مصفوف اتبحث أهم المصفوفوسنتناول في هذا الم
 . MCKINSEY مصفوفة ماكينزي

 BCGالمطلب الأول: نموذج المجموعة الاستشارية بوسطن

 BCGأولا: تقديم مصفوفة 

أولى المصفوفات ظهورا قدمت  Boston Consulting Groupتعد مصفوفة مجموعة الاستشارة بوسطن 
سنة BCGالتجربة الذي طوره فرع  منحنىانطلاقا من  Mead Paper Corporationمؤسسة في  1969سنة 

، وهي مصفوفة يطلق عليها أيضا نموذج: النمو/الحصة وهي تعتمد على تحليل الحصة السوقية ومعدل  (1)1966
نظرية حقيقية للتنافسية استراتيجيات صارمة للمؤسسة وقواعد المناورات في المحيط BCGنمو السوق، وقد قدمت 

 التنافسي حيث أن: 

وهو يعكس  تراتيجي معينمعدل نمو السوق هو نسبة نمو مجموع حصص المؤسسات في مجال نشاط اس -
ن معدلات النمو كبيرة جدا ويرتبط بدورة الحياة، إذ عندما يكون المجال في بداية ظهوره تكو  تهمدى جاذبي

ن حيث عدد المنافسين وهو ما يحفز المؤسسات على الاستثمار في هذا المجال حيث الكميات المطلوبة وم
 وبذلك فهذا المؤشر يمثل البعد الخارجي في المصفوفة.

                                                           
 .69، ص 2005س، فرنسا، ، باري20يبسور رقم ل، كراس الاستراتيجي: المشاكل والمناهجالاستشراق ميشال غودي، قيس الهمامي،  (1)
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موضوع الدراسة أي متوسط معدلات نمو مجال النشاط  صل في السوق خلال الفترةيحسب المعدل بالتغيرات التي تح
 . (1) حالة كون التشتت كبيرا بين الحصصبين مجموع المؤسسات المتنافسة ويمكن أن يرجح بحصص المؤسسات في 

 مصفوفة المجموعة الاستشارية ببوسطن كما يلي :  BCGويظهر الشكل العام لمصفوفة 

 BCG(: مصفوفة المجموعة الاستشارية بوسطن 05الشكل رقم )

 

أنشطة التردد أو      ①
 علامات الاستفهام

 *النجوم           ②

④ 
 الميتة زانالأو           

③ 
 البقرة الحلوب        

 
، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، التسيير المالي: دروس وتطبيقاتالياس بن ساسي، يوسف قرشي،  المصدر:

 .57، ص 2006الأردن، الطبعة الأولى، 
 BCGثانيا: بناء مصفوفة 

يظهر تقاطع المحور الأفقي الذي يمثل حصة السوق والمحور العمودي الذي يمثل معدل نمو السوق أربع 
 الميتة. زان، النجوم، البقرة الحلوب، الأو ترددوضعيات هي: أنشطة ال

 التردد: أنشطةوضعية  -

شطة قد تنجح نالأهذه يظهر في هذه الخانة الأنشطة التي هي في مرحلة الانطلاق وقد وصفت بالتردد لأن 
 وتنمو بسرعة كما قد تفشل فتزول، يرمز لهذه الخانة بعلامة الاستفهام ؟

 مالية كبيرة وعائدات ضعيفة جدا ) حالة العجز ( .وتتميز هذه المرحلة باحتياجات 

                                                           
 .211، ص 2011، دار الميسرة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، التسويق الاستراتيجيمحمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،  (1)

 الموارد المالية

ق  و
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 الحصة السوقية
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 وضعية أنشطة النجم: -

ها المؤسسة نجاحها المستقبلي هي الأنشطة التي تنجح من الخانة السابقة وتصبح بمثابة النجوم التي تبني علي
 تتميز باحتياجات مالية كبيرة وعائدات مالية كبيرة ) حالة التوازن (.

 وضعية البقرة الحلوب: -

لية جديدة وتصبح بمثابة ات مافيظتو النجم إلى الاستقرار ولا تتطلب بعد فترة النمو الكبير تتجه أنشطة 
 لة الفائض ( .تدر العائدات الوفيرة مقابل احتياجات مالية محدودة ) حاالبقرة الحلوب باعتبارها 

 :وضعية الأوزان الميتة -

أنشطة  ةتأتي من خانة البقرة الحلوب أو من خانقد تظهر في هذه الخانة الأنشطة التي تؤول إلى الزوال والتي 
حالة )و عائدات ضعيفة التردد وهي تعكس خيارات التراجع عن الاستثمار وبالتالي تتميز باحتياجات مالية ضعيفة 

 (1)(.الاستراتيجيالتوزان 

يجي للمؤسسة تنافسيا وماليا، الأنشطة على الحافظة لها دلالتها من التوان الاستراتمما سبق يتضح أن مواقع 
دة كما قد تتوزع على الخانات من الناحية الاستراتيجية قد تكون أغلب نشاطات المؤسسة في خانة واح هوبالتالي فإن

 الأربعة أي ضمن حالات توازن، العجز، الفائض.

 BCGثالثا: مزايا وعيوب مصفوفة 

 BCGمزايا مصفوفة  .1

 ب المالية.ميزة ادماج الجوانب الاستراتيجية من نمو واستثمار وتراجع عن الاستثمار مع الجوان

 تلفة الأحجام شطة ممثلة لدوائر مخنالقراءة الشكلية السهلة للمصفوفة مجرد ملاحظة حافظة الأ -

 الاستراتيجيةتسهل المصفوفة على المسير تحليل وضعية المؤسسة وتحديد خيارته  -
 BCGعيوب مصفوفة  .2

 المحض على المعايير الكميةالاعتماد  -

                                                           
 .58، 57الياس بن ساسي، يوسف قرشي، المرجع نفسه، ص  (1)
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 (  X.Yاختصار الفكر الاستراتيجي في معياريين فقط )  -

 تجاهل عيوب دورة الحياة كأن يسوق المنتوج في مناطق جديدة -

المجالات الاستراتيجية الصفة البعدية المصفوفة أي أنها تأتي بعد اتخاذ القرارات الاستراتيجية والاستثمار في  -
 وتحقق النتائج وبالتالي هي أداة رقابة بعدية وليست قبلية.

 ADLالمطلب الثاني: نموذج مصفوفة 

 ADL تقديم مصفوفة :أولا

للاستشارة مصفوفة تختلف من حيث المعايير ومن حيث الشكل عن  Arthur  D.littleيقترح مكتب 
ايير نوعية تماما تضم أكبر على مع ADLوبالتالي تقوم مصفوفة  BCGوذلك تفاديا لنقائص  BCGمصفوفة 

ممكن من العوامل التي قد تؤثر على استراتيجية المؤسسة وتضم المؤسسة وتضم المصفوفة بعدين وهما خاص  عدد
نة أو بتحليل البيئة الداخلية وهو بعد الوضعية التنافسية للمؤسسة، وبعد يهتم بالبيئة الخارجية هو بعد نضج المه

 الصناعة.

 الوضعية التنافسية: -

ل نجاح القطاع للكل مجال نشاط حيث يتم تقييم وضعية المؤسسة بالنظر إلى درجة تحكمها في عوام
استراتيجي، حيث يمكن أن تملك المؤسسة منابع للميزة التنافسية على كل مستويات النشاط ) التموين، انتاج، 

م هذه العوامل بمؤشرات كمية ميظر إلى الصناعة بعد تقييم أو تكة بالنالتسويق (، وأهمية كل واحدة منها نسبي
درجات هي : مسيطرة، قوية، مرضية،  5ومقارنتها مع المنافسين سنتوصل إلى تقييم التنافسية للمؤسسة على سلم 

 غير مرضية، هامشية.

 نضج الصناعة: -

المهنة هي المجال الذي تعمل فيه المؤسسة والسؤال المطروح هنا في أي مرحلة من دورة الحياة توجد هاته 
المهنة ونضج المهنة هو المؤشر الذي يعكس جاذبية القطاع وامكانياته وبتطبيق مفهوم دورة الحياة تقيس مؤشرات 

 عديدة أهمها: 

 تدريجيا معدل النمو الذي يبدأ بمستويات مرتفعة ويتناقص -
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 من دورة الحياة إمكانية النمو تكون كبيرة في المراحل الأولى -

 تشكيلة المنتجات تبدأ ضيقة تتسع مع التقدم في مراحل الحياة -

 عدد المنافسين يتوقف على طبيعة التكنولوجيا -

 المنتوج رالبداية مجزأة ومشتتة ترتكز وتنمو مع تطو  توزيع الحصص السوقية تكون -

 مع نمو الحصص واستقرارها بائن يتناستقرار عدد الز  -

 (1)التكنولوجيا تكون في البداية صعبة التحكم وسريعة لتتجه بدورها إلى الثبات مع اتجاه القطاع إلى النضج -

 Domaine d’Activité) المجالات الاستراتيجية DASبهذه المؤشرات تتحدد المرحلة التي تمر بها 

Stratigique ل ( وبتحديد احداثيات كل () انطلاق، نمو، نضجن زواDAS  لشكل الآتي: باترسم المصفوفة 

 ADL(: مصفوفة 06الشكل رقم )

  انطلاق نمو نضج زوال

 مسيطرة    

 قوية    

 مرضية    

 غير مرضية    

 هامشية    

 .32، مرجع سابق، ص رشديمحمد  سلطان المصدر:

 ثانيا: بناء المصفوفة

ع حسب انتشارها في متجخانة في المصفوفة يمكن أن  20إن مجالات النشاط الاستراتيجي التي تتوزع على 
 إلى المجموعات التالية:  المصفوفة

                                                           
، ) دراسة حالة لمجمع الصناعي سيدال ( ، رسالة ماجستير، تخصص علوم الاستراتيجية التسويقية بالمؤسسة الاقتصاديةالتحليل التنافسي ودوره في إعداد احمد بن سديرة،  (1)

 .93، ص 2006التسيير، جامعة المسيلة، الجزائر، 
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 أنشطة التطوير الطبيعي: .1

تواصل مسارها  تتركها المؤسسةوهي التي تتطور بشكل عادي ولا تشكل للمؤسسة أي خطر وبالتالي 
 بشكل طبيعي.

 أنشطة التطوير الانتقائي: .2

 ضع لعملية الانتقاء.وهي الأنشطة التي لا تتركها المؤسسة جميعا تتطور بشكل طبيعي وإنما يجب أن تخ

 أنشطة إعادة التوجيه .3

 وهي التي تتطلب تدخل المؤسسة لتوجيهها نحو الوجهة المرغوب فيها

 أنشطة التخلي: .4

الزوال مرضية من جهة في نفس الوقت تكون قد بلغت مرحلة غير وهي التي تكون وضعية المؤسسة فيها 
 (1)لذلك يجب التراجع عن الاستثمار فيها.

 ADLيا وجوب المصفوفة اثالثا: مز 

 : ADLيا مصفوفة امز  .1

كما توضح سسة،  تقدم هذه المصفوفة كباقي المصفوفات توضيحات بيانية لوضعية حافظة نشاط المؤ -
 .رابط بين المالية والاستراتيجيةال

وضعيات  كلمع   ، إذ أنها تتكيفBCGهي أداة ذات تطبيق أوسع من الـــ  ADLكما أن أداة الـــ -
حيانا وبشكل أصعب مع ، وأصمعدل النمو المنخفض بل والمتناقات ذالمنافسة خاصة تلك التي تكون في الأسواق 

 لأفضل من الناحية الكيفية.على استراتيجيات مختلفة، لذا فإنه يمكن اعتبارها ا الأسواق المبعثرة والتي تعتمد

 ADLعيوب مصفوفة  .2

علق الأمر بتحديد ت، سواء تغيرات المختارة في هذه المصفوفةصعوبة إعطاء قيم ملائمة وموضوعية للم -
 .الوضعية التنافسية للمؤسسة أو بمرحلة حياة الصناعة ) المهنة ( 

                                                           
كلية العلوم الاقتصادية   ضمن متلطبات نيل شهادة الماجستير،مذكرة مقدمة :حالة مؤسسة الانجاز،بسكرة،  البناء عداد استراتيجية المؤسسة في قطاعمساهمة لإبوزيدي دارين،  (1)

 .144، ص  2005-2004جامعة الحاج لخضر، باتنة، و علوم التسيير، فرع تسيير المؤسسات،
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جاوز مرحلة تت، أو تأيضا أن بعض الصناعات على عكس الكائن الحي يمكن أن تعود للثبا ويجب الإشارة -
 في فرضياتها. ADLأو غيرها من الحالات والتي تغاضت عنها مصفوفة 

 MCKINSEYالمطلب الثالث: نموذج مصفوفة ماكينزي

 MCHKINSEYتقديم مصفوفة  :أولا

 MCKI NSEYالمؤسسة، حيث طورت إدارة  هي أيضا مصفوفة من مصفوفات تسيير حافظة أنشطة
رة في شركة " " نموذج محفظة أعمال طبقت لأول م Général Electricللاستشارات بالتعاون مع شركة " 

Général Electric "  " وعرفت فيما بعد بمصفوفةGEلضعف التي ظهرت " ولقد تفادت هذه المصفوفة نقاط ا
اذبية مربعات موزعة على بعدين رئيسيين هما ج MCKINSEY 9" تتضمن مصفوفة  BCGفي مصفوفة " 

لالها على قوة لحكم من خلة وقوة الاعمال ) المركز التنافسي ( لوحدات الاعمال أو المنتجات كمعيارين عالصنا
 ة أو وحدات الأعمال.ؤسسمحفظة أعمال الم

 ثانيا: بناء المصفوفة

يتم تحديد موقع وحدات الاعمال أو المنتجات حسب المصفوفة لكل بعد على ثلاث مستويات هي : 
رت على مستويين قوي وضعيف فقط ويتكون التي اقتص"  BCGقوي، متوسط، ضعيف، على عكس ما قدمته " 

يم وحدات قيقوة لت من التحليل المعمق واضفاءمن هذين البعدين من مجموعة من الخصائص تساهم في المزيد  كل بعد
 (1)ورد فيما يلي خطوات تقسيم ابعاد تلك المصفوفة.نمال أو المنتجات في المصفوفة وسعالأ

 م جاذبية الصناعة:ييتق .1

 ويتم ذلك من خلال النقاط التالية:

ناعة إذ تتضمن على سبيل يقوم المدراء الاستراتيجيون بتحديد مجموعة من العوامل التي تحدد جاذبية الص -
 .التنافسم السوق، ونمو قوى جالمثال ح

ة بحيث يكون مجموع ؤسسقيق أهداف المتحديد وزن لكل عامل في كل مجموعة وتحديد الأهمية النسبية في تح -
 .1الأوزان يساوي 

                                                           
 .156، ص 2003-2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، التخطيط الاستراتيجي والعولمة، نادية العارف (1)
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 5و1بين  تتراوحة الأعمال يقوم المدراء الاستراتيجيون بإعطاء تقدير لمعدل الجاذبية لكل صناعة في محفظ -
 درجات إذ تشير: 

  إلى جاذبية ضعيفة جدا 1الدرجة 

  إلى جاذبية متوسطة 3الدرجة 

  إلى جاذبية مرتفعة جدا 5الدرجة 

 الأوزان في درجة الجاذبية. أخير حساب درجة الجاذبية الترجيحية لكل معيار من المعايير المختارة وهي حاصل ضرب

 يم قوة الأعمال أو المركز التنافسي:يتق .2

 تمر بالخطوات التالية:

 ة الأعمال أو المنتجات.يقوم المدراء الاستراتيجيون بتحديد عوامل النجاح الأساسية في كل صناعة لوحد -

ة بحيث يكون مجموع سؤسية النسبية في تحقيق أهداف المتحديد وزن كل عامل في المجموعة وتحديد الأهم -
 .1 يساوي الأوزان

ات جدر  5و  1بين  حتتراو قوة الأعمال لكل وحدة أعمال لتقدير  طاءبإعيقوم المدراء الاستراتيجيون  -
 بحيث تمثل:

  مركز تنافسي ضعيف جدا 1درجة 

  مركز تنافسي متوسط  3درجة 

  مركز تنافسي قوي جدا 5درجة 

الوزن المرجح  ل ضرب حاصمن المعايير السابقة والتي هي  ل معيارة لكحييجوأخيرا يتم حساب درجة الجاذبية التر 
 (1)للمعيار في درجة الجاذبية.

 MCKINSEYوالشكل الموالي يوضح مصفوفة

 

 

                                                           
 .284، ص 2013، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولى، حالات تطبيقية –عمليات  -: مفاهيمالإدارة الاستراتيجيةاعدة، ماجد عبد المهدي مس (1)
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 MCKINSEY(: مصفوفة07الشكل رقم )
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  قوي متوسط ضعيف

A:DAS مهم 

B:DAS متوسط الأهمية 

C:DAS غير مهم 

 .267، مرجع سابق، ص دية العارفنا المصدر:

 إلى ثلاث مناطق رئيسية، لكل واحدة الاستراتيجيات الملائمة لها: MCKINSEYويمكن تقسيم مصفوفة 

 المنطقة الأولى: 

: تلائم هذه الوضعية استراتيجيات النمو والبناء، ويكون ذلك  1A،2A ،4Aوتشمل الخلايا: 
التكاملية الخلفي الامامي  تنمية المنتج، وتنمية السوق، أو بالاستراتيجيات لاستراتيجيات المكثفة، مثل الاختراق،با

فيكون البناء  A،B يادة أما في الخليتين:ر والمحافظة على الالى الاستثمار  Aفي الخلية  و الافقي حيث تسعى المؤسسة
 تقوية المؤهلات وبالحفاظ على المكانة التنافسية.بانتقائي على التوالي 

 

 

 جاذبية الصناعة

 القوة التنافسية
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 المنطقة الثانية: 

تقوم المؤسسة ف رمع استراتيجيات المحافظة والحصا هذه الخلايا تتوافق  3B،5B ،7Bتشمل الخلايا 
لاستثمار لتنمية المؤهلات إذا  باإما  باستراتيجيات، باستراتيجيات توسيعية باختراق السوق وتنميتها وتنمية المنتجات

ز على الأجزاء ذات والتركي الاستثماركانت هناك حاجة إلى ذلك وقد تكون الشراكة حلا لذلك، او الحد من 
 ، بالاستفادة من الوضعيات المحصل وعدم الاستثمار.المنخفضةالخطورة 

 المنطقة الثالثة:

لانسحاب من السوق إذا  لر فيها المؤسسة ضحتفهي المنطقة التي ت  9C،8C ،6Cما منطقة الخلايا المتبقية أ
أقل  استراتيجيةث عن أجزاء الحد من الاستثمار والبح أو التاسعة للتخلي في الوقت اللازم( 9Cكانت في الخانة )

د محاولة التقليد أو جعل التدريجي والتصفية ربما بع الانسحابخطورة أو البحث عن الشراكة، أيضا التفكير في 
 التكاليف الثابتة اكثر مرونة.

 ثالثا: مزايا وعيوب المصفوفة 

 :Mckinseyمزايا مصفوفة  -1

لنسبة للوضعية التنافسية فإن هذه المصفوفة ترجع إلى عدد كبير من المعايير با BCGعلى عكس مصفوفة الــ -
 للمؤسسة وكذلك الأمر بالنسبة لجاذبية الصناعة.

ئرة مجال نشاط واقعة بين كما تمنح للمؤسسة فرصة الاختيار الفعلية لاتخاذ القرار، إذ يحدث أن تكون دا -
 الآخر. تكون متضادة أحيانا فيمحو الواحدخليتين، ذلك لتعدد المعايير والتي يمكن أن 

 : Mckinseyعيوب مصفوفة  -2

تجريبي في اختيار المعايير ج الهإلا أن ذلك لا يعفيها من عيب الذاتية في الحكم، إذ أنها تعتمد على المن -
 .والاوزان الترجيحية المعطاة من السوق أو المؤسسة

افظة النشاط الاستراتيجي حين عناصر ب Synergieالمصفوفة أنها لا تظهر أثر التداؤبكما ينقص هذه  -
(1)للمؤسسة.

                                                           
 .141بوزيدي دارين، مرجع سابق، ص  (1)
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 خلاصة الفصل الأول:

من خلال هذا الفصل توصلنا إلى أن مصطلح التشخيص الاستراتيجي ظهر أول مرة في مجال الطب ثم 
الداخلية للمؤسسة )التشخيص الداخلي( وذلك لاكتشاف تهتم بدراسة وتحليل البيئة انتقل إلى مجال الإدارة كعملية 

نقاط قوتها وضعفها ودراسة وتحليل البيئة الخارجية ) التشخيص الخارجي ( لاكتشاف الفرص والمخاطر التي تأتي 
 منها.

 فهاوضع تهاظائف المؤسسة أي معرفة نقاط قو و  صفالتشخيص الداخلي للمؤسسة يعتمد على تشخي
( ) مقاربة الموارد و الكفاءات هاراتة وكذا تشخيص المؤسسوالتي تستخدم في فحص طبيعة المليل سلسلة القيم وتح

أما التشخيص الخارجي فيعتمد على تحليل البيئة الخارجية العامة غير المباشرة بمختلف جوانبها الاقتصادية، 
اشرة )الخاصة( ثم تحليل المنافسة الذي اعتمد بلمالاجتماعية، السياسية، التكنولوجية والثقافية ثم تحليل البيئة الخارجية ا

 فيها على دراسة المميزات المحلية والوطنية ثم دراسة نموذج القوى الخمس لبورتر.

 MCKINSEYنموذج  و ADLنموذج ،  BCGنموذج  الاستراتيجيكما تطرقنا إلى أهم أدوات التحليل 
 .والتي تحدد الإمكانات والقدرات الاستراتيجية للمؤسسة ومدى قدرتها على التكيف مع المتغيرات البيئية
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 تمهيد:

ما كان سائدا في السنوات القليلة الماضية، فبالإضافة إلى علة جديدة تغيرت فيها أمور كثيرة يعيش العالم اليوم مرح
التغيرات على الصعيد السياسي نشأت أوضاع اقتصادية جديدة تدور حول تحرير التجارة الدولية والتحول نحو اقتصاديات 

 السوق.

الاقتصاديات سواء تلك المصنفة ضمن الدول المتقدمة أو الدول  أثرت هذه التغيرات الحاصلة على معظمولقد 
 الضروري انتهاج  سبيل التنافسيةالنامية و إن كانت بدرجات متفاوتة، وبغُية مواجهة هذه التحولات الديناميكية أصبح من 

اء والاستمرار وفي إطار ذلك لابد من معرفة مختلف التغيرات وتحقيق مزايا تنافسية من طرف المؤسسة من أجل ضمان البق
وقطاع الأعمال خاصة من الجانب الحاصلة في البيئة التي تعمل فيها المؤسسة، وكذا مختلف التطورات الحاصلة في مجتمع 

ق الميزة تتمكن المؤسسة من رسم وتحديد مصب اهتمامها لتحقيلالتنافسي الذي أصبح يقوم على أسس وقواعد جديدة 
 التنافسية بمختلف جوانبها.

 ومن خلال هذا الفصل سنتطرق إلى خمس مباحث وهي:

 مدخل مفاهيمي للتنافسية المبحث الأول:

 مدخل إلى الميزة التنافسية المبحث الثاني:

 بناء وتطوير الميزة التنافسية المبحث الثالث:

 ات الحفاظ عليهامحددات الميزة التنافسية ومتطلبمؤشرات و  المبحث الرابع:

 SWOTعلاقة التشخيص الاستراتيجي بالميزة التنافسية من خلال تحليل  المبحث الخامس:
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 المبحث الأول: مدخل مفاهيمي للتنافسية

واداريا وتكنولوجيا،  واقتصادياعالم ثقافيا والتي تعني الانفتاح على الورة حقيقية في عالم ادارة الاعمال ثتعتبر التنافسية 
في مركز تنافسي المؤسسة  ى مواجهة التهديدات والتحديات البيئة، فهي تجعللد تنافسية المؤسسة بمدى قدرتها عفتحد

 والنمو. والاستمراريةأفضل وتعطيها القدرة على البقاء 

 ة المؤسسة.أنواعها، ومؤشرات قياس تنافسي ،هذا المبحث إلى مفهوم التنافسيةفي  طرقوعليه سنت

 هوم التنافسيةالمطلب الأول: مف

 التنافسية ونذكر من بينها:  لتعددت المفاهيم حو 

التنافسية بأنها: " الدرجة التي تستطيع عندها دولة ما في ظل الظروف  ة التعاون الاقتصادي والتنميةمنظم عرفت -
نفس الوقت جارة الحرة والسوق العادلة أن تنتج سلعا وتقدم خدمات تفي بمتطلبات الأسواق الدولية وتحافظ في تلا

 (1)على الدخل الحقيقي لأفراد الدولة وزيادته على المدى الطويل.

ونمو  قدرة المؤسسة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من ربحية"كما تعرف أيضا على أنها  -
التنافسية ديد، وتسعى المؤسسة ورجال الأعمال بصفة مستمرة إلى تحسين المراكز واستقرار وتوسع وابتكار وتج

 (2)."بشكل دوري نظرا لاستمرار تأثير المتغيرات العالمية والمحلية

والضغوط وكافة الفعاليات الإدارية والتسويقية والإنتاجية  الجهود والإجراءات والابتكارات"وتعرف أيضا على أنها  -
 (3)."التي تهتم بهاالتي تمارسها المؤسسة من أجل الحصول على شريحة أكبر ورقعة اكثر اتساعا في السوق 

سلع وخدمات بالنوعية الجديدة والسعر المناسب وفي الوقت  الامكانية على انتاج"وتعرف التنافسية أيضا بأنها  -
 (4)أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرى.بشكل المناسب وهذا 

السلع  لإنتاجاملة متك ومةمنظومن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستخلص التعريف الاجرائي للتنافسية بأنها 
ن توفير البنية الأساسية للاستثمار ها مور تبدأ من قيام الدولة بدوالخدمات تلبي احتياجات الأسواق العالمية وهذه المنظومة 

 وتنتهي بارتفاع مستوى المعيشة للمواطن.

                                                           
 .347، ص 2011، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، التنافسية وأثرها على الاستثمارات العربيةبحوث وأوراق العمل،  )1 (
 .12-11، ص ص 2000، مؤسسة شهاب الجامعية للنشر، الإسكندرية، المنافسة والترويج التطبيقيفريد النجار،  )2 (
 .123، ص 2011، دار الغريب للنشر، القاهرة، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلي السلمي،  )3 (
 .07، ص 2005، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر، سسة، الاستراتيجية التنافسية ودورها في أداء المؤ شيقر هجيرة )4 (
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 المطلب الثاني: أنواع التنافسية

ساس مستوى التحليل والذي ى أن أهمها هو التصنيف علابات بين عدة أنواع من التنافسية لكتتميز العديد من الك
 المؤسسة، تنافسية قطاع النشاط، تنافسية الدولة.الى تنافسية التنافسية  هحسب تصنف

 أولا: تنافسية المؤسسة:

م منتجاتها وتحسين جودتها قد تتخذ المؤسسات الاقتصادية مختلف الإجراءات والتي تساعدها على الارتقاء بتصمي
الخارجية من جهة   الأسواقوهو ما قد يمكنها من الصمود في وجه المنافسة من جهة ومن النفاذ بنجاح إلى لفتهاوفق تك

فة المنتجات، مدى ملائمة عبر عن تنافسية المؤسسة بعدة مؤشرات كالربحية، الطاقة الإنتاجية، تكلنأخرى ويمكن أن 
 الدولية.ية و لؤسسة لحاجات السوق المحلممنتجات ا

ين مع جودة مطابقة والحفاظ سية سعرية: وتعني قدرة المؤسسة على تقديم سلعة أو خدمة بسعر أقل من المنافستناف .1
 نافسين.على هامش كافي، وهذا ما يؤدي إلى انخفاض في تكاليف الإنتاج مقارنة بالم

ق الابداع أو عن ن طريعحيث الجودة  منتنافسية غير سعرية: وتعني قدرة المؤسسة على تقديم منتوجات مميزة  .2
 على سعر ثابت. مع الحفاظ المنتوجاتطريق الخدمات المقدمة مع المنتوج مما يسمح بزيادة الطلب على 

 ثانيا: تنافسية قطاع النشاط

قيق نجاح مستمر في الأسواق قطاع ما قدرة المؤسسة المنتمية لنفس القطاع في اقتصاد ما على تحلتعني التنافسية 
  هذا القطاع، وتجدر الإشارة إلىفياد على الدعم والحماية الحكومية، وهذا ما يؤدي إلى تميز الاقتصاد الدولية دون الاعتم

  ديد القطاع بدقة لأن مجالات وظروف الإنتاج تختلف بين القطاعات.أنه يجب تح

 ثالثا: تنافسية الدولة: 

 حيث تصنف التنافسية حسب الآجال إلى:

من تصدير سلعة إلى  كانت التكاليف منخفضة في بلد ما يتمكن هذا الأخيرتنافسية التكلفة والسعر: كلما   .1
 كبير.  لويدخل هنا أثر سعر الصرف بشك الأسواق الخارجية بصورة أفضل

ن المؤسسات ذات السلع تنافسية النوعية: تشمل بالإضافة إلى النوعية ملائمة عنصر آخر هو الابتكار حيث أ .2
 مام المؤسسات الأخرى.المبتكرة تتمتع بميزة تنافسية أ
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 (1)تنافسية تكنولوجية: تنافس المنظمات من خلال النوعية في صناعات عالية التكنولوجيا. .3

 المطلب الثالث: مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة

تتعدد، وقد تكون   قياسهافيداء حول المؤشرات المستخدمة فه نوع من التعقيد جعل الأنكون مفهوم التنافسية يكت
س الأداء، فمثلا دونكلوز في ن المؤشرات المستخدمة في قياس تنافسية المؤسسة إنما هي عبارة عن مؤشرات لقياالعديد م

 صها في الجدول التالي:لخنافسية جمع العديد من المؤشرات و معرض حديثه عن قياس الت

 (: مؤشرات قياس التنافسية01جدول رقم )

 مؤشرات الهيكلة المالية مؤشرات جدول الأشغال
مؤشرات رقم 

 الاعمال
 مؤشرات الكفاءة

الهامش التجاري/ رقم 
 الأعمال

القيمة المضافة/ رقم 
 الأعمال

نتيجة الاستغلال/ رقم 
 الاعمال

النتيجة الصافية/ رقم 
 الأعمال

نتيجة الاستغلال/ الأصول 
 الاجمالية

 ةرقم الأعمال/ الأصول الاجمالي
النتيجة الصافية/ الأصول 

 الاجمالية

رقم  معدل نمو
 الأعمال

 النصيب في السوق

 فرادالأعدد  /الإنتاج
 الاجمالية/ عدد لثابتةالأصول 

 الأفراد
أعباء المستخدمين/ القيمة 

 المضافة
 القيمة المضافة/ عدد الأفراد

العلوم  ،ذكرة الماجستيرمعز الدين بوطي، مساهمة تخطيط الإنتاج في تحسين تنافسية المؤسسة الإنتاجية، المصدر: 
 .82-81، ص ص 2008/2009قتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الا

طراف الآخذة من زبائن، وفي الحقيقة التنافسية على خلاف الأداء الذي يعبر عن استجابة المؤسسة لمختلف الأ
يوضح سية المؤسسة، رغم كونه عمال، موردين، مسيرين، كما اعتماد ربحية المؤسسة لم يعد صالحا كمؤشر وحيد لقياس تناف
 للسببين.اجها أو لنا مؤشرات ضعف التنافسية في حالة قلة ربحيتها وارجاعها إما إلى ضعف تكلفة عناصر انت

                                                           
-79، ص ص 2008/2009، العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، يرمذكرة الماجست دور التغيير في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية،د حسين، الشريف حماه الله ول )1 (
81. 
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 ا في ظل ذلك هي:أن المؤشرات الأكبر تغيير  في ظل تغيير أنماط اللعبة المنافستية وعليه يرى البعض

 نشط فيهتوهو حصة المؤسسة من القطاع الذي  النصيب من السوق: -

 مقارنة مع المنافسين تكلفة المنتج لفة:التك -

 ظره الزبون مع ما هو سائد في السوق ما ينت مقارنة لسعر:ا -

 لتكنولوجيوهي آجال الاستجابة للطلب بالإضافة إلى تجديد حافظة المنتجات والابداع ا جل:الأ -

 لداخليةا رد فعل المؤسسة اتجاه التحولات الطارئة على المحيط الخارجي أو البيئة لمرونة:ا -

وتعكس مدى قدرة المؤسسة على الاستجابة لتطلعات الزبائن، وتعكسها العلاقة مع هؤلاء الزبائن  خدمة الزبون: -
 (1)والتي تقاس بوفاء الزبائن، تطور حافظة الزبائن رد فعل الزبائن اتجاه سلوكات المؤسسة ومدى ولائهم للعلاقة.

سسات تعتمد عليها المؤسسة في الواقع ؤ قام مرجعية عن تنافسية المومؤشراتها في غياب أر  إن الحديث عن التنافسية
العملي لمعرفة وضعيتها التنافسية في القطاع الذي تنشط فيه يكون بلا جدوى وذلك كون الحديث عن التنافسية يحمل في 

 طياته نوع من المقارنة مع المؤسسات المنافسة التي تنشط في نفس القطاع.

                                                           
 .82-81ص ، ص المرجع نفسهعز الدين بوطي،  )1 (
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 إلى الميزة التنافسية المبحث الثاني: مدخل

واقتصاديات الاعمال، فهي  تيجيةالاسترايشغل مفهوم الميزة التنافسية حيزا أو مكانة هامة في كل من مجالي الإدارة 
 ة بالمقارنة مع منافسيها.لكي تحقق المنظمة ربحية متواصل تمثل العنصر الاستراتيجي الحرج الذي يقدم فرصة جوهرية

 ة التنافسية.واع الميز نث مفهوم الميزة التنافسية، أهمية الميزة التنافسية، أوسنتناول في هذا المبح

 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية

الذي ربط  Selzinek,1959ثم إلى  Chamberlin 1939إن المفهوم الأساسي للميزة التنافسية يرجع إلى 
(، الميزة Svhendel & hoferاندلز " و " هوفر " )الميزة بالقدرة، ثم حصل تطور في هذا المفهوم حين وصف " ش

الموارد ثم جاء كل من " بورتر " و "  صيصؤسسة مقابل منافسيها من خلال تخالتنافسية بأنها الوضع الفريد الذي تطوره الم
يستخدم ضمن  كمتغير تابع ، أي  الاستراتيجيةحيث اعتبر أنها تعد هدف " Porter 1984 & Day 1985داي " "

، ذلك أن امتلاك وتطوير الميزة يمثل هدفا استراتيجيا تسعى (1)بالنظر إلى الأداء المتفوق يرتبط بالميزة التنافسية.  ستراتيجيةالا
 لتحقيقه في ظل التحديات التنافسية الشديدة للاقتصاد المبني على المعرفة والكفاءات البشرية. الاقتصاديةالمؤسسات 

التنافسية لا تختص بالدول وإنما بالمؤسسة فالميزة التنافسية تنشأ أساسا من القيمة التي كما يرى " بورتر " أن الميزة 
استطاعت مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار اقل بالنسبة لأسعار المنافسين بمنافع متساوية، 

 (2)."المفروضةأو بتقديم منافع متفردة في المنتج تعرض بشكل واع الزيادة السعرية 

كما ينظر للميزة التنافسية على أنها " قدرة المؤسسة على تحقيق حاجات المستهلك، أو القيمة التي يتمنى الحصول 
  (3)."عليها من المنتج، مثل الجودة العالية

احتياجاتهم، وبالتالي فهي استثمار لمجموعة الأصول المالية، البشرية، والتكنولوجية بهدف انتاج قيمة للعملاء تلبي 
وهو ما يؤكده السلمي في تعريفه للميزة التنافسية على أنها " مجموعة المهارات والتكنولوجيات والقدرات التي تستطيع الإدارة 
تنسيقها واستثمارها بهدف انتاج قيم ومنافع للعملاء أعلى مما يحققه المنافسون وتأكيد حالة من التميز والاختلاف فيما 

 (4)."فسيهابين المؤسسة ومنا

                                                           
ر العلمي الأول لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية حول اقتصاد الأعمال في ظل عالم متغير، كلية الاقتصاد تم، المؤ أثر نظم المعلومات الاستراتيجية في تحقيق التفوق النسبيحسن الزغبي،  )1( 

 .02، ص 2003لية، هالعلوم التطبيقية الأ جامعةوالعلوم الإدارية، 
(2)  Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Op cit, P08. 

 .80، ص 1998، مركز الإسكندرية للكتاب، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  )3( 
 .104بق، ص ساعلي السلمي، مرجع  )4( 
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لاحتفاظ بها لفترة اأنها خاصية أو مجموعة من الخصائص في المؤسسة التي يمكن  "ويعرفها حسن عجلان على
ستخلص ن يمكن أن ا إلى ما تقدم واستناد "طويلة تحقق المنفعة لها وتمكنها من التفوق على منافسيها فيما تقدمه للمشترين

 لآتي:باأن الميزة التنافسية توصف 

 ا نسبية أي تحقق بالمقارنة وليست مطلقةأنه -

 أنها تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين -

 أنها تنبع من داخل المؤسسة تحقق قيمة لها -

 هماما تقدمه لزبائنها أو كلاقيمة لأنشطتها أو في  المؤسسةأنها تنعكس في كفاءة أداء  -

 (1)تطويرها وتجديدها. أنها تحقق لفترة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم -

ويعرف خليل الميزة التنافسية على أنها " ميزة أو عنصر التفوق للمؤسسة الذي تحققه جراء اعتمادها استراتيجية 
 (2)تنافسية معينة سواء بتحقيق ميزة التكلفة الأقل أو استراتيجية التميز وبالتالي تحقيق استراتيجية الجودة الأعلى.

، تنافس غيرها بطريقة اكثر فعالية، وبهذا فهي تمثل نقطة نة إلى المجالات التي يمكن للمؤسسة أوتشير الميزة التنافسي
تها اقوة تتسم بها المؤسسة دون منافسيها في أحد أنشطتها الإنتاجية أو التسويقية أو التمويلية، أو فيما يتعلق بمواردها وكفاء

نقاط القوة والضعف الداخلية بالإضافة إلى الفرص والمخاطر المحيطة  البشرية، فالميزة تعتمد على نتائج فحص تحليل كل من
 (3)نافسيها.بموالسائدة في بيئة المؤسسة مقارنة 

لديها القدرة على خلق قيمة  هذه التعاريف يمكننا القول بأن المؤسسة تمتلك ميزة تنافسية إذا كانت لمن خلال ك
تمكنها من مواجهتهم وزيادة افسيها، و ية وفعالة، تؤكد تميزها واختلافها عن منلزبائنها من خلال تبني استراتيجية تنافسية ذك

 حصتها السوقية، وتحقيق أرباح تضمن لها البقاء والاستمرار.

 المطلب الثاني: أهمية الميزة التنافسية

طاع، إذ أن ين في نفس القشيء ضروري من اجل تحقيق التفوق على المنافس مؤسساتإن أهمية الميزة التنافسية لل
البحوث وكذا تطوير طوير أنشطة إلى الاستغلال الأمثل لمواردها، وهي تعمل على ت ؤسسةافسية يقود المتحقيق الميزة التن

 للمدى الطويل. ؤسسةأجل بقاء وضمان استمرارية المبصورة مستمرة من  ؤسسةعمليات الم

                                                           
 .64-63، ص ص 2008، للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الاولى ، إثراءة في منظمات الاعمالياستراتيجيات الإدارة المعرفحسين عجلان حسن،  )1( 
 .21، ص 2003، الإسكندرية، الدار الجامعية الجديدة، الإدارة الاستراتيجية: تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافسنبيل مرسي خليل،  )2( 
 .27، ص 1999وعة النيل العربية، الطبعة الاولى، ، مجمالإدارة الاستراتيجيةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  )3( 
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 في :  ؤسسةز أهمية الميزة التنافسية للموتبر 

ن منافسيها، وقد يعني أكبر م (الحصة السوقية)ى قطاع السوق لأحكام سيطرتها عل ؤسسات للمتعطي مؤشرا قويا -
 مقارنة بالمنافسين. أكثرسيطرة المؤسسة على زبائن 

فسة أي قيام المؤسسة بتنمية تحديات المؤسسات المنا ةحا قويا تعتمده المؤسسة لمواجهتعد الميزة التنافسية سلا -
التي تمكنها  التقنيات والمهارات رتها على تلبية احتياجات الزبائن في المستقبل عن طريق خلقمعرفتها التنافسية وقد

 من التكيف للفرص المتغيرة بشكل سريع.

اد نماذج يصعب على المنافسين تميزها عن غيرها من حيث إيج ؤسساتجاح المنلالميزة التنافسية معيارا مهما  تعتبر -
 تقليدها.

ة تعتمد على التكنولوجيا لتحقيق المزايا التنافسية من أجل البقاء والاستمرار، ذلك بسبب الحديث ؤسساتأكثر الم -
 (1)في مواجهة الضعف والفشل. ؤسساتم مواكبة هذا التغير يضع المالتغيرات المستمرة في التكنولوجيا، فإن عد

تميز واكتساب  ؤسساتمما يحتم على الم في العالم ؤسساتبزيادة هذه المنافسة بين الموتزداد أهمية الميزة التنافسية  -
متطلعة لإثبات تواجدها في كل مكان في  ؤسساتري وهذا لا شك به، وجميع الممكانة جيدة بالسوق التجا

 (2)العالم.

 المطلب الثالث: أنواع الميزة التنافسية

كون المؤسسة من خلالها  تالمزايا التنافسية للمؤسسة إلى نوعين رئيسيين حسب بورتر والتي تلخيصوحيث يمكننا 
عملائها مقارنة بالمنافسين،  في موقع تميز، باحتلالها مركزا رياديا وحيازتها على حصة سوقية كبيرة، وصورة أحسن لدى

 الأقل وميزة التميز. وتتمثل هذه الأنواع في ميزة التكلفة

 وسنحاول توضيحها في الشكل التالي:

                                                           
 .68، ص 2011، دار شتات للنشر والبرمجيات، مصر، دور المزيج التسويقي السياحي في تحقيق الميزة التنافسيةمروان محمد نجيب،  )1( 
 . 348، ص 2009ان، الطبعة الأولى، ، مؤسسة الوراق، عمالتسويق الالكترونييوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي،  )2( 
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 (: أنواع الميزة التنافسية08الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

، الاستراتيجيتحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة والخاصة وفقا لمعايير الأداء عطية صلاح سلطان،  المصدر:
 .308، ص 2008ورقة عمل مقدمة في مؤتمر إدامة التميز والتنافسية في مؤسسات القطاع العام والخاص، عمان، أفريل 

على تصميم، تصنيع وتسويق المنتجات بأقل تكلفة ممكنة مقارنة وتعني قدرة المؤسسة  ميزة التكلفة الأقل: .1
بالمنافسين، مما يؤدي إلى تحقيق عوائد وأرباح معتبرة وبعبارة أخرى هي قدرة المؤسسة على انتاج وتسويق منتجاتها 
بسعر أقل كلفة من معدل السعر للمؤسسات المنافسة، وهذا لا يعني أن تقدم المنتجات بأقل من مستويات 

نفقات التسويق أو  غيرة أقل، أو تحقيق مستوى أقل منتكلفتها، وإنما يمكن أن يتم من خلال تحقيق تكلفة مت
 (1)وكل نوع من هذه التكاليف يمكن أن يكون مصدر للميزة الكلفوية.النفقات التشغيلية والنفقات الإدارية، 

يدة ذات قيمة مرتفعة ونفعية من وجهة نظر يم منتجات متميزة وفر دوتعني قدرة المؤسسة على تق ميزة التميز: .2
ت المقدمة، لذلك على المؤسسة ناالفريدة للمنتج وخدمات ما بعد البيع والضما صوبما فيها الجودة، الخصائ ءالعملا

  (2).تميزلفهم وتحليل مصادر ا

                                                           
 .67علي السلمي، مرجع سابق، ص  )1( 
، منشورات المنظمة ودورها في تطوير القطاع العام، الإدارة الاستراتيجية والقدرات التنافسية العربية العامة  والخاصة ةوالإدارة الاستراتيجي يالتخطيط الاستراتيجسلمان أبو جزمة،  )2( 

 .61، ص 2008الادارية، القاهرة،  العربية للتنمية

 الميزة التنافسية

 ميزة التكلفة الأقل
 نفس المنتج بتكلفة أقل

 ميزة التميز 
 منتجات فريدة بسعر اعلى
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 المبحث الثالث: بناء وتطوير الميزة التنافسية

لتحقيقه في ظل التحديات  ة التنافسية هدفا استراتيجيا تسعى المؤسسات الاقتصاديةيمثل امتلاك وتطوير الميز 
ديد مصادر الميزة التنافسية تحالتنافسية الشديدة للاقتصاد العالمي، الأمر الذي يفرض على المؤسسة الاقتصادية حتمية 

لمؤسسة من الأمر الذي يمكن اأسس بناءها، الكامنة في بيئتها الداخلية بهدف تنميتها واستغلالها بكفاءة والتعرف على 
 وفي إطار هذا السياق سوف نتطرق في هذا المبحث إلى: الاستراتيجيات نسباختيار أ

 سس العامة لبناء الميزة التنافسية.مصادر الميزة التنافسية، معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية وأخيرا إلى الأ

 افسيةالمطلب الأول: مصادر الميزة التن

د المالية منها أو الموارد البشرية، لقد تعددت مصادر الميزة التنافسية بتعدد موارد المؤسسة سواء تعلق الأمر بالموار 
لى الميزة التنافسية من خلال الملموسة أو غير الملموسة، حيث تعتبر مصدر من المصادر التي تمكن المؤسسة من الحصول ع

 قسيم مصادر الميزة التنافسية إلى:استغلالها لهذه الموارد ويمكن ت

 أولا: التفكير الاستراتيجي

تستند المؤسسات على استراتيجية معينة للتنافس بهدف تحقيق أسبقية على منافسيها، من خلال الحيازة على ميزة 
 (1)يا تنافسية ويصنف بورتر استراتيجيات التنافس إلى ثلاثة أصناف: اأو مز 

تهدف هذه الاستراتيجية إلى تكلفة أقل بالمقارنة مع المنافسين، ومن بين الدوافع التي  استراتيجية قيادة التكلفة: .1
تشجع المؤسسة على تطبيقها توافر اقتصاديات الحجم، اثار منحنى التعلم والخبرة وجود فرص مشجعة على تحفيض 

 (2)التكلفة وتحسين الكفاءة وكذا سوق مكون من المشترين واعين تماما بالسعر.

فريدة  لحيازة على خصائصاتتميز المؤسسة عن منافيها عندما يكون بمقدورها  التميز والاختلاف: اتيجيةاستر  .2
لميزة يستند إلى عوامل تدعى تجعل المستهلك يتعلق بمنتجاتها السلعية أو الخدمية، وحتى يتم الحيازة على هذه ا

 التحكم في طريقة انتاج  عندما يمارس مثلاالتفرد )التميز(، بحيث قد تنجم خاصية التميز بنشاط معين بعوامل
كه بشكل شامل كفيل بأن يؤدي بصفة جيدة، فالجودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها، وكذلك يتم امتلا 

 إلى تميز متواصل.

                                                           
 .115، مرجع سابق، ص الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  )1( 
ية، التسيير التقديري للموارد ، الملتقى الوطني الثاني حول تسيير الموارد البشر ، دور التخطيط الفعال للموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةنور الدين مزياني، صالح بلاسكة )2( 

 .09، ص 28/02/2013-27البشرية ومخطط الحفاظ على مناصب العمال بالمؤسسات الجزائرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
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 لمكانيساعد تميز الأداء التنظيمي على حفظ مكان المؤسسة ومكانتها أما " ا التركيز أو التخصيص: استراتيجية .3
للمؤسسة ذاتها، فالتميز بداية هو القدرة على ترتيب البيت الداخلي، ونقطة الانطلاق  ةفهو القدرات الذاتي" 

 الأساسية لتميز الأداء التنظيمي لابد أن تبدأ من داخل المؤسسة، ومن هذا المنطلق فإن إدارة التميز تتضمن مكونا
للمؤسسة ويمكن توضيح  ا أساسيا من عمليات التحليل الاستراتيجياخلية " باعتبارها شقدهاما وهو " المراجعة ال

 (1)ذلك وفق الشكل التالي: 

 (: الاستراتيجيات العامة للتنافس09الشكل رقم )

 

 قيادة التكلفة التميز

  

 .112مرجع سابق، ص  ،الميزة التنافسية في مجال الاعمال ،لنبيل مرسي خلي المصدر:

 يعثانيا: معدلات التغير السر 

التغير هو ما يميز البيئة التي تتعامل فيها المؤسسات في عصرنا الحديث، فلا شك أن الظروف البيئية الحديثة تميزت 
بدرجة عالية من التغير، فمن أسباب حدوث هذا التغير هو تغيير ظروف البيئة الخارجية والتي تعرف على أنها مجموعة القوى 

 المؤسسة، والبيئة الخارجية هي نقطة البداية والنهاية للمؤسسة. راراتالخارجية التي تؤثر وتتأثر بنشاط وق

 (2): تحتاج المؤسسة في نشاطها إلى مجموعة من الموارد والمتمثلة في : مدخل الموارد -

 موارد ملموسة: وهي القابلة للقياس كالمواد الأولية، معدات الإنتاج، الموارد المالية 

 ب قياسها وتجسيدها، فقد أولتها المؤسسة مكانة هامة نظرا لحساسيتها موارد غير ملموسة: وهي التي يصع
 (3)ة.عرفالتكنولوجيا كفاءة الافراد، الم الكبيرة ومن أهم هذه الموارد نجد: الجودة،

                                                           
، 2013-2012، 3راه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر ، أطروحة دكتو ، نظام تقييم أداء الموارد البشرية وتفعيل تنافسية المؤسسةسي احمد نذير )1( 

 .153، 152ص ص 
، جامعة الجزائر، ، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييرتطويرها و ،الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرها تنمسيهاعمار بوشناف،  )2( 

 .48ص ، 2000
 .33، ص 2005، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة البليدة، ، دور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسيةفايزة بريش )3( 

 التركيز

 الميزة التنافسية
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وذلك يكون بالاعتماد  ،وقتسعى المؤسسات في بيئة تنافسية إلى التسابق نحو الاستحواذ على حصص الس الجودة: -
 و حتى تزيد من توقعات المستهلك.تي تشير إلى قدرة المنتج أو الخدمة على الوفاء بتوقعات المستهلك أعلى الجودة ال

قادرا على انشاء ميزة تنافسية معتبرة،  لقد تزايد الاهتمام بالعامل التكنولوجي إلا أنه يعد موردا داخليا التكنولوجيا: -
يتها من الأثار التي تخلفها على لها بحد ذاتها، فهي تستمد أهموتقديم القيمة للزبون، غير أن التكنولوجيا لا قيمة 

 الميزة التنافسية.

لأخيرة معارفها من الجامعات اتتضمن تلك المعلومات التقنية والعلمية التي تهم المؤسسة، وتستمد هذه  المعرفة: -
لمختصة، قصد الالمام بالمعارف االمختصة، مدارس عليا، مراكز البحث وكذا الاشتراك في المجالات العلمية والتقنية 

 الجديدة في ميدان نشاطها .

عبة التقليد لدى : تعد الكفاءات أصل من أصول المؤسسة لأنها ذات طبعة تراكمية من جهة وصالكفاءات -
 ها إلى صنفين هما: المنافسين من جهة أخرى ويمكن تصنيف

 عليها من أجل الأداء  لمهارات المحصلحلقة وصل بين الخصائص الفردية وا الكفاءات الفردية: هي تمثل
 الحسن لمهام مهنية محددة.

 أنشطة المؤسسة،  هي تك المهارات الناجمة عن تضافر وتداخل بين مجموعة من :الكفاءات الجماعية
د بل تسمح بتطويرها موارد جديدة للمؤسسة، فهي لا تحل محل الموار  بإنشاءحيث تسمح هذه الكفاءات 

 وتراكمها.

ورها أو انسحابها وحتى الكفاءات بالكفاءات المحورية، لأن على أساسها يتوقف بقاء المؤسسة وتط وتسمى هذه
 الكفاءات المحورية يجب أن تتوفر فيها الخصائص الآتية:

 سواقتتيح الوصول إلى عدة أنواع من الأ -

 زبونلتساهم بشكل معتبر في قيمة المنتج النهائي الملحوظ من قبل ا -

 قبل المنافسينيصعب تقليدها من  -

لأخيرة من خلال القدرات فالمؤسسة مطالبة بالتجديد والرفع من مخزون كفاءاتها المحورية ومن ثم تطور هذه ا
 .ع بها المؤسسة وبالتالي تطورها على المدى البعيدمكية التي تتيالدينام

 المطلب الثاني: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية

 التنافسية من خلال النقاط الآتية: تتحدد مدى جودة الميزة
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 (1)ويمكن ترتيبها وفق درجتين: أولا: مصدر الميزة:

لخام حيث يسهل نسبيا تقليدها مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد ا مزايا تنافسية من درجة منخفضة: .1
 من قبل المؤسسات المنافسة.

لطيبة بشأن العلامة استنادا إلى العالية، تميز المنتج، السمعة : مثل التكنولوجيا امزيا تنافسية من درجة مرتفعة .2
 .مجهودات تسويقية متراكمة أو علاقات طيبة مع العملاء محكومة بتكاليف تحول مرتفعة

ا قورنت بالمزايا مرار والتواصل إذا مة للاستيقابل يا التنافسية المترتبة عن التكلفة الأقلاوتجدر الإشارة إلى أن المز 
 يز المنتجات أو الخدمات.تبة عن تمالمتر 

 ثانيا: عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة: 

للمنافسين التغلب على أثار  ة على ميزة واحدة مثل تقديم المنتج بأقل تكلفة، فإنه يمكنسفي حالة اعتماد المؤس
 ا جميعا.ين تقليدهتلك الميزة، أما في حالة تعدد موارد الميزة التنافسية فإنه يصعب على المنافس

  ثالثا: درجة التحسين والتطوير التي تمتلكها المؤسسة:

د أو محاكاة الميزة فعلى المؤسسات هنا التحرك دوما نحو خلق مزيا جديدة وبشكل أسرع وقبل قيام المنافسين بتقلي
 (2)رتفعة.يا جديدة ومن مرتبة ما، هذا يتطلب قيام المؤسسات بتغيير المزايا وخلق مز االقائمة حالي

 المطلب الثالث: الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية

بة استراتيجيتين أساسيتين لخلق " "بورتر" إلى أن التكلفة المنخفضة والتميز يمكن اعتبارهما بمثاPorterلقد أشار "
المؤسسات القادرة على خلق لدى تتوفر  صناعي معين، بمعنى آخر أن الميزة التنافسية يا التنافسية في مجالاوتحسين المز  القيمة

ل تميز المنتج، وأن قيمة متفوقة، وكيفية خلق هذه القيمة يتجسد من خلال خفض معدلات هيكل التكلفة أو من خلا
 اجات العميل.لحتحقيق ذلك يتم من خلال أربعة عناصر أساسية وهي الكفاءة، التحديث، الجودة، الاستجابة 

ة أن تتبناها بغض النظر عن مة لبناء الميزة التنافسية والتي يمكن لأية مؤسسإن هذه العناصر تشكل الأسس العا
 طبيعة نشاطها، المنتجات التي تنتجها أو الخدمات التي تقدمها.

                                                           
 .101-100ص  ،مرجع سابق، الميزة التنافسية في مجال الاعمال نبيل مرسي خليل، )1( 
، 2010/2011، مذكرة ماجستير، كلية العوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، دور الابداع والابتكار في ابراز الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةسمية بوروبي،  )2( 

 .170ص 
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  Efficienceأولا: الكفاءة 

ة وحدات معين لإنتاجتتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة 
من المخرجات، فالمؤسسة ما هي إلا أداة لتحويل المدخلات ممثلة في العوامل الأساسية للإنتاج مثل : العمالة، الأرض ، 

كلما قلت المدخلات ، وكلما كانت المؤسسة أكثر كفاءة   (1)رأس المال... إلى مخرجات التي تتمثل في السلع والخدمات
ترفع مستوى الكفاءة من خلال  نالمؤسسة أ تستطيع ،ن المؤسسة أكثر تنافسيةمخرجات معينة وبذلك تكو  لإنتاجالمطلوبة 

 عدة عوامل، وتشمل على سبيل المثال لا على سبيل الحصر:

نتاج على نطاق واسع فكلما ويقصد بها التخفيضات في تكلفة الوحدة المرتبطة بالإ استغلال اقتصاديات الحجم: -
ليف الثابتة على حجم كبير كنتيجة لتوزيع التكا  تناقصت تكاليف الوحدةاستطاعت المؤسسة زيادة مخرجاتها كلما 

 .الإنتاجمن 

ارسة العملية فعلى سبل المثال يتعلم تنتج عن التعلم بالمم ةتعتبر اثار التعلم بمثابة وفرات في التكلف أثار التعلم: -
ار الوقت وتنخفض التكلفة كلما ة على مدالعامل بالتكرار ما هي أفضل طريقة لأداء المهام وبالتالي تزداد الإنتاجي

 الأكثر كفاءة لأداء المهام.الطريقة  الأفرادتعلم 

د في تحسين كفاءة يمكن أن تساهم وظيفة إدارة الموا : Just-In-Time (JIT)تطبيق نظام التخزين اللحظي  -
لتوفير في تكاليف التخزين ااد أو صالمؤسسة من خلال تبني نظام التخزين اللحظي ويقوم على فلسفة أساسها الاقت
لوفرة في التكاليف يتحقق من زيادة حيث لا تصل المواد أو السلع إلى المؤسسة إلا فور الاحتياج إليها وبالتالي فإن ا

 معدل دوران المخزون الذي يترتب عليه تخفيض تكاليف المخزون.

فيض هيكل التكلفة من خلال تصميم يمكن للمؤسسة استغلال أنشطة البحوث والتطوير لتحقيق كفاءة أكبر وتخ -
 (2)منتج سهل التصنيع.

  Qualitéثانيا: الجودة 

لعمل على توفير االتي ترغب في البقاء والاستمرار لزيادة حدة المنافسة الأمر الذي فرض على المؤسسات  ةجنتي
ارضائهم في الوقت الذي لم  منتجات، خدمات ذات جودة عالية، ومن ثم الاهتمام بتلبية رغبات المستهلكين والحرص على

المستهلك، حيث أصبحت القيمة التي يريد الحصول عليها والجودة الاهتمام  سلوكليعد فيه السعر وحده الفاعل المحرك 

                                                           
، 2008. إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ للنشر، المملكة السعودية، عة: محمد سيد أحمد عبد المتعال، ب ومراجتعري ، الإدارة الاستراتيجية : مدخل متكامل،جونزشارل هيل، جاريث  )1( 

 .204ص 
 .287-259ص ص  شارل هيل، جاريث جونز، المرجع نفسه، )2( 
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الأول له ونقول أن المنتج/ الخدمة ذو جودة عندما يدرك المستهلكون أن هناك قيمة اكبر في صفات منتج/ خدمة معين 
 الخدمات المنافسة. /في المنتجاتنة بنفس الصفات ر مقا

 (1)تج على الميزة التنافسية ذو بعدين:نتأثير الجودة المرتفعة للمإن 

ن هذا الادراك المدعم للقيمة  وأأن توفير منتجات مرتفعة الجودة يزيد من قيمتها في أعين المستهلكين البعد الأول: -
 المؤسسة خيار فرض سعر اعلى لمنتجاتها. يمنح

كاليف لعالية التي تؤدي إلى تخفيض التإن التأثير الثاني للجودة على الميزة التنافسية مصدره الكفاءة ا ني:البعد الثا -
  على سلامة العملية الإنتاجية. إلى حد كبير من خلال العمل

 لوحدة أو المنتج.وى انتاجيته وتخفيض تكاليف اتفعلى سبيل المثال اختصار الموظف لعامل الوقت يرفع من مس

  Innovationلثا: التحديث/ الابداع ثا

أنه يجب  إلا كمترادفين  Innovationالتحديث ومصطلح  Créationغالبا ما يستعمل مصطلح الابتكار 
 التفرقة بين المصطلحين.

فكرة جديدة  يميل بعض الكتاب المتخصصين إلى ضرورة التفرقة بين المصطلحين فالابتكار يتعلق باستكشاف
، وعليه فالابتكار يتعلق  (2)اع فيتعلق بوضع هذه الفكرة موضع التنفيذ على شكل عملية أو سلعة أو خدمة.أما الابد ،مميزة

وبصفة عامة  (3)باستغلال أفكار جديدة لتقديمها إلى السوق في شكل سلع أو خدمات وأن الابداع هو نقطة البداية فيه،
 وط نجاحه.يمكن أن نقول أن الابتكار يسبق الابداع ويعتبر كأحد شر 

ة سواء من خلال المنتجات أو يعتبر التحديث من أهم الأسس في بناء المزايا التنافسية، إذ يمنح التحديث للمؤسس
ماتها في أعين زبائنها، وبالتالي خد /من خلال العمليات شيئا متفردا يفتقر إليه منافسوها مما يسمح بتعزيز قيمة منتجاتها

 ا بنسبة كبيرة مقارنة بمنافسيها.انية فرض أسعار عالية لمنتجاتها أو خفض تكاليف منتجاتهاختلافها وتميزها فضلا على إمك

 

 

                                                           
 .209-208، ص ص المرجع نفسه )1( 
مارس  9-8، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، إدارة الموارد البشرية ظمة: من منظورالابتكار في المن ، إدارة، بروش زين الدينبلمهيدي عبد الوهاب )2( 

 .259، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، ص 2005
 .68، ص 2006دار الميسرة، عمان،  ، المدخل إلى إدارة المعرفة،العلي عبد الستار وآخرون )3( 
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 ليرابعا: الاستجابة للعم

تتحقق الاستجابة المتفوقة لاحتياجات العميل متى كانت المؤسسة قادرة على أداء المهام بشكل أفضل من منافسيها 
مما يؤدي إلى خلق قيمة اكبر لمنتجات المؤسسة وزيادة مستوى الولاء  احتياجات عملائها، بإشباعوبالتحديد فيما يتعلق 

 . (1)للعلامة

 :(2)إن تحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل يتطلب توفر ثلاثة شروط

 التركيز على العميل من خلال التركيز على معرفة احتياجاته ورغباته -

 التركيز على اشباع احتياجات العملاء -

 تجابةالتركيز على وقت الاس -

 كما أن تحقيق الاستجابة يتم من خلال:

 سلع والخدمات مع طلبات العملاءلمواءمة ا -

 ت المتواجدة في السوقات جديدة بها سمات وخصائص تفتقر إليها المنتجانتجتحسين جودة المنتوج أو تطوير م -

 تسليمها أو الخدمة تىحة لاحتياجات العميل من خلال تقليص الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة بسرعة الاستجا -
 حتى أدائها

 فوق وخدمات ما بعد البيعبالإضافة إلى مصادر أخرى لتعزيز وتدعيم الاستجابة للعملاء من خلال التصميم المت -

لبناء  ربعةتركيز على الأركان العامة الاالمؤسسة على الميزة التنافسية فإن ذلك يتطلب أن تستمر في ال يلكي تبق
كفاءة وجودة وتحديث واستجابة للعملاء من خلال قيامها بتطوير كفاءات متميزة تساهم في تحقيق أداء الميزة التنافسية من  

 . (3)متفوق في تلك المجالات مع مراعاة عدم التركيز على مجال على حساب آخر

                                                           
 .214شارل هيل، جاريث جونز، مرجع سابق، ص  )1( 
ة، رسالة ماجستير غير منشورة في إدارة الاعمال، كلية الاقتصاد، إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السوريوهيبة حسن داسي،  )2( 

 .115-114، ص 2006/2007جامعة دمشق، 
 .214، ص يل، جاريث جونز، مرجع سابقشارل ه )3( 
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 (: الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .204، ص نفسه رجعلماشارل هيل، جاريث جونز،  المصدر:

 الجودة المتفوقة

 الكفاءة المتفوقة
 الميزة التنافسية

 التكلفة المنخفضة
 التميز

المتفوق التحديث  

الاستجابة المتفوقة 
 للمستهلك
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 محددات الميزة التنافسية ومتطلبات الحفاظ عليهامؤشرات و  المبحث الرابع:

 لعلمية والعملية للحفاظ عليها.ة التنافسية وأهم المتطلبات ايز محددات الم مؤشرات و سنحاول من خلال هذا المبحث معرفة

 المطلب الأول: مؤشرات الميزة التنافسية

ثل الربحية، الحصة، النمو السنوي ملعديد من المؤشرات التي تستخدم للدلالة على امتلاك المنظمات للميزة التنافسية هناك ا
 للمبيعات,

  (1)ويمكن حساب هذه المؤشرات كما يلي : 

 أولا: الربحية

 شكل متصاعد لربحية فياكافيا على التنافسية الحالية للمؤسسة لكن لابد أن تكون هذه   تشكل الربحية مؤشرا
س الأموال الخاصة و ن ورؤ ى نسبة القيمة السوقية للديوتسم ،وقابل للاستمرار من اجل ضمان بقاء المؤسسة في السوق

 شروع ليس تنافسيا.، وإن كانت هذه النسبة أصغر من الواحد فإن المبالمشروع على تكلفة استبداله لمؤشر توين

دخل إلى الأصول أو س أداء المشروعات عن طريق نسبة صافي التعرف الربحية على أنها مقياس يستعمل لقيا
واستغلال الموارد بشكل  يثةدت الحالاستثمارات ويمكن تعظيم الربحية عن طريق تحسين استثمارات المشروع، واستخدام التقنيا

قوق الملكية، العائد د على حرض قياس الربحية فإنه هناك أربعة طرق مستخدمة وهي العائد على الأصول، العائافضل، ولغ
 على الاستثمارات، وهامش الربح,

 وتحسب هذه المقاييس كما يلي : 

 هامش الربح: .1

النسبة الناتجة عن ذلك  صافي الأرباح المتحققة بعد الضرائب على المبيعات، وتفسر بقسمة ويحسب هامش الربح
 والناجمة عن مبيعات المنظمة. بأنها نسبة الأرباح المتولدة

 

 

                                                           

 .48-45وهيبة حسين داسي، مرجع سابق، ص  (1)
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 عادلة التالية عن هامش الربحوتعبر الم

صافي الربح
المبيعات

=  هامش الربح

 

 العائد على الأصول:  .2

مة صافي الأرباح بعد إضافة ءة التشغيل في المنظمة، ويحسب بقسيهدف حساب هذا العائد إلى قياس مدى كفا
صيد اجمالي الأصول أول وآخر العوائد إليها على متوسط اجمالي الأصول، ويقصد بمتوسط اجمالي الأصول حاصل قسمة ر 

 المدة على اثنين.

 لة التالية عن العائد على الأصولوتعبر المعاد

العوائد +  صافي الربح

 متوسط اجمالي الاصول
=  العائد على الأصول

 العائد على حقوق الملكية:  .3

الممتازة على  مة صافي الأرباح بعد أن يتم طرح حصص الأرباح الموزعة على الأسهمويحسب هذا العائد بقس
متوسط حقوق الملكية، ويقصد بمتوسط حقوق الملكية اجمالي قيمة رأسمال الأسهم العادية أول وآخر المدة مقسوما على 

 اثنين.

 وتعبر المعادلة التالية عن العائد على حقوق الملكية

حصص الارباح الموزعة على الأسهم الممتازة − صافي الربح
متوسط حقوق الملكية

=  العائد على حقوق الملكية

 العائد على الاستثمار:  .4

يعبر عن مقدار الربحية ويقيس الأداء يعد هذا المقياس من المقاييس المهمة في تقييم كفاءة الأداء حيث أنه 
 رأس المال. المبيعات وكذلك معرفة معدل دوران الاستثماري ويمكن من خلال هذا  المقياس معرفة الربح كنسبة من
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 ثمارتالتالية عن العائد على الاس وتعبر المعادلة

المبيعات
رأس المال المستثمر

×  
الربح

المبيعات
=  معدل العائد على الاستثمار

 ثانيا: الحصة السوقية

لمقياس يستخدم لحساب ذا ايستخدم مقياس الحصة السوقية للتمييز بين الرابحين والخاسرين في السوق، حيث أن ه
 السوق، ومقارنته مع المنافسين الرئيسيين.من المبيعات في  نصيب المؤسسة

ن حركة المستهلكين بين في السوق وع ي مؤشرات عن وضع المؤسسةويستفاد من مقياس الحصة السوقية بأنه يعط
وسلع المنافسين وعليه فإن انخفاض الحصة السوقية يدل على أن هناك مشكلة ما يتعين على الإدارة حلها  سلع المؤسسة

 (1)الميزة التنافسية من خلال ثلاث طرق وهي :  هذا ويمكن قياس

 الحصة السوقية الاجمالية:  .1

 المبيعات الكلية في السوق الكلية على اجمالي ت المؤسسةمة مبيعاوتحسب بقس

 الحصة السوقية النسبية: .2

سين في السوق حيث أن هذا هنا بقسمة مبيعاتها الكلية على مبيعات أكبر المناف وتحسب الحصة السوقية للمؤسسة
 وأكبر منافسيها بدقة. مؤشرا على مدى الفرق بين المؤسسة يعطي

 حصة السوق المخدوم: .3

، أي السوق الذي تقوم خدومعلى المبيعات الاجمالية للسوق الم السوقية هنا بقسمة مبيعات المؤسسةوتحسب الحصة  
 بتركيز نشاطها عليه. ؤسسةالم

 

 

 

                                                           

 .49وهيبة حسين داسي، المرجع نفسه، ص  (1)
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 ثالثا:: النمو السنوي في المبيعات

ط التي من خلالها يتم تحقيق الأعمال وهي عبارة عن مخرجات النشا يعات محور النشاط الرئيسي لمؤسساتتعتبر المب
ى زيادة لوع لمؤسسةى نجاح أعمال اعات مؤشرا علالأرباح تحقيق النمو والاستمرارية في السوق، ويعد النمو السنوي في المبي

 قفها التنافسي في السوق.و الحصة السوقية لها مما يدعم من م

الاعمال أثناء القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي لوضع هدف محدد لمقدار  هذا وتسعى العديد من مؤسسات
 (1)النمو في المبيعات المراد تحقيقه كأحد معايير النجاح.

 ة التنافسية : محددات الميز لثانيالمطلب ا

 تتحدد الميزة التنافسية لمؤسسة ما من خلال بعدين هما: 

 حجم الميزة التنافسية :أولا

تتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل، أو يميز المنتج في 
لمؤسسات المنافسة للتغلب كلما تطلبت جهودا أكبر من ا  مواجهة المؤسسات المنافسة وبشكل عام كلما كانت الميزة أكبر

ذلك كما ، ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة فإن للميزة التنافسية دورة حياة ك(2)يد أثرهايتح ا او عليه
هو مبين في الشكل أدناه

                                                           

 .52وهيبة حين داسي، المرجع نفسه، ص  (1)
 .85نبيل مرسي خليل، المرجع نفسه، ص  )2( 
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 (: دورة حياة الميزة التنافسية11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكل تكلفة نسبية أقل، أو سعر مرتفع الميزة في*

 .86نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مرجع سابق، ص  المصدر:

، لكونها تحتاج إلى الكثير من التفكير تنافسيةوتعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة ال مرحلة التقديم: .1
 فاكثر.ها الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا أكثر عرف عندوت لاستعداد البشري والمادي والماليوا

وا يركزون عليها أتعرف الميزة التنافسية هنا استقرارا نسبيا من حيث الانتشار لاعتبار أن المنافسين بد مرحلة التبني: .2
 وتكون الوفرات هنا أقصى ما يمكن.

ود، لكون المنافسين قاموا بتقليد ميزة المؤسسة وبالتالي تتراجع يتراجع حجم الميزة شيئا فشيئا إلى الرك مرحلة التقليد: .3
 أسبقيتها.

هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع أو إنشاء ميزة جديدة على أسس تأتي  مرحلة الضرورة: .4
جديدة فإنها تختلف تماما على أسس الميزة الحالية وإذا لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول على ميزة 

 .ستفتقد اسبقيتها تماما وعندها يكون من الصعب العودة إلى التنافس من جديد

نستنتج مما سبق أنه يمكن للمؤسسة من الناحية النظرية أن تحقق سمة الاستمرارية لميزتها التنافسية، وهذا إذا تمكنت 
المؤسسات المنافسة، لكن هذا يصعب تحقيقه من  لمنتج في مواجهةاعلى ميزة التكلفة الأقل أو تميز بدروها من الحفاظ 

حجم الميزة التنافسية 
(*)  

(1ميزة تنافسية )  
(2ميزة تنافسية )  

 المرحلة

 التقديم التبني التقليد الضرورة
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يد يالميزة أو تحالناحية العملية خصوصا إذا كانت هناك جهود معتبرة تبذل من طرف المؤسسات المنافسة للتغلب على تلك 
 أثرها.

 ثانيا: نطاق التنافس

شكل نطاق التنافس من ، ويتيا تنافسيةابغرض تحقيق مز  ؤسسةمدى اتساع أنشطة وعمليات الم يعبر نطاق التنافس عن
 أربعة أبعاد هي: 

متهم، وهنا يتم الاختيار ئن الذين يتم خدبا، وكذا تنوع الز ؤسسةيعكس مدى تنوع مخرجات الم القطاع السوقي: .1
 بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق.

أو خارجية، فالتكامل الأمامي  كانت داخليةء  يشير إلى درجة أداء المنظمة لأنشطتها، سوا ي:مامدرجة التكامل الأ .2
 يا التكلفة الأقل أو التميز.االمرتفع مقارنة بالمنافسين قد يحقق مز 

، ويسمح هذا النطاق من تحقيق ؤسسةأو الدول التي تنافس فيها الم: يمثل عدد المناطق الجغرافية البعد الجغرافي .3
ية الوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة وتبرز أهم نشطة ومزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأ

 .(1)التي تعمل على نطاق عالمي، حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل أنحاء العالمؤسسات هذه الميزة بالنسبة للم

طة ود روابط بين الأنش، فوجؤسسةصناعات التي تعمل في ظلها الميعبر عن مدى الترابط بين ال قطاع النشاط: .4
استخدام نفس  يمكن بر عدة صناعات، من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقدعالمختلفة 

 ؤسسةتعمل الم ؤسسة.ليها الماي  الصناعات المختلفة التي تنتمالتكنولوجيا أو الافراد والخبرات عبرالتسهيلات أو 
ذلك وضع معايير وضوابط تتسم  نشاطها، ثم تحاول بعدة التنافسية التي تلائم قدراتها وميدان يز على البحث عن الم

ق النتائج يتم تحقيحتى  تضبطها بالديناميكية لقياس درجة صواب الميزة المعتمدة، والتعرف على الاطار والحدود التي
 ة.جو ر الم

 المطلب الثاني: متطلبات الحفاظ على الميزة التنافسية

ق ذلك إلا من خلال حصوها لحفاظ على ميزتها التنافسية ولن يتحقا في اا خاصمتماهيجب على المؤسسة أن تولي ا
لى المعلومات هي: المقارنة ها بكفاءة عالية ومن أهم الأساليب للحصول عمالومات والمعرفة المناسبة واستخدعلى المع

 فسية.يا التنااوالذكاء الاقتصادي للمساعدة على استمرار المز  الاستراتيجية اليقظةالمرجعية، 

                                                           
 .229شارل هيل، جارديث جونز، مرجع سابق، ص  )1( 
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  Le Benchmarkingولا: المقارنة المرجعية: أ

داء بالمؤسسات الناجحة ذلك أنها ، والاقتأهم الأساليب في الأداء الصناعي المتميز تعتبر المقارنة المرجعية من بين
لية ها، حيث تعرف على أنها " عمتمكن المؤسسة من تطوير وتحسين أدائها وبالتالي ضمان تعزيز ميزتها التنافسية واستمرار 

أو الرائدة عالميا في نفس سة المناف ؤسساتمقابل أداء الم ؤسسةنتجات والعمليات الخاصة بالممستمرة لقياس الأداء، الم
 ."المجال

 يما يلي:ة من المكاسب نلخصها فوعبمجمب المقارنة المرجعية يرجع عليها إن استخدام المؤسسة أسلو 

 يزها.قارنة أدائها بالمنافسين والسعي لتعز معرفة الوضعية التنافسية للمؤسسة من خلال م -

 حسين في باقي وظائف المؤسسةرها كقدرة للتامعرفة الوحدات والوظائف المتميزة في المؤسسة ومن ثم دعمها، واعتب -

 معرفة التطورات وتوجهات السوق في قطاع النشاط، وبالتالي تحديد موقع المنافسين -

 الناجحة مباشرة تخفيض الوقت، وذلك بالاقتداء بالمؤسسات -

 تشجيع التفكير الابتكاري في المؤسسة، مما يسمح بظهور كفاءات جديدة -

 الاستجابة السريعة لحاجات العملاء -

 (1)لأنشطة المؤسسة.ان السير الحسن الحصول على المعلومات اللازمة لضم -

 منتجاتهاو إمكانية التنويع والابداع في أنشطة المؤسسة  -

 نواع للمقارنة المرجعية تتمثل في : يمكن التمييز بين أربعة أ -

ة لها في نفس المؤسسة، وعادة ما تتمثل في المقارنة عمليات المؤسسة مع أخرى مشابه المقارنة المرجعية الداخلية: .1
بيرة، وهذه الطريقة تتميز ينطق هذا مشابهة لها في نفس المؤسسة، وعادة ما ينطبق هذا النوع في المؤسسات الك

 لى المعلومات.بسهولة الحصول ع

لتنافسية للمنافسين الأكثر جدية، احيث تكون موجهة لمعرفة المزايا  رجعية بين المنافسين المباشرين:المقارنة الم .2
ا لصعوبة الحصول وذلك بالاطلاع على أفضل التطبيقات لديهم ضمن حدود معينة، وهي أصعب الأنواع، نظر 

 لا تقع في مشكلة التجسس ة مراعاة كل الجوانب القانونية حتىالمطلوبة، ويجب على المؤسس على كافة المعلومات
 الصناعي.

                                                           
 .53، ص 2008، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات، جامعة سكيكدة ، وأثرها على الميزة التنافسية في المؤسسةالتغيير إدارة ، لعور فريد )1( 
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سات منافسة أو غير منافسة، وتعكس مقارنة وظائف المؤسسة مع أخرى مماثلة لمؤس وظيفية:المقارنة المرجعية ال .3
 ويتميز هذا النوع بسهولة الحصول على المعلومات خاصة في القطاعات المختلفة.

أي  ،مختلفة وهذا النوع قريب من النوع السابق، لأنه يتعلق بالوظائف والسيرورات في قطاعات المقارنة المرجعية: .4
 .(1)تطبيقية يكون أكثر من وظيفة، فهو يعطي نتائج معتبرة للمؤسسة

  La Veille Stratégiqueالاستراتيجية  اليقظةثانيا: 

المعلومات الخاصة بهذه البيئة  عليها الالمام بكافة بناءا على التطورات الحاصلة في بيئة المؤسسة، فإن ذلك يحتم
البيئة، حيث عرفها  ين المؤسسة من المنافسة، ومواجهة تحديات هذهمكمهما كانت طبيعتها أو نوعيتها، وذلك لت

Jakobiak القرارات رض اتخاذ غة والمعالجة، لة، المنتقالعلى أنها : " رصد للبيئة والذي يتبع بنشر مستهدف للمعلومات المحل
 من مزايا للمؤسسة  تذكر ما يلي: اليقظة ، إن أهم ما تقدمه"الاستراتيجية

رة على التحسين من الخصائص لآن المعلومات التي تم جمعها قادالناحية المالية بتحقيق الوفرة  من اليقظةتسمح  -
 التقنية للمنتج، جودته، والتخفيض من تكلفته.

ا أيضا بمراقبة مستمرة المستويات التنظيمية في المؤسسة، كما تسمح له تسمح بمرور جيد للمعلومة عبر مختلف -
 لبيئتها.

 ذير والتنبؤ بالعراقيل المستقبلية التي ستواجهها المؤسسة حتسمح بالت -

الفرص والتي تستطيع تغير ، التهديدات و على مناطق النفوذ اليقظةوسيلة استراتيجية للتسيير، اين تكشف خلية  -
 لمؤسسة والمنافسة في السوقمن استراتيجية ا

 ية.التكنولوجية، التنافسية، التجارية والبيئ اليقظةإلى أربعة أنواع وهي :  اليقظةوتصنف 

لاختراع، المنشورات(، البحث، اعلى المكتسبات العلمية والتقنية )براءات  وتركز الاهتمام التكنولوجية: اليقظة .1
 ظمة المعلوماتميم، أساليب الإنتاج، المعايير، وأنمنتجات وخدمات  في مختلف مراحل التصور والتص

ليل تح لية والكامنة من خلالتسعى من خلالها المؤسسة إلى التعرف على أوضاع المنافسة الحا التنافسية: اليقظة .2
شكل تهديدا لمنتجات المؤسسة، تالاستراتيجيات والمزايا التنافسية، وكذلك التعرف على المنتجات البديلة التي قد 

 هي تغطي محورا أفقياف

                                                           
 .134-133 ص ، ص2005ة، الإسكندرية، ، الدار الجامعيأساسيات الإدارة الاستراتيجية ، عبد السلام أبو قحاف )1( 
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يل( فهي تحلل و تراقب تطور هي عملية رصد و مراقبة المحيط التجاري للمؤسسة )المورد، العم التجارية: اليقظة .3
 .احتياجات الزبائن و وضعية الموردين أي ما يسمى مراقبة أجزاء السوق

وغير متعلقة بالعملاء، المنافسين،  مباشرة وغير مباشرة ةهي كل عناصر البيئة التي تؤثر بطريق البيئية: اليقظة .4
المتعلقة بالتطورات السياسية والقانونية والثقافية التي  هي ملين، منافسة القطاع الصناعات البديلة، الموردون، أيتالمح

 .(1) يعيةبالبيئة الط يقظةتؤثر على نشاط المؤسسة بالإضافة إلى 

  L’intelligence économiqueثالثا: الذكاء الاقتصادي 

جومي للمعلومة بغرض ( من أجل استعمال هJakobiakالاستراتيجية ) لليقظةالذكاء الاقتصادي امتداد  يعتبر
فسة من خلال الحصول على المعلومات تعزيز واستمرار الميزة التنافسية، وذلك بالمعرفة والفهم السليم لظروف ومتطلبات المنا

ل المنسجمة للبحث، المعالجة لذكاء الاقتصادي على أنه " مجموع الأعماالاستراتيجية ذات القيمة العالية، حيث يعرف ا
 ( Jakobiakوتوزيع المعلومات المفيدة للأطراف الاقتصاديين بهدف استغلالها )

 ويمنح الذكاء الاقتصادي للمؤسسة مجموعة من المكاسب نذكرها فيما يلي : 

 التنبؤ بحالة الأسواق -

 مواجهة استراتيجيات المنافسين -

 شر المعلومات بطريقة صحيحة داخليان -

 الحفاظ على موقعها التنافسي اتجاه المنافسين المحتملين -

 السماح للمؤسسات المتوسطة التي تطمح في النمو من تعلم الأفضل -

 من الخطورة يسمح باتخاذ قرارات بمستوى أقل -

عملاء، الموردون، المنافسون ( والمحيط المباشر ) التعاملات المؤسسة مع المحيط الخارجي يهتم الذكاء الاقتصادي بمتابعة مختلف 
ى الوطني كل الإدارات المكونة والمحيط على المستو (تحصيل الضرائب  ،عات المحلية ) الولاية، البلديةالذي يحتوي الجما

 الأخرى وبعدها المستوى الدولي.

 ونذكر من خصائص الذكاء الاقتصادي ما يلي : 

 علومة من أجل تحقيق السبق التنافسيالاستخدام الاستراتيجي للم -

                                                           
 4،232 ص  ، ص2001، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، التقنيات الحديثة للمعلوماتمحمد مرسي،  نبيل . )1( 
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 وجود إدارة على )المستوى الكلي( قادرة على التنسيق بين الاعوان الاقتصاديين  -

 وجود علاقات قوية بين كل المؤسسات ومراكز البحث والابداع -

 القدرة على ادماج المعارف العلمية التقنية الاقتصادية القانونية والجيوسياسية  -

مرورا بثلاث أعوان حيث يقوم الملاحظون بجمع المعلومات ومراقبة وترصد المحيط ثم يقوم الخبراء  وتتم عملية الذكاء
ووضعها في يد المقررين من اجل توجيهها في خدمة استراتيجية العون الاقتصادي )   (1)بتحليل وتنظيم هذه المعلومات

 المؤسسة أو الدولة ( .

فرص لب اقطيها القدرة الهجومية من خلال تر بالنسبة للمؤسسة حيث يع ويحمل الذكاء الاقتصادي بعدين في أهميته
المتاحة واغتنامها والتكيف ثم التأثير على القواعد والمعطيات في السوق، أما الجانب الدفاعي فيتمثل في توفير الحماية والأمن 

 .سة من الأخطار التي تهددها كتسرب المعلومات، التجسس الاقتصادي وغيرهاللمؤس

                                                           
 ، مقدمة لطلبة سنة ثانية ماستر، تخصص تسيير و اقتصاد المؤسسة، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة،محاضرات في مقياس اليقضة الاستراتيجية و المؤسسةبوزاهر نسرين،  )1( 

2017-2018 
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  SWOT تحليل المبحث الخامس: علاقة التشخيص الاستراتيجي بالميزة التنافسية من خلال

دد نقاط القوة الذي يجمع بين التشخيص الداخلي والخارجي والذي يح SWOTندرس في هذا المبحث نموذج 
ة حيث يعمل هذا افسيفي تحقيق الميزة التن SWOTوالضعف والفرص والتهديدات ونبين في هذه الدراسة دور نموذج 

ا وذلك بهدف تحقيق أفضل ميزة لهالنموذج على تحديد نقاط القوة والفرص الحالية والمستقبلية وتهيئة الاستجابة الصحيحة 
التهديدات التي تواجه المؤسسة في المستقبل، كما يعمل أيضا على تحليل نقاط الضعف و  تنافسية للمؤسسة والمحافظة عليها

ة واكتشاف نقاط ملهديدات المحتزمة قبل ظهور التالإنذار المبكر من اجل تهيئة الاستعدادات اللا ويعمل على تكوين نظام
 الضعف في الوقت المناسب.

ت المؤسسة من و تحديد خيارا SWOTمكونات تحليل  SWOTوسنحاول في هذا المبحث التطرق إلى مفهوم تحليل 
 قيق الميزة التنافسية.و دوره في تح  SWOTو أخيرا نموذج  SWOTنتائج تحليل 

  SWOTالمطلب الأول: مفهوم تحليل 

بالفرص والتهديدات التي تعرضها  ؤسسةالذي عرف بأنه تحليل يهدف إلى مقارنة نقاط القوة والضعف في الم و
قاط من ن ؤسسةتستطيع أن تعزز ما يتعلق بالميقوم على افتراض أن الاستراتيجية الفعالة  SWOTالبيئة وهذا وأن تحليل 

  SWOTوهو باللغة الإنجليزية مختصر  (1)ليل اثر نقاط الضعف والتهديدات قوقوة وفرص، ت

 Strenghtsقوة:            Opportunites :فرص

 Weaknessضعف:               Threatsتهديدات: 

 ويعني:  MOFFكما نجده باللغة الفرنسية 

 Menaces تهديدات:                      Forcesقوة: 

 Opportunitésفرص:            Faiblesseضعف: 

 

 

                                                           
 .114-113حي ادريس، مرجع سابق، ص ص الد محمد بني حمدان، وائل محمد صبخ )1( 
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  SWOTمن نتائج  ؤسسةوتحديد خيارات الم SWOTالمطلب الثاني: مكونات تحليل 

  SWOTأولا: مكونات تحليل 

 العام كالآتي:  ا التحليل وإطارهيتطلب توضيح مكونات هذ SWOTإن الحديث عن مفهوم التحليل الاستراتيجي 

 ات الخارجية:الفرص والتهديد .1

لتي يمكن أن تؤثر بشكل واضح اتمثل نتائج العوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية والتنافسية 
السعي نحو اقتناصها،  ؤسسةدر بالمابية فهي تمثل فرصا يجبصورة إيجابية أو سلبية في المستقبل، فإذا كانت إيجالمؤسسة على 

 .ؤسسةنبها او تحجيم اثرها على المتج ؤسسةتهديدات يجب على المفهي تمثل وإذا كانت سلبية 

 القوة والضعف الداخلية:  .2

يء، فإذا س اووالتي تؤدي على نحو جيد  ؤسسةيمكن السيطرة عليها داخل الم تمثل نتائج العوامل والمتغيرات التي
ود عنصر ا تعني وجانهعكس ذلك فأما إذا كانت  ؤسسةك يدل على قوة أحد مجالات المن ذلإكانت النتائج جيدة ف

ومن أمثلتها التنظيم الإداري ومجالات التسويق وشؤون الإنتاج والعمليات والنواحي المالية  ؤسسةضعف في أحد أنشطة الم
على عناصر قوتها عند صياغة استراتيجيتها مع محاولة التغلب على  ؤسسةالم وتعتمدوالمحاسبية وأنشطة البحث والتطوير 

 .(1)ف وعلاجهانقاط الضع

  SWOTمن نتائج  ؤسسةثانيا: تحديد خيارات الم

 ؤسسةوضع الم مناقشة نظامية بخصوص ا يقود إلىيكون إطارا منطقيل SWOTتستخدم تحليل  ؤسساتإن الم
قاط القوة والضعف نجي من خلال مقارنة ياسترات ( للتوصل إلى تحليلSWOTالتنافسي كما يمكن استخدام تحليل )

نماط الأربعة المتميزة في لفرص والتهديدات الخارجية، والهدف من هذه العملية هو من أجل تشخيص أحد الأالداخلية با
 الداخلية وأوضاعها الخارجية. ؤسسةال الموائمة ما بين أوضاع الممج

 وتتضح هذه الخلايا من خلال الشكل رقم)( وكما يلي: 

                                                           
  .133، ص 1999، الدار الجامعية، طبعة ةدليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجيأحمد ماهر،  )1(
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اس سفمن حيث الأ ة وفرصها،ؤسستبين نقاط قوة الم ذه المجموعةوه (:S/O, Maxi- Maxiالخلية الأولى: ) -
ة تتبع ؤسسدة، مما يجعل المن الفرص الجدية إلى تعظيم نقاط قوتها، والاستفادة مؤسسوالجوهر، يجب أن تسعى الم

 لسوق.اهجومية للحصول على أفضل موقع في  استراتيجياتذات توجه نمو النمو أو  استراتيجية

هديدات بنظر الاعتبار تلة مع أخذ اؤسسذه المجموعة تبين نقاط قوة المه :(S/T, Mini-Maxiالخلية الثانية: ) -
ستخدم نقاط قوتها تة أن ؤسسال ومن حيث الأساس يجب على المديدات من المنافسين وعلى سبيل المثهالت أي

 من اجل تقليل التهديدات.

مع الفرص، ة بشكل ترادفي سؤسالم ذه المجموعة تبين نقاط ضعفه :( W/O, Maxi- Miniالخلية الثالثة: ) -
  تتاح أمامها.رص التيفة السيطرة على نقاط ضعفها من خلال استغلال اقصى للؤسسأي بمعنى محاولة الم

ة بالمقارنة ؤسسوتبين نقاط ضعف الم ،وهي تعد أكثر الأوضاع سوءا (:W/T, Mini- Miniالخلية الرابعة: ) -
خلية اب أن تكون الاستراتيجية بكل دفاعي لتقليل نقاط الضعف الدمع التهديدات الخارجية الحالية، وهنا يج

(1)ة، وتفادي التهديدات الخارجيةؤسسللم

                                                           
 114-113، ص ص المرجع نفسهخالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي ادريس،  )1( 
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 SWOT(: تحليل 02رقم ) دولج

التحليل                       
 الداخلي

 التحلي الخارجي
 (Wنقاط الضعف الداخلية ) (Sنقاط القوة الداخلية )

 (Oالفرص البيئية المتاحة )

 S/Oهجومية  اتيجيةاستر 
 ةاخليداستخدام نقاط القوة ال

لاستغلال الفرص المتاحة خارجيا ) 
 الوضع المثالي الجيد(

ول تحمساندة استراتيجية التدوير أو ال
W/O 

التغلب على مواقع الضعف الداخلية 
من خلال استغلال الفرص المتاحة 

 خارجيا )تعديل(

 (Tالتهديدات البيئية الخارجية )

 S/Tاستراتيجية التنويع مساندة 
اخلية لتجنب داستخدام نقاط القوة ال

التهديدات الخارجية أو الحد من أثارها 
يمكن البحث عن فرص في ظل (

 التهديدات(

 W/T  مساندة استراتيجية دفاعية
تقليل مواطن الضعف الداخلية 

 (لتحاشي المخاطر الخارجية )الغاء

 .115، ص مرجع سابقحي ادريس، ان، وائل صبخالد محمد بني حمد المصدر:

كوين تخطيط سريع للواقع، وبشكل فهو يسمح بت ؤسسةيقوم بتحليل داخلي وخارجي للم SWOTإن تحليل 
وبساطته  ،اتؤسسوذج معروف لدى كل المدراس والمة لأنه نمؤسسل للبث، يمكن التعبير عنه في المل ومفهوم، وقابهس

في حالات  SWOTالكثير من التحسينات لأعوام عديدة، يستعمل نموذج عليه  طرأتجعلته يفرض نفسه بسرعة، كما 
نقاط  العلاقة بين البيئة و المزايا الداخلية و هذا مصدر قوته، و لكن لا يجب الاكتفاء بتحديد عديدة وهو يكتفي بتوضيح
ة وبالتالي اختيار لمؤسسل ديد الإشكالية الاستراتيجيةحلت هديدات بل الخروج بتقرير نهائيالقوة والضعف والفرص والت

 أنسب الاستراتيجيات التي تحقق من خلالها المؤسسة ميزة تنافسية.

 ودوره في تحقيق الميزة التنافسية  SWOTالمطلب الثالث: نموذج 

 ودورها في تحقيق الميزة التنافسية. SWOTنموذج لاول من خلال هذا المطلب أن نبين بعض المتغيرات الرئيسية حسن
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 تشخيص الداخليأولا ال

 نقاط القوة .1

 قوة في المؤسسة والميزة التنافسية التي تتيحها لها من خلال الجدول التالي:لسنحاول تلخيص نقاط ا

 : نقاط القوة(03) الجدول رقم

 الميزة التنافسية التي تتيحها نقاط القوة

 كفاءة المتميزة

ى التفوق لالعمل والحرص عن امتلاك المؤسسة للكفاءة المدركة والمؤهلة والراغبة في ا
ها في شكل ابداع انتاجي وتكون هذه الكفاءات تمتاز فيه، وتقديم احسن ما عند

بالانضباط والولاء للمؤسسة مما يؤدي إلى إنتاجية عالية المستوى وبالتالي يخلق ميزة 
 تنافسية للمؤسسة.

 المصادر المالية المتاحة

م الإنتاج وبالتالي تنخفض ج زيادة حلمالية للمؤسسة يؤدي إلىإن توفر المصادر ا
تنوع الإنتاج ويؤدي إلى استقطاب  لىايؤدي إلى الربحية وكذلك يؤدي  التكاليف مما

الادمغة من الخارج وكذلك تبني التكنولوجيا الحديثة المتوفرة وهذا يجعل المؤسسة رائدة 
لتي تتوفر على في مجالها ومنافسة للمؤسسات الأخرى وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية ا

 الموارد المالية.

 المعرفة الجيدة بالمشترين
إن ولاء المشترين لمنتوجات مؤسسة معينة يجعلها مؤسسة منافسة في السوق وذلك 

 لتوفرها على ميزة الولاء

النوعية العالية للمنتجات 
 والخدمات

جات ذات إن نوعية المنتجات تجعلها تستقطب المستهلكين الذين يتهافتون على المنتو 
الجودة العالية وذلك من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون تقليدها 
تكون متميزة وفريدة ولها قيمة مرتفعة من جهة المستهلك، وبهذا تكتسب المؤسسة فئة 

ها المؤسسة لتحقيق موقعها في غتنمكين وهذه تعتبر ميزة تنافسية تمعينة من المستهل
 السوق

الخدمات إمكانية تطوير 
 والمنتجات

إن الجانب التكنولوجي يلعب دورا هاما في تحقيق الميزة التنافسية حيث أن تطوير 
خاصة في محيط يتميز بالتطوير  االمنتجات بصفة مستمرة يؤدي إلى زيادة الطلب عليه

 المستمر
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 ميزة انخفاض التكلفة
ؤسسات التي تحقق جم أي ان المتصاديات الحقلى ااإن انخفاض تكلفة الإنتاج يرجع 

ا كبيرة في السوق تستفيد من اخفاض في التكاليف وزيادة في الأرباح وبالتالي حصص
 الأسعاريزة انخفاض يجعل المؤسسة تحقق م

 74عائشة يوسف الشميلي، الإدارة الاستراتيجية، مرجع سابق، ص  المصدر:

 نقاط الضعف .2

في تحقيق ميزة تنافسية  تها او تحويلها الى نقاط قوة تستخدمهاو محاولة معالج سنحاول تلخيص نقاط الضعف في المؤسسة 
 لها من خلال الجدول الموالي: 

 نقاط الضعف (04)قم الجدول ر 

 دورها في تحقيق الميزة التنافسية نقاط الضعف
 جييعدم وضوح التوجه الاسترات

 عدم ظهور اسممها وافتقارها للشهرة
 عدم تقدير المستفيدين لها

 ا الماليةضعف قدرته
 افتقارها للإدارة الكفؤة

 ضعف علاقتها مع الآخرين
 جمود هيكلها التنظيمي
 ضعف قدرات العاملين

نقاط الضعف أو التقليل منها أو استغلالها  معالجةتحاول المؤسسة 
 وتحويلها إلى نقاط قوة ومن ثم تحقق بواسطتها ميزة تنافسية

 .74ص  ،عائشة يوسف الشميلي، المرجع نفسه المصدر:

 ثانيا: التشخيص الخارجي

 الفرص: .1

 سنحاول من خلال الجدول الموالي تلخيص الفرص التي يمكن أن تواجه المؤسسة ودورها في تحقيق ميزة تنافسية لها.
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 (: الفرص06الجدول رقم )

 دورها في تحقيق الميزة التنافسية الفرص

الدخول في أسواق أو قطاعات جديدة في 
 السوق

دد في الأسواق أو القطاعات الجديدة يجلبون معهم الج إن الداخلين
طاقات جديدة راغبة في امتلاك حصة من السوق وتوفرها أيضا موارد 
بشرية وذلك لاكتساح المعوقات الموجودة في السوق وبهذه الامتيازات 
فقد حققت ميزة تنافسية باكتساحها للأسواق الجديدة وذلك بزيادة 

 الإنتاج أو تخفيض التكاليف

 تنوع المنتجات
إن تنوع المنتجات يقلل من خطر التهديدات على المؤسسة وذلك لأنها 
تنوع منتوجاتها وتلبي مختلف متطلبات المستهلك وبهذا فإنها تحقق ميزة 

 تنافسية تستمد منها المؤسسة قوتها.

 نمو اسرع في السوق
عن  إن النمو السريع للمؤسسة يعني النمو في دورة الاعمال وهذا يعبر
نمو لقدرة هذه المؤسسة على المنافسة وتوفرها ميزة تنافسية تمكنها من ا

 في السوق بصفة مستمرة

العمل مع شركاء استراتيجيين في ميدان 
 الصناعة

إن القدرة على العمل مع شركاء استراتيجيين في ميدان الصناعة يعبر عن 
إلى  بالإضافةن يورديرة للمساومة مع العملاء والمالقدرات الإنتاجية الكب

القدرات الإنتاجية الواسعة والمختلفة بهذا فإن تكاليف الإنتاج تكون 
 منخفضة ما يجعلها مؤسسة متميزة وبذلك تتسارع المؤسسات للشراكة

 معها.
 .56، مرجع سابق، ص ثر البيئة الخارجية على الخيار الاستراتيجيأيفات، د: أمين محمد الشالمصدر

 التهديدات: .2

 من خلال الجدول الموالي تلخيص التهديدات التي يمكن أن تواجه المؤسسة ودورها في تحقيق ميزة تنافسية لها.وسنحاول 
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 التهديدات (06) الجدول رقم

 دورها في تحقيق الميزة التنافسية التهديدات
 احتمال دخول منافسين جدد
 زيادة مبيعات المنتجات البديلة

 نمو بطيء في السوق
 لتنافسيةزيادة الضغوط ا

 ينوردنمو قوة المساومة للعملاء والم
 تغير أذواق وحاجات المستهلكين

سة تجنب التهديدات أو اغتنامها وتحويلها إلى فرص تحقق ستحاول المؤ 
 بها ميزة تنافسية

 .56، المرجع نفسه، ص ت: أمين محمد الشديفاالمصدر
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 خلاصة الفصل الثاني:

واجهة التهديدات مفهوم التنافسية للمؤسسة والتي تتحدد بمدى قدرتها على م من خلال هذا الفصل تناولنا
ة التي تستطيع قيممن ال ارات قياسها كما توصلنا إلى أن الميزة التنافسية تنشا أساسشة، وأنواعها وكذا مؤ ئييبوالتحديات ال

عنصر الجودة أو بتقديم منافع متفردة ها لزبائنها سواء كان ذلك من خلال خفض الأسعار مع مراعاة لقمؤسسة ما أن تخ
 في المنتج، كما تطرقنا إلى أهمية الميزة التنافسية وانواعها

جي، يافسية من خلال مصادر الميزة التنافسية والتي تمثلت في التفكير الاستراتتنكما تناولنا بناء وتطوير الميزة ال
كها التنافسية تمثلت في مصدر الميزة، عدد المصادر التي تمتل معدلات التغيير السريع، أما معايير الحكم على جودة الميزة

ة التنافسية فتمثلت في ز عامة لبناء الميوير التي تمتلكها المؤسسة، أما فيما يخص الأسس الطالمؤسسة، ودرجة التحسين والت
 ابة للعميل.جالكفاءة، الجودة، التحديث/ الابداع، وكذا الاست

 بالإضافةالنمو السنوي في المبيعات السوقية و  الحصةتنافسية التي تمثلت في الربحية و يزة المؤشرات المكما تناولنا أيضا 
ونطاق التنافس، أما متطلبات الحفاظ على الميزة التنافسية فتمثلت في  والتي تحددت في حجم الميزة التنافسية امحدداتهالى 

 صادي.الاقت الذكاءو  الاستراتيجية اليقظةالمقارنة المرجعية، 

ودوره في تحقيق  SWOTنافسية من خلال تحليل تجي بالميزة اليوفي الأخير تطرقنا إلى علاقة التشخيص الاسترات
و  الميزة التنافسية والذي يجمع بين التشخيص الداخلي والخارجي والذي يحدد نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات

 .التي من شانها تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة

ذا يجب على المؤسسة البحث عن الطرق الملائمة والكفؤة التي من شأنها دعم الميزة التنافسية وذلك لضمان وبه
 العالمية. الأسواقا في لهمكان 
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من خلال هذا البحث تم ابراز الدور الكبير للتشخيص الاستراتيجي في بناء وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة بما 
من خلال تحديد نقاط القوة واستخدامها في بناء وتحقيق مزايا تنافسية واكتشاف يوفره من معلومات عن البيئة الداخلية 

نقاط الضعف ومحاولة معالجتها، وكذا بما يوفره من معلومات مفيدة عن البيئة الخارجية من خلال ما تعكسه من فرص 
 ينبغي اقتناصها وتحويلها الى مزايا تنافسية وتهديدات يجب تجنبها وتقليل أثرها.

اء على ما سبق تم صياغة جملة من النتائج والاقتراحات الممكن الاستفادة منها من قبل الباحثين والمؤسسات وبن
 وكذا بعض الآفاق الممكنة.

 الإجابة عن الفرضيات

اعتمادا على الدراسة النظرية والميدانية تم التوصل الى مجموعة من النتائج التي من شانها اثبات او نفي صحة 
 لموضوعة عند بداية البحث والتي نلخصها فيما يلي: الفرضيات ا

 الإجابة عن الفرضية الأولى:

على ضرورة التشخيص الاستراتيجي في تحقيق ميزة تنافسية من خلال تحليل البيئة الداخلية  SWOTأكد تحليل 
الخارجية لاستغلال الفرص المتاحة لمعرفة نقاط القوة وكيفية استغلالها والكشف عن نقاط الضعف لمعالجتها وكذا تحليل البيئة 

بما يتناسب وقدرات المؤسسة وتجنب التهديدات المحيطة او على الأقل التخفيض من وطأتها وهذا ما يؤكد صحة الفرضية 
الأولى في المبحث الخامس من الفصل الثاني التي تقول " يمكن تحديد العلاقة بين التشخيص الاستراتيجي والميزة التنافسية 

 ل تحليل البيئة الداخلية والخارجية".من خلا

 الإجابة عن الفرضية الثانية:

واجهت مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس العديد من التحديات نتيجة اصلاح سوق الاتصالات 
د دخول المتعاملين و انفتاحها على المنافسة بعد ان كانت هذه المؤسسة المتعامل الوحيد تراجعت بحدة حصتها السوقية بمجر 

جيزي و اوريدو، هذه الوضعية الحاسمة والصعبة أجبرت موبيليس على إعادة النظر في استراتيجياتها و سياساتها و حثتها 
على تبني اتجاهات جديدة و أساليب تسيير اكثر فعالية، من بينها تطبيق التشخيص الاستراتيجي بأبعاده لتحقيق ميزة 

حة الفرضية الثانية في المبحث الثالث من الفصل الثالث و التي مفادها " تعتمد مؤسسة موبيليس تنافسية و هذا ما يؤكد ص
 على التشخيص الاستراتيجي كمدخل لزيادة القيمة لدى الزبون"

 



 الخـــــاتمة

120 

 لإجابة عن الفرضية الثالثة:ا

ة على مؤسسة تمارس البيئة بكل ما تحمله من متغيرات و تغيرات خاصة التنافسية منها ضغوطا كبيرة ومستمر 
موبيليس مما يدفعها للعمل الجاد و الاستغلال الأمثل لكل مواردها بغية مواجهة هذه الضغوط و زيادة تنافسيتها بما يوفره 
التشخيص الداخلي من خلال تحليل الوظائف والوقوف على اهم نقاط قوتها لاستعمالها في تحقيق مزيا تنافسية و معالجة 

 كافي كون المؤسسة تعمل في محيط يتسم بالمنافسة الشديدة و بالتالي هذا يحتم عليها اللجوء نقاط ضعفها، لكن يعتبر غير
الى تحليل البيئة الخارجية من اجل اكتشاف الفرص المتاحة و التهديدات التي يجب تجنبها و هذا ما ينفي صحة الفرضية 

 ية في مؤسسة موبيليس".الثالثة التي مفادها "التشخيص الداخلي كافي في تحقيق ميزة تنافس

 الإجابة عن الفرضية الرابعة:

ان التغير الكبير و التطور السريع في البيئة الخارجية يجعل بناء و تحقيق مزايا تنافسية و الحفاظ عليها جد صعب و 
ت المنافسين و مهم في آن واحد حيث ان انفتاح المؤسسات على الأسواق العالمية أدى بهذه الأخيرة لمحاولة فهم جميع تحركا

اساليبهم المتبعة فيما يخص جذب المستهلكين و الزبائن و اكتساب اكبر حصة سوقية و هذا ما قامت به مؤسسة موبيليس 
عن طريق تحليل البيئة الخارجية كملاحظة تصرفات الزبائن وميولاتهم و احتياجاتهم و التكفل بها و اخذها بعين الاعتبار و 

م و توقعاتهم و هذا ما سمح لها برفع درجة ارتباط و وفاء الزبون لها و بالتالي زيادة عدد الزبائن خلق عروض مناسبة لتطلعاته
و هذا ما يؤكد صحة الفرضية الرابعة في  2017سنة  %39.69و هذا ما أعطاها الريادة في الحصة السوقية التي بغلت 

ستراتيجي دور مهم في تحقيق ميزة تنافسية وفقا المبحث الرابع من الفصل الثالث و التي تتمحور حول "للتشخيص الا
 للمحيط الذي تعمل فيه مؤسسة موبيليس"

 نتائج الدراسة:

وعليه بناء على ما سبق ذكره نحاول ان نستنتج من خلال هذه الدراسة فيما يخص التشخيص الاستراتيجي ودوره في تحقيق 
 ميزة تنافسية في المؤسسة الاقتصادية ما يلي:

  التشخيص الاستراتيجي بتحقيق الرؤية الشمولية لمؤسسة موبيليس، فضلا عن دراسة العلاقة بين المؤسسة يسمح
والمحيط الذي تعمل فيه، وتحديد نمط هذه العلاقة من خلال تشخيص العوامل الداخلية والخارجية بالمؤسسة قصد 

فرزها متغيرات المحيط وبذلك استغلال الموارد تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية وتحليل الفرص والتهديدات التي ت
والكفاءات المميزة وفق رؤيتها المستقبلية لتحديد قدراتها الاستراتيجي وفقا لحالة المحيط الذي تنشط فيه من اجل 

 تحقيق مزايا تنافسية.
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  ،وتبرز أهمية ان عملية التشخيص الاستراتيجي عملية مستمرة تهدف الى القيام بالعمل او النشاط بشكل صحيح
التشخيص الاستراتيجي في الوقاية من الاخطار التي قد تهدد المؤسسة وكذا العلاج في حالة وقوع الخطر ومن 

 الاحسن ان تستعمل المؤسسة التشخيص الاستراتيجي كطريقة وقائية وليس كطريقة علاجية.

 صر الاستراتيجية في المحيط ومن يعمل التشخيص الاستراتيجي على ربط مؤسسة موبيليس بمحيطها وتحديد العنا
ثم تحقيق التفاعل مع هذا الأخير من خلال تخصيص موارد المؤسسة وفق ما يساهم باستغلال الفرص المتاحة 
والاستفادة من نقاط القوة المتاحة وتجنب التهديدات المحيطة او على الأقل التخفيض من حدتها، وتقليص عوامل 

 م المركز التنافسي للمؤسسة. الضعف الداخلية، إضافة الى تدعي

  ان تطبيق التشخيص الاستراتيجي يساعد المؤسسة على توضيح أهدافها المستقبلية والمتابعة لاستراتيجياتها من
 خلال اتخاذ القرارات الاستراتيجية المناسبة والتنبؤ بتحولات المحيط التنافسي كما يمكنها من تدعيم مركزها التنافسي.

 لاقتراحات:ا

 لجان مستقلة من قبل موبيليس لدراسة اذواق الزبائن لضمان ولائهم تشكيل 

 .محاولة مواكبة التطورات الحاصلة في قطاع الاتصالات على المستوى العالمي 

  تنظيم الملتقيات والندوات العلمية للتعريف بالتشخيص الاستراتيجي ودوره في تحقيق واكتساب مزايا تنافسية وكذلك
 لمؤسسات الاقتصادية.لتشجيع ممارسته في ا

  التشجيع المتواصل على الابداع وتوفير الظروف الملائمة والمناسبة التي تتيح انشاء مزايا تنافسية صعبة التقليد
 ومستمرة للمؤسسة.

  تبني هياكل تنظيمية أكثر مرونة لتستجيب مع متطلبات البيئة ولتضمن التنسيق الجيد مع العملاء لاتخاذ القرارات
 لمناسب.في الوقت ا

 فاق الدراسة:آ

  .دراسة مقارنة بين مؤسسات الاتصالات في الجزائر من خلال دور التشخيص الاستراتيجي في تحقيق ميزة تنافسية 

  دور الكفاءات المحورية في تحقيق ميزة تنافسية 

 دور التشخيص الاستراتيجي في صياغة استراتيجية المؤسسة 

  دور تحليلSWOT  اتيجي في المؤسسة الاقتصاديةفي تحديد الخيار الاستر. 
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