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 إلى من سهروا لسهرنا و تعبوا لتعبنا. التقدم في المجال الدراسة،
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 إلى جدتي الغالية زكية ربي يرحمها ويسكنها فسيح جناتو.
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 شكر وتقدير
الحمد لله رب العالمين، على فضلو ومنتو، وعظيم عطائو وجزيلو، حمدا تاما كما يحب ربنا ويرضى، والصلاة والسلام على النبي الأمين، 

 الذي جاىد وبلغ حتى أتاه اليقين، والصلاة موصولة للصحابة الطيبين الأكرمين، والتابعين وتابعيهم بإحسان إلى يوم الدين.

 ىذه على بالإشراف لتفضلها الاحترام إلى أستاذتي الفاضلة صولح سماحعبارات التقدير و  اسمابجزيل الشكر وعظيم الامتنان وبأتقدم 

 جزاىا الله خيرا الجزاء على إسهامها في انجاز ىذا البحث. ة،المذكر 

 القيمة.بالنصائح كما أتوجو بخالص شكري وتقديري إلى باقة من الأساتذة الأفاضل الذين لم يبخلوا علي 

كل أستاذ وقتا لقراءة وتقييم ىذا   المرحلة. وخصصالعمل لهذه شكر الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة قبولهم إجازة ىذا وكما أ

 البحث.

 مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة. ولينانجاز ىذا البحث وأخص بالذكر مسؤ و  إتماملى كل من مد لي يد المساعدة في وإ

 ن يجزيهم عني خير الجزاء .الله أسأل أ



 ملخص
 

هدفت الدراسة إلى تحديد دور التشخيص الاستراتيجي الداخلي في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية خاصة في 
 ظل التغيرات الجديدة التي شهدها العصر، محاولين بذلك إسقاط ما جاء في الجانب النظري على دراسة الميدانية التي كانت

في مثل   في تحقيق الميزة التنافسية  الداخلي الاستراتيجي ، والتعرف على مدى دور التشخيص'' الزيبان القنطرةبمؤسسة ''مطاحن 
الأمر الذي مكننا من التعمق أكثر في الموضوع واعتمدنا على الاستمارة حيث تتناسب مع طبيعة الموضوع، هذه المؤسسات، 

التشخيص الاستراتيجي  مطاحن الزيبان القنطرةانتهاج مؤسسة  إلى مجموعة من النتائج أهمها بحيث توصلت الدراسة في الأخير
 دوري برنامج تسطير على العمل مثلا قتراحاتمجموعة من الا نقترح البحث هذا في جاء ما على وبناءفي الأخير و . الداخلي

تساعد المؤسسة على معالجة نقاط ضعفها، وتعزيز نقاط القوة لديها،  التي الداخلية المؤسسة لنشاطات الداخلي التشخيص لعملية
 ضمان بقائها واستمرارها. وذلك ل تميزها عن غيرها من المنافسين تحقيق ميزة تنافسيةمن أجل 

 
، تشخيص الوظيفي، تشخيص سلسلة القيمة، تشخيص الكفاءاتال، الداخلي الاستراتيجي تشخيصال المفتاحية: الكلمات 

 التنافسية. الميزة

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



Abstract: 

 

The study aimed at determining the role of the internal strategic diagnosis in achieving the 

competitive advantage of the Algerian economic enterprise, especially in the light of the new 

changes witnessed in the era. 

We have applied our study on "Ziban Al Qantara Mills’ " enterprise and we tried to identify the role 

the internal strategic diagnosis in achieving the competitive advantage in this enterprise. 

We have found many results among them that the enterprise applies the internal strategic diagnosis. 

Finally, based on this research, we propose a set of suggestions, for example: the enterprise should 

lay down a periodic program for the internal diagnosis of the enterprise’ internal activities, which 

will help the enterprise to discover its weaknesses and to strengthen its strengths, in order to achieve 

a competitive advantage to ensure its survival, and their continuation against the industry 

competitors. 

 

Keywords: internal strategic diagnosis, functional diagnosis, value chain diagnosis, competency 

diagnosis, competitive advantage. 
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 ة:ـــــقدمـــم
 

ستحداث انساق وطرق جديدة للنمو والتوسع، والسبب في ىذا بتَة ومتسارعة لاختَة يشهد الاقتصاد العالدي تحولات كفي الآونة الأ     
الطارئة على  في ظل ىذه التحولاتافسة بتُ الدؤسسات الاقتصادية، و معها الدنتزايد اضطراب متغتَاتو التي اشتدت ضغوط المحيط و 

ة ظواىر منها اشتداد الدنافسة، ومن تحديات عديدة مرتبطة بعدفي الجزائر تواجو اليوم عقبات و  ن الدؤسسات الاقتصاديةإالاقتصاد العالدي ف
المحيط الذي تنشط فيو لذلك يتوجب على الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية  مواكبة التغتَات الدتسارعة فيجل البقاء والتفوق في السوق و أ

عليها معرفة مصادرىا الداخلية والخارجية،  للحصول على ىذه الديزة التنافسية يتحتمميزة تنافسية تديزىا عن غتَىا، و الحصول على 
 التشخيص الاستًاتيجي.باعتمادىا على 

و أسسات الاقتصادية مهما كان حجمها ىتمام كل الدؤ ان تشغل أتُ الدواضيع الذامة التي لغب ن بذ يعد التشخيص الاستًاتيجي مإ    
التشخيص ها دون لزاولة القيام بالدراسة و تفهم متغتَات بيئتن تدرك و أفقد اصبح من غتَ الدمكن للمؤسسة طبيعة النشاط الذي تدارسو، 

ستًاتيجي نواع التشخيص الاستًاتيجي في الدؤسسة الاقتصادية لصد التشخيص الاأناصر الدكونة لذا، ومن بتُ الاستًاتيجي لدختلف الع
الضعف لنشاطات الدؤسسة. على كل الدستويات والكشف على جوانب القوة و و لقاء نظرة مفصلة على الدؤسسة إالداخلي والذي يعبر عن 

 ما نقاط الضعف فهي عراقيل وعيوبأستمرارية، جوانب منها الافي عدة تستفيد منها نافسيها و فنقاط القوة تعد مزايا تتمتع بها مقارنة بم
 معالجتها. قصور في الدؤسسة والتي لغب عليها تصحيحها و و 

 بصورة لشارستو من خلال والذي الأداء، تحستُ لرال في ساتراالد بها اىتمت التي الأساليب أىم أحد الداخلي التشخيص يعتبر    
 يسمح ما ىوو  ،داخليا الدؤسسة بيئة تحليلو  سةراد على يقوم وأنو خاصة والصعوبات، الدشاكل من العديد تخطي الدؤسسة تستطيع لزكمة

 التسيتَ حلرام باقي عن ألعية تقل لا مرحلة عتبري الذي الداخلي بالتشخيص يعرفما  إطار في ضعفها، ونقاط قوتها نقاط بتحديد لذا
في  غبةراال الدؤسسات على مازال أصبح أين القطاعات، لستلف في الشديدة الدنافسة تتسم التي الحالية في الفتًة سيما لا ،تيجياالاستً 
 على الدبتٍ العالدي الاقتصاد في الاندماج لذا تستٌي حتى أبعاده بمختلف الداخلي بالتشخيص تهتم أن تنافسية بصورة نشاطها ريةرااستم

 .والدعرفة الجودة

نواع أحيان تركز على نوع من في بعض الألكي تحقق الدؤسسة ميزة تنافسية تديزىا عن غتَىا من الدؤسسات في القطاع الاقتصادي و     
  ىو التشخيص الداخلي.التشخيص الاستًاتيجي و 

 
 إشكالية الدراسة:

الديزة التنافسية، لذا لػاول البحث دفع  في تحقيق ؤسساتودوره البارز لكافة الد الداخلي يالاستًاتيج شخيصبالنظر لألعية الت    
 لعملياتها وتبرز إشكالية البحث في: الداخلي الاستًاتيجي شخيصىتمام بالتتلفة إلذ زيادة الاالدخ ؤسساتالد

 هو دور التشخيص الاستراتيجي الداخلي في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة ؟ ما

 لؽكن صياغتها كالآتي: فرعيةوقد نتج عن ذلك تساؤلات 



 ب
 

 ؟الزيبان القنطرة مؤسسة مطاحن  تحقيق الديزة التنافسية في في لتشخيص الوظيفيل ىل ىناك دور .1
 ؟في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة  الديزة التنافسية لتشخيص الكفاءات في تحقيقلىل ىناك دور  .2
 ؟ مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرةفي لتشخيص سلسلة القيمة في تحقيق الديزة التنافسية لىل ىناك دور  .3

 
 :التالية الفرضيات وضعنا التساؤلات ىذه عن كإجابة فرضيات الدراسة:

 الفرضية الرئيسية:

  .القنطرة في مؤسسة مطاحن الزيبان تنافسيةاليزة في تحقيق الدتشخيص الاستًاتيجي الداخلي لل معنوي يوجد دورلا 

 الفرضيات الفرعية:

 .في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة تنافسيةاليزة في تحقيق الد تشخيص الوظيفيللمعنوي دور وجد يلا  .1

 .في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة تنافسيةاليزة في تحقيق الدتشخيص الكفاءات للمعنوي دور وجد يلا  .2

 .في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة تنافسيةاليزة الدتشخيص سلسلة القيمة في تحقيق للدور  وجدي  .3

 
 نموذج الدراسة:

 المتغير التابع                           المتغير المستقل                                                

 

 

 

 

 

 

 عداد الطالبةإمن  المصدر: 

 من خلال النموذج الدبتُ أعلاه لصد أنو يتكون من متغتَين أحدلعا تابع والآخر مستقل.

  دقيق لكل متغتَات البيئة الداخلية للمؤسسة  ىو عملية تحليل وفحص: التشخيص الاستراتيجي الداخليالمتغير المستقل
 )الذيكل تنظيمي، والدوارد، والوظائف( بهدف التعرف على نقاط القوة والضعف الدتولدة داخل بيئتها.

 الميـــــــزة التنافسية

 الكفاءة 
 الجودة 
 التجديد 
 الاستجابة لحاجات العميل 

 

  

 الاستراتيجي الداخليالتشخيص 

 التشخيص الوظيفي 
 شخيص الكفاءاتت 
 تشخيص سلسلة القيمة 



 

 



 ت
 

 الوسيلة التي تدكن الدؤسسة من تحقيق التفوق على منافسيها، وتنبع الديزة التنافسية من ىي  :لميزة التنافسيةالمتغير التابع ا
 الدنظمة على استغلال مواردىا الدادية أو البشرية أو الفكرية. قدرة

 
  الدراسة: دوافع

 من الدوافع الأساسية التي أدت بنا إلذ اختيار ىذا الدوضوع ما يلي:

  ؛الذي تعايشو الدؤسسات الاقتصاديةألعية الدوضوع في ظل المحيط 
 ؛الدؤسسات قتصاد وتسيتَافالدوضوع لو علاقة متينة بتخصص  بحكم التخصص 
 الواقع أرض على موجود ىو بما النظرية الدراسة ربط لزاولة. 

 
 أهمية الدراسة:

للمنظمات وذلك من خلال مساعدة الدنظمات لدعرفة  الداخلي تكمن ألعية البحث في الدور الذي يلعبو التشخيص الاستًاتيجي     
يساعدىا في معرفة نقاط قوتها وتحديد نقاط الضعف لديها لكي يتستٌ لذا معالجتها قبل أن لػاول الدنافسون  بحيثا لذ داخليةالالبيئة 

ا استغلال نقاط ضعفها في الدنافسة في السوق، وتبرز أيضا ألعية البحث في بيان مدى ألعية الديزة التنافسية والامتيازات التي تحصل عليه
 ية.الدنظمات التي تدتلك ميزة تنافس

 

 أهداف الدراسة:

 لؽكن تلخيص أىداف الدراسة على النحو الآتي:

 للحصول على الديزة التنافسية بشكل لغعلها منفردة ومتميزة  الداخلي الاستًاتيجي شخيصى ازدياد اىتمام الدؤسسة بالتبيان مد
 ؛ يستطيع بقية الدنافستُ تحقيقهافي خلق قيمة لا

 نطرة؛القب لزيبانا مطاحن مؤسسة في وخاصة الدؤسسات الجزائرية في الاستًاتيجي الداخليعملية التشخيص  واقع معرفة 
  ؛التنافسية في الدؤسسة الاقتصاديةقياس مستوى تحقيق الديزة 
 ؛تحقيق الديزة التنافسية في الاستًاتيجي الداخلي شخيصمدى تأثتَ الت التعرف على 
 على ميزتها التنافسية. ة لزل الدراسةحصول الدؤسس  نأمل أن تساىم فيالتي قتًاحاتتقديم بعض الا 

 
 :منهج الدراسة

اعتمدت ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي والدنهج التحليلي، حيث يظهر الدنهج الوصفي في الجانب النظري للدراسة وعرض بعض     
الدعالجة الإحصائية واختبار فرضيات الدراسة، كما استخدمت الدراسة  تحليل نتائجيظهر في فالدراسات السابقة أما عن الدنهج التحليلي 

  .استخدمت الاستبيان كأداة لجمع البياناتو  منهج دراسة حالة
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 هيكل الدراسة:

تضمن الفصل  حيث تناولت الدراسة جانبتُ الجانب النظري والجانب الديداني، الجانب النظري شمل كل من الفصلتُ الأول والثاني    
أما الدبحث الثاني  ،الخ.وألد بمجمل جوانبها من مفهوم وألعية.. الأول ثلاث مباحث تحدث الدبحث الأول عن التشخيص الاستًاتيجي

. أما لظاذج التشخيص الاستًاتيجي الداخلي فضم ما الدبحث الثالثأية لتشخيص الاستًاتيجي الداخلي، ساسالأتطرق إلذ بعض الدفاىيم 
بناء الدبحث الثاني تناول  وفي يزة التنافسيةللم الإطار الدفاىيمي صل الثاني فقد ضم ثلاث مباحث تحدثنا في الدبحث الأول عنعن الف

الديزة في تحقيق (  التشخيص الداخلي عملية لظاذج ) التشخيص الداخلي  مسالعة ناوفي الدبحث الأختَ تناول وتطوير الديزة التنافسية
لزل الدراسة الأول الدؤسسة  الدبحثحيث عرف ، مباحث ثثلاالفصل الثالث إلذ فقد قسم الجانب الديداني  لؼصوفيما . التنافسية

عرض  لذإالدبحث الثالث  تطرقو الثاني كل من الإطار الدنهجي والدراسة الديدانية، وشمل الدبحث ، (-بسكرة-مطاحن الزيبان القنطرة)
؛ بالإضافة إلذ استخلاص أىم نقاط ونتائج النتائج التي توصلت إليها الدراسة وإعطاء الاقتًاحاتعرض و  وتحليل نتائج الدراسة الديدانية

 ومقتًحات الدراسة في الخاتدة وتقديم الآفاق الدستقبلية للبحث.

 
 الدراسة:  حدود
 مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرةفي  طاراتالإ اتجاىات على اقتصارىا في للدراسة الدوضوعية الحدود تظهر :الموضوعية الحدود 

 لديزة التنافسية.وا التشخيص الاستًاتيجي الداخليوىي: أبعاد عملية  لزددة متغتَات لضو
 7102-7102  الجامعية السنة خلال الدراسة ىذه طبقتالزمانية:  الحدود. 
 القنطرة -مطاحن الزيبان" مؤسسة على الديدانية سةرابالد للقيام اختًناه الذي الدكاني المجال اقتصر :المكانية الحدود- " 

         .الحالة سةرالد كنموذج دائرة القنطرة في الدتواجدة
 

 الدراسات السابقة:

 دراسات التي تتعلق بالتشخيص الاستراتيجي الداخليأولا: ال

داء أثرها في رفع أو  ةالاستراتيجيدارة بعنوان الإ( 2002/2002دراسة قام بها سوما علي سليطين ) مذكرة ماجستير  -1
يضاح إ ىدفت ىذه الدراسة إلذ: الصناعة العامة في الساحل السوريعمال، دراسة ميدانية على منظمات منظمات الأ

عمال الصناعية العامة في الساحل واقعي للظروف المحيطة بمنظمات الأدارة الاستًاتيجية ومكوناتها والتشخيص المفهوم الإ
 :النتائج التالية الدراسة إلذ وتوصلت ،السوري

 ىداف لدنظمات لزل البحث وبتُ خصائص الأىداف الاستًاتيجية في اتَ في نسبة التوافق بتُ خصائص الألطفاض كبا
 ؛الاستًاتيجية وفقا للمفهوم العلمي الدفروض توفرىا



 ج
 

 افتها التنظيمية والاكتفاء قيام الدنظمات لزل البحث بتحديد نقاط الضعف والقوة الدوجودة في ىياكلها التنظيمية وفي ثق عدم
 ساليب غتَ فعالة؛أجل ذلك أفي مواردىا الدتاحة مستخدمة من  بتحديد نقاط الضعف والقوة الدوجودة

 عمال ن عملية تحليل البيئة لدنظمات الأوجود قصور كبتَ في عملية تحليل البيئة )الداخلية والخارجية( في الدنظمات لزل البحث ع
 الواجب تطبيقها.وفقا للمفهوم العلمي 

دوات التحليل الاستراتيجي في بعنوان محاولة تقييم أ (2002/2002 مذكرة ماجستير)  أحميده مالكية بها امدراسة ق -2
ىدفت ىذه على مستوى ولاية تبسة:  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 العلمية الآلياتو  أمامها، متاحة اتيجيةستًً الا البدائلالدؤسسات الصغتَة والدتوسطة و  خصوصيات الدراسة إلذ التعرف على
لزيطها وبما  لتحلي نتائج ظل في الدناسبة اتيجيةستًً الا ختيارا على الدساعدة اتو الأدولرموعة  الوظيفي،و  التنافسيلزيطها  لتحليل
 :النتائج التالية إلذ. وتوصلت الدراسة الدسطرة دافهاىأو  رسالتها مع يتلاءم

 يتم التجارية الوظيفة ففي تؤديها التي الوظائف ىمستو  علىالدتغتَات  بعض بتحليل الداخلي طهالزي للتح التي ؤسساتتقوم الد 
 أقل، بها تهتم التي تؤسساالد فنسبة التجارية الوظيفةتَات متغ باقي أماوالدبيعات  ليةو الأ دبالدوا صةالدتغتَات الخا على كيزالتًً 

  ويرتكز اىتمام كل الدؤسسات في تحليل متغتَات الوظيفة التمويلية حول لرالات الاستثمار وىيكلة التكاليف، وأغلب الدؤسسات 
سسات التي تهتم بباقي ، وتقل نسية الدؤ نتاج على متغتَات التكاليف وعمر التجهيزات ونظام الصيانةتركز في تحليل وظيفة الإ

جور باعتباره من مكونات التكاليف وىنا نلمس قلة الاىتمام بالجانب البشري في مثل جميعها بمتغتَ الأتم نها تهالدتغتَات إلا أ
ص الكفاءة لدى الدستَين خاصة لذ نقويرجع سبب نقص الاىتمام بتحليل أغلب متغتَات وظائف الدؤسسات إ ىذه الدؤسسات

 .لعملية التحليلزمة ماتي لؽكن لو توفتَ الدعلومات الأقامة نظام معلو في إ
"دراسة ميدانية على  ستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمالالإدارة الا) خرونوأ علي مياا قام به دراسة -3

( 22مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية المجلد )من المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري"
ستًاتيجية على الأداء في منظمات أثر تطبيق أسلوب الإدارة الا التعرف على ىدفت ىذه الدراسة إلذ: (2007(1العدد )

 :النتائج التالية وتوصلت ىذه الدراسة إلذ .الأعمال الصناعية العامة في الساحل السوري
  البيئة )الداخلية والخارجية( بالدفهوم  وجود قصور كبتَ في عملية تحليل البيئة )الداخلية والخارجية( في الدنظمات عن عملية  تحليل

 ؛ العلمي الواجب تطبيقها
 ستًاتيجية في الدنظمات الصناعية العامة في لبحث بأن تطبيق أسلوب الإدارة الاتأكيد وجهات نظر مدراء الدنظمات لزل ا

 ؛  الساحل السوري بمفهومو العلمي ضرورة ملحّة وذو تأثتَ إلغابي كبتَ عليها
  ستًاتيجية ومكوناتها وقد حصلت ىذه الدعلومات يهم معلومات عن مفهوم الإدارة الاجداً من مدراء الدنظمات  لدعدد لزدود

 ؛ بأنها لزدودة جداً  لوحيدة التي أرسلوا إليها وتتصفمن الدورة التدريبية ا
  التي تواجهها وبتأثتَ ذلك على أىدا فها تتصف البيئة الخارجية للمنظمات بتسارع التغتَات الكمية والنوعية وبتزايد حدة الدنافسة

 .ستًاتيجيةكافية لتطبيق أسلوب الإدارة الا  واستًاتيجياتها وكل ما سبق  يعتبر دواع  
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 دراسات التي تتعلق بالميزة التنافسيةثانيا: ال

 مصادرها الاقتصادية، للمؤسسة التنافسية الميزة ( بعنوان2002دراسة قام بها حجاج عبد الرؤوف ) مذكرة ماجستير  -1
 الديزة التنافسية تنمية في التكنولوجي الإبداع دور إبراز لزاولةىدفت ىذه الدراسة إلذ  :تنميتها في التكنولوجي الإبداع ودور

 ولقد توصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج نذكر منها: ،الاقتصادية للمؤسسة

  لدواردىا الأمثل الاستغلال ضرورة إلذ الأمر يتعدى لظاإو  فقط أقل أو بتكلفة متميز منتج بتقديم تنافسية ميزة الدؤسسة تحقق لا 
 ؛التنافسية وتطبيق استًاتيجيتها تصميم من تدكنها التي

 وقد ساىم  ن لشركة روائح الورود لصناعة العطور ميزة تنافسية من لظط منتجات متميزة،نستنتج بأ نطلاقا من الدراسة الديدانيةا
 ؛في الدنتج بداع التكنولوجيخاصة الإبداع التكنولوجي في تنمية ميزتها التنافسية، الإ

  الدؤسسة إذا كانت تتمتع بميزة تنافسية من لظط الدنتجات الدتميزة، فإن الإبداع التكنولوجي في الدنتج ىو الأنسب لذا من أجل
 ؛تنمية ميزتها التنافسية

  ساليبأ وأالدنتجات ذات التكلفة الأقل، فإن الإبداع التكنولوجي في الطرق  تنافسية من لظطالدؤسسة إذا كانت تتمتع بميزة أما 
 الإنتاج ىو الأنسب لذا من أجل تنمية ميزتها التنافسية.

دراسة قام بها مصنوعة أحمد )مداخلة تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني، الملتقى  -2
وعلي بالشلف، فاق التطوير تجارب الدول"، جامعة حسيبة بن بأناعة التأمينية، الواقع العملي و السابع "الص الدولي

 الدنتج أداء تنافسية وتعزيز تدعيم في مسالعة الكفاءاتىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرف على : (2012ديسمبر  03-04
 وقد توصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج نذكر منها: التأميتٍ،

 والدعارف والكفاءات إن العامل الحاسم في تحقيق الديزة التنافسية حسب مقاربة الدوارد ىو العامل البشري الذي لؽتلك الدهارات 
 زادت التنافسية البيئة التي تشهدىا التحولات ظل ففي الدناسبتُ، والتوجيو التحفيز البشرية الدوارد إدارة من يلقى الذيو  الدتميزة،

 للكفاءات متلاكهاا بمدى الدستدامة مرىون التنافسية الديزة على الحصول في الدؤسسات لصاح أصبحو  البشرية، الكفاءات ألعية
 ؛الدستمرين الإبداع والتحستُ على تساعدىا التي والقدرات والدهارات الدعارف على تتوفر التيو  الدتميزة

 تصبح بحيث وتدعيمها، ىتمام بالكفاءات البشريةال الفكري وذلك من خلال زيادة الالؽكن تعظيم إنتاج القيمة الدرتبطة بالرأسم 
 لستلف بتُ التوفيق من مستوى معتُ إحداث يتطلب وىذا التنافسي والتفوق الفعال الأداء بتحقيق يسمح ستًاتيجياا موردا
 .مال فكري رأس صورة في تظهر التي الدلموسة غتَ الدوارد

-( تحت عنوان دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية2011دراسة قامت بها سليمان عائشة )مذكرة ماجستير -3
لدراسة إلذ  تقديم دليل ىدفت ىذه ا: بالمطاحن الكبرى للظهرة مستغانم دراسة حالة -عامل الكفاءات في المؤسسة

الدوارد والكفاءات في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة، وتوصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج لعية الاىتمام بتسيتَ أعلمي عن 
 نذكر منها:



 خ
 

 ،للتعليم والساعية والتغتَ، القابلة للتطور والدهارات الدعارف من الدؤسسة في الفكري الطاقم لؽتلكو ما لرمل ىي الكفاءات 
 ،فقط النجاح وليس للتفوق والطموحة والابتكار، للإبداع العميل، الدشجعة لرضا المحققة الشاملة الجودة لثقافة الحاملة الدستمر،

أو  للتقليد قابلة غتَ أعمالذا، في متميزة تنافسية قدرات بناء على العمل إلذ ابه يدفع الإلغابي للمؤسسة، التأثتَ ذات تكون والتي
 ؛ مستقبليا وحتى حاليا العميل، عنها يبحث التي القيمة وتقدم تنشئ انهلأ وذلك التقادم،

 التي  الدعارف امتلاك على والقادر الدالك الوحيد الأصل لأنو ، غتَىا عن الدؤسسة لاختلاف أىم مصدر ىو البشري العنصر أن
 العقل مصدرىا فكرة بشرية، ىو ذاتو، حد في الدؤسسة فإنشاء التنافسية، للميزة والمحققة للقيمة الدنشئة الحقيقية الثروة تدثل

 :لػقق أن لؽكنو حيث البشري،
 في التغتَ متطلبات مع للتكيف كميزة والدرونة للأىداف، المحققة ستًاتيجيةوبالا الدنطلق، باعتبارىا بالثقافة التميز -

 ؛البيئة
 .الدستمر والتحستُ التطوير خلال من الشاملة بالجودة التميز -

دارة المعرفة التسويقية باعتماد استراتيجية العلاقة إ( بعنوان دور 2012مذكرة دكتوراه مين حلموس ) دراسة قام بها الأ -4
اسة إلذ ىدفت ىذه الدر : غواطالبنوك الجزائرية بولاية الأتنافسية دراسة عينة مجموعة من الميزة البين الزبون في تحقيق 
جل أت زبائنها وتطورىا عبر الزمن من تدكن البنوك من معرفة حاجادارة العلاقة والدعرفة مع الزبون كأداة إابراز الدور الذي تلعبو 

 ضمان ولائهم والحفاظ عليهم فضلا عن تحقيق ميزة تنافسية، توصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج:

 دارة معرفة الزبون وبتُ الدتغتَ التابع الديزة التنافسية؛إول قة طردية بتُ الدتغتَ الدستقل الأوجود علا 
 ؛ التنافسية الديزة التابع الدتغتَ وبتُ الزبون مع العلاقة دارةإ الثاني الدستقل الدتغتَ بتُ قوية طردية علاقة وجود 
  غواط الديزة التنافسية؛أالبنوك الجزائرية بولاية تدتلك 
  في  معنويتو لعدم زاحتوإ تم الزبون معرفة دارةإ ولالأ الدستقل متغتَ نأ حيث الدستقلتُ الدتغتَين بتُ لعيةالأ في واضح تباين جودو

 للميزة غواطلأا بولاية الجزائرية البنوك تحقيق في جدا بالغة لعيةأ الزبون مع العلاقة دارةإ الثاني الدستقل الدتغتَ يكتسي حتُ
 .التنافسية

 
 صعوبات الدراسة: 

الأمر بالجانب النظري أو عند الدراسة الديدانية، لعل لقد واجهتنا صعوبات ومشاكل عديدة عند إعداد ىذا البحث سواء تعلق        
بة استخراجها من الجامعات نقص في الكتب والدراجع على مستوى مكتبة الكلية التي تدور حول موضوع البحث، وأيضا صعو  ألعها:

 .بها يعملون التي الدصالح تخص التي الدعلومات على الكشف في الدسؤولتُ امتناع نقل لد إن تحفظ، الأخرى

 



 

 

 

 

 

  

 

 :الفصل الأول

 يجيالاسترات شخيصالإطار النظري للت    
 الداخلي
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 : تمهيد

ضةتف الاستةةار، فبرغم من تشمل لد ياودا كتفيتُ لتحقيق النجتح   الابتمتر  امؤسساتت امؤاترةة أف احكمة    لقد أدركت الإدارة في   
شخيص الاستًاتيجي ياُتبر أهمهت الاستًاتيجي، القةارات الاستًاتيجي ... ( إلا أف التالإدارة الاستًاتيجي  من عدة عنترة )التخطيط 

 الخترجي .ن خلاؿ برليل البيئتتُ الداخلي    جوىة الاةلي  الاستًاتيجي ، لمونو ياةح للةسسا  بتحقيق استدام  ميزتهت التنتفاي  م  

 ذلك بتحديد مواطن الاستًاتيجي  الداخلي  للةسسا   بتحليل الأنشط  ذلك  ياُتبر التشخيص الاستًاتيجي الداخلي عةلي  مهة       
  :التتلي  من خلاؿ ىذا الفصل التطةؽ إلذ امؤبتحثسنحت ؿ ،   الضاف فيهت   القوة

 امؤفتىيم الأستسي  للتشخيص الاستًاتيجي.المبحث الأول: 

  أستسيتت حوؿ التشخيص الاستًاتيجي الداخلي.المبحث الثاني: 

 نمتذج التشخيص الاستًاتيجي الداخلي.المبحث الثالث: 
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 المفاىيم الأساسية للتشخيص الاستراتيجي المبحث الأول:

دائهت  فتعليتهت لي  التشخيص الاستًاتيجي لتحديد أإف اىتةتـ امؤسساتت بداتقبلهت الاستًاتيجي ياتدعي منهت  بتستةةار القيتـ باة     
فتلتشخيص ياتعد امؤاتَ على ابزتذ القةارات امؤنتسب ،  فيةت يلي سنتنت ؿ مفهوـ  أهمي   أىداؼ التشخيص   براينهت على امؤدى البايد،

 الاستًاتيجي،  كذلك أنواعهت  خصتئصو.

 أىدافول : مفهوم التشخيص الاستراتيجي وأىميتو و و المطلب الأ

لخترجي  للوروؿ إلذ نقتط القوة  الضاف في بيئتهت الداخلي  ياتند التشخيص الاستًاتيجي على دراس  ممونتت البيئ  الداخلي   ا    
من مفهوـ التشخيص الاستًاتيجي  أهميتو  ناتاةض في ىذا امؤطلب كل اكتشتؼ الفةص  التهديدات التي تايق نشتط امؤسسا ، لذا 

 أىدافو:  

 ول: مفهوم التشخيص الاستراتيجي الفرع الأ

ةلي  التشخيص مةتبط ارتبتطت  ثيقت باالتاةض إلذ مصطلح جديد بتلذكة،   قبل التطةؽ إلذ مفهوـ التشخيص الاستًاتيجي لابد من      
 ىو مصطلح التشخيص.لا   الاستًاتيجي، أ

 أولا: مفهوم التشخيص

مل  ماين ، سبتب التي أدت إلذ  جود مشف  الأماة حتل  امؤةيض    مة بتلمجتؿ الطبي لتشخيصمفهوـ التشخيص ارتبط في بداي  الأإف      
لو  ؿ أف التشخيص لابد أف يموف حتى   ىنتؾ من يقو مشتكل في امؤسسا  الاقتصتدي ،    ستاةل أيضت في المجتؿ الاقتصتدي، عند ظهورا  

 .1بأس بهت. إذ لابد أف تموف على يقظ  ماتةةةكتنت امؤسسا  في حتل  لا 

يقصد ـ ىذه الملة  في المجتؿ الطبي،   اتخدعتدة مت تز،   يلتةيتاتٍ القدرة على اكلة  من أرل إغةيقي     Diagnosticالتشخيص: 
 .2بهت القدرة على برديد مةض مت، كةت أنو لا يدمن القيتـ باةلي  التحليل متلد نقم بتلتشخيص

 .3عتدة تةكيبو  فق احكتج   بذزئ  الشيء إلذ أجزائو  إنته الاتـ تفتيت أحاب الةكتبي: يدثل التشخيص بدا

 .4كثة فاتلي "نو برديد لةكتئز الأداء الأفهم أداء، كةت أبرليل   تشخيص يدثل القدرة على : "الPh. LORINOحاب 

 

                                                           
مذكةة لنيل  ،Tendalدراسة حالة مؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائرية : محاولة لتشخيص البيئة الخارجية لبناء الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبن  اضح الهتشمي،   1

 .58، ص: 2006امؤايل ،  ،محةد بوضيتؼ جتما  علوـ بذتري ، فةع: الاستًاتيجي ،بزصص:  ،شهتدة امؤتجاتتَ
 ،بزصص استًاتيجي ، جتما  محةد بوضيتؼ ،، مذكةة مقدم  لنيل شهتدة امؤتجاتتَعمال في مؤسسة صناعية جزائريةة في تطبيق اسلوب تحليل محفظة الأمساىمبةاىيةي حيتة،   2

 .18، ص: 2007امؤايل ، 
دراسة  :ىمية التحليل الاستراتيجي للبيئتين في تصميم تكلفة المنتج باستعمال تقنيتي ىندسة القيمة والمقارنة المرجعية، أ الابيديمهند مجيد طتلب الاتمةائي، عتئش  عبد المةيم  3

 .274، ص: 2018، مجل  كلي  بغداد للالوـ الاقتصتدي  الجتماي ، الادد الةابع  الخةاوف، بو غريبية في الشركة العامة لمنتوجات الألبان / أتطبيق
4
، مذكةة مقدم   وماش بسكرةلة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب أدراسة حا :مساىمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية د دنيت،أحمطتلب   

  . 32، ص: 2013/2014للةنظةتت، جتما  محةد خيضة، بامةة،  كجزء من متطلبتت نيل شهتدة امؤتستً في علوـ التاتَ، فةع: التايتَ امؤنظةتت، بزصص: التايتَ الاستًاتيجي
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أدائهت بغي  الوروؿ إلذ كتشتؼ ا لقدرة على تشخيص  ضاي  امؤسسا    لا: اف التشخيص مت ىو إاتريف الاتبق  ناتنتج أمن الت         
 ىداؼ امؤنشودة.الأبرقيق 

 ثانيا: مفهوم التشخيص الاستراتيجي

 القدراتلذ برقيق توازف بتُ الفةص  المحددات   إ لقد اربح التشخيص الاستًاتيجي ضة رة استًاتيجي  تااى من خلالهت امؤنظةتت   
  الداخلي .

الظة ؼ  ضتع القتئة    خدـ لتقييم  تشخيص الأتاتلي  التي نو: "الأتشخيص الاستًاتيجي على أختلد محةد بتٍ حمداف ال واةفي حيث  
 .1؟ " فين مرن الأالإجتب  على الاساؿ: أ خترجهت من خلاؿ   داخل امؤسسا 

ىم الفةص  التهديدات التي تواجو امؤنظة ، جي  بغةض التاةؼ على أكةت يقصد بتلتشخيص الاستًاتيجي مةاجا  كل من البيئ  الختر   
ف تموف ىذه الاةلي  ماتةةة لمي بزدـ عةلي  تصةيم يجب أىم نقتط الضاف  القوة في امؤنظة ،   التاةؼ على أغةض البيئ  الداخلي  ب  

 .2الاستًاتيجي 

البيئ  الخترجي  ذات الالاق ،   جوأ  جميع خصتئص امؤنظة  الداخلي    دارة امؤنظةلهت إنو الاةلي  التي مرلل من خلايضت بأ  رف أ   
ذلك برليل بيئي خترجي كامؤنظة   بسمنهت امؤتلر  ضافهت،    عةلي  التشخيص الاستًاتيجي لتشةل على التقييم الداخلي لاةليتت  متدت

 .3التهديدات التي تواجههتللةنتفا   الفةص   

التوفيق بتُ الفةص الخترجي    ألذ امؤواءم  حيث يااى للوروؿ إ ،تغتَات البيئي ف التحليل يبقى ىو امؤاس ؿ عن دراس   ضبط امؤإلا أ   
 .4عنترة الضاف الداخلي  ذلك في ظل التهديدات الخترجي    عنترة القوة الداخلي  بتمؤسسا ،   

 من تاتريف ستبق  ناتخلص أف تاةؼ التشخيص الاستًاتيجي: ىو عبترة عن تلك الألي  التي تنتهجهت امؤسسا  في ماةف  مواطن     
القوة  الضاف داخل البيئ   خترجهت من أجل استغلاؿ كتف  الفةص امؤتتح   التقليل من حد ث مختطة المحتةل  بهدؼ براتُ أدائهت 

      الملي.

 ىمية التشخيص الاستراتيجيي: أالفرع الثان

 :5تيتشخيص الاستًاتيجي من خلاؿ الاهمي  التبرز أ

 ؛ابذتىتتهتتفصيلي  عن خصتئص ىذه الاوامل    تشخيصهت لوضع رورةبرديد الاوامل البيئي     -
                                                           

 .72، ص: 2007التوزيع، عةتف، ، دار اليتز ري الالةي  للنشة   التخطيط الاستراتيجي منهج معاصرالاستراتيجية و دريس، إ ربحي ختلد محةد بتٍ حمداف،  ائل محةد  1
، مجل  جتما  تشةين للدراستت دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري :عمالداء منظمات الأأثرىا في رفع أدارة الاستراتيجية و الإخة ف، أ   علي ميت  2
 .196، ص: 2007(، 1(، الادد )22المجلد ) ،القتنوني سلال  قية  الالوـ الاقتصتدي     البحوث الالةي ،  

 .105، ص: 2010، الطبا  الثتني ، دار الثقتف  للنشة  التوزيع، عةتف، العملياتالاستراتيجية المداخل والمفاىيم و دارة الإناة  عبتس خيضة الخفتجي،   3
تجاتتَ في ، مذكةة مقدم  ضةن متطلبتت نيل شهتدة امؤدراسة حالة مؤسسة كوندور ) برج بوعريريج ( :داء المؤسسة الصناعيةأور استراتيجية التنويع في تحسين دعةة تيةجغدين،   4

 .11، ص: 2010/2013بامةة،  ،الالوـ الاقتصتدي ، بزصص: اقتصتد رنتعي، جتما  محةد خيضة
، ص ص: 2012 لذ، مسسا  الوراؽ للنشة  التوزيع، عةتف، الأ ، الطبا لفية الثالثةالمنظمات في الأ لإدارةدارة الاستراتيجية المستدامة مدخل ، الإخة فأ  محةد حاتُ الايات ي   5

289-290. 
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  ؛قوة  ضافمت برويو البيئ  الداخلي  من نقتط   تهديدات تقدمو البيئ  الخترجي  من فةص    فتقدية مت يدمن أبرديد    -
  ؛نتفتع من نتتئج التحليل الاستًاتيجي في برديد التوجهتت الاستًاتيجي  الةئياي  للةنظة الا -
  يئي  امؤختلف  التي تتاتمل ماهت أطةاؼ البالألفي  مع تةكيب  الأظة  في حتل  دائة  من الاناجتـ   التشخيص الجيد يجال امؤن -

  ؛تاةل من خلالهت
 .جوانب البيئي  امؤةتبط  بتمؤنظة نموىت بدرج  كبتَة على دق  نتتئج التشخيص الاستًاتيجي لل  قتء امؤنظة  تتوقف فةص ب -

 ىداف التشخيص الاستراتيجيالفرع الثالث: أ

 :1لذيهدؼ ىذا التشخيص الاستًاتيجي إ

 ؛اتتة امؤنتفا  بتُ مختلف امؤسس  قيتس شد  وؽ   مةاقب  الا   -
 ؛الطلببرليل شة ط الاةض    -
  ؛مجتلات نشتطتتهت الاستًاتيجي ا    امؤسس  فهم  ظيف   -
 ؛قنوات التوزيعنتتجي    دراس  البيئ  الإ -
 ؛هديدات امؤةتبط  بتلبيئ الت  ا  مع برديد الفةص   ة  ضاف امؤسس  دراس  قو   -
 ؛المفتءات الاستًاتيجي  في القطتعجتح ثم امؤوارد   ستسي  للن  مل الأبرديد الاوا -
 ؛داري مةاكز الخلل في الوظتئف الإسبتب فشل امؤسساتت   برديد أ -
 لدى امؤاتَين. تبتٍ الفمة الاستبتقي -

 سبابةأ نواع التشخيص الاستراتيجي وني: أالمطلب الثا

 سبتب القيتـ باةلي  التشخيص الاستًاتيجي.في ىذا امؤطلب سنتاةؼ إلذ أنواع التشخيص الاستًاتيجي  أ    

 نواع التشخيص الاستراتيجيول: أالفرع الأ

يةتمز التشخيص الاستًاتيجي على بادين متمتملتُ، باد داخلي )التشخيص الداخلي للةسسا (  باد خترجي )التشخيص الخترجي(    
  المحيط، كةتبردد نمط الالاق  بتُ امؤسسا     ف امؤسسا ، نظتـ مفتوح على المحيط،  الاستًاتيجي تص بدحيط امؤسسا ،  ذلك بتعتبتر أخ

 شمل التتلر:  ىو موضح في
 

 

 
                                                           

، أطة ح  دكتوراه في علوـ التايتَ، جتما  أبي بمة بلقتيد، تلةاتف، طرق ومحددات تقييم المؤسسات العمومية الاقتصادية في ظل استراتيجية الخوصصةبن حمو عصةت محةد،   1
 .13-12، ص ص: 2015/2016
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 نواع التشخيص الاستراتيجي: أ(01)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .13بن حمو عصةت محةد، مةجع سبق ذكةه، ص:  المصدر:

 التشخيص الداخلي:  -1
المفتءات التي هن  امؤسسا    كذا منشط  امؤسسا ،    برليل الاوامل الختر  بوظتئف  أ صد بتلتشخيص الداخلي عةلي  فحص يق    

، لتحديد كل على حداالاستًاتيجي  الختر  بتمؤسسا    للأنشط نظتـ امؤالومتت فيهت، فتلتشخيص ىنت ياتٍ عةلي  برليل   تتوفة عليهت، 
 .1للةحيط ذلك لتقدية امؤوقع النابي للتوجو امؤثتلر  فق الشة ط التنتفاي نقتط القوة  نقتط الضاف الداخلي ،  مقترنتهت مع امؤنتفاتُ،   

 الضاف كةت يلي: تاةؼ نقتط القوة   

  امؤنتفاتُ أ  قد بستلمهت امؤسسا  في مواجه مورد أ  مهترة أ  أي ميزه أخةىنهت كل تاةؼ نقتط قوة امؤسسا ، على أ نقاط القوة: -
 .2  تاتزـ خدمتهتتقوـ بخدمتهت ا سواؽ التيرغبتت الأشبتع احتيتجتت   إ

  يدة )مقترن  بتلأخةين( أ  احكتل  أف تقوـ بو بصورة جأ يدمنهت لا   متامؤنظة  أليو  يدمن تاةيفهت بأنهت مت تفتقة إ نقاط الضعف: -
 الوضع الذي يابب عتئقت للةنظة ،  قد تنتج عيوب امؤنظة  الداخلي  عن: 

 ؛ امؤةتلمتت أ  احكقوؽ الفمةي  من نوع أخة  قصور فيعجز في امؤهترات أ  الخبرات امؤهة  تنتفايت أ -
 ؛انوي تنتفاي  امؤهة  سواء كتنت متدي  أ  مروؿ القل  الأ -

                                                           
، مذكةة مقدم  المتوسطة بولاية بسكرةدراسة حالة الصناعات الصغيرة و  :شروط تطبيقوىميتو و أواقعو و يرة والمتوسطة بالجزائر التسيير في المؤسسات الصغسلطتني محةد رشدي،   1

 .25، ص: 2005/2006علوـ بذتري ، فةع: استًاتيجي ، جتما  محةد بوضيتؼ، مايل ،  :ضةن متطلبتت نيل شهتدة امؤتجاتتَ، بزصص
 .220، ص:2006سمندري ، ، الدار الجتماي ، الإنماذج تطبيقودارة الاستراتيجية: مفاىيم و الإدريس، جمتؿ الدين محةد امؤةسي، إثتبت عبد الةحمتف   2

 التشخيص الاستًاتيجي

 داخلي خترجي

 امؤسسا  المحيط

 نقتط القوة / الضاف فةص / تهديدات

 القدرات الاستًاتيجي  للةسسا  حتل  محيط امؤسسا 

الاستًاتيجي  امؤةمن الاختبترات   
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 .1  الضايف  في المجتلات الةئياي  للاةلمتنتت التنتفاي  الضتئا  أالام -

  التشخيص الخارجي: -2

الثقتفي   قوى ستمشتؼ الاوامل  امؤتغتَات الاقتصتدي   التمنولوجي   الايتسي   الاجتةتعي     يقصد بتلتشخيص الخترجي عةلي  ا    
فةص  التهديدات جل برديد الفةص  التهديدات امؤوجودة في بيئ  امؤنظة  الخترجي ،  ماةف  مصتدر  ممونتت ىذه الامؤنتفا   ذلك من أ

. 2عةتؿ من جه  أخةىثتَ  التأثة فيةت بينهت من جه   بينهت  منظة  الأجزاء فةعي   فهم علاقتت التأمن خلاؿ بذزئتهت إلذ عنترة أ  أ
  التهديدات كةت يلي: ناةؼ الفةص 

عةتلهت لتميفي  في بيئ  أ  يزيد من قدرتهت امع الةؤيت الاستًاتيجي  للةنظة  أيجتبيت يتنتسب إ  موقع ىي أي موقف، فمةة، أ الفرص: -
 . 3ىداؼ مقترن  بتمؤنتفاتُلتحقيق أىدافهت أ  بذت ز تلك الأ

ضاف التاتمل ماو إلذ عةقل  ماتَة امؤنظة  أ  إحكتؽ الأذى بهت  حاب أي موقف، أ  فمةة، أ  موقع يسدي بذتىل أ   التهديدات: -
 . 4رؤيتىت الاستًاتيجي  حتليت  في امؤاتقبل

  سباب القيام بعملية التشخيص الاستراتيجيالفرع الثاني: أ

 :5تقوـ امؤسسا  باةلي  التشخيص الاستًاتيجي في احكتلتتُ التتليتتُ

 مشاكل:ضطرابات و المؤسسة من ادما تعاني ولى: عنالحالة الأ -

 ايتهت.ضيجتد احكلوؿ لتحاتُ    محت ل  إسبتب امؤشتكل التي تتخبط فيهت امؤسسا ، شخيص الاستًاتيجي ضة ريت لتحديد أحيث يموف الت

 ذا كانت المؤسسة في حالة جيدة:الحالة الثانية: إ -

 احكتضةة.دائهت من خلاؿ فحص  برليل  ضايتهت امؤتضي    أ سسا  براتُدؼ محت ل  امؤإذ أف اللجوء للتشخيص في ىذه احكتل  به

 

 

 

 

                                                           
 .39، ص: 2008الطبتع ، عةتف،  التوزيع    اتَة للنشة لذ، دار امؤ، الطبا  الأنظم المعلومات الاستراتيجية مدخل استراتيجي معاصرمتُ الاتمةائي، أغاتف عياى الاةةي، سلوى   1
، جتما  ار دإنيل درج  دكتوراه الفلاف  في ، رستل  مقدم  لتصالات السودانية(داء )دراسة قطاع الاستراتيجية على كفاءة وفعالية الأدارة الاثر الإأمحةد حنفي محةد نور تبيدي،   2 ة الالوـ

 ،  .75، ص: 2010الخةطوـ
 .113-112، ص ص: 2005التوزيع، عةتف،     لذ، دار  ائل للنشةطبا  الأ، نظم المعلومات الاستراتيجية مدخل استراتيجيحان علي الزعبي،   3
 .115امؤةجع الاتبق، ص:   4
 .20-19، ص ص: بقتبةاىيةي حيتة، مةجع س  5
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 التشخيص الاستراتيجي من مكلف بعمليةو  المطلب الثالث: خصائص

لذ مجةوع ىذه الخصتئص  من امؤملف باةلي  صتئص لذا سنتطةؽ في ىذا امؤطلب إف التشخيص الاستًاتيجي يتةيز بدجةوع  من الخإ  
 التشخيص الاستًاتيجي.

 ول: خصائص التشخيص الاستراتيجيالأالفرع 

 :1ف تموفتو مجةوع  من الخصتئص  التي يجب أامؤلائم، ىو الذي تتضةن خطواالتشخيص الاستًاتيجي الفاتؿ   

 ؛ملائة  للأسس النظةي  -
 ؛حتط  بمل الوضايتت امؤةمن ،  تتةتشى مع كل التطورات في المحيطرترم   لمن مةن  للتةمن من الإ -
طتر ضيق،  ىذا مت ياتٍ التشخيص في إ ، د ف حصةFacteurs-clèsلمي تقود للمشف عن الاوامل امؤفتتح  استمشتفي  -

 ؛التًكيز على مهن  )مهن( امؤسسا 
ليل ماةق لمل الاوامل الثقتفي   الهيملي   غتَىت توافق بتُ امؤالومتت بحثت عن احكقيق  الاستًاتيجي ، بتحتشجع احكوار    ،مفتوح  -

 ؛نمو امؤسسا يجتبي على ستَ   إ  تأثتَا سلبي أالتي بستلك   
 ؛تقدـ نتتئج التشخيص مدثل  بسثيل جيد اضح ،      شتمل  -
توفةة لذا فهو يمتاي طتبع تاديلي امؤوارد امؤليل الذي يبتٌ عليو ىذا الناق،  الوقت امؤتتح   لذ التحتقني  بتلنظة إمنهجي ،    -

 ؛ختَ بدراستت يموف لهت تأثتَ على نتتئج التشخيصالأ  تطايم ىذا موضوع البحث أ، فيةمن إضتف  امؤتغتَات تصحيحي
 هميتهت لا تقتصة على الاةل اليومي، التمتيمي، بل يدتد تأثتَأةةاري  ختري  ىتم  في التحليل،   لذ مت سبق، فتلاستبتلإضتف  إ -

تي بران موقف امؤسسا  التنتفاي ال ،لاستًاتيجي عداد "خط  اللاب"، اامؤالومتت المحصل عليهت، على إاستةةاري  الاةل   
تت امؤةتدة عن البيئ  تاتةد على امؤالوم ،ف تموف عةلي  التشخيص عةلي  بحث ماتةةةمواردىت، لذا فةن امؤهم أ فةرهت   
 الخترجي .الداخلي    

 الفرع الثاني: المكلف بالتشخيص الاستراتيجي

  من خترجهت.  على الصايد الداخلي تتولذ على شمل ىيئتت من داخل امؤسسا  أ كفتءاتإمت  يتولذ عةلي  التشخيص الاستًاتيجي     
وم  بتلديدالمفتءات البشةي ، امؤتةثل  في امؤاتَين الفاتلتُ من امؤدراء الذين تتوفة فيهم المفتءة الاتلي  ىذه امؤهة ، ذلك لأنهت عةلي  تتصف 

   .2لفاتل  تاةل على جال التشخيص ذا طتبع تفتعلي  قتئي،  ليس علاجيدارة ا حتل  عدـ اليقتُ، لذا لابد أف بذال الإ

فتلإدارة الاليت تقوـ بد ر امؤةاقب، فتقةأ النشةات  التقترية الد ري ،  تقوـ بجولات ميداني  في ميتدين امؤسسا ،  تااى للحصوؿ على     
مة.  تتطلب مهتـ الإدارة الاليت قدرا كبتَا من لاةلي  لمل من يهةو الأقل نتيج  ا لا،  من ثم تنمتت عن امؤسسا   بيئتهت، برللهت أامؤالو 

ف حجم  تنوع الاةل كبتَ بدت يفوؽ ةل فةيق  ليس عةل فةد  احد، ذلك أنو غتلبت مت يموف عةلهت ىو ع امؤةاجا ، كةت أ امؤهترات
                                                           

، مذكةة مقدم  لاستمةتؿ متطلبتت شهتدة امؤتجاتتَ، فةع: تايتَ امؤسساتت، استراتيجية المؤسسة في قطاع البناء: دراسة حالة مؤسسة الانجاز بسكرة لإعدادمساىمة ، بوزيدي دارين  1
 .84-83، ص ص: 2005/2006بتتن ، 

 .62، ص: بقتحمد دنيت، مةجع سأطتلب   2
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ف تتًؾ لاداريي الوحدات مهة  تشخيص البيئ  للتاةؼ أبتقتدار،  برت ؿ الإدارة الاليت مقدرات  مهترات الشخص الواحد على القيتـ بو 
 :1على الفةص  امؤختطة،  توكل إليهم امؤهتـ التتلي 

ص   امؤسثةة على في الد ل   في كتف  الجهتت امؤخت دراس  امؤتغتَات الايتسي   القتنوني ، من خلاؿ متتبا   مةاجا  مةاكز امؤاس لي  -
 نشتط امؤسسا ؛

 ل  اقتنترهت باةع   كفتءة؛  اقتصتديت،  تقييم الفةص امؤتتح   محت  جي   التاتمل ماهت سيتسيت أالختر  تقييم التهديدات -
 اف داخل الشةك   محت ل  ماتلجتهت؛تقييم نقتط القوة داخل الشةك   محت ل  توظيفهت لصتحكهت،  تقييم نقتط الض -
  امؤنتفا  مؤاةف  كيفي  الاستفتدة منهت.تتبع التطورات التمنولوجي ،  الاقتصتدي ،  الاجتةتعي ،  الأسواؽ  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 نفس امؤةجع  الصفح  ستبقت.  1
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 ساسيات حول التشخيص الاستراتيجي الداخليالمبحث الثاني: أ

جميع الاوامل الداخلي   ذلك   تقييمف التشخيص الاستًاتيجي الداخلي للةسسا  ىو عةلي  مهة  حيث تهتم امؤسساتت بتحليل إ     
هميتو  امؤةاحل التي بسة بهت أـ التشخيص الاستًاتيجي الداخلي   فيةت يلي سنتنت ؿ مفهو لديهت،   جل ماةف  نقتط القوة  الضاف من أ

 الاةلي .

 ول: مفهوم التشخيص الاستراتيجي الداخليالمطلب الأ

 مجتؿ في البتحثتُ قبل من س رابتلد الاىتةتـ تلاقي لتاز  مت  التي واضيعامؤ أىم أحد الداخلي الاستًاتيجي التشخيص ادي     
 .امؤسسا  أىداؼ برقيق في لابوي الذي الد ر نتيج   ىذا ،تيجي استً الا

على حدا لتحديد برليل دقيق للأنشط  الاستًاتيجي  الختر  بتمؤسسا  كل نو عةلي  فحص   الداخلي بأ اتيجيياةؼ التشخيص الاستً      
لذ مجةوع  من نظيم بتمؤسسا   تشتَ نقتط القوة إلذ داخل التإمجتلات الضاف أي إلقتء نظةة تفصيلي  داء  مواطن القوة   ماتويتت الأ

 جو القصور نظة  ميزة تنتفاي  عن امؤنتفاتُ أمت نقتط الضاف فتشتَ إلذ مجةوع  من أالمحددة  جوانب التةيز التي تاطي للة المفتءات
 .1 الخلل الداخلي  في امؤنظة   التي بذالهت تاتني من مشتكل  برديتت

تت يةي الداخلي امؤةتبط بشمل محدد  دقيق بتلتطبيقف البيئ  الداخلي  للةسسا  بسثل امؤاتوى البيئي التنظأ CERTOيةى        
امؤسساتت بتختلاؼ في قدرات ىذه عةتؿ يتجاد تلاؼ البيئ  الداخلي  مؤسساتت الأف اخالتنظيةي  مؤسسا  الأعةتؿ. لذلك فإداري    الإ

  التاتمل مع التهديدات في البيئ  الخترجي  لتي من امؤةمن أف تصبح محددا أستست لاستغلاؿ الفةص أا  ضافهت    نواحي قوتهت الجوىةي  أ
 .2للةسسا 

الضاف التي لغةض برديد نقتط القوة    سيطةة امؤسسا ،ت الداخلي  التي تقع برت رقتب    لقتء نظةة فتحص  للةتغتَاكةت يقصد بو إ     
، كثة جد ى  فتئدة قيتست على برليل امؤنتفا  نظةا لأهميتو في بنتء الاستًاتيجي عتدة مت يموف أ ا التحليل الداخليتمتابهت. فةثل ىذ

 دارة، ثقتف  امؤسسا يلي  عن الهيمل التنظيةي، نمط الإالمجتلات التي يغطيهت، حيث يقدـ مالومتت تفص كثةة امؤالومتت التي يقدمهت   
 .3لذ مواردىتإضتف  إ

إف دراس   برليل البيئ  الداخلي  تتم من أجل التاةؼ على القدرات الذاتي  للةسسا  مدت  Johnson et Scholesيسكد كل من    
ياتعد في برديد نقتط القوة  التي من خلالهت تتةمن امؤسسا  من مواجه  امؤشتكل امؤتولدة من التغتَ البيئي  نقتط الضاف التي سوؼ تتم 

عليهت أف تدرؾ بتف نقتط قوتهت تتبتين أهميتهت بتلاعتةتد على نوع الاستًاتيجي  التي تتباهت  ليس بدقدار أي  مقتبلتهت بتلتغتَ البيئي،  يجب 
                                                           

، رستل  مقدم  ضةن متطلبتت نيل شهتدة دكتوراه في للمؤسسات الاقتصادية( على التسيير الاستراتيجي NTICالاتصالات الحديثة )تكنولوجيا المعلومات و ثر أبلقيد ـ ربتح،  1
 .92، ص: 2012/2013، 2علوـ التايتَ، جتما  قانطين  

تَ امؤوارد البشةي ، تاي :، مذكةة مقدم  ضةن متطلبتت نيل شهتدة امؤتجاتتَ، بزصصدراسة حالة مؤسسة موبيليس :اليقظة الاستراتيجية كعامل للتغير في المؤسسةعلا ي نصتَة،   2
 .21، ص: 2010/2011بي بمة بلقتيد، تلةاتف، أجتما  

 E.MORIM  & A.SAVOIEو  Mckinsey 7 Sدراسة حالة نموذجي  :عداد استراتيجية المؤسسةإاذج التشخيص التنظيمي ودورىا في نمقوراي  بلبشتَ،   3
 حكتج، أد نكلي محأعةتؿ، جتما  دارة الأإ :مذكةة بزةج تندرج ضةن متطلبتت نيل شهتدة امؤتجاتتَ في علوـ التايتَ، بزصص، بالمؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد البترولية نفطال

 .33، ص: 2013/2014البويةة، 
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مسسا  أف تضع استًاتيجيتهت د نمت برليل لبيئتهت الداخلي  إلذ جتنب بيئتهت الخترجي ،  يتالق التحليل الداخلي بمتف  القدرات 
 .1نت متدي  أـ مانوي   في أغلب الأحيتف يتم التطةؽ لهذه الانترة من منظور  ظيفي الإممتنيتت امؤتوفةة لديهت سواء أكت

امؤالومتت عن عةليتت امؤنظة : الإدارة، المحتسب ، التاويق، الإنتتج، عةليتت برليل   تقييم البيئ  الداخلي  بذةيع   حيث تتطلب عةلي   
 .2الضاف في امؤنظة ىم نقتط القوة   يد أحتى يدمن برددارة امؤوارد البشةي ، البحوث  التطوية، إ

داري  الجيدة في امؤهترات الإمؤنظة ، فتوافة الموادر الفني    تاتىم دراس  متغتَات البيئ  الداخلي  في برديد جوانب القوة  الضاف في ا    
  امؤختلف  يدمن اعتبتره أحد عوامل الجذب أبدمونتتو ف امؤنتخ التنظيةي الامس رحيح، كةت أحد جوانب القوة فيهت   مت ياتبر أمنظة  

 .3الطةد للقوى الاتمل 

فحص دقيق لمل متغتَات البيئ  الداخلي  للةسسا  )الهيمل تنظيةي، جةائي التتلر: ىو عةلي  برليل    منو ناتخلص التاةيف الإ    
  الضاف امؤتولدة داخل بيئتهت.ف( بهدؼ التاةؼ على نقتط القوة    امؤوارد،  الوظتئ

 ىمية التشخيص الاستراتيجي الداخليالمطلب الثاني: أ

تقييم كتف  الاوامل الداخلي ،  ذلك بهدؼ بيتف نقتط القوة  الضاف ىتةتـ باةلي  برليل   على امؤنظةتت أف تأخذ باتُ الاعتبتر الا فإ    
الاستًاتيجي ،   تذ قةاراتهت الاوامل الخترجي ، على ابز ئج برليلالتي يتصف بهت كل عتمل من الاوامل الداخلي  بدت ياتعد، مع الاستاتن  بنتت

، 4ختيتر الاستًاتيجي  امؤنتسب  للةنظة ي  يدثل خطوة ىتم   ضة ري  في اف برليل البيئ  الداخلبوجو عتـ فإختيتر البدائل امؤنتسب  لهت،    ا
 :5 ذلك لمل مدت يلي

 ؛للةنظة البشةي  امؤتتح  ممتنيتت امؤتدي    تقييم القدرات  الإ -
 ؛  النشتطنظة  مقترن  بتمؤنظةتت امؤةتثل  أ  التي تاةل في نفس الصنتع  أالتاةؼ على الوضع التنتفاي النابي للة -
طةيق تدعيةهت ماتقبلا، بدت يسدي إلذ زيتدة قدرتهت على استغلاؿ البحث عن ستفتدة منهت   برديد نقتط القوة  تازيزىت للابيتف    -

 ؛  مواجه  امؤختطةالفةص أ
 ؛ثترىت الالبي ي ،  ذلك حتى يدمن التغلب عليهت أ  احكد من أ  مجتلات القصور التنظيةاستمشتؼ نقتط الضاف أ -
، نتتج التحليل الخترجي امؤختطةلداخلي من جتنب،  مجتلات الفةص   الضاف، نتتج التحليل ابرقيق التًابط بتُ نقتط القوة    -

  .ستًاتيجيتت امؤختترةخة، بدت ياتعد على زيتدة فاتلي  الامن جتنب أ

 
                                                           

تاويق،  :شهتدة امؤتجاتتَ في علوـ التايتَ، بزصصستمةتؿ متطلبتت ، مذكةة مقدم  لادراسة حالة مؤسسة موبيليس :ثر التسويق الاستراتيجي على تنافسية المؤسسةأقويدري ميتدة،   1
 .27، ص: 2008/2009جتما  قتردي مةبتح،  رقل ، 

، مذكةة ( )علمة سطيف(AMCالمراقبة )المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و دراسة حالة  :لقدرة التنافسية للمؤسسة الوطنيةدور استراتيجية الترويج في تحسين اكبتب منتؿ،    2
 . 32، ص: 2007امؤايل ،  ،علوـ التايتَ، فةع: استًاتيجي  الاوؽ في ظل الاقتصتد التنتفاي، جتما  محةد بوضيتؼ :متطلبتت نيل شهتدة امؤتجاتتَ، بزصصتدخل ضةن 

 .321، ص: 2003/2004، الدار الجتماي ، الاسمندري ، عمالدارة الأإساسيات تنظيم و أبو قحف، أعبد الغفتر حنفي،  عبد الالاـ   3
 .188، ص: 2013التوزيع، عةتف،  لذ، دار احكتمد للنشة   ، الطبا  الأدارة الاستراتيجيةالإسمتعيل الطيطي، إخضة مصبتح   4
5
 .229، ص: 2007، الدار الجتماي ، مصة، الإدارة الاستراتيجية منهج تطبيقيالتفكير الاستراتيجي و  جمتؿ الدين محةد امؤةسي  أخة ف،  



                                                     للتشخيص الاستراتيجي الداخلي الإطار النظري :الفصل الأول
 

 

12 

 المطلب الثالث: مراحل التشخيص الاستراتيجي الداخلي

 مرت ؿ شةحهت فيةت يلي:   الخطواتؿ جمل  من امؤةاحل أدراس  البيئ  الداخلي  للةسسا  تتم من خلا

 تجميعهاعلومات الخاصة بالأداء الداخلي و ولا: تحديد المأ

 لا  ىو برديد امؤالومتت ثم باد ذلك الاةل على جماهت،  يتم ذلك على عدة مةاحل:ىذه الخطوة إلذ برقيق ىدؼ مزد ج، أ تةمي   

 ؛شةافهم    ضاهت في شمل عنت ينسسا  لتحديد أىم البيتنتت التي بزص نطتؽ إسئل  على امؤديةين في امؤطةح الأ -1
جل احكصوؿ على امؤالومتت ةضهت مةة ثتني  على امؤديةين من أ ين في شمل قتئة  ليتم عمت امؤةحل  التي تليهت فهي  ضع تلك الانتأ -2

 .1زم  على شمل تقترية رسمي اللا

 كةت يبينو الجد ؿ التتلر:
 : قائمة بعناوين البيانات الخاصة بالأداء الداخلي(01) الجدول رقم

 نتاج:الإ
 امؤاداتالآلات   

 امؤاتقل الطتق  امؤتتح    
 نتتجحجم الإ

 حجم التمتليف
 موقع امؤصنع
 تةتيب الآلات

 الاةليتت التشغيلي 
 الصيتن 

 الةقتب  على الجودة
 الالام من الصنتعي   الأ

 عطلات الآلات
 الطتق 
 التتلفالاوداـ   

 ظة ؼ الاةل امؤتدي 
 التسويق و المبيعات:

 تطورهحجم الاوؽ   
 امؤةكز القيتدي في الاوؽ

 ساترسيتستت الأ
 التوزيع سيتستت

 سيتستت تشجيع امؤبياتت
 الموارد البشرية:فراد و الأ

 انظمة المعلومات:
 احكصوؿ على امؤالومتت

 حفظ امؤالومتتبززين   
 توفتَ امؤالومتتستًجتع   ا

 المخازن:الموارد و 
 الةقتب  على امؤخزف
 حجم الطلبتت

 الالاق  مع امؤوردين
 تملف  امؤواد

 امؤختزف طتق 
 حمتي  امؤختزف

 قوائم امؤوردينالمتتتلوجتت   
 جةاءات الشةاءإ
 الفحصستلاـ   الا

 ستثةتراتبسويل الا
 دارة امؤخز فإ

 دارة حاتبتت الاةلاءإ
 نظتـ محتسب  التمتليف

 نظتـ امؤةاجا 
  لي حكتسبتت الأا

 البرامج امؤاتخدم  على احكتسبتت
 علاق  احكتسبتت باةل امؤشة ع

                                                           
-2000دوية خلال الفترة )دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأ: دارة الاستراتيجيةية بتطبيق الإداء التسويقي للمؤسسة الاقتصادمساىمة في تحسين الأروني  كيلاني،   1

 .22-21، ص ص: 2006/2007بامةة،  ،تايتَ امؤسسا ، جتما  محةد خيضةالاقتصتد، بزصص: اقتصتد    :، مذكةة مقدم  لنيل شهتدة امؤتجاتتَ في الالوـ الاقتصتدي ، فةع(2005
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 ىيمل الاتملتُ ) رفهم(
 جورالأ

 الةضتالدافاي    
 نتتجي الإالأداء   

 داري بةامج التنةي  الإ
 الجزاءاتالةبط   الضبط   

 احكوافز
 مادؿ الد رافالغيتب   

 نضبتطالاالشمت ي   
 التةاتُختيتر   الا

 الحسابات:و  التمويل
 الةقتب  امؤتلي التخطيط   
 التوزيعربتح   سيتستت الأ

 امؤنتقشتت   جتةتعتتالا
 امؤذكةاتالتقترية   

 دارية للمشروع:الفلسفة الإ
 ىيمل امؤديةين ) رفهم(

 ستليب التخطيطأ
 الايتستتىداؼ   الأ

 قواعد الاةلجةاءات   إ
 داري الةقتب  الإ

 التنايقالقيتدة  التوجيو   
 داريالابتمتر الإ

 .193-192، ص ص: 2007سمندري ، الجتماي ، الإبا  الةابا ، الدار ، الطدارة الاستراتيجية الدليل العملي للمديرينالإأحمد متىة،  المصدر:

 نقاط الضعف لدى المؤسسةكتشاف نقاط القوة و ثانيا: ا 

 :1الضاف،  ذلك من خلاؿلختر  بتلأداء الداخلي للةسسا   برليلهت نتاةؼ على نقتط القوة   باد القيتـ بجةع امؤالومتت ا   

 ؛داء الداخلي للةسسا كل امؤديةين امؤهتةتُ بتقييم الأ  التي يحضةىتجتةتعتت   عقد الا -1
 ؛الضاف امؤاتقبل لتحديد نقتط القوة   احكتضة سلوؾ بيتنتتهم في امؤتضي    ف يوضحوابرديد ابذتىتت بيتنتتهم أي أ -2
 ؛نفاهم بتمؤنتفاتُتلإضتف  إلذ مقترن  أب -3
 ؛دائهم بأىداؼ امؤسسا  كذلك جال مديةين يةبطوف أ -4
 ؛سلوب ناب  المفتءةستخداـ أا -5
 .الضاف في امؤسسا كتشتؼ نقتط القوة     الإداري  لا سلوب امؤةاجا أيضت استخداـ أ -6
حيث تتطلب جمع  تشغيل  ،أسلوب تقوـ بو امؤسسا  على برديد نقتط القوة  الضاف في الشةك الاداري : ىو  سلوب امؤةاجا أ -

 .2نتتج، التةويل، البحث  التطوية....التاويق، الإتت الشةك : الإدارة، امؤالومتت عن عةلي
  داري :التتلر نموذجت مختصةا للةةجا  الإ يقدـ الجد ؿ 

 

 

 

                                                           
، مذكةة الخضر الجافة لولاية المسيلةدراسة حالة تعاونية الحبوب و  :سلوب المراجعة الاستراتيجيةأي للمؤسسات الاقتصادية باستخدام داء الاستراتيجتقييم الأاتي ، بحاتف بو   1

 .31الاستًاتيجي ، جتما  محةد بوضيتؼ، امؤايل ، ص:  :فةع علوـ بذتري ، :تدخل ضةن متطلبتت نيل شهتدة امؤتجاتتَ، بزصص
 .177، ص: 2002/2003، الدار الجتماي ، الإسمندري ، التخطيط الاستراتيجي والعولمةنتدي  الاترؼ،   2
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 دارية: نموذج مختصر للمراجعة الإ (02)الجدول رقم 

 لا لذ حد متإ نام تي أجب على الأسئل  الأ                     
 النةو؟في ىل حص  الشةك  في الاوؽ  -1 مةكز الشةك 

 ستةةار؟ىل منتجتت الشةك  متطورة بت -2
 ىل برقق الشةك  عتئدا عتليت مقترن  ببتقي الشةكتت؟ -3

   

 نتتج تنتفاي  مقترن  بتلصنتع ؟ىل تمتليف الإ -4 نتتجالإ
 جديدة  في حتل  جيدة؟ الآلاتىل  -5
 ىل الطتق  ماتغل  بشمل جيد؟ -6

   

 ىل لدى الشةك  فمةة كتمل  عن شمل الاوؽ الذي تاةل فيو؟ -7 التاويق
 قل مةاحل نموىت؟ىل مةاحل الشةك  في أ -8
 ساتر الشةك  تنتفاي ؟ىل أ -9

   

 ستثةترات الجديدة؟الشةك  مصتدر متوافةة لتةويل الا ىل لدى -10 التةويل
 دارة راس امؤتؿ الاتمل؟ىل لدى الشةك  رقتب  جيدة على إ -11

   

 ىل لدى الشةك  نظتـ متمتمل للةالومتت؟ -12 امؤالومتت
 لي  كجزء من نظتـ امؤالومتت؟ىل تاتخدـ الشةك  احكاتبتت الأ -13

   

 مبدعوف في قةاراتهم؟ىل مدية  الشةك  مبتمة ف    -14 دارةفلاف  الإ
 للقةارات؟ ذىمستليب عةلي  في ابزتدية ف على أىل ياتةد امؤ -15

   

 نضبتط؟الااتملوف بدرج  عتلي  من المفتءة   ىل يتةتع ال -16 البشةي  امؤوارد
 الةضت عنو؟ف بدرج  عتلي  من احكةتس للاةل   ىل يتةتع الاتملو  -17

   

 نظة  كتمل  للةقتب  على امؤخز ف؟ىل لدى الشةك  أ -18 امؤواد
 ىل لدى الشةك  علاقتت طيب  مع امؤوردين؟ -19

   

 .196-195حمد متىة، مةجع سبق ذكةه، ص ص: أ المصدر:

)إلذ حد مت( أحاب لو درجتتُ،  رفةا إذا كتنت  بالاساؿ الذي بذيب عليو درجتت،    4حاب لو عليو )بنام( أ كل سساؿ بذيب  
 84% لذإ 70%أ  أكثة فهي في  ضع مدتتز،  من  85%ذا حصلت الشةك  على درج  إ %100( مجةوع درجتت الملي  جتب  )لاالإ

 .1ف الشةك  في  ضع سيءياتٍ أ %50الشةك  في  ضع فوؽ امؤتوسط،  أقل من  %69لذ إ 50%الشةك  في  ضع جيد،  من 

 الضعف في المؤسسةثالثا: تحليل نقاط القوة و 

 :2الضاف.  ذلك من خلاؿلاستًاتيجي  لمل من نقتط القوة   همي  اتهدؼ ىذه الخطوة إلذ برديد الأ

 ؛لهت القوة في شمل قتئة  لمي بسثل حصةا ضع نقتط الضاف    -1
بإعطتء  زف لهذا التأثتَ من  قيقو لأىدافو،  ذلكعلى مدى برف على كفتءة امؤشة ع   الضاكل بند في نقتط القوة     تأثتَبرديد مدى  -2

 ؛درج  100

                                                           
 .196امؤةجع الاتبق، ص: أحمد متىة،   1
 .197، ص: نفاو امؤةجع  2
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درج  لمي تابر عن  100عطتء  زف لهذا الاحتةتؿ من القوة،  يدمن إستةةار كل بند من نقتط الضاف   برديد احتةتؿ حد ث  ا -3
 ؛الضاف على حتلومدى بقتء  استةةار كل بند من نقتط القوة   

  الجد ؿ التتلر يبتُ مختلف امؤةاحل الاتبق : .الضافكل بند من بنود نقتط القوة      ي لمي بردد أهم جxبضةب  -4

 المؤسسة: مراحل التحليل القوة والضعف في (03) جدول رقم

 الضافنقتط القوة   
 -أ-

 مدى التأثتَ
 -ب-

 حتةتؿ البقتءا
 -ج-

 همي الأ
 ج x= ب  د

 نقتط القوة
1- ........................ 
2- ......................... 

 
X 
X 

 
X 
X 

 
X 
X 

 XXX   المجةوع
 نقتط الضاف

1- ...................... 
2- ...................... 

 
X 
X 

 
X 
X 

 
X 
X 

 XX   المجةوع

 .36، ص: روني  كيلاني، مةجع ستبق المصدر:

 .1برليل القوة  الضاف يموف ذا فتئدة عظةى إذا بست مقترنتو بتمؤنظةتت التي تاةل في الصنتع 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .80، ص: 2009، الشةك  الاةبي  امؤتحدة للتاويق  التوريدات، القتىةة، المفاىيم والنماذجدارة الاستراتيجية الإحمد محةد مختتر، أحان محةد   1
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 المبحث الثالث: نماذج التشخيص الاستراتيجي الداخلي

لقد تاددت النةتذج التي تاتخدمهت امؤسساتت لدراس   تشخيص الداخلي )تشخيص الوظيفي، تشخيص سلال  القية ،  تشخيص     
 ،  تاديل نقتط الضاف  من ىنت تم تقايمتنتفاي اليزة امؤ التي تسدي إلذ  جود  (  ذلك مؤاةف  نقتط القوة  استغلالهتلخ،.....إ المفتءات
 .مطتلبلذ ثلاث  امؤبحث إ

 ول: نموذج التشخيص الوظيفيالمطلب الأ

لك ىدافهت، حيث يابر عن ت حجةهت مجةوع  من الأنشط  في سبيل برقيق أ بسترس كل امؤسساتت الاقتصتدي  مهةت كتف نوعهت    
نفس  خةى  قد بزتلف من مسسا  لأخةى في ،  بزتلف ىذه الوظتئف من رنتع  إلذ أستسيالأنشط  بدجةوع  من الوظتئف الأ

نتتج،  ظيف  البحث  التطوية، تدة في:  ظيف  التاويق،  ظيف  الإفي امؤسسا  رنتعي  تتةثل ع الصنتع ،  عةومت فتلوظتئف التي تسدي
، فإ ظيف  امؤتلي   المحتسبي ،  ظيف   نو سيةمنهت من ماةف  ا  بتحليل  تقييم  ظتئفهت، لاشك أف قيتـ امؤسسامؤوارد البشةي ،  على الاةوـ

 .1لف جوانب القوة  جوانب الضاف فيهتمخت

 :2 يخص التشخيص كل  ظتئف امؤسسا  التتلي 

 ولا: الوظيفة التسويقيةأ

نشط  التي لع  الخدمتت  تتضةن مجةوع  من الأشبتع رغبتت امؤاتهلمتُ من الالتي تاةل على تاةيف  توقع  خلق  إا  ىي الوظيف     
 الوظيف  كمل،  امؤتةثل  فيةت يلي: لهت للتاةؼ على نقتط القوة  الضاف فيبرل

 تتضةن عةلي  برليل امؤاتهلك دراس   تقييم رغبتت امؤاتهلك للمشف على الخصتئص الديدغةافي   النفاي  التي تحليل المستهلك: -1
 ستهلاكي ماتُ.تاتَىم لالوؾ منهج ا

نشتط في امؤطلوب  لإنتتج  بيع امؤنتجتت،  يشةل برليل ىذا ال لي  ثل ىذا النشتط في شةاء امؤواد الأ يتة شراء المواد والخدمات: -2
ةلي  الشةاء مثل: تفتؽ على شة ط مقبول  ماهم،  ىنتؾ مجةوع  من الاوامل التي تاقد عدراس   تقييم امؤوردين  اختيتر أفضلهم،  الا

 ساتر،  القيود امؤفة ض  على التجترة الخترجي .الةقتب  على الأ

لتجتري ، الضةتف، التغليف، بدائل ختيتر الاوؽ،  امؤةكز النابي للةنتجتت  الالام  ايشةل ىذا النشتط ا تخطيط المنتجات: -3
  امؤنتوج، خصتئص  جودتو، خدم  امؤاتهلك.

                                                           
، مذكةة بسطيف Profiplast   CHIALIدراسة حالة شركة :دارية كأداة للتحليل البيئي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةىمية نظم المعلومات الإأمةمي مةاد،   1

، ص ص: 2009/2010قتصتد  تايتَ امؤسساتت الصغتَة  امؤتوسط ، جتما  فةحتت عبتس، سطيف، اتَ في الالوـ الاقتصتدي ، بزصص: متطلبتت نيل شهتدة امؤتجاتمقدم  كجزء من 
122-123. 

، مذكةة دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على مستوى ولاية تبسة :ي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةدوات التحليل الاستراتيجأمحاولة تقييم  ، يمحميده متلأ  2
 .38-34، ص ص: 2008/2009قل ، مقدم  لاستمةتؿ متطلبتت نيل شهتدة امؤتجاتتَ في الالوـ اقتصتدي ، بزصص: تايتَ امؤسساتت الصغتَة  امؤتوسط ، جتما   قتردي مةبتح،  ر 
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ثتر الااة، اتر، كتوجههت مرو ىتمش ربح عتلر أ  بايط، كةت يجب مةاعتة أسديد الأسلوب امؤتبع لتحليل الأ يتم بتحلتسعيره:  -4
 ي برةؾ ساةي للةسسا . التنبس بةد فال امؤنتفاتُ جةاء أتس  التااتَ على امؤدى القةيب  البايد،  سي

م الطةؽ البديل   ستئلو، لذا يتم دراس   تقييلتوزيع  مواقع  منتفذ التوزيع،    يشةل التوزيع امؤختزف  قنوات التوزيع  تغطي  ا التوزيع: -5
 لذ امؤاتهلك.لبلوغ امؤنتجتت إ

 لذ امؤاتهلك.ل امؤالومتت امؤتالق  بتمؤنتجتت إيصتؿ كبرليل  تقييم طةؽ  أستليب التً يج للةنتجتت  إ الترويج: -6

 نتاجيةثانيا: الوظيفة الإ

ومهت الاتـ )احكصوؿ على عوامل الإنتتج  استخدامهت قتصتدي،  تاتٍ بدفهالوظتئف الةئياي  في أي مشة ع ا حدىتاتبر  ظيف  الإنتتج إ    
 تتةثل في أنشط  برويل امؤواد الأ لي  إلذ منتجتت تتم  الصنع، قتبل  للاستهلاؾ بواسط   .1  خدم  مفيدة(أجل رنتع  سلع جديدة أ من

نتتج: كم ي  بأداء مهتمهت بدق  تبحث في الأباتد الأربا  التتلي : حجم الإنتتجتقوـ الوظيف  الإنتتج من رأسمتؿ  عةل،  لدمج عوامل الإ
 ؟ ؟ / التمتليف: مت ماتوى التمتليف ين تنتجلآجتؿ: متى  أذا ؟ مع من تنتج ؟ / ا؟ بدت الجودة: كيف تنتج؟ /  تنتج

ط قوة  ضاف نحهت ميزة تنتفاي   للمشف عن نقتف يد، يدمن أثة على الخيترات الاستًاتيجي  للةسسا  لمل باد من ىذه الأباتد أ    
 الوظيف  لابد من برليل النقتط التتلي :

ختيتر التمنولوجيت  موقع امؤصنع  برليل ستَ الاةليتت  الةقتب  على  التي تتنت ؿ قةارات أنظة  الإنتتج الفالي  من قةارات ا العمليات: -1
 النقل.  الاةليتت  برليل

 نتتج.الإتج امؤثلى قةارات تنبس  بزطيط الإنتتج  الطتق   خطوط نتقةارات الطتق  بتحديد ماتويتت الإتهتم  الطاقة: -2

 لي ،  الوحدات برت التشغيل  امؤنتجتت تتم  الصنع،  تشةل قةارات متذا امؤخز ف لتايتَ ماتوى امؤواد الأ تتنت ؿ قةارات المخزون: -3
 تطلب  متى  كم،  تايتَ امؤواد.

تصةيم الوظيف   ماتويتت  . كذا تشةلداريتُلاةتل  امؤتىةة  غتَ امؤتىةة  الإتتنت ؿ القةارات الختر  بقوة الاةل، تايتَ ا قوة العمل: -4
 ستليبو.الاةل  أ

نتتج امؤنتجتت بجودة عتلي   تشةل الةقتب  على الجودة  امؤاتين   الاختيتر،  الةقتب  على تهدؼ قةارات الجودة إلذ التأكد من إ الجودة: -5
 2حد عنترة القدرة التنتفاي دة امؤنتج ىي أف جو حيث أالتملف . 

 

 

 
                                                           

 .316، ص: 2007 لذ، دار الفمة نتشة ف  موزعوف، عةتف، ، الطبا  الأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرونأصالة المبادئ ووظائف المنشأدارة الإكةتؿ محةد امؤغةبي،    1
2
 Alain-ch et autres : Lexique de gestion, Dalloz, 5eme édition, 2000, p356. 
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 ثالثا: وظيفة البحث والتطوير

نةي نشط  التي تتنتفاي ،  تضم الوظيف  مجةوع  الأاليزة امؤبتمتر للحصوؿ على نتفا  احكتلي  للةسساتت تدفانت إلذ التجديد،  الاف امؤإ  
ارد التمنولوجي  في يتَ امؤو نتتج،  تاتطت كبتَا بوظيف  الإرتبو من منتجتت،  تةبط ىذه الوظيف  اقدرات امؤسسا  للارتقتء بجودة مت تقدم

 ستسي  تتةثل فيةت يلي:خما  مفتىيم أ

 ؛جةد القدرات التمنولوجي   امؤهترات للةسسا   منتفايهت -
 ؛تقييم الانترة التي تم جةدىت -
 ؛براتُ ىذه القدرات  دعةهت -
 ؛حمتي  ىذه امؤلمي  التمنولوجي  من خلاؿ بةاءات الاختًاع -
من المحيط،  التي تنبو إلذ  شترات التي يلتقطهتومتت، يجةع  يحلل بتستةةار كل الإالتطورات التمنولوجي  بواسط  نظتـ امؤال رقتب  -

 سلوب التاتمل ماهت.تغتَات تمنولوجي ، ثم يقدر أثةىت،  أ
 : 1وظيف  البحث  التطوية نذكة مت يليلضاف القوة   ال من امؤسشةات الواجب برليلهت مؤاةف  نقتط 

 ؛جةاء البحوث الالاي   تطويةىت جود  حدة تنظيةي  قتدرة على إ -
 ؛لإجةاء البحوث  التطويةتوافة القدرة امؤتلي   -
 ؛ستياتب نتتئج البحوث  التطوية  الاستفتدة منهتالقدرة على ا -
 ؛مة ن  الاةليتت  الاجةاءات  الهيمل التنظيةي بدت ياةح بتلاستفتدة من البحوث  التطوية -
 دارة راغب  على برةل امؤختطة  راغب  في التغيتَ. جود إ -

 رابعا: وظيفة تسيير الموارد البشرية

 ضاهت موضع التنفيذ الفالي،  عندمت تتةتع امؤنظة  الاستًاتيجيتت الختر  بتمؤنظة    إف الأفةاد مت ىم إلا موارد يتم من خلالهت تنةي      
 .2إدارتهت انامتست مبتشةابقوى بشةي  ذات جودة عتلي  فإف ذلك ينامس على 

 تهدؼ عةلي  برليل الوظيف  على امؤدى البايد  امؤتوسط  إلذ التنبس  تقدية الوضايتت امؤاتقبلي ، كوضاي  استثةترات تتطلب مجةوع      
 من امؤهترات الفةدي   الجةتعي  للتحمم  استغلاؿ  ستئل الإنتتج، أ  حتل  التغيتَ النوعي في مهن القطتعتت فيتم إدمتج مهترات جديدة،

ىتةتـ بتمؤتتبا  امؤاتةةة للتأىيل امؤطلوب، التًقيتت،  الا لذ متتبا  احكيتة امؤهني  لتايتَ التدفقتت بتُ الوظتئف،أخةى بتلإضتف  إ حذؼ 
  ل ىذه الوظيف  من خلاؿجتةتعي،  يدمن برليفهي حصيل  لبادين باد اقتصتدي  أخة ا ف ىذه الوظيف  ماقدة،لمن يجب الانتبته إلذ أ

 ربا :ت لأد ارىت الأمةاقب  أدائه

ات ستجتب   باةع  لمل التغتَ ات امؤطلوب  نوعت، للتةمتُ من الايهتم بتقدية احتيتجتت اليد الاتمل  كةت،  امؤهتر  الدور التقديري: -1
 ف يسثة على الاةيل،  طبيا  امؤهترات امؤنوط ، مع ضةتف درج  من امؤة ن  في امؤهترات.ب كل مت يدمن أالمحتةل ،  تةق

                                                           
 .52، ص: 2008 لذ، دار الخلد ني  للنشة  التوزيع، الجزائة، ، الطبا  الأالوجيز في اقتصاد المؤسسةغوؿ فةحتت،   1
 .187، ص: 2000الإسمندري ، ، الدار الجتماي ، دارة الاستراتيجية مفاىيم وحالات تطبيقيةالإ سمتعيل محةد الايد،إ  2
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ممتن  ىذه الوظيف  في امؤسسا  بسنحهت د را رئيايت في تنظيم الالاقتت  التنايق بينهت،  كذا القدرة على  الدور التنظيمي والتنسيق: -2
نتتجي ، في الاةلي  الإ التحفيز،  خلق الولاء لدى الاةتؿ، بدمجهم في عةلي  برديد كيفي  التايتَ  براياهم بد رىم كطةؼ مشترؾ

 د ر في بذايد الثقتف  ستئدة داخل امؤسسا . لوظيف  عةومت فل

 القدرة على تايتَ امؤالومتت  ضةتف سةيتنهت في امؤسسا .ت د ر ىندس  شبمتت الاتصتؿ   فله تصال:دور ىندسة شبكات الا -3

امؤسسا ،  بتغتَات المحيط التي ف تتنبأ  على امؤدى البايد بحتجتت  ر الأىم فاليهت  كبتقي الوظتئف أ ياتبر الد الدور الاستراتيجي: -4
 يجب ماتيةتهت.

  خامسا: الوظيفة التمويلية

الوظيف  التي تتضةن مجةوع  من مواؿ اللازم  لذلك  يتم ذلك من خلاؿ ىذه حتى تسدي امؤسسا   ظتئفهت الأخةى لابد من توفة الأ    
طتر مؤةمن ،  في إمواؿ في مصتدرىت افي مجةوعهت إلذ البحث عن الأتايتَىت،  التي تااى نشط  التي تاةل على توفتَ امؤوارد امؤتلي    الأ

مواؿ من خلاؿ بةامجهت  خططهت الاستثةتري   كذا بةامج بسويلهت  حتجتتهت بريد احكتجتت التي تةيدىت من الأ محيطهت امؤتلر،  ذلك باد
 :ستسي  متتتلي  يتم بحثهت  برليلهت تنظم ىذه الوظيف  ثلاث قةارات أ اليومي ،

 روؿ؛ إعتدة بزصيص الأمواؿ  امؤوارد على امؤنتجتت  الأنشط   الأ تتالق باةليتت بزصيص  ستثمار:قرارات الا -1

ويل ذاتي، بسويل خترجي( لتغطي  بسيل،  يشةل دراس  مصتدر التةويل )فضل ىيمل للتةو حيث يتم برديد أ قرارات التمويل: -2
 جل.ت امؤشتريع الطويل   امؤتوسط  الأحتيتجتا

سسا ،  تاتةد مواؿ التي برتفظ بهت امؤضوع توزيع الايةادات على حمل  الأسهم،  حجم الأتتنت ؿ ىذه القةارات مو  قرارات التوزيع: -3
 لذ شقتُ رئيايتُ:اس  الوظيف  التةويلي  بتقايةهت إربتح،  عتدة مت تتم در في ذلك على مقترن  إجةاء  التوزيع بقةار احتجتز الأ

 عةتؿ التحليل امؤتلر في يتكل امؤتلي   امؤةد دي   يدمن إجمتؿ أيخص ىذا الشق بتحليل حتج  التةويل،  دراس  اله الي:التحليل الم
 ستقلالي ،  مةد دي  النشتط؛ت الخزين   غتَىت  عةليتت برليل االتةويل، امؤيزانيتت التقديةي ، مخططت عةليتت تقدية جدا ؿ

 :لذ التمتليف  مدة الاستفتدة ت بتلنظة إفضل بزصيص له الذي يبحث في عةلي  جلب الأمواؿ،  البحث عن أ التسيير المالي
وع  س امؤتؿ الاتمل،  تايتَ القة ض  غتَىت،  تتم عةلي  التحليل بواسط  مجةراتو بتايتَ الخزين   احتيتجتت رأمنهت،  تشةل قةا

 لتدفقتت امؤتلي   امؤتتبا  المحتسبي  في امؤسسا .لذ مالومتت حوؿ امن الناب،  الجدا ؿ بتلةجوع إ

 سادسا: وظيفة نظم المعلومات

ستسي  لمل  ىي بدثتب  الدعتم  الأ داري ،ظتئف امؤشة ع  توفة الأستس اللازـ لابزتذ كتف  القةارات الإتةتبط امؤالومتت بتُ كل       
سسا  أحد نظة  امؤالومتت بتمؤياد تقييم نقتط القوة  الضاف في أالتنتفاي ،   امؤنظةتت  بسثل امؤالومتت مصدر رئياي للةزايت  الايوب 

 .1باتد احكةج  للقيتـ بتمؤةاجا  الداخلي   امؤالومتت بدثتب  "الدـ" الذي يجةي في شةايتُ امؤنشتةالأ

                                                           
 .217، ص: الاتبق امؤةجعنتدي  الاترؼ، التخطيط الاستًاتيجي  الاول ،   1
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  بحيث تاتىم في رفع الإنتتجي   براتُ خل امؤنظةدارة فيض امؤالومتت دامؤدية نظم امؤالومتت في تصةيم  إ  تتةثل امؤهة  الةئياي     
م امؤاس لتُ جتب  على التاتؤلات الاستًاتيجي  التي تهينهت برليلهت في شمل ياتىم في الإالقةارات.  ينبغي جمع امؤالومتت  بزز  تذعةلي  ابز

تًاتيجي، سواء في من مةاحل التخطيط الاسهمي  نظم امؤالومتت في تزايد ماتةة نظةا لد رىت امؤسثة على كل مةحل  في الشةك .  الواقع أف أ
الشةكتت ىي التوسع في استخداـ  من الابذتىتت احكديث  في مجتؿ نظم امؤالومتت في   امؤتتبا   الةقتب . أ   التنفيذمةحل  التخطيط أ

امؤنظة   امؤتصل  في ذات الوقت لذ شبم  امؤالومتت داخل تلات الداخلي .  تشتَ الإنتًانت إتصالإنتًانت في التاويق  الإنتًانت في الا
 . 1بتلأنتًنت على امؤاتوى الاتلد

  دارةسابعا: التنظيم والإ

 في ىذه الوظيف  يتم برليل الهيمل التنظيةي  الثقتف  التنظيةي  للةسسا  لأنهت عنصةين مهةتُ في امؤسسا :  

  الهيكل التنظيمي: -1
الداخلي للةسسا  الاقتصتدي  حيث يوضح التقايةتت، التنظيةتت  الوحدات الفةعي  طتر أ  البنتء الذي يحدد التًكيب يقصد بو الإ    

التي تسدي مختلف الأعةتؿ  الأنشط  اللازم  لتحقيق أىداؼ امؤسسا  الاقتصتدي ، كةت أنو يامس نوعي  الالاق  بتُ أقاتمهت  خطوط 
 .2الومتت بتُ مختلف امؤاتويتت الإداري  في امؤسسا  الاقتصتدي الصلاحيتت  امؤاس ليتت فضلا عن برديد شبمتت الاتصتؿ  انايتبي  امؤ

  الثقافة التنظيمية: -2
  يشمل مجةوع  امؤاتقدات  التوقاتت  القيم امؤشتًك  التي تموف بدجةلهت ماتيتَ الالوؾ امؤقبوؿ  غتَ امؤقبوؿ داخل امؤنظة ، فتلثقتف     

 أف الثقتف  التنظيةي  الاتئدة في امؤنظة  لا تتاترض مع الاستًاتيجيتت الجديدة التي سيتم التنظيةي  تتبع الاستًاتيجي  فلا بد التأكد من
. طتمؤت أف الثقتف  3 الاةل على إحداث التغتَ فيهت إذا لزـ الأمة لتصبح أكثة توافقت مع متطلبتت الاستًاتيجي  التي سيتم تبنيهت ريتغتهت،

نهت بذلك يدمن أف تموف مصدرا للةيزة سلوؾ الاتملتُ  الايطةة عليو، فإ عةتلهت  تاهم في توجيوالتنظيةي  تسثة في كيفي  إمذتز امؤنشتة لأ
مهة  التنتفاي ،  عليو فإف رسم الاطتر الذي تاةل فيو امؤنشتة على ريتن   تنفيذ استًاتيجيتتهت بداتٌ تصوية ثقتفتهت التنظيةي ، إنمت ياد 

يجب تشخيص الثقتف  التنظيةي  للةسسا   فهم تأثتَاتو على شخصيتت الأفةاد  قيةهم  .4تُأستسي  تقع على عتتق القتدة الاستًاتيجي
 ابذتىتتهم  طةؽ الاتصتؿ  التات ف  التشترؾ فيةت بينهم  الاةل على تقوي  الايجتبي منو الذي يشمل نقط  قوة للةسسا   عنصة ضاف 

   .5يجب ماتلجتو

 

                                                           
 .118، ص: 2001-2000سمندري ، ، الدار الجتماي ، الإلفية الثالثةدارة الأإدارة الاستراتيجية الإنتدي  الاترؼ،   1
 ، مذكةة مقدم  كجزء من متطلبتتدراسة حالة مؤسسة الاسمنت لعين الكبيرة :دارة الاستراتيجية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةبعاد التنمية المستدامة في الإأدماج إتؿ، مؤخمةيم بو   2

 .29-28، ص ص: 2011/2012دارة استًاتيجي ، جتما  فةحتت عبتس، سطيف، إ :نيل شهتدة امؤتجاتتَ في علوـ التايتَ، بزصص
 .131، ص: 2012 لذ، المجةوع  الاةبي  للتدريب  النشة، مصة، ، طبا  الأتخاذ القرار الاستراتيجياالمعلومات ودورىا في دعم و ةاىيم، إبالاايد مبر ؾ   3
 .197، ص: 2008 لذ، دار الثقتف  للنشة  التوزيع، عةتف، ، الطبا  الأالفكر الاستراتيجي قراءات معاصرةناة  عبتس الخفتجي،   4
 .325، ص: 2013، الطبا  الأ لذ، دار رفتء للنشة  التوزيع، عةتف، إدارة المعرفة الطرق إلى التميز والريادةعةة أحمد همشةي،   5
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 الثاني: نموذج تشخيص سلسلة القيمة المطلب

لذ برديد مجتلات نقتط القوة  الضاف في ني  التي من خلالهت يدمن التورل إد ات الفحد الأياد أسلوب برليل سلال  القية  أ    
نتفاي الذي يةضي عةلاء لذ الااة التخلاؿ التاتمل ماهت يدمن التورل إ امؤسسا ،  ثم برديد القدرة الذاتي  التنتفاي  للةسسا ،  التي من

 .1امؤسسا 

ستتذ  ىو تتجة أمةيمي،  قد عةل الأ  Lourence  millesلال  القية  في الخةاينتت على يدحيث ظهة مفهوـ س    
M.Porter ،بحث عن منتفع امؤيزة التنتفاي   أرولهت على ماتوى كل حيث ياةل ىذا النةوذج على ال على تطويةه من خلاؿ كتتبتتو

تمي  للنظة،  احكمم على سلال  نهت: "الطةيق  النظت،  يدمن تاةيف سلال  قية  على أامؤسسا ،  احكمم على مواردىت  مهتراتهنشط  أ
 .2نشط  التي تسديهت امؤسسا ، بحيث يدمن للةسسا  من خلالهت فهم امؤصتدر احكتلي ،  المحتةل  للةيزة ثم برقيقهت عن منتفايهت"الأ

 لة القيمة:بنية نموذج سلسأولا:  

 الأنشط  :قاةتُ إلذ امؤسسا  أنشط  تقايم أستس يقوـ على القية  سلال  برليل على ياتةد الذي للةسسا  الداخلي  البيئ  برليل إف  
 .3للةبح الأستسي امؤصدر التي تشمل الوظتئف توضيح مع امؤاتعدة الأنشط    الةئياي 

 نشط  امؤسسا  كةت يلي: يتم تقايم أ

     الرئيسية: نشطةالأ -1
  ىي الأنشط  التي تنصب مرو جلب  استلاـ امؤواد لغةض تقديدهت إلذ الأقاتـ امؤختص  في عةليتت الإنتتج  التاويق  تقديم الخدم     

 :5نشط  بتلتي تتأثة ىذه الأ .4الاتئدة لمجةل تلك الاةليتت

 مدادات الداخلية:الإ -أ
 ف، جد ل  للةنتج،  تشةل: منت ل  امؤواد، امؤختزف، الةقتب  على امؤخز  امؤدخلات اللازم  نشط  مةتبط  بتستلاـ، بززين،  توريلأ    

 لذ امؤوردين.الايترات،  امؤةبذاتت إ

 ليات:مالع -ب
لذ منتجتت في شمل نهتئي،  تشةل: التشغيل على الآلات، التجةيع، التابئ ، ريتن  الآلات، أنشط  مةتبط  بتحوؿ امؤدخلات إ    

 الاختيتر،  التاهيلات.

 

                                                           
 .376ص:  ،2008-2007لجتماي ، الاسمندري ، ، الدار ادارة الاستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرةالإ، النايم بمة، فهد بن عبد اللهبو أمصطفى محةود   1
 .113يده متلمي ، مةجع سبق ذكةه، ص: حمأ  2
 احكتج تاويق، جتما : التجتري ، فةع الالوـ في امؤتجاتتَ شهتدة لنيل مذكةة، حالة مؤسسة الاقتصاديةدور استراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقي: دراسة فطية  بزغي،   3

 .13، ص: 2009-2008لخضة، بتتن ، 
 .100، ص: 2008، الطبا  الاةبي ، دار اليتز ري الالةي  للنشة  التوزيع، عةتف، استراتيجيات التسويقثتمة البمةي،   4
 .129، ص: 2014، الطبا  الثتني ، دار خوارزـ الالةي ، جدة، دارة الاستراتيجية المعاصرة مفاىيم وتطبيقات عمليةالإنبيل محةد مةسي خليل، ىتني عبد الةحمن الاةةي،   5



                                                     للتشخيص الاستراتيجي الداخلي الإطار النظري :الفصل الأول
 

 

22 

 مداد الخارجي(:المخرجات من المنتجات )الإ -ج
لذ امؤشتًين،  تشةل: بززين امؤنتجتت التتم ، منت ل  امؤواد، الاةليتت الختر   التوزيع امؤتدي للةنتج إبززين،  نشط  مةتبط  بجةع،أ    

 بايترات التاليم، تنفيذ  جد ل  الطلبتت.

 التسويق والمبيعات: -د
ي امؤنتج  برفيزه على الشةاء،  تشةل: الاعلاف، التً يج، رجتؿ ف يشتً ئل التي يدمن من خلالهت للةشتًي أنشط  مةتبط  بتقييم الوستأ    

 البيع، احكصص، اختيتر امؤنفذ، الالاقتت مع منتفذ التوزيع  التااتَ.

 الخدمة: -ه
لإرلاح، التدريب، قطع الغيتر قية  امؤنتج  تشةل: خدمتت التًكيب، ا  المحتفظ  على ط  مةتبط  بتقديم الخدم  لتدعيم أنشأ    
 جزاء،  تاديل امؤنتج. الأ

 نشطة الداعمة:الأ -2

.  ىذه 1من خلاؿ الدعم الذي تقدمو للأنشط  الأ لي  بحيث تاةح لهت بأداء د رىت بمفتءة  فاتلي  نشط  منشئ  للقية ىي بد رىت أ    
 :2نشط  الداعة الأ

 البنية التنظيمية )البنية التحتية للمؤسسة(: -أ
 خةى.نوني   التةويل  المحتسب   كل الأنشط  الداعة  الأالشس ف القتدارة  التخطيط الاستًاتيجي   تتضةن البني  التنظيةي  الإ

 تنمية التكنولوجيا: -ب
 التمنولوجي  لمل نشتط في سلال  القية .جةاءات  امؤدخلات صةيم امؤنتج، امؤاةف  الفني   الإنشط  براتُ امؤنتج، ت ىي أ

 (الشراء )التموين -ج
   خدمتت  تاهيلات داعة .امؤدخلات  ضةتف تدفقهت من مواد أ لي ،  أجزاء أ  مواد نصف مصنا ... إلخ، أ نشط  الختر  بتوفتَالأ

 دارة الموارد البشرية:إ -د
  نشط . التدريب  التحفيز  غتَىت من الأ تايتُدارة الختر  بتمؤوارد البشةي  داخل امؤسسا  كتل تتضةن الإ

  ذلك مت يدثلو الشمل التتلر:
 
 
 

                                                           
، أطة ح  دكتوراه د لي  في الالوـ الاقتصادية )مدخل الجودة والمعرفة(أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة سملالر يحضيو،   1

 .41، ص: 2004-2003الاقتصتدي ، بزصص: تايتَ، جتما  الجزائة، 
 .142-141، ص ص: 2007، الطبا  الاةبي ، دار اليتز ري الالةي  للنشة  التوزيع، عةتف، دارة الدوليةلإاساد غتلب يتستُ،   2



                                                     للتشخيص الاستراتيجي الداخلي الإطار النظري :الفصل الأول
 

 

23 

 : سلسلة القيمة لبورتر (02)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 
دراسة حالة مؤسسة كوندور  :دور المعرفة في عملية التشخيص الاستراتيجي التسويقي بالمؤسسة الاقتصاديةلاذ ر روري ، قطتؼ ليلى،  المصدر:

، مجل  الاقتصتد الصنتعي )مجل  د لي  علةي  متخصص   محمة (، تصدر عن مخبر الدراستت الاقتصتدي  للصنتع  المحلي  كلي  لكترونيك بولاية برج بوعريريجللإ
 .234، ص:2016، 1جتما  بتتن  ،10الادد  الالوـ الاقتصتدي   التجتري  علوـ التايتَ،

  : القيمة سلسلة نموذج استخدام ميةأى -ثانيا

 ػتلفمخ حا بتقتًً  ذا ى لإنتتج،ا مةاحلالملي  مؤختلف  التمتليف في التحمم وى للةسسا  بتلناب  القية   اسلإف الهدؼ من ماةف      
 :1على تاتعد التي امؤةمن  لتنظيةي  ا التقني  احكلوؿ
 ؛القية  لالال  جديد تشميل تصور /. مؤختلف ا الوحدات تُب الالاقتت تنايق   تفايل/ف.التمتلي يملى في التحمم -
 .إلخ...البيع باد مت خدمتت أ  التمنولوجي الإبداع ودة،لجا ىماتو  على سواء في امؤنتج امؤقدـ التةيز -

 المطلب الثالث: نموذج تشخيص الكفاءات

ياتبر تشخيص المفتءات عنصة مهم في ميداف التشخيص الاستًاتيجي الداخلي للةنظةتت مؤت ياتىم في برقيق ميزة تنتفاي       
 نواعهت في ىذا امؤطلب.ةتت. لذا سنذكة مفهوـ المفتءات  أللةنظ

 ولا: مفهوم الكفاءاتأ

 ختلفت نذكة منهت مت يلي:امؤواضيع الشتئم  التي لا زالت إلذ يومنت ىذا حيث أف التاتريف تاددت  ا ياتبر مصطلح المفتءات من    
ص التي تاتخدـ من طةؼ الفةد عند المفتءة كةصطلح يجةع بتُ امؤاترؼ النظةي   التطبيقي ،  امؤهترات  الخبرات امؤتًاكة  للأشخت -
 .2دائو لوظتئفوأ

                                                           
 .115-114، ص ص: بقتمةجع س حميده متلمي ،أ  1
، رستل   دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية وشركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة بتلمسان :فراد في المؤسسةوظيفة تقييم كفاءات الأىتملي عبد القتدر،   2

 .51، ص: 2011-2010بو بمة بلقتيد، تلةاتف، أتايتَ امؤوارد البشةي ، جتما   :بزصص ،لنيل درج  امؤتجاتتَ في علوـ التايتَ

ستسي   )البني  التحتي  للةسسا (البني  امؤسسا  الأ  

 تايتَ امؤوارد  البشةي  

التنةي   التطور التمنولوجي    

 التةػػػػويػػن)الشةاء(

 

 الإمداد
 الداخلي

 الاةليتت   

()الإنتتج  

 

 الإمداد
 الخترجي

 

التاويق   
 امؤبياتت 

 خدمتت
 
 

ػش
لهػػػتمػ

 ا

 

 أنشط  داعة 

 أنشط  رئياي  
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  امؤسسا  المحصل  مع الزمن بتلناب  للفةد أمؤمون  من مجةوع  امؤاترؼ  الخبرات  التجترب،  التأىيل  امؤواىب نهت التوليف  اكةت تاةؼ بأ -
دراكي ، كتمن ، مهترات عقلاني ، مهترات إ  مذتز امؤهتـ، مهتراتمهترات عةلي  بداتٌ القدرة على إ : ماترؼ عتم   ختر ، ىي ممون  من

 .1الجودة  الاستاداد، امؤسىلات الفةدي   الجةتعي مهترات التصةؼ داخل محيط محدد، 
 .2نهت: "مجةوع  من امؤاترؼ الالةي  ) النظةي ، الالوكي ،  الاةلي (،  التي بسنح امؤنظة  ميزة تنتفاي "كةت تاةؼ بأ  -

 :3  امؤوارد امؤتةثل  فييتضح أف ىنتؾ إشترة ضةني  أ  رةيح  إلذ أف المفتءة ىي توليف  من امؤاترؼ أ    

  الفةد بتلقيتـ بأنشطتو الومتت امؤتقترب   امؤتمتمل  في إطتر مةجاي تاةح للةسسا  أ توافق مجةوع مهيمل من امؤ المعارف النظرية: -1
 في سيتؽ ختص.

ىداؼ ماة ف  مابقت،  امؤاترؼ تَ عةل بطةيق  ملةوس   فق عةلي  أ  أىي القدرة على تايالمعارف العملية )الممارسات(:  -2
 ليهت بتلضة رة،  تتموف امؤاترؼ الاةلي  بتلتجةب .امؤاترؼ النظةي ، لمن لا برتتج إ ةلي  لا تقصيالا

   التحةؾ في  سط مهتٍ ماتُ  تشةل الالوؾ، الهوي ،  التاتمل أ بسثل مجةوع القدرات الضة ري  مؤاةفمعارف التحلي )السلوكية(:  -3
ضةن متطلبتت  ضاي  محددة للوروؿ إلذ أداء باتد الثلاث  للمفتءة في تنايق دينتميمي مميف دارة، التحفيز...، حيث تتجةع الألإا

   امؤسسا  بسلك كفتءة في ذلك المجتؿ.متةيز يدمن من القوؿ أف الفةد أ

 نواع الكفاءاتثانيا: أ

 :4 المحوري  )الاستًاتيجي ( نواع المفتءات في المفتءات الفةدي   الجةتعي تتةثل أ

 الكفاءات الفردية: -1

داء امؤلاحظ ، تتضةن امؤاةف  الفةدي ، امؤهترات، الالوكتت المفتءة الفةدي  ىي "مجةوع  أباتد الأ  Athey et Orthحاب     
 داء عتلر  تز يد امؤسسا  بديزة تنتفاي  مدعة ".ظيةي  امؤةتبط  بباضهت الباض من أجل احكصوؿ على أ القدرات التن

سيتؽ محدد،  التي يدمن ملاحظتهت نهت توليف  من امؤاترؼ  امؤاةف  الاةلي   الخبرات  الالوكتت امؤزا ل  في بأ medefكةت يابر عنهت    
 كتشتفهت  تثبيتهت  تطويةىت.ا  التي بستلمهت ىي امؤائول  عن ا ثنتء  ضاي  مهني ،  امؤسسأ

مؤمتاب  ستبقت أ  غتَ فهو يختطة بفقداف أ  بيتف المفتءات االختر  ات جديدة طواؿ حيتتو امؤهني ، أ  تءف يمتاب كفللفةد أيدمن 
 عتيتديت.امؤاتاةل  ا

                                                           
، المجل  الجزائةي  للدراستت دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس :واقع التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةسمي  قداش، عبد الغتٍ دادف،   1

 .94، ص:2016، 03 امؤتلي ، الادد المحتسبي  
، 2017، دياةبر JFBE، مجل  اقتصتديتت امؤتؿ  الاعةتؿ دراسة حالة مستشفى الاخوة مغلاوي بميلة :ىمية تنمية كفاءات الموارد البشرية بالنسبة للمنظماتأحمودي حيةة،   2

 .162ص:
، مجل  الالوـ الاقتصتدي   التايتَ  الالوـ مساىمة بنموذج نظري ،-الجزائر–اوماش بسكرة  ب GMSudتسيير الكفاءات في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب رولح سمتح،   3

 .101، ص:2012بامةة، جتما  ، 07التجتري ، الادد 
، رستل  لنيل شهتدة الدكتوراه في علوـ التايتَ، بزصص: تايتَ امؤوارد البشةي ، دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المحافظة على رأس المال الفكري كميزةموست ي زىي ،   4

 .38-34، ص ص: 2016-2015جتما  أبي بمة بلقتيد، تلةاتف، 
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 الكفاءات الجماعية: -2

ستست على نوعي  التفتعلات الفةدي  امؤمون  لهت، بل تتوقف أ المفتءات ف تقتصة على مجةوعأنهت لا يدمن أ LEBOTERFياةفهت    
 متحتنهت ميدانيت،  التدريب الجةتعي.التجةب  انةت، يتم رقلهت من خلاؿ التي تتم فيهت بي

الفةدي ، لمن مت يلاحظ بذةيبيت أف المفتءات الفةدي  تتصترع  كثة من مجةوع المفتءاتأف المفتءة الجةتعي  أ REYNAUDيةى    
 تصترو، مدت يجالهت راب  التحقيق نابيت.بتت اخف يفةض ذاتو  متطلبدؿ أف بذةع، لأف كل موظف يةيد أ

 المفتءة امؤشتًك  في فوج عةل من خلاؿ امؤمونتت التتلي : تتحدد

 لذ برقيق ىدؼ مشتًؾ؛رورة عةلي  مشتًك : يتالق الأمة بدجةوع  تااى إ -
  ؛فةاد المجةوع  من فهم باضهم الباض بصورة  اضح   سهلإيجتد شفةة مشتًك  )لغ (: من أجل أف يتةمن أ -
 داء الجةتعي  خلق تفتعل؛امؤنتظة من كل عضو قصد برقيق الأ داءفاتؿ مت بتُ أعضتء الفوج،  ذلك بتحديد الأ تات ف -
 ستفتدة من التجةب  الاتبق .ماةف  كيفي  التالم  الا -

 :1فيةت يلي  تتةثل المفتءة المحوري  :الكفاءات المحورية -3

(، ىي توليف  من امؤهترات / الأستسي المفتءة الاستًاتيجي /امؤةكزي ) "المفتءة المحوري   Hamel   Prahalad لبتلناب      
لذ قدرات امؤسسا  مضة ب  إ يشتَ تصور المفتءة المحوري  التمنولوجيتت التي تاتىم بطةيق  تفاتَي  في القية  امؤضتف  للةنتوج النهتئي،   

 في امؤوارد، فهي في شمل تالم جمتعي ضةن امؤسسا ".

 ربع عنترة:فإف المفتءات الأستسي  للةسسا  تتموف من أ  Leonard -Barton فق   

 تًاث الاةلي  التمنولوجي للةسسا ؛ماترؼ  مهترات امؤوظفتُ امؤسلف  من ال -
 نظة  التقني   امؤاترؼ؛الأ -
 لتايتَ  كذا اليقظ  الاستًاتيجي ؛نظة  اأ -
 سي .ستسخ عةلي  خلق  تطوية المفتءات الأامؤاتيتَ التي بهت نة القيم    -

لا بتلناب  للةسسا  التي تاتاةلهت  تطورىت، في الاةل،  قيةتهت ليس لهت ماتٌ إالمفتءة الاستًاتيجي  لا تفتًؽ عن امؤسسا  التي تضاهت    
      تنتفاي .اليزة امؤ ىذا مت يجال امؤسساتت تتنتفس بخلق  تطوية كفتءاتهت الاستًاتيجي  بهدؼ احكصوؿ على 

سلوب يةتمز على برقيق مقتبلات لمجةوع امؤاترؼ امؤوجودة لدى الاتملتُ امؤانيتُ  على برليل الوثتئق أ تشخيص المفتءات ىو   
ستنتدا مؤةجاي  المفتءات )كقتعدة للتشخيص(، حيث يقدـ تشخيص المفتءات الفةدي  للةسسا ،  ينفذ تشخيص المفتءات ا الداخلي 

 .2  تدعيم النقصتر فهم  برقيق المفتءات النتقص  أطليل المفتءات في إلتوازي تاةح بتح الجةتعي  عةليتت متمتمل  تتم بت

                                                           
 .104، ص: بقتاالةجع امؤ ،وماش بسكرةاب  GMSudتسيير الكفاءات في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب رولح سمتح،   1
طة ح  مقدم  لنيل شهتدة دكتوراه الالوـ في أ، دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر :الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمةدور تسيير رولح سمتح،   2

 .116-115، ص ص: 2013-2010الالوـ الاقتصتدي ، جتما  محةد خيضة، بامةة، 
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   حيث يتالق تشخيص المفتءات الفةدي  بتلتوافق أ  التلاؤـ الفةدي بتُ )الاتمل / امؤنصب(  يتم التحليل ىنت بتلاعتةتد على موارفتت        
وب ( التي عداد مةجاي  المفتءات امؤنتظةة )امؤطلىذه الاختَة قتعدة تاةح بتوضيح أ  إ   امؤهن ،  بسثلنترب التي تقدمهت مةجاي  الاةل أامؤ

تلتتلر ختَة،  من جه  اخةى بسمن ميزاني  المفتءات من برليل الخبرة  اكتشتؼ المفتءات  تقييم اممتنيتتهت  بتتضةن موارفتت ىذه الأ
ليل  قيتس الفةؽ بتُ المفتءات امؤنتظةة )امؤطلوب (  المفتءات امؤمتاب  تتضح  بتح   امؤمتاب  لدى امؤسسا .ماةف  المفتءات امؤوجودة أ

  امؤاتقبلي   تتضح مخططتت الاةل التي تاةح بتكتاتب  تطوية المفتءات من ل فةد للنجتح في  ظيفتو احكتلي  أالمفتءات النتقص  لم
ق الجةتعي بتُ )امؤسسا /  امؤهةتت(  يتم في ذلك برديد أمت تشخيص المفتءات الجةتعي  فيتالق بتلتواف تموين  تدريب  غتَىت.

   من ثم قيتس الفةؽ بينهةت الذي طتر امؤةجاي للمفتءات، كةت يتم برديد المفتءة امؤمتابمؤطلوب ( من خلاؿ الإالمفتءات امؤنتظةة)ا
 .1ياةح بتوقع أنظة  اكتاتب مختلف  مدت ينامس على بسيز امؤسسا 

 :مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات  

دارة الاستًاتيجي ،  قد جتءت ىذه متزايدا في مجتؿ الإىتةتمت من امؤقتربتت احكديث  التي تشهد ااتبر مقترب  امؤوارد الداخلي   المفتءات ت   
ف شهدت فتًة الاتينتت من القةف امؤتضي اد أرغم جذ رىت التتريخي  التي تاود إلذ مطلع القةف التتسع عشةة، بامؤقترب  التي تبلورت حديثت 

عداد  تنفيذ   فيةت يتالق بتنتفاي  امؤسسا   إتةكيزا كبتَا للفمة الاستًاتيجي على الاوامل الخترجي   سيطةة مؤقترب  ىيمل الصنتع
 :3 من أىم امؤقتربتت امؤشمل  لنظةي  امؤوارد الداخلي   المفتءات نذكة مت يلي .2الاستًاتيجي 

 :المنظور المرتكز على الموارد  

 في ىتـ تغيتَ حدث امؤتضي القةف من فةع نهتي  الثةتنينتت .Wernerfelt ،Barnry ،Rumelt إلذ ريتغتو في الفضل  يةجع   
 التحليل على التًكيز إلذ للأسواؽ  الصنتعي الاقتصتدي التحليل على التًكيز من التحليل ابذو بحيث الاستًاتيجي؛ التحليل نمتذج

 لهذا  فقت .امؤوارد على امؤسسس امؤةتمز ذلك الأستسي عتملو كتف مهم نظةي بروؿ التحليل في ىذا التوجو شمل فلقد ىمذا   الداخلي،
 ضد نفوذ الاوؽ استاةتؿ بدؿ للةوارد جيد بتستاةتؿ الثة ة خلق عن البحث عةلي  في أكثة يتجاد الاستًاتيجي  فإف جوىة امؤدخل

 .الجدد الداخلتُ

  بتلأخص امؤوارد على أهمي  التأكيد حت لت التي  الابذتىتت النظةيتت من الاديد ىنتؾ كتنت مؤواردا على امؤسسس امؤنظور ضةن    
 برقيق في د ر لو يموف أف يدمن مورد كل امؤنظور فإف لهذا  فقت أنو إلا التنتفاي ، امؤيزة برقيق في الاستًاتيجي  د رىت امؤنظورة غتَ امؤوارد
  للةيزة نمو عتمل تموف أف يدمن لانهت أ ياتٍ لا ىذا لمن جتنبهت، من تنتفاي  ميزة برقق مت نتدرا" مثلا امؤتدي  فتمؤوارد التنتفاي ، امؤيزة

 ". الأداء التنتفاي 

 

                                                           
 الصفح .نفس نفس امؤةجع     1
، مذكةة مقدم  ية سطيفمقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات بولابوازيد  سيل ،   2

 .43، ص: 2011/2012، 1دارة الاستًاتيجي ، جتما  سطيفإمتجاتتَ في علوـ التايتَ، بزصص: لنيل شهتدة 
 .65 – 61 نفس امؤةجع، ص:  3
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  :نظرية الكفاءات المحورية 

 امؤوارد، على امؤنظور امؤةتمز ضةن المحوري  المفتءات نظةي   تندرج ،G. Hamel et C.K . Parahaladمن  ضع البتحثتُ    
من  كل نشةه الذي امؤقتؿ باد الأستسي المحوري  أ   المفتءات مصطلح شتع قتئة  بذاتهت.  قد نظةي  ياتبرىت البتحثتُ باض ىنتؾ أف علةت

Hamel et Parahalad مصطلح مةة لأ ؿ فيو استاةلا  الذي Core Competenciesعلى للتأكيد امؤقتؿ ىذا جتء ، لقد 
 فيةت امؤوارد أنواع مختلف   أهمي  على RBVكتتبتت  أغلب فيو ركزت الذي في الوقت التنتفاي ، للةيزة كقتعدة امؤانوي  الأروؿ أهمي 
 .الاستًاتيجي  تطبيق  بتختيتر يتالق

 .في ىذا الفصل الأستسي المحوري  أ   لقد تم تطةؽ إلذ مفهوـ المفتءات 

  المعرفةمنظور المرتكز على 

 في أستست يتةثل الاستًاتيجي  جوىة بأف بد رىت امؤاةف  نظةي  تةى Kogut   Spander  Grant من كل ريتغتو في ستىم   
 بحيث ستبقتهت إطتر نفس في تندرج النظةي  ىذه إف .الاوؽ نفوذ مدترس  بدؿ للةوارد جيد   بتستخداـ تاةح التي القية  خلق عن البحث
 إلذ يااى امؤاةف  على امؤةتمز امؤنظور فإف ذلك  مع ، امؤيزة التنتفاي  مصتدر عن  البحث امؤسسا  موارد تبتين في RBV مع تتفقتف
 ختر . ماترؼ من بستلمو مت على اعتةتدا مؤيزة تنتفاي  امؤسساتت برقيق إممتني  مدى تفاتَ

 الداخلي  امؤوارد  مقترب  عليو تةتمز الذي المحور بسل فهي عليو   للةسسا ، بتلناب  أهمي  الأكثة امؤوارد اُتبرت امؤاترؼ فإف النظةي  ىذه فق     
 على  برديدا الفمةي  امؤوجودات على بتلأستس تاتةد  إدامتهت التنتفاي  امؤزايت بنتء أف تبتُ أف باد أهميتهت تاتظةت  قد  المفتءات،

جيو تو  على يسكد ف البتحثوف بدأ  توظيفهت، امؤاترؼ تموين  تتَة  زيتدة التمنولوجي  التطورات  زيتدة امؤنتفا  اشتداد فةع .امؤاةفي  الأروؿ
 الةئياي  التوجهتت Peter Drucker حدد حيث الصنتعي، الاقتصتد محل امؤاةفي الاقتصتد ليحل الذىني نشط  المجتةاتت مرو الأ

من  للةسسا  همي  بتلناب الأفةاد  بذتربهم أكثة أ عقوؿ عتبرإ أين ،knowldge workers امؤاةف  عةتؿ مصطلح ستاةلا عندمت
 مهتراتهم امؤتدي .

 امؤالومتت، من مشتق   تاُتبر فيهت؛  التشترؾ نشةىت استاةتلهت، إنتتجهت، يدمن التي امؤالومتت إلذ تشتَ امؤاةف  أف البتحثتُ أحد يةى   
 . الدراستت التجترب خلاؿ من  الفهم  الوعي الاعتبتر، تتضةن فهي امؤالومتت من  أغتٌ أكثة مغزى ذات لمنهت
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 ول:خلاصة الفصل الأ

عةلي  تاتٌ بدراس  البيئ  الداخلي  للةسسا ، من خلاؿ  ىو مصطلح التشخيص الاستًاتيجي لقد رأينت من خلاؿ ىذا الفصل، أف      
ذف فةص  التهديدات التي تأتي منهت، إالالبيئ  الخترجي  من خلاؿ الوقوؼ على نقتط  وؼ على نقتط قوتهت  ضافهت،  دراس الوق

فتلتشخيص الاستًاتيجي ىو الأستس الذي ياتةد عليو من أجل اختيتر امؤاتر الصحيح للةسسا ،  بستشيت مع موضوع البحث فقد ركزنت 
 سسا  من الداخل لتحديد مجتلات القوة  الضاف.لقتء نظةة على امؤ الذي ياتٍ إ على التشخيص الاستًاتيجي الداخلي،

تةويلي ، التاويقي ، اللف الوظتئف ) مخت  ؿ نموذج ياتةد على برليلأ: التشخيص الداخلي للةسسا  كةت تطةقنت إلذ مختلف نمتذج      
امؤسسا  إلذ أنشط  رئياي   داعة   ثتلث  سلال  القية  التي تقام أنشط  برليل  ثتني نموذج ياتةد على وارد البشةي ......(امؤنتتجي ، الإ
  .لتصحيحهت  تقيل منهت الضافنقتط     استغلالهت للخة ج بنقتط القوةج الذي ياتةد على برليل المفتءات نموذ 
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 : تمهيد

ذ يقضي الدستَون جزءا كبتَا من وقتهم في التفكتَ التي تشغل الكثتَ من الدؤسسات، إ من بتُ الدوضوعات ن موضوع الديزة التنافسيةإ    
لذ تٖقيقها ىذه الدؤسسات ىو إ ىداف التي تيبواا في ميتَ مؤسساهمم يي  من بتُ هىم اأالجاد في ىذا الدوضوع كونو يلعب دورا كبتَ 

لذ امتلاك مزايا تنافسية متعددة تٖقق من خلالذا التميز وتلبية ياجات سوق. ولتحقيق ذلك تسعى كل مؤسسة إقائها واستمرارىا في الب
 ورغبات عملائها لتنال رضاىم مقارنة تٔنافسيها.

 ة:لذلك سوف لضاول في فيلنا ىذا توضيح الاطار النظري للميزة التنافسية وذلك في الدباي  التالي    

 .طار الدفاىيمي للميزة التنافسيةالإالمبحث الأول:     

 .بناء وتطوير الديزة التنافسيةالمبحث الثاني:     

 .مسالعة التشخيص الاستًاتيجي الداخلي في تٖقيق الديزة التنافسيةالمبحث الثالث:     
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 طار المفاهيمي للميزة التنافسيةالإ : المبحث الأول

لذ الدور الحساس عمال، وإستًاتيجية واقتياديات اأدارة الاا ومكانة ىامة في كل من لرالر الإغل مفهوم الديزة التنافسية ييز يش       
ىم ية وهلعيتها وهىدافها وهلذ: مفهوم الديزة التنافسمال، لذلك سنتطرق في ىذا الدبح  إعيزة التنافسية في يياة مؤسسات اأالذي تلعبو الد
 تبعة وخيائيها.الدالاستًاتيجيات لزدداهما و 

 اأهدافهو  اأهميتهو  ول : مفهوم الميزة التنافسيةلأالمطلب ا

 ىدافهاكل من مفهوم الديزة التنافسية وهلعيتها وه  نستعرض في ىذا الدطلب   

 ول: مفهوم الميزة التنافسيةلأالفرع ا

مها باستخدام يرتبط مفهو قيمة للزبون في ظل بيئة اأعمال الحديثة، إذ   خلقساسيا وجوىريا للنجاح فيتعتبر الديزة التنافسية عنيرا ه    
بشكل يتسم بنوع من الخيوصية والتميز لشا يشكل فجوة تفوقها على منافسيها ونتيجة لذلك تٖرص  امكانياهمالدنظمة لدواردىا وإ

 .1طولثمار على الديزة التنافسية لددة هوالاستالدنظمات يسب ىذا الدفهوم على العمل الدؤوب والدستمر تٓلق واكتساب والمحافظة 
 ن نعرف التنافسية والدنافسة.رق لدفهوم الديزة التنافسية لغب هولا هتطالوقبل 

 ولا: مفهوم التنافسيةأ

يطلح. تارلؼية لذذا الدصول ال اليوم، إلا هنو من اليعب تتبع األعية في عالدهصبحت عبارة تنافس هو تنافسية ذات وقع متزايد اأ   
 :2رتبط بأمرينسية لؽكن ملايظة هن ىذا الدفهوم االدتعلق بالتنافلذ الكتابات وبالرجوع إ

-1981ن ظهور مفهوم التنافسية الدولية برز مع تفجر قضية العجز الكبتَ في الديزان التجاري للولايات الدتحدة الامريكية في الفتًة إ -1
 ، وزيادة الدديونية الخارجية.1987

 يار الكتلة الشيوعية.نهفي بداية التسعينات، خاصة بعد ا طلق عليو بالنظام الاقتيادي العالدي الجديدكنتيجة لدا هظهر   -2

 ، ولؽكن ملايظة ذلك من خلال النقاط التالية:افسية باختلاف نطاق دراستهاولؼتلف مفهوم التن   

 :التنافسية على مستوى المنظمة 
ظمة بأنها القدرة على تزويد الدستهلك تٔنتجات وخدمات بشكل هكثر كفاءة وفعالية من الدنافستُ تعرف التنافسية على صعيد الدن   

تم اأخرين في السوق، لشا يعتٍ لصايا مستمرا لذذه الدنظمة على اليعيد المحلي هو الدولر في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة، وي
 .3وظفة في العملية الإنتاجية االعمل والرهماال والتكنولوجيا  ذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج الد

                                                           
 .70، ص: 2014يام للنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة العربية، دار اأالميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيميعز الدين علي سويسي، نعمة عباس الخفاجي،   1
، مذكرة بداع التكنولوجي في تنميتها دراسة ميدانية في شركة روائح الورد لصناعة العطور بالواديالإالاقتصادية: مصادرها ودور فسية للمؤسسة الميزة التنايجاج عبد الرؤوف،   2

 . 6 -5، ص:2007-2006، سكيكدة، 55وت ه 20قتياد وتسيتَ الدؤسسات، جامعة اتٗيص:  ،مقدمة مكملة لنيل شهادة الداجستتَ في علوم التسيتَ
عمال، هدارة إتٗيص  ،طروية مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم في علوم التسيتَه، دور الرأسمال الهيكلي في تدعيم الميزة التنافسية للميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةيباينة لزمد،   3

 .21، ص: 2011/2012، الجزائر،  3جامعة الجزائر 
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 :التنافسية على مستوى القطاع 
عتماد على الدعم سواق المحلية والعالدية دون الاة ما على تٖقيق لصاح مستمر في اأقدرة منظمات قطاع صناعي معتُ في دولتعتٍ "   

 .1ىذه اليناعة "والحماية الحكومية، ومن ثم تتميز ىذه الدولة في 
 :التنافسية على مستوى الدولة 
نها: " قدرة الاقتياد على القيام في ظل ظروف السوق الحرة والعادلة، ية الاقتيادية تنافسية الدولية بأعرفت منظمة التعاون والتنم لقد   

ظ وزيادة مستويات الدخل الحقيقي للمواطنتُ سواق الدولية، مع القيام في الوقت نفسو تْفلع والخدمات التي تلبي معايتَ اأبإنتاج الس
 .2على الددى الطويل"

ة منها: الوفورات في ليات عديدركة تٖستُ مركزىا التنافسي في اأسواق بألذ مركز تنافسي وتستطيع الشيتًتب على التنافسية الوصول إ   
 .3لخالتكلفة، اأسعار، الجودة، ت٘يز الدنتجات، الإنتاجية.......إ

 مفهوم المنافسةثانيا: 

ربايا كبتَة وتزيد من ل ىناك العديد من الدؤسسات تٕتٍ هيار عدد كبتَ من الدؤسسات وفي الدقابلذ انهإن زيادة يدة الدنافسة هدى إ   
 يييها السوقية.

ة، الدواصفات، توقيت ساليب لستلفة كاأسعار، الجودعتماد على هفسهم لكسب الزبون بالانها: " تعدد الدسوقتُ وتناعلى ه يي  تعرف   
 .4سلوب التوزيع، الخدمة ما بعد البيع، وكسب الولاء السلعي وغتَىا"بيع، هال

ىي مزاتٛة عدة ميالح متمثلة إما في لرموعة هشخاص هو تٕار هو صناعات بهدف جذب  Larousseيسب وتعرف الدنافسة    
 .5ي تدخل للدولةلػتوي على هفسة وىي نظام اقتيادي لا طار يرية الدناالشروط كالسعر، الجودة وىذا في إ يسنعملاء في ه

 ثالثا: مفهوم الميزة التنافسية

شركة ماكينزي  واخر السبعينات من خلال"ريكاردو"، فتعود إلذ ه ليزة النسبية متداد لدفهوم الدأة الديزة التنافسية التي تعتبر انش إن   
الظروف البيئية لصحوا ختلاف ليابانيون عند غزوىم اأسواق العالدية، فبالرغم من اذي يققو اعتمادا على النجاح الللاستشارات، وذلك ا

من الدخول من مواقع قوهمم، وانطلاقا من الثمانينات بدهت فكرة الديزة التنافسية في الانتشار ختبار ميادين التنافس التي ت٘كنهم في معرفة وا
ن تّامعة ىارفارد "مايكل بورتر" بشأدارة الاستًاتيجية ظهور كتابات هستاذ الإ مريكية، وخاصة بعدعلى نطاق واسع بتُ الدؤسسات اأ

                                                           
تٗيص:  ،، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيتَقتصاد المعرفةافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل في تحقيق الميزة التناس المال الفكري أدور ر فرياتي لويزة،   1

 .143، ص: 2015/2016تنظيم الدوارد البشرية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
 ،2011، الطبعة اأولذ، الدار الجامعية، الاسكندرية، تصادية ودورها في دعم جهود النمو والتنمية في العالمالتنافسية كألية من أليات العولمة الاقميطفى هتٛد يامد رضوان،   2
 .27ص:

 .123، ص: 2006، الدار الجامعية، الاسكندرية، دارة العمليات الاستراتيجيةإفريد النجار،   3
 ، مذكرة مقدمة ضمن متطلباتدراسة حالة الشركة الوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات البترولية نفطال :فسية للمؤسسةهمية اليقظة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التناأعباس فهيمة،   4

 .99، ص: 2008/2009 عمال، جامعة بن يوسف بن خدة، الجزائر،دارة اأإالحيول على شهادة الداجستتَ في 
طروية لنيل شهادة دكتوراه ه متوسطية حالة المؤسسات الصناعية،-وروطار الشراكة الأإؤسسة الاقتصادية الجزائرية في لمفي تحسين تنافسية ا التأهيلمساهمة برنامج وافية تٕاني،   5

 .3، ص: 2015/2016، 1علوم في العلوم الاقتيادية، تٗيص: اقتياد التنمية، جامعة الحاج لخضر باتنة
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دارة ييزا ومكانة ىامة في كل لرالر الإصبح مفهوم الديزة التنافسية يشغل زة التنافسية، ومنذ ذلك التاريخ هاستًاتيجية التنافس والدي
 .1عمالاقتياديات اأالاستًاتيجية و 

 تُ عدة تعاريف للميزة التنافسية، نذكر منها ما يلي:ولقد قدم الكتاب والدؤلف

رىا الايتفاظ تٔستوى مرتفع من الإنتاجية ذا ما كان تٔقدو لديزة التنافسية لدؤسسة ما لؽكن هن تتحقق إن اإ Mc Fetridgeيرى  -1
 .2باحر واأرباح مقابل الطفاض في التكاليف وارتفاع في الحية السوقية دون هن يكون ذلك على يساب اأ

نتج ومثال و القيمة التي يتم الحيول عليها من ذلك الدلقدرة على تٖقيق ياجات الدستهلك هنها: "اويعرفها عبد الستار لزمد علي ه -2
 .3و الجودة العالية للمنتج"ذلك قير فتًة التوريد ه

كن هن تأخذ شكل ن تٗلقها لزبائنها تْي  لؽههن الديزة التنافسية تنشأ هساسا من القيمة التي باستطاعة مؤسسة ما  porterويرى  -3
ن تأخذ شكل منافع منفردة في الدنتج تعوض بشكل واسع الزيادة هو ه قل بالنسبة أسعار منتجات الدنافستُ ذات الدنافع الدتكافئة،هسعار ه

 .4السعرية فيو
 .    5نافستُبتكار شيء متفرد تتمتع بها الدنظمة عن بقية الد: القدرة على ا Lynchيعرفها  -4
 نتاج قيم ومنافع للعملاء تزيدورد الدتميز الذي يتيح للمنظمة إو الدفهوم الديزة التنافسية بالدهارة هو التقنية هلذ مااليادق : إكما يشتَ   -5

 .6خرونعما يقدمو لذم الدنافسون اأ
اأساليب التي تٕعل  و لرموعة منبأسلوب معتُ ه الديزة التنافسية بأنها: "تلك القدرة على هداء اأعمال Philip Kotlerويرى  -6

 .7و في الدستقبل"الدنظمات اأخرى عاجزة عن لراراهما في اأمد القريب ه
س الدال اعو ثلاثة  والدعنوية ا جزء من رهس الدال الفكري بأنو ة ىي تلك الديزة التي ت٘تاز بها هيد الدكونات الفكرية ا رهن الديزة التنافسيإ -7

يز والاستمرارية في التفوق أمد و تقليدىا والتي تضمن للمؤسسة التم يستطيع الدنافسون مضاىاهما هالدتعلق باأياسيس  التي لاالفكري 
 .8طوله

                                                           
، دوية فرع قسنطينةصيدال لصناعة الأدراسة حالة لمجمع  :ي تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصاديةثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية فأعبد الحكيم جربي،   1

، 1فريات عباس سطيف عمال الاستًاتيجية والتنمية الدستدامة، جامعةدارة اأإتٗيص:  ،طار مدرسة الدكتوراه في علوم التسيتَإمتطلبات نيل شهادة الداجستتَ في مذكرة تْ  مقدم كجزء من 
 .80، ص: 2012/2013

 .130، ص: 2005نوفمبر  ورقلة، الدلتقى الدولر يول اقتياد الدعرفة، كلية العلوم الاقتيادية والتسيتَ،، تنافسية المؤسسة وتحديات اقتصاد المعرفة، تٛد بلالره  2
 12بداع والتغيتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة، : الإيول ، ملتقى دولرفكار ومناهجأالميزة التنافسية لوجي في تحقيق بداع التكنو مداخلة دور الإعجيلة لزمد وبن نوي ميطفى،   3
 .2، ص: 2010ماي، جامعة البليدة،  13و

 .113، ص: 2016، 01، لرلد 14، لرلة الاقتياد الجديد، العدد دارة الجودة الشاملة على تنمية الميزة التنافسيةإتطبيق  تأثيرمرنً خلج، عبد القادر براينيس،   4
، لرلة كلية بغداد للعلوم دراسة ميدانية في عينة من فنادق الدرجة الممتازة :وارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةمثر تدريب الأتٛد لريد تٛيد، هكرم عبد الرتٛن عبد الكرنً، ه  5

 .95، ص: 2017الاقتيادية الجامعية، العدد الثال  والخمسون، 
دية، الدنظمة العربية للتنمية ، لظوذج مقتًح لدنظمات التعليم العالر بالدملكة العربية السعو ستقطاب الكفاءة الاكاديمية لتحقيق الميزة التنافسيةااستراتيجية خالد يستُ سعيد العستَي،   6
 .24، ص: 2013دارية جامعة الدول العربية، الإ
، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ببرج بوعريريج condorدراسة حالة مؤسسة عنتر تراد  :ات في تحقيق استراتيجية التميزدارة الكفاءإدور متُ، بن جدو لزمد اأ  7

 .45، ص: 2012/2013، 1دارة الاستًاتيجية، جامعة سطيفتٗيص: الإ ،الداجستتَ في علوم التسيتَ
دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :ؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تعزيز الصور الذهنية والميزة التنافسيةدور خصائص المعبد الحميد مراكشي، ، لغزيلزمد مولود   8

 .101، ص: 2016، جامعة غرداية، 16، لرلة الباي ، عدد في ولاية غرداية
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لا: الوسيلة التي ت٘كن الدؤسسة من تٖقيق التفوق على منافسيها، وتنبع الديزة من التعاريف السابقة نستنتج هن الديزة التنافسية ما ىي إ   
 و الفكرية.استغلال مواردىا الدادية هو البشرية ه لتنافسية من قدرة الدنظمة علىا

 همية الميزة التنافسيةالفرع الثاني: أ

 :1لعية الديزة التنافسية فيما يليتكمن ه

 ذىانهم؛عم وتٖسن ماعة وصورة الدؤسسة في هيتياجاهمم وتضمن ولائهم، وتدخلق قيمة للعملاء وتلبي ا -
مكانية التميز في الدوارد والكفاءات في السلع والخدمات الدقدمة إلذ العملاء، مع إ الاستًاتيجي عن الدنافستُقيق التميز تٖ -

 تهجة في ظل بيئة شديدة التنافسية؛والاستًاتيجيات الدن
 تٖقيق يية سوقية للمؤسسة وكذا رتْية عالية للبقاء والاستمرار في السوق. -

زاء منافسيها، إ الدفهوم الاستًاتيجي الذي يعكس الوضع التنافسي النسبي الجيد والدستمر لدؤسسة ما ذن فالديزة التنافسية ىي ذلكإ    
قيمة عن و تقدنً منتجات لا تقل دة يكن معها العميل مستعدا لدفع هكثر هتْي  يتجلى في شكل تقدنً منتجات ذات خيائص متفر 

 داء الدتميزتسعى لتحقيقو الدؤسسة من خلال اأوير الديزة التنافسية ىدفا استًاتيجيا سعار، وبهذا الدعتٌ يعتبر تطقل همنتجات الدنافستُ وبأ
لذ تٗفيض التكاليف وتٖستُ الجودة وبالتالر ضمان ولاء العملاء وزيادة ييتها السوقية وتعظيم د الداخلية والكفاءات، تٔا يؤدي إللموار 

 .2الرتْية على الددى الطويل

 يزة التنافسيةهداف المالفرع الثالث: أ

 :3تسمح الديزة التنافسية للمؤسسة بتحقيق نتائج مهمة تتمثل فيما يلي

 ل مكان اليدارة والريادة في ذلك؛يتلاقيق ميزة نسبية في خفض تكاليف الإنتاج واتٖ -
بداع والتجديد تقدنً كل ما ىو جديد ويفز روح الإتٖقيق ميزة نسبية في تٖستُ مستوى جودة الدنتجات وت٘يزىا والسعي دائما ل -

 لديها؛
و نوعية جديدة من عامل مع نوعية جديدة من العملاء هو التيد من خلال الدخول في سوق جديدة هختًاق لرال تنافسي جدا -

 قوى؛الدنتجات ومنافسة مؤسسات كانت تٖتل الدركز اأ
 نفسها ولرالا للبح  عن الفرص الذائلة.كما ت٘ثل الديزة التنافسية وسيلة لتكوين رؤية جديدة للمستقبل الذي تريده الدؤسسة ل -
    

                                                           
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الداجستتَ دراسة سوق الهاتف النقال في الجزائر دور التسويق الالكتروني في دعم الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاديةزينب شطيبة،   1

 .12، ص: 2008/2009في علوم التسيتَ، تٗيص: تسويق، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في لمطاحن الكبرى للظهرة مستغانمدراسة حالة با :دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية عامل الكفاءات في المؤسسةسليمان عائشة،   2

 .8، ص: 2010/2011بي بكر بلقايد، تلمسان، ه: تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة يصتٗ ،علوم التسيتَ
 ،طروية مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيتَه، جزائر بالشلفتصالات الادراسة حالة مؤسسة  :التدريب كمصدر للميزة التنافسية للمؤسسة الخدميةاستراتيجية زروخي فتَوز،   3

 .91، ص: 2015/2016، 3عمال، جامعة الجزائرهارة دإ :فرع ،التسيتَ
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سعار منخفضة بالدقارنة مع لقها لعملائها، والتي تأخذ شكل هن تٗعلى القيمة التي لؽكن للمنظمة، ه يركز جوىر الديزة التنافسية   
 التي تباع بها، وىذا لضمان ولائهم، سعار الدرتفعة تقدنً سلع وخدمات فريدة، تبرر اأو شكل بالرغم من تقدلؽها لنفس الدنتج، هالدنافستُ 

 .1ذىانهم لشا ينتج عنو البقاء والاستمرار في السوقتالر خلق ماعة وصورة للمنظمة في هوبال

 نواع الميزة التنافسية ومحدداتهاالمطلب الثاني: أ

يزة التنافسية، نطاق يجم الدالديزة التنافسية ا  ولزددات يزة التنافسية اميزة التكلفة اأقل، وميزة التميزنواع الدسنتناول في ىذا الدطلب ه
  .التنافس

 نواع الميزة التنافسيةالفرع الأول: أ

 :2لذ نوعتُ رئيسيتُ ولعاإ نواع الديزة التنافسيةهغلب الكتابات في إدارة اأعمال فإنها تينف ه

 قلأولا: ميزة التكلفة الأ

 ن الحيول على نفسي في النهاية إلذ تٖقيق عوائد هكبر، إارنة بالدنافستُ، لشا يودقل تكلفة مقوتعتٍ قدرة الدؤسسة على إنتاج منتج بأ   
 .قل ليس في كل ظروف، وبالتالر ضرورة توفر لرموعة من الشروطالتكلفة اأ

 قل:ب توفرها لتطبيق ميزة التكلفة الأالشروط الواج -
  ؛مشتًيات الدستهلكتُ للسلعلذ زيادة لعة، يي  يؤدي التخفيض في السعر إوجود طلب مرن على الس -
 ؛لظطية السلع الدقدمة -
 ؛عدم وجود طرق كثتَة لتمييز الدنتج -
 ؛وجود طريقة وايدة لاستخدام السلعة لكل الدشتًين -
 و عدم وجودىا بالدرة بالنسبة للمشتًين.بديل منتج مؤسسة ما تٔنتج مؤسسة هخرى  ، هتلزدودية تكاليف التبديل ا -

 ثانيا: ميزة التميز

لدنافسون من وجهة نظر الدستهلك. إن القيمة و الدنتجات التي يقدمها انً منتج لستلف عن الدنتج هعلى تقدعتٍ بها قدرة الدؤسسة ن    
ن الحيول على ميزة التميز ليس لشكن في كل إ ن تؤثر على قرار الدستهلك بشراء السلعة ولػقق لو الرضا عنها.الدضافة للمنتج لغب ه
 رورة توفر لرموعة من الشروط.الظروف، وبالتالر ض

 الشروط الواجب توفرها لتطبيق ميزة التميز: -
 ؛و خدمة ، وبدرجة ت٘يزه من الدنتجاتاسلعة ه عندما يقدر الدستهلكتُ قيمة الاختلافات في الدنتج -
 ؛تعدد استخدامات الدنتج وتوافقها مع ياجات الدستهلك -

                                                           
 -11روقات في الدول العربية، ص ص: ، الدلتقى الدولر الرابع يول الدنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات اليناعية خارج قطاع المحمداخلة البيئة والميزة التنافسيةعيسى دراجي،   1
12. 

 .18-15، ص ص: بقايجاج عبد الرؤوف، مرجع س  2
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 .تيجية التميزعدم وجود عدد كبتَ من الدنافستُ يتبع نفس استًا -

وجيو وتوظيف الجهود مكانية تعرفة الجيدة لذاتتُ الديزتتُ، أن ذلك يتيح للمؤسسة إلذا ينبغي على الدستَين في الدؤسسة التمكن من الد    
، إضافة دارىا وتضييعهاىلموسة وغتَ الدلموسة، ولػول دون إمثل لقدراهما وكفاءاهما البشرية والدادية، الدالدبذولة في اتٕاه لػقق الاستغلال اأ

 .1لذ ذلك سيتيح التحكم في العوامل التي تؤثر في ىاتتُ الديزتتُإ

 الثاني: محددات الميزة التنافسية الفرع

نطاق ، ولعا: يجم الديزة التنافسية و ختَة تتحدد من خلال متغتَين ىامتُلزددات الديزة التنافسية، فنجد هن ىذه اأ لذبالنسبة إ   
 التنافس.

 : حجم الميزة التنافسيةولاأ

نتج، ومن ىنا كلما  و ميزة ت٘يز الدمن المحافظة على ميزة التكلفة اأقل هذا ت٘كنت الدؤسسة ميزة التنافسية ماة الاستمرارية إيتحقق لل    
ات التي تريد البقاء ن الدؤسسعلى الدؤسسات الدنافسة بذل جهود هكبر من هجل التغلب عليها. ونشتَ إلذ هكبر كلما كان كانت الديزة ه

ىذه القدرات في لرموع  متلاك قدرات معينة تؤىلها لتحقيق ذلك، تتمثلحولات وشدة الدنافسة، يطلب منها اوالريادة في لزيط يتميز بالت
السهر الدستهلكتُ و ىدافها، ومنها تلبية ياجيات الضرورية، التي ت٘كنها من تٖقيق هلخ   ية، التسيتَية، التكنولوجية،....إالتنظيمالكفاءات ا

 .2رضائهمعلى إ

ن القيام بذلك بفعالة ولصاعة، يعكس يجم الديزة التنافسية الذي يكون بإمكان الدؤسسة تٖقيقو، ومدى قدرهما على مقاومة الدنافسة إ    
ن تشغل مؤسسة على هلديزة التنافسية لؼتلف من مؤسسة إلذ هخرى، وتعمل كل ن يجم افي الواقع العملي للمؤسسات، لصد هالشديدة. و 

 .3ن تتموضع فيهاعلى قطاعات سوقية وه ميزهما التنافسية في الحيول

 :4خرى، نبينها فيما يلية يياة ىي اأن للميزة التنافسية دور ة لدور يياة الدنتجات الجديدة، فإومثلما ىو الحال بالنسب

لذ الكثتَ من الامكانيات الدادية، الدالية والبشرية، وجهود تٖتاج إوىي اأصول مقارنة بالدرايل اأخرى، وىذا لكونها  مرحلة التقديم: -
ستهلكتُ، لكن مع مرور الوقت يبده يجم الديزة التنافسية في في اليناعة، وكذلك جديدة على الد مرة أولضخمة وذلك كون الديزة تقدم 

ن يجم الديزة التنافسية يأخذ شكل دالة يظ بأيزة، يي  نلارتفاع، نتيجة الاقبال الدتزايد للمستهلكتُ وىذا بعد معرفتهم لحقيقة الدالا
 متزايدة كذلك يطلق على ىذه الدريلة تٔريلة النمو السريع.

                                                           
ة ، الدلتقى الدولر يول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتياد الدعرفة والكفاءات البشرية، كليدور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةالشيخ الداوي،   1

 .261، ص: 2004مارس  10/  09يام هلعلوم الاقتيادية، جامعة ورقلة، الحقوق وا
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة دراسة حالة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس :دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبوبعة عبد الوىاب،   2

 .89، ص: 2011/2012سيتَ، جامعة منتوري، القسنطينة، الداجستتَ في علوم الت
 نفس الدرجع، نفس اليفحة.  3
تٗيص:  ،علوم التسيتَ :فرع ،، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَدراسة صنف منتجات التلفاز :دوات تحقيق الميزة التنافسيةأداة من أتطوير صورة العلامة التجارية عبادة لزمد،   4

 .4 -3 اصدي مرباح، ورقلة، ص ص:تسويق، جامعة ق
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 نالتًكيز عليها، كونها بدهت تشهد استقرارا نسبيا من يي  الانتشار، إذ هفي ىذه الدريلة تعرف الديزة التنافسية بداية  مرحلة التبني: -
القطاع التحرك، بغية معرفة ميدر الدنافسون في  يجم الديزة التنافسية العالر يبدهقياه، وفي ىذه الدريلة بسبب ية يبلغ هيجم الديزة التنافس
 متلكتها الدؤسسة.هو ميادر الديزة التي ا

تي ييلت عليها الدؤسسة يبدا يجم الديزة التنافسية خلال ىذه الدريل بالتًاجع، وىذا بسبب تقليد الدنافستُ للميزة ال مرحلة التقليد: -
 ولزاولة التفوق عليها.

هيسن  و ميزةافستُ هصبحوا لؽلكون نفس الديزة هة التنافسية وذلك كون الدنفي ىذه الدريلة يتواصل تراجع يجم الديز  مرحلة الضرورة: -
 داع.و تقدنً الابستُ ميزهما التنافسية وتطويرىا، هصبح من الضروري على الدؤسسة تٖمنها، وبالتالر ه

 ومن خلال الشكل التالر سنتعرف على دورة يياة الديزة التنافسية يسب الدرايل الدذكورة سابقا.   

 : دورة حياة الميزة التنافسية (33)الشكل رقم 

  2ميزة تنافسيةا يجم الديزة

 التنافسية      

  1ميزة تنافسيةا                                             

 

 

           نًدالضرورة                 التقليد            التبتٍ              التق الدريلة      

 .90بوبعة عبد الوىاب، مرجع سبق ذكره، ص:  المصدر:

لا يكفيها  يل على ميزة تنافسية،نو على الدؤسسة التي تٖة الديزة التنافسية، يتبتُ لنا بأذن من خلال ىذا الشرح الدوجز لدورة يياإ    
ك و البح  عن ميزة جديدة، كذلل ضرورة متابعة دورة يياهما، من هجل معرفة وقت تنمية هو تطوير الديزة الحالية همتلاكها لذذه الديزة با

ية الدختلفة، بها ليست متساوية بالنسبة للقطاعات اليناعيزة التنافسية في مرايلها التي ت٘ر ن دورة يياة الدلغب التأكد في ىذا المجال على ه
 .1وكذلك يسب طبيعة الديزة التنافسية

 و السوق المستهدفثانيا: نطاق التنافس أ

ن لػقق فنطاق النشاط على مدى واسع لؽكن هنشطة وعمليات الدؤسسة بغرض تٖقيق مزايا تنافسية يعبر النطاق عن مدى اتساع ه    
و صناعات لات إنتاج لستلف، هو مناطق لستلف، هستفادة من تقدنً تسهيمثلة ذلك الاكلفة عن الدؤسسات الدنافسة، ومن هوفرات في الت

ومتًابطة بتُ القطاعات السوقية هو الدناطق  متًابطة وفي مثل ىذه الحالة تتحقق اقتياديات الددى وخاصة في يبة وجود علاقات متداخلة
                                                           

 .4الدرجع السابق، ص:   1
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 سية من خلال التًكيز على قطاع سوقتٖقيق ميزة تناف خر، لؽكن لنطاق الضيقتغطيها عمليات الدؤسسة ومن جانب هو اليناعات التي ه
التأثتَ على الديزة التنافسية االقطاع السوقي،  نهامعتُ وخدمتو بأقل تكلفة هو تقدنً منتج لشيز لو، وىناك هربعة هبعاد لنطاق التنافس من شأ

 .1سي، النطاق الجغرافي، نطاق اليناعة  النطاق الره

 المحددة لنطاق التنافس نأخذ الشكل التالر:  بعادومن هجل التعرف على اأ

 بعاد المحددة لنطاق التنافس: الأ (34جدول رقم )

 التعرف والشرح نطاق التنافس

نطاق القطاع  -1
 السوقي

تًكيز على القطاع معتُ من يعكس مدى تنوع لسرجات الدؤسسة، والعملاء الذين يتم خدمتهم، وىنا يتم الاختيار ما بتُ ال
 خدمة كل السوق.  والسوق ه

سي الدرتفع التوريد الدختلفة، فالتكامل الره عتمادا على ميادريعبر عن مدى هداء الدؤسسة أنشطتها داخليا هو خارجيا ا سيالنطاق الرأ -2
مؤسسة قل من الدرونة للنافستُ قد لػقق مزايا التكلفة اأقل هو التميز، ومن جانب هخر يتبع التكامل درجة هبالدقارنة مع الد

 في تغيتَ ميادر التوريد.

النطاق  -3
 الجغرافي

تتنافس فيها الدؤسسة، ويسمح النطاق الجغرافي للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية و الدول التي يعكس عدد الدناطق الجغرافية ه
لعية ىذه مدى ه ناطق جغرافية لستلفة، وتبرزنشطة والوظائف عبر عدة موايدة من اأمن خلال الدشاركة في تقدنً نوعية 

 كان العالد.  نتقدم منتجاهما في كل ركن من هر الديزة للمؤسسة التي تعمل ياليا على نطاق عالدي، يي

عات التي تعمل في ظلها الدؤسسة، إذ هن وجود روابط بتُ اأنشطة الدختلفة عبر صناعات يعبر عن مدى التًابط بتُ الينا نطاق الصناعة -4
و فقد لؽكن استخدام نفس التسهيلات هو التكنولوجيا هو اأفراد ه مزايا تنافسية عديدة، نو خلق فرص لتحقيقمن شأ

 ليها الدؤسسة. اليناعات الدختلفة التي تنتمي إالخبرات عبر

ل على شهادة ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحيو جنبي المباشر والميزة التنافسية الصناعة بالدول الناميةالاستثمار الأسلمان يستُ،  مصدر:ال
 .60، ص: 2004الداجستتَ في العلوم الاقتيادية فرع الاقتياد الكمي، جامعة الجزائر، 

 

 

 

                                                           
، قدمت ىذه الرسالة دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة :دارة العليا في الجامعات الفلسطينية وميزتها التنافسيةة بين التوجه الاستراتيجي لدى الإالعلاقمروان تٛودة الدىدار،   1

 .99، ص: 2006سلامية غزة، عمال، الجامعة الإدارة اأإ الا لدتطلبات درجة الداجستتَ فياستكم
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 ستراتيجيات الميزة التنافسية وخصائصهاالمطلب الثالث: ا

التي ت٘يز الديزة  ىم خيائصدة التكلفة، التميز، التًكيز   وهاستًاتيجية قيااستًاتيجيات الديزة التنافسية ا لذفي ىذا الدطلب سنتطرق إ
 التنافسية.

 ول: استراتيجيات الميزة التنافسيةالفرع الأ

إن الاستًاتيجيات ىي تٔثابة لرموعة من التيورات والقرارات والعمليات التي همدف إلذ تنشيط الدوارد وعناصر التفوق قيد تدعيم     
 بتُ ققها الدنظمة ىي تٔثابة نتيجة للاستًاتيجية التي تتبناىا منالدوقف التنافسي للمنظمة ومن منظور تسيتَي تْت فإن اأرباح التي تٖ

تنافسية للمؤسسة لغب هن تيمم بشكل على هن الاستًاتيجية ال Tarondeouثلاث استًاتيجيات مشتقة من لظوذج بورترو قد هكد 
ن تتسم تلك ه ا وتوسع نشاطاهما، كما لغبلذ السيطرة والتحكم في الدوارد والكفاءات التي تسمح للمنظمة بالتميز عن منافسيهيؤدي إ

نافستُ، يي  تعتمد كل استًاتيجية لغابي مع تغتَات البيئة التنافسية واستًاتيجيات الدلدرونة الكافية لإيداث التكيف الإالاستًاتيجية با
  ، كما ىو مبتُ في الشكل التالر:  1على ثقافة لستلفة وتيور مغاير لكيفية تٕسيد التفوق التنافسي

 Porter لساسية يات الأ: الاستراتيج )3(4الشكل رقم 
 

 كل القطاع

 

 جزء من القطاع

 القيمة الددركة                                                                       التكلفة

Source :Michael E. Porter. Competitive Strategy, Techniques for Analyzing Industies and 

Competitors, (U.S.A., free press, 1980), P: 7. 
 :3، وتتمثل استًاتيجيات الديزة التنافسية فيما يلي2ن الاستًاتيجيات الثلاثة تعتبر مداخل فعالة للتعامل مع قوى التنافسإ   

 

 

 
                                                           

طروية ه، غواطة من البنوك الجزائرية بولاية الأ: مجموعتنافسية دراسة عينةدارة المعرفية التسويقية باعتماد استراتيجية العلاقة مع الزبون في تحقيق ميزة إدور متُ يلموس، اأ  1
 .196، ص: 2016/2017بسكرة،  ،لزمد خيضردكتوراه علوم في علوم التسيتَ، جامعة 

 طار نموذج بورتر لتوزيع الاستراتيجيات العامة حسب الحصة السوقية والعائد على الاستثمارإتنافسية لمصرف بغداد التجاري في تشخيص الاستراتيجية اللريد لزسن الغالبي،   2
 .95، ص: 2012، 1العدد  ،14دارية والاقتيادية، المجلد ، لرلة القادسية للعلوم الإ2337-2335وراق المالية للفترة من دراسة تطبيقية في سوق العراق للأ

 .199-197، ص ص:بقامتُ يلموس، مرجع ساأ  3

 استًاتيجية التميز
 

 استًاتيجية قيادة التكلفة

 استًاتيجية التًكيز
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 ة التكلفةولا: استراتيجية قيادأ

التكاليف  ولوياهما توجيو كل جهود الشركة لضو ىدف رئيسي وجوىري ىو تٗفيضالتي تضع على رهس قائمة هىي تلك الاستًاتيجية    
 .1دارية والدالية وتكاليف تيميم الدنتجتاج والتسويق والتوزيع بالإضافة إلذ التكاليف الإنالكلية مثل: تكاليف الإ

 لعها:عة من الطرق والسياسات الوظيفية هلطفاض سعر البيع من خلال لرمو يجية ىو تٖقيق قيادة اليناعة في اتوىدف من ىذه الاستًا   

تنمية قيم تنظيمية تركز هساسا على الاىتمام الواعي للعاملتُ بشأن التكلفة، إذ يهدف العاملون بشكل هساسي إلذ العمل على  -
 دنى يد لشكن؛تٗفيض التكاليف إلذ ه

 نتاجو؛ليات الإضافية التي تؤدي إلذ زيادة تكلفة إي نوع من الكماهساسي دون  ه تقدنً منتج -
 رخيية الثمن؛ لاتآبلية: كاستبدال العمليات اليدوية نشطة والعمليات ذات التكاليف العاتعديل اأ -
 علان. فيض تكاليف البحوث والتطوير والإتٗ -

لذ زيادة مشتًيات يي  يؤدي تٗفيض السعر إتطبيق ىذه الاستًاتيجية، ىم الشروط اللازمة ليعد وجود طلب مرن للسعر من ه    
ه لذ عدم وجود طرق كثتَة لتمييز الدنتج كما تستطيع الدنظمة من خلال ىذولظطية السلع الدقدمة، بالإضافة إالدستهلكتُ للسلعة، 

 التنافس الخمس التي يددىا بورتر. وتتمثل ىذه الدزايا في: وفر قدرا من الحماية التي ت٘كنها من مواجهة قوىالاستًاتيجية تٖقيق عدة مزايا ت

  سعار؛تُ تٖتل الدنظمة الدنتجة بتكلفة هقل موقعا هفضل من يي  الدنافسة على اأفيما يتعلق بالدنافس -
  سعار؛نافستُ لعدم قدرهمم على تٗفيض اأقل تْماية ضد الدن تتمتع الدنظمة الدنتجة بتكلفة هبالنسبة للمشتًي -
لؽكن للمنظمة الدنتجة بتكلفة هقل في بعض الحالات هن تكون في مأمن من الدوردين اأقوياء خاصة فيما ا يتعلق بالدوردين فيم -

 سعار الددخلات الذامة؛يتعلق بضغوط ارتفاع ه
سة كنها من تبتٍ سياقل موقعا تنافسيا لشتازا لؽوق تٖتل الدنظمة الدنتجة بتكلفة هلذ الستعلق بدخول الدنافستُ المحتملتُ إفيما ي -

 ي ىجوم من الدنافستُ الجدد؛تٗفيض اأسعار لدواجهة ه
ستخدام تٗفيضات السعر لدواجهة السلع البديلة والتي قد تتمتع طيع الدنظمة الدنتجة بتكلفة هقل اتست فيما يتعلق بالسلع البديلة -

 بأسعار جذابة.

 ثانيا: استراتيجية التميز

يجية، والتي تقوم على التميز سها مركزا تنافسيا لشيزا ودرجة عالية من التمايز من خلال ىذه الاستًاتن تٗلق لنفتستطيع الدنظمة ه   
و خيال ذىتٍ لزبب يول ىذه الاستًاتيجية تسعى الدنظمة إلذ تكوين صورة ه نفراد تٓيائص استثنائية في لرال اليناعة، فمن خلالوالا

 ن منتجات الدنظمة تعد جوىرية وفريدة عن منتجات الدنافستُ.القناعة بأتْي  تتضمن ىذه اليورة منتجاهما وخدماهما، 

                                                           
دخل ضمن متطلبات نيل شهادة ، مذكرة تMOBILIDدراسة حالة الشركة الجزائرية للهاتف النقال  :سس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورها في خلق القيمةالأىلالر الوليد،   1

 .54، ص: 2008/2009الاستًاتيجية، جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة،  :فرع ،تٗيص: علوم تٕارية ،الداجستتَ
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ومثل ىذا التميز يسمح للمنظمة بعرض السعر الذي تراه مناسبا وبالتالر زيادة عدد الويدات الدباعة كما لؽكن للمنظمة تٖقيق التميز   
 داءفي لزاولتها خلق مزايا فريدة في هعند شرائو للمنتج، وكذلك من خلال لزاولتها تٗفيض درجة الدخاطرة والتكلفة التي يتحملها الزبون 

الدنتج مقارنة تٔنتجات الدنافستُ ولكي تٖقق الدنظمة النجاح في استًاتيجية التميز لغب عليها مراعاة بعض الشروط عند تطبيق ىذه 
 الاستًاتيجية وىي:

 منها:توجد تٚلة من الشروط نذكر  الشروط المرتبطة بالمحيط الخارجي:
  من خلال الديزة التي تتوفر فيو؛دراك الدستهلك لقيمة الفرق بتُ منتج الدنظمة ومنتجات الدنافستُإ -
 نتج مع رغبات الدستهلكتُ وتنوعها؛ستخدامات الدتوافق ا -
 عدم وجود منظمات تنتهج نفس استًاتيجية التمييز. -

 :طار لصدضمن ىذا الإ الشروط المرتبطة بالمحيط الداخلي للمنظمة:
 داء متميز للمنتج النهائي؛نوعية رفيعة تسمح بتوفتَ جودة وه ولية ذاتتوفر مواد ه -
 فراد؛رية والدهارات والوقت والجهد واأمثل للموارد الفكالاستخدام اأ -
داء تتوافق مع يائص ومواصفات لشتازة وفائقة اأبذل لرهودات كبتَة في لرال البحوث وتطوير الدنتج ىدف تيميم منتج تٓ -

 غبات الدستهلك مع التًكيز على الجودة وتٖسينها.ر 

 ثالثا: استراتيجية التركيز

فضل موقع في السوق وبناء ميزة تنافسية للمنظمة من خلال العمل في الاستًاتيجيات الثلاث التي همدف إلذ الوصول إلذ هتعد من     
ات الخاصة في السوق الذي لؽكن فيو عرض سلع وخدمات قطاع معتُ، يي  تكيف استًاتيجيتها الدفاعية وتٖددىا على بعض القطاع

متميزة وبتكاليف منخفضة، فالدنظمة وفقا لذذه الاستًاتيجية لا تعمل في السوق بأكملو بل تتعامل وتركز على قطاع صغتَ ولزدد من 
 السوق. 

فضل، فكل الدوارد والمجهودات موجهة لخدمة قة هبطري وتتميز ىذه الاستًاتيجية بكونها تٕعل الدنظمة قادرة على خدمة القطاع السوقي    
ىذا القطاع ويده، وبالتالر لؽكن للمنظمة تطبيق ىذه الاستًاتيجية من خلال اختيار القطاع اليناعي الذي يتم فيو التنافس وتٖديد مدى 

القطاعات ناء ميزة تنافسية في جاذبيتو بناء على كل من يجم القطاع ورتْيتو ومدى شدة قوى التنافس الخمس فيو، وتٖديد كيفية ب
 ن تطبيق ىذه الاستًاتيجية يستلزم تٚلة من الشروط لإلصازىا بيورة ملائمة وىي:السوقية الدستهدفة كما ه

 ستخدامهم للمنتج متمايزة.لذم رغبات وياجات متنوعة وطريقة اعداد لستلفة من الدشتًين وجود ه -
 طاع السوقي الدستهدف.خر التًكيز على نفس القعدم لزاولة هي منافس ه -
 العمل على توفتَ الدهارات والدوارد اللازمة لخدمة القطاع السوقي الدستهدف. -
 ختلاف جاذبية قطاعات اليناعة.وى التنافس الخمس، لشا ينتج عنو اشتداد يدة قا -
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  الفرع الثاني: خصائص الميزة التنافسية

كالدنتوج، نشطة التي تقوم بها  ات طبيعة متغتَة ونسبية، وت٘س اأافسيها ذن الخيائص واليفات التي تتميز بهما الدؤسسة عن منإ   
     .1نشطة التسويقيةوالخدمات بأنواعها ااأساسية والدكملة ، وكيفية الإنتاج، والتنظيم، واأ

 :2تيةالدقدمة للميزة التنافسية نلايظ هنها تتميز وتتيف بالخيائص اأومن خلال التعاريف    

 ؛ي تٖقق بالدقارنة وليست مطلقةه هنها نسبية -
 ؛فضلية على الدنافستُهنها تؤدي إلذ تٖقيق التفوق واأ -
 ؛نها تتبع من داخل الدؤسسة وتٖقق قيمة لذاه -
 ؛و كليهماهنها تنعكس في كفاءة هداء الدؤسسة في هنشطتها هو في قيمة ما تقدم للمشتًين ه -
 ؛ىم للشراء منهاللأفضلية فيما تقدم للمؤسسة وتٖفز هم دراكشتًين وإلذ التأثتَ في الدهنها لغب هن تؤدي إ -
 .ا تٖقق لددة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرىا وتٕديدىاهنه -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
فاق التطوير تٕارب الدول"، جامعة هالعملي و ناعة التأمينية، الواقع ، الدلتقى الدولر السابع "اليمينيأزيز الميزة التنافسية للمنتج التتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعد، هتٛمينوعة   1

 .3، ص: 2012ديسمبر  04-03يسيبة بن بوعلي بالشلف، 
، 2335 -2333دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة للفترة  :دور الامتيازات الضريبية في دعم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائريةلػتِ لخضر،   2

 .57، ص: 2006/2007استًاتيجية السوق في ظل اقتياد تنافسي، جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة،  :فرع ،تٗيص: علوم التسيتَ ،ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ مذكرة مقدمة
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 المبحث الثاني: بناء وتطوير الميزة التنافسية

  الدستمر عن ميادر جديدة ت٘كنها لذ اكتساب مزايا تنافسية في النشاط الذي تعمل فيو من خلال البحتسعى الدؤسسات  دائما إ     
ىم العامة لبناء الديزة التنافسية وهسس و سنتناول في ىذا الدبح  ميادر الديزة التنافسية واأمن ايتلال مركز تنافسي جيد في السوق، وعلي

 الخمس لبورتر. يضا قوىكم على جودة الديزة التنافسية وهمعايتَ الح

 فسية المطلب الأول: مصادر الميزة التنا

تَىا ؤىلها لاكتسابها، فتنفرد بها عن غن اكتساب ميزة تنافسية مرىون تٔا ت٘لكو الدنظمة من موارد لستلفة وما تتمتع بو من نقاط قوة تإ    
، التنافسيةفي عملية بناء الديزة  تأثتَمر الذي لغعل من تلك الظروف ذات ة باستمرار، اأفي ظل الظروف البيئية الخارجية والداخلية الدتغتَ 

 :1ساسيتُد ميادرىا لؽكن ييرىا في نوعيتُ هولتعد

 ولا: المصادر الخارجيةأ

ذ تظم لرموع القوى والعوامل الاقتيادية والسياسية والدلؽوغرافية طار الذي تعمل فيو الدنظمة إوالإ وىي تتعلق بالبيئة الخارجية العامة    
خر في بناء التنافسية ىو يجم ومقدار الدنافسة في النشاط السلبي هو الالغابي والعامل اأ والتكنولوجية التي تؤثر على الدنظمات بالاتٕاه

الاىتمام بالجوانب الاستًاتيجية   لذادة يجم الدنافسة يؤدي بالدنظمة إن زيانيات الدتوفرة لدى الدتنافستُ، إذ هالذي تعمل فيو الدنظمة والامك
خرين ت٘كن لدنافستُ والتميز عليهم من خلال امتلاك خيائص غتَ موجودة لدى األدواجهة ا نشطتهاالتخطيط الاستًاتيجي لعملياهما وهك

من ييتها على  الدنظمة من تقدنً منتج ذو قيمة للمتعاملتُ تٖيل من خلالو على رضائهم تٔا يكسب الدنظمة السمعة الطيبة ويوسع
 خرين.يساب الدنافستُ اأ

م غتَ مادية شطة هو الإنتاج سواء كانت مادية هتضمن الوسائل الدتبناة لإلصاز اأنكنولوجية والتي تن الدتغتَات الفنية والتكذلك فإ     
رجحان  لذ ل ىذه العوامل قد تؤدي إشكالا لستلفة ومتنوعة، كغتَات التكنولوجية التي قد تأخذ هثر التوالاختًاعات الجديدة فضلا عن ه

 باأخرين.  كفة البعض في تٖقيق الديزة التنافسية قياسا

 ثانيا: المصادر الداخلية

 تي:ت التي تقوم بها والتي تتحدد بالانشطة والدهاراتستطيع التحكم فيها وكذلك اأة و تشمل الدوارد التي ت٘لكها الدنظم 

 الموارد: -1
ل وكذلك العلامات التجارية وقنوات موادات كالدوارد البشرية والدواد اأولية واأجهزة والذياكل واأوتشمل ما ت٘لكو الدنظمة من موجو     

ن الدستويات الدتعددة والتي من شأنها ه ل الدعلومات منكل تنظيمي متًابط يسهل عملية تنقالتوزيع وغتَىا، وكذلك امتلاك الدنظمة لذي
و امتلاكها لرهماال كبتَ تقدمة هذوي الدؤىلات العلمية الد ن ت٘يز الدنظمة في امتلاك موارد بشرية منيي  ه تسهم في بناء الديزة التنافسية،

                                                           
 .53 -51 ، ص:2015للنشر والتوزيع، عمان، يام ، الطبعة العربية، دار اأدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتإدور يفيان عبد الوىاب،   1
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نشطة ك شيء مكمل لتوفتَ الدوارد ىو اأخرين، والعبرة ليست في الدوارد فقط بل ىنا سيجعلها تتميز عن الدنافستُ اأقياسا باأخربتُ
 والدهارات التي تقوم بها وت٘تلكها الدنظمة ويقف في مقدمة ىذه النشاطات التخطيط أعمالذا.

معرفة بأعمال وهنشطة العناصر ردىا ودون دراية و ن تعمل تٔفنظمات سواء كانت مادية هو مالية هم بشرية لا تستطيع هموارد الدن إ    
 خرى في الذيكل التنظيمي.دارات اأوالإ

 نشطة:المهارات والأ -2

ل لظوذج سلسلة القيمة هنشطة الدنظمة من خلام بها الدنظمة يي  قسم بورتر نشطة التي تقو بالإدارة وهساليبها واأوتتعلق بشكل كبتَ     
 ول. عدة. لقد تطرقنا لذا في الفيل اأنشطة الدساإلذ لرموعتتُ رئيسيتتُ لعا: اأنشطة اأساسية واأ

  لبناء الميزة التنافسية سس العامةالمطلب الثاني: الأ

لداخلية، وىذا يتطلب من الدنظمة هن و الابتكارات اارجية هابة والتواكب مع الفرص الخستجيزة التنافسية عن: "الاتعبر عملية تٖقيق الد    
ن تتمتع بإمكانيات الابداع الخلاق تخدام الاستًاتيجي لكل مواردىا وهمامها من فرص من خلال الاستستغل وتستفيد من كل ما يلوح ه
 . 1سس العامة لبناء الديزة التنافسية"ة "اأاليب تٖقيق الديزة التنافسيسخل الدنظمة" ويطلق على هالذي تتميز بو الدوارد البشرية دا

 وىي تشمل عدة عناصر كما يبينو الشكل التالر:   

 سس العامة لبناء المزايا التنافسية: الأ )3(5الشكل رقم 

 
 

 
  

  
  

 
 
 
 
 
 
 

 
 .196، ص: 2001للنشر، الدملكة العربي السعودية،  ول، دار الدريخ، الجزء اأراتيجية )مدخل متكامل(دارة الاستلإاشارلز وجاري  جونز،  المصدر:

                                                           
 .152، ص: 2013، 12دراسة ميدانية في الديارف التجارية الجزائرية، لرلة الباي ، عدد  :، دور استراتيجية التعويضات في تحقيق الميزة التنافسيةمدلػة تٓوش  1

 الجودة الدتميزة

رد الفعل الدتميز تٕاه 
 ياجات العميل 

 جابة لحاجاتالاست )
(العميل  

 الكفاءة الدتميزة
 الديزة التنافسية

 التكلفة الدنخفضة التمييز
 

 التجديد
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 :1ساسيةعامة لبناء الديزة التنافسية في هربعة عوامل هسس الوتنحير اأ

لذ نها نسبة الدخرجات إلزددة، هي هنها تتجسد في كمية الددخلات الدستخدمة لإنتاج لسرجات يرى شارلز وجاريت: بأ الكفاءة: -1
 الددخلات.

ت الدطلوبة لإنتاج لسرجات معينة هو بالتالر تقل تكاليف الإنتاج، هي كثر كفاءة، كلما قل مقدار الددخلات الدؤسسة هيي  كلما كان    
ىم مكونات نة تٔنافسيها. ولعل هنتاجية عالية مقار كانت الدؤسسة تستحوذ على كفاءة إ  ذا ماتكاليف الدؤسسة تتميز بالالطفاض إن ه

نتاجية الدوظف االعامل ، ىذا العنير الذي يقاس عادة بالدخرجات التي ينجزىا ىذا كات يتجسد في إنسبة لكثتَ من الشر الكفاءة بال
 الدوظف.

والدظاىر  ن الجودة ىي لرموعة الخيائصودة الإنتاج اأفضل والخدمة اأيسن تٔا يتطابق والتوقعات، وعليو فإيقيد بالج الجودة: -2
 شباع ياجات الزبون الدعلنة والدفينة. الخيائص والدظاىر على إ ذهو الخدمة وقدرة ىالتي تبدو على الدنتج ه

ة فالدنتجات ذات الجودة ىي السلع والخدمات التي لؽكن الاعتماد عليها والثقة بها للوفاء بايتياجات ورغبات الزبون، ويعتبر تأثتَ الجود    
 ن:ة التنافسية تأثتَا مضاعفا ذلك أالعالية للمنتج على الديز 

 سعار عالية لدنتجاهما؛ستهلكتُ، لشا يسمح للمؤسسة بفرض ه منتجات ذات الجودة العالية يزيد من قيمة الدنتج لدى الدتوفتَ -
تغراق العامل لوقت هقل من سة عالية وتكاليف منخفضة للويدة، إذ هنو يؤدي االجودة العالية تسمح بإنتاج منتجات بكفاء -

 فيؤدي إلذ إنتاجية هعلى للعامل، وقت من خلال برامج الجودةختيار الا االوقت القياسي إلذ خروج ويدات معينة، هم
 قل للويدة.وتكاليف ه

 و الدنتجات.لؽكن تعريف التجديد على هنو شيء جديد هو يدي  سواء تعلق بطريقة إدارة الدؤسسة ه التجديد: -3

خدمات  وا ومواردىا لخلق تقنيات جديدة، هو سلع هاراهمن التجديد ىو العملية التي تستخدم بها الدؤسسة مهنو لؽكن القول بأوم    
ن منتجها سمح التجديد للمؤسسة من فرض سعر هعلى كون هفضل لايتياجات العميل، كما يية تٔا يضمن لذا الاستجابة بشكل هجد

رساء قوي لمجددة قد لصحت في إكون الدؤسسة االجديد وييدا في السوق، وعندما لػتُ الوقت لصاح الدنافسون في لزاكاة الدنتج الجديد ت
 للماركة ييعب على الدنافستُ النيل منو.

ن مواجهة الدزايا التنافسية للمنافستُ، تٗلق ولاء وتقدير من قبل العملاء للخدمة الدقدمة من لاشك ه الاستجابة لحاجات العميل: -4
وتتمثل ميادر الاستجابة  .يساىم في بناء ميزة تنافسيةن السرعة في تلبية ياجات العملاء والاعتًاف بولائهم لدنظمة، كما هطرف ا

 :2لحاجات العميل فيما يلي

 ع تٖقيق الاستجابة لحاجات العميل؛ن تتماشى معملية تٖستُ جودة الدنتج لغب ه -
                                                           

 ،، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستتَسمنت عين الكبيرةإت الصناعية الجزائرية حالة شركة تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسساعثمان بوديوش،   1
 .28-26، ص ص: 2007/2008، سكيكدة، 1955اوت  20تٗيص: اقتياد وتسيتَ الدؤسسات، جامعة 

، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في علوم ال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية بسكرةدراسة حالة مقاطعة نفط :داء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمةدور الأنوال شتُ،   2
 .75 -74 ، ص:2007/2008تٗيص: تسيتَ الدؤسسات، جامعة لزمد خيضر، بسكرة،  ،التسيتَ
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 تواجدة؛ليها الدنتجات الدير منتجات جديدة بها ماات تفتقر إلغاد التكامل بتُ الجودة الدتفرقة والتجديد وىذا في يالة تطو إ -
 دائها؛غرق بالنسبة للسلعة يتى تسليمها هو خدمة يتى هوقت الاستجابة للعميل: وىو الوقت الدست -
 دمة لدا بعد البيع وعمليات الدعم؛التيميم الدتفوق والخ -
 و الجماعية.لع والخدمات مع الدطالب الفردية همة السلذ مواءالحاجة إ  -

 التنافس لبورتر قوىو   زة التنافسيةالمطلب الثالث: معايير الحكم على جودة المي

 التنافس لبورتر: وقوى سنتناول في ىذا الدطلب معايتَ الحكم على جودة الديزة التنافسية

 الفرع الأول: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية

 :1تتحدد نوعية ومدى جودة الديزة التنافسية بثلاث ظروف ىي   

 أولا: مصدر الميزة

 لديزة التنافسية وفق درجتتُ لعا:لؽكن ترتيب ا

اكاهما من قل لكل من القوة العمل والدواد الخام ويي  يسهل نسبيا تقليدىا ولزمن مرتبة منخفضة مثل التكلفة اأ مزايا تنافسية -
 قبل الشركات الدنافسة؛

نوعية معينة ،  و خدمة مند من تقدنً منتج هاالتمييز والتفر التكنولوجيا العلمية، ت٘ييز الدنتج  :مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة مثل -
و العملاء لزكومة بتكاليف تٖول ه و علاقات وطيدة منالسمعة الطيبة بشأن العلامة استنادا إلذ لرهودات تسويقية متًاكمة ه

 .           تبديل مرتفعة 

 لعها:يف ىذه الدزايا بعدد من الخيائص هتت

فراد الدتدربتُ تدريبا خاصا: القدرات الفنية الداخلية، رات من مستوى مرتفع مثل اأات وقديتطلب تٖقيقها ضرورة توافر مهار  -
 لوثيقة والوطيدة مع كبار العملاء؛والعلاقات ا

 لذ الاستثمار الدستمر والتًاكم في التسهيلات الدادية، والتعلم التخيص والبحوث والتطوير والتسويق.لى تاريخ طويل إتعتمد ع -

 الميزة التي تمتلكها الشركةثانيا: عدد مصادر 

ية الثمن، فإنو لؽكن و القدرة على شراء مواد خام رخيزة وايدة فقط مثل تيميم الدنتج بأقل تكلفة هفي يالة اعتماد الشركة على مي   
 ا تٚيعا.نو ييعب على الدنافستُ تقليدىللتنافس تٖديد هو التغلب على هثار تلك الديزة، هما في يالة تعدد ميادر الديزة، فإ

 

 
                                                           

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في للإسمنت الجزائرية LAFARGEدراسة حالة شركة  :دارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةإدور فالر ياستُ،   1
 .106، ص: 2013/2014عمال، مدرسة الدراسات العليا التجارية، هدارة إتٗيص:  ،العلوم التجارية
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 ثالثا: درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة

القائمة ياليا،  و لزاكاة الديزةه ن تقوم الشركات الدنافسة بتقليدركات لضو خلق مزايا جديدة وبشكل هسرع وقبل هن تتحرك الشلغب ه    
 مر قيام الشركات بتغيتَ الدزايا وخلق مزايا تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة.لذا قد يتطلب اأ

 التنافس لبورتر : قوىالفرع الثاني

 تنشط الدؤسسات في بيئة تتميز بالتغتَ الدستمر، ومن تٙة يكون من الضروري معرفة مكوناهما الرئيسية، واتٕاىاهما الدستقبلية، يتى لؽكن    
خرى ت تواجو منافستُ ينشطون في نفس قطاع نشاطها فحسب، بل تعداه إلذ قوى هثارىا السلبية. فلم تعد الدؤسساه فيها وتٖديد التأثتَ

 وتسمى ىذه القوى بقوى التنافس. ،1و سلبياعلى مردودية القطاع إلغابيا ه التأثتَتٔقدورىا 

 تي:لاالشكل ا كما يبينها

 Porter ل: قوى التنافس  )3(6الشكل رقم 

 

 
 يدات الدنتجات البديلة                                                             قوة تفاوض الزبائنهمد

 

   
 
 

 ددالجنافستُ الدهمديد  قوة تفاوض الدوردين           
 

 

لمتوسطة دراسة حالة مؤسسة تحويل المعادن دارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة واإعقون عبد الله،  المصدر:
SOTRAMET60، ص: 2013/2014، 3، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في العلوم الاقتيادية تٗيص: اقتياد الخدمات، جامعة الجزائر. 

 :2وتتمثل قوى التنافس يسب بورتر فيما يلي   

 

 
                                                           

 .1، ص: 2002تتَ في علوم التسيتَ، جامعة الجزائر، ، رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجسالميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرها، تنميتها وتطويرهاعمار بوشناف،   1
مالية وبنوك، جامعة الجزائر،  فرع: نقود ،طروية دكتوراه في العلوم الاقتياديةه، دراسة حالة الجزائر :قتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوكدور الاعامر بشتَ،   2

 .175-174، ص ص: 2011/2012

 الدنتجات البديلة

 الدنافسة في القطاع
(اشدة الدزاية بتُ الدنافستُ  

 الداخلتُ الجدد

 الزبائن الدوردون
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 منافسين الجددالولا: تهديد أ

 ىتمام والتًكيز على الداخلتُ الجدد والمحتملتُ والذين لا لؽكن تٕاىلهم، يي  تكون لذم الرغبة في اقتحاملغب على الدنظمات الا    
جة خطورة الداخلتُ الجدد من سعار الدنتجات، وتتحدد در ودية قطاع النشاط من خلال تٗفيض هييص في السوق، ويؤثرون في مرد

م، ت٘ييز الدنتج، تكلفة البديل، ط والتي لؽكن ييرىا في: اقتياديات الحجنوعية يواجز الدخول التي يفرضها قطاع النشاخلال 
لذ كسب التقنية والدهارة لحيول على الدواد الخام، الحاجة إلذ منافذ التوزيع، سياسات الحكومة، اياجات الرهماالية، سهولة الوصول إيتا

 الدتخيية.

  (ينشدة المزاحمة بين المنافسالمنافسة في القطاع ) ثانيا: 

ومن بتُ المحددات العديدة للمزاتٛة وت٘ثل شدة الدزاتٛة بتُ الدنافستُ الدوجودين مرتكزا هساسا في لظوذج بورتر لتحديد جاذبية اليناعة،     
نتج وهختَا هن ىناك هربعة عوامل بارزة وىي: لظو اليناعة، نيب التكلفة الثابتة إلذ إتٚالر القيمة الدضافة للنشاط، مدى عمق ت٘ييز الدلصد 

    التمركز والتوازن بتُ الدنافستُ.

لدنتج، درجة عالية من التمركز، مكانيات ت٘ييز انمو مرتفع، وتكاليف ثابتة نسبية هقل، ومدى واسع من إذا كانت صناعة ما تتميز بفإ    
ثابة لزددات مهيمنة على درجة الدزاتٛة بتُ ن تعمل ىذه العوامل تٔ ىو توافر فرص رتْية جيدة لذا فإنو من الدتوقع هكبرفإن الايتمال اأ

 الدنافستُ.

 ثالثا: تهديد المنتجات البديلة

خرى لزورية ناعة، وكذلك القادرين المحتملتُ إلذ اليناعة، بل ىناك قوى همر على تٖليل كل من الدشاركتُ الدزاتٛتُ في اليلا يقتير اأ    
تجات هو خدمات متشابهة هو و تقدنً منمات بديلة لدنتجات هو خدمات اليناعة هاذبية اليناعة متمثلة في منتجات هو خدلتحديد ج

من خلال مدى توافر ختَ تقليص مردودية القطاع همديدا يقيقيا يي  بإمكان ىذا اأ قل وجودة عالية وىو بذلك لؽثلهفضل بكلف ه
 و في مدى تشدد منتجي السلع البديلة.بدائل قريبة، هو في تكلفة التبديل، ه

 رابعا: قوة تفاوض الموردين

ن ىناك همديدا مفروضا على اليناعة من خلال الاستخدام الدتزايد للقوة من جانب الدوردين بعبارة قوة الدساومة للموردين بأ يقيد    
اد خام هخرى عالية كذلك قلة الدواد الخام البديلة هو عندما تكون كلفة التحول إلذ مو   خيوصا عندما يكون ىنالك عدد كبتَ من الدوردين،

كثر لى الدوردين، وىذه الاستًاتيجية هفقي لتحقيق السيطرة والدلكية عبعض الدنظمات قد تسعى إلذ تبتٍ استًاتيجية التكامل اأ نلذلك فإ
ت الدنظمة و تكون التكاليف عالية كذلك عند دعم قدرة الدوردين على تلبية متطلباون درجة الثقة بالدوردين منخفضة هفعالية عندما تك
 متداد للمنظمة نفسها.نها تتعامل مع موردين باعتبارىم اخرى تعتمد على استًاتيجيات الشراكة وكأكما لصد منظمات هبالشكل الدناسب،  
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     نتفاوض الزبائخامسا: قوة 

دما تكون ىناك درجة كبتَة من و عنا عندما يكون يجم الزبائن كبتَا هتؤثر قوة مساومة الزبائن على شدة الدنافسة في اليناعة خيوص
على الديزة التنافسية، فهي تزداد كثر القوى تأثتَا ن من هن قوة مساومة الزبائن قد تكو التًكيز لدى الزبائن هو الشراء بكميات كبتَة، كما ه

البديلة، همديد الزبائن  وتوافر بدائل الدنتجات اليناعية، الطفاض تكلفة التحول إلذ العلامات الدنافسة هفي عدة ظروف منها: مدى 
 سعار، ورتْية الزبائن.لجودة واأمامي، مسالعة االيناعة بالاتٕاه لضو التكامل اأبالتجاه لضو التكامل الخلفي، همديد 
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 المبحث الثالث: مساهمة التشخيص الاستراتيجي الداخلي في تحقيق الميزة التنافسية

ن بقاء الدؤسسة في هة التغتَات التي يفرضها لزيط اأعمال الدعاصر يي  هة ضرورة ملحة للمؤسسة لدواجن اكتساب ميزة تنافسيإ    
 دوظائف الدؤسسة، وذلك بعدر مثل: الكفاءة وسلسلة القيمة و الوقت الدعاصر يعتمد على ميزهما التنافسية التي تعتمد فيها على عدة ميا

 ستغلالذا.وا ديد نقاط القوةالتشخيص الاستًاتيجي الداخلي للمؤسسة لتح

 في تحقيق الميزة التنافسية سلسلة القيمة تشخيص مساهمة ول:لأاالمطلب 

نتاج، والتسويق، والتوزيع، وتدعم تقوم بها الدؤسسة كالتخزين، والإ نشطة التيسية تنجم عن لرموعة من اأن الديزة التنافويرى بورتر ه   
 .1في تٖستُ وضعيتها من يي  التكاليف، وخلق قاعدة ت٘ييزيةمنتجاهما يي  كل نشاط تقوم بو سيسهم 

تسمى  خرى داعمةمنها هنشطة هساسية وهنشطة، تتفاعل فيما بينها، الدنتوج تساىم فيها لرموعة من اأن قيمة يتضح من ذلك ه   
ساسية وتقييم الامكانيات والقرارات اأ داة للتحليل الاستًاتيجي، ولظوذج للتشخيص الاستًاتيجي الداخلي،بسلسة القيم، والتي تعتبر ه

 :2يلي للمؤسسة في الحيول على الدزايا التنافسية، يتى تستطيع الدؤسسة من خلالذا تٖقيق ما

 زئة الاستًاتيجية أنشطة الدؤسسة؛التج -
 تٖديد وتوضيح مكونات التكاليف؛ -
 تٖديد الديادر الدمكنة للتميز. -
نة في خلق القيمة وتعطي ة تشكل سلسلة متًابطة الحلقات، كل يلقة فيها تساىم بدرجة معينشطإذن الدؤسسة عبارة عن لرموعة ه    

كل منها في تٖقيق تكوين نشطة لتحديد درجة مسالعة  نيف تكاليف لستلف اأو ميزة تنافسية، تتجلى من خلال تيالدؤسسة هفضلية ه
والقدرة على الدنافسة، هو ما يعبر  مكانية التميزنافسة الخمس، لتحديد إبة لقوى الدلذ موقع ىذه السلسلة بالنسالقيمة وإلذ جانب النظر إ

يضا ت٘يزىا في السوق بإنشائها لديزة شاطاهما بأفضل تكلفة، وتدعيم هن معرفة الدؤسسة لسلسلة قيمتها لغعلها تٖقق نعنو بالتنافسية، وه
 .3تنافسية

 :4لتاليةومن خلال تشخيص سلسلة القيمة تتحقق الدزايا التنافسية ا

التكلفة اأقل: وذلك من خلال تٗفيض التكاليف من خلال هداء وظائفها بكفاءة هكبر من منافسيها، ويتحقق ذلك بامتلاك  -
الدؤسسة لتكنولوجيا هفضل، موارد هولية منخفضة اأسعار، الاستغلال اأفضل لطاقاهما الإنتاجية، كفاءة العمليات الإنتاجية، 

 لييانة وكفاءة عمليات النقل والتخزين.وا فعالية تنظيم الإنتاج

                                                           
 .131، ص: 2014سكندرية، ولذ، مكتبة الوفاء القانونية، الإ، الطبعة اأالتسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسةل عبد الرتٛان، ىشام يريز، بوشما  1
 نفس الدرجع، نفس اليفحة.  2
 .134، ص: الدرجع نفس   3
 .84، ص: بقابراىيمي يياة، مرجع س  4
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و خدمات ما بعد نولوجي، هبداع التكت الدنافستُ سواء من يي  الجودة هو الإي ت٘يز الدنتج الدؤسسة عن منتجات٘يز الدنتج: ه -
الزبون على  انية ييولمكالتميز في نوعية وجودة الدواد اأولية وهساليب البيع، وإالبيع، وتٖقق الدؤسسة ىذه الديزة من خلال 

 لذ التميز في طريقة صنع الدنتج.الدنتج في هي وقت، إضافة إ

 في تحقيق الميزة التنافسية مساهمة تشخيص الكفاءات المطلب الثاني:

 ياد اليناعي فهو كان يعتمد علىنتاج ىو الدعرفة خلاف ما كان عليو الاقتفي الاقتياد الجديد االدعرفي  فإن العامل الرئيسي في الإ    
 .1كثر الدوجودات قيمةة تنظر إلذ مواردىا البشرية الكفؤة على هنها هغلى الدوارد وهلذا فالدنظمات الدعاصر  س الدال.ره

والتعلم،  نشاء، التحستُ، التقاسم،خلال عمليات وخدمات الدعرفة االإنو: " الاقتياد الذي ينشئ الثروة من فيعرف اقتياد الدعرفة بأ    
ملموسة وفق خيائص وقواعد اللاصول البشرية و طاعات الدختلفة بالاعتماد على اأ  في القللمعرفة بأشكالذا بيق والاستخدامالتط

 .2جديدة

جل مواجهتها تبر الدنفذ الرئيسي للمؤسسات من هصبحت الدؤسسات تعتمد على الدعرفة عموما، والكفاءة خيوصا، يي  تعه    
كبر للعمل من دون التدخل الدباشر التطورات التقنية، وىذا عن طريق إعطائها يرية هلدة و وجدهما ظروف العو  هللتحديات الجديدة التي

ساسي في خلق ؤسسة لذلك ىو قناعتها الدطلقة بأن رهس مالذا الحقيقي وميدرىا األلاستفادة من مزايا الابداع، والشيء الذي دفع بالد
 . 3القيمة يتمثل في كفاءهما

 ويعتمد الاستًاتيجي اأداء لرالات هيد في الدنافستُ على التفوق على الدؤسسة قدرة في يكمن التنافسية يزةالد هو القيمة تٖقيق إن    
 ةكلف في ملموس خفض إلذ تؤُدي قد جديدة، هفكار وخلق الإبداع من اأفراد لؽكن الذي الدستمر التعلم على هساسي بشكل ذلك
 .4والخدمات الإنتاج في الجديدة اأساليب وإدخال الابتكار إلذ قد تؤدي كما التكلفة، ةقياد في تنافسية ميزة تشكيل وبالتالر الإنتاج

وتٚيع هنواع الكفاءات  الدنافستُ، قبل من التقليد صعبة وىي تراكمية، طبيعة ذات نهاأ الدؤسسة، هصول من هصل الكفاءات تعتبر    
 لذ تٖقيق الديزة التنافسية:تؤدي إ

 ومن لزددة، مهنية الحسن لدهام اأداء هجل من عليها الدتحيل والدهارات الفردية الخيائص بتُ فيل يلقة ت٘ثل الكفاءات الفردية: -1
 قيادة القرار، تٗاذا فكرة لؽلك التعلم، سريع القيام بو، لغب تٔا يقوم ييوياً، الفرد يكون هن:الفردية للكفاءات الدرجعية الخيائص بتُ

إنساني  الآخرين، مع جيدة علاقات يبتٍ مهرة، مساعدين يوظف الجماعي، العمل لضو متجو للتطور، الدناسب الجو ينشئ اأتباع،
 مرتْة، يتيرف في وضعية اأشخاص لغعل وقوتو، ضعفو نقاط يعرف الشخيية، ويياتو عملو بتُ يوفق وواقعي، يازم ويساس،

                                                           
 .153، ص: 2013ولذ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة اأفة في بناء الكفايات الجوهريةإدارة المعر هكرم سالد الجنابي،   1
 .187، ص: 2007، الطبعة الثانية، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، دارة المعرفة المفاهيم والاستراتيجيات والعملياتإلصم عبود لصم،   2
 ،، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة الداجستتَ في علوم التسيتَدراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء :لميزة التنافسيةدور الكفاءات في تحقيق اسية، هرييل   3

 .25، ص: 2010/2011لزمد بوقرة، بومرداس، هعمال، جامعة هدارة إتٗيص: 
 .68، ص: بقابوازيد وسيلة، مرجع س  4
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 بشكل اأفراد تكوين وكذا التوظيف عملية في موضوعية ودقيقة معايتَ إلذ بالاستناد الفردية الكفاءات على الحيازة للمؤسسة ولؽكن.تٔرونة
 .1هكبر منهم مردودية ينتظر يي  ونهايشغل التي الدناصب مع يتماشى

ن عملية تشخيص الكفاءات الفردية ت٘كن من معرفة الكفاءات الناقية لكل فرد والكفاءات الدكتسبة لكل فرد ويتم تطوير الكفاءات إ    
 . فراد الكفءفسية، فجميع الدؤسسات تبح  عن اأبر ميدر من ميادر ميزة التنالآنها تعت الفردية

 وتآزر خلال تعاون من تنشأ فهي ، للمؤسسات الدتزايدة الاىتمام لرالات هيد الجماعية الكفاءات تعتبرالكفاءات الجماعية:  -2
 تٚاعة بتُ مشتًكة لغة بوجود يسمح الفعال الذي الاتيال راتمؤش خلال من الكفاءات ىذه وجود تٖديد ولؽكن الفردية الكفاءات
  2.اليراعات ومعالجة الكفاءات انتقال بهدف الجماعة بتُ هعضاء التعاون وكذا ، بينهم الدلائمة الدعلومات وتوفر ، العمل

  ا أخرى مؤسسة من تٗتلف التي داءاأ مؤشرات من ترفع متميزة بشرية كفاءات وجود يتطلب الدؤسسة لدوارد اأمثل الاستغلال نإ    
 قيمة لذا خدمات هو منتجات تقدنً هي قيمة خلق إلذ يؤدي وىذاالدقدمة...  الخدمة في الجودة ، التكاليف تٗفيض ، الرتْية ، الإنتاجية

 .3يةالتنافس ومكانتها الدؤسسة صورة لػسن ما وىذا والسعر، الجودة يي  من بالدنافستُ مقارنة الزبون لدى كبره

عن تظافر وتداخل بتُ  نها تلك الدهارات الناتٚةتدعى هيضا بالكفاءات الدتميزة هو القدرات، وتعرف على ه الكفاءات المحورية: -3
نشطة الدؤسسة يي  تسمح ىذه الكفاءات بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة فهي لا تٖل لزل الدوارد، بل تسمح بتطورىا لرموعة من ه

ا الخيائص التالية: تتيح الوصول إلذ ن تتوفر فيهوقف عليها بقاء الدؤسسة، تطورىا هو انسحابها، ولغب هية أنو يتوتراكمها وتسمى لزور 
نواع من السوق، ييعب تقليدىا من قبل الدنافستُ، والدؤسسة مطالبة بتجديد وتطوير كفاءاهما المحورية من خلال القدرات عدة ه

 . 4الديناميكية التي تتمتع بها

 :5ن تتوفر على الشروط التاليةوت٘نح ميزة تنافسية للمؤسسة لػب ه فلكي تعتبر الكفاءة لزورية Prahaladو  Hamelسب ي    

 :لمؤسسة وتكنولوجيات تسمح لوذلك من خلال تٚعها لدعارف، مهارات،  المساهمة في تحقيق القيمة المدركة للزبائن
زبون لا يعتٍ ضرورة نشاء قيمة متفردة للشارة إلذ هن إمتفردة، ولغب الإء قيمة إنشافضل من الدنافستُ و بتلبية ايتياجات الزبائن ه

رية متعلقة بالإنتاج وبعمليات الإنتاج لشا لؽنح الدؤسسة ن تكون الكفاءة المحو تٖديد ىذا اأختَ للكفاءات المحورية، إذ لؽكن ه
 مباشرة.  ن يدرك الزبون منفعة الكفاءة بطريقة إمكانية تٗفيض التكاليف دون ه

                                                           
، رسالة تٗرج مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى الظهرة بمستغانم :د البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةتنمية الموار قوبع ختَة،    1

 .48-47ص: ، 2010/2011بي بكر بلقايد، تلمسان، ه: تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة تٗيص ،علوم التسيتَ
 علوم :الداجستتَ، فرع شهادة متطلبات لاستكمال مقدمة مذكرة ،موبيليس الجزائر اتصالات حالة المقدمة دراسة الخدمة الكفاءات علىو  للوظائف التوقعي التسيير ثرأ قداش ماية،  2

 .8ص:  ،2011ورقلة،  مرباح قاصدي الدؤسسة، جامعة وتسيتَ اقتياد :الاقتيادية، التخيص
 .12، ص: نفسو الدرجع  3
، 2017فاق للعلوم، جامعة الجلفة، العدد السابع، مارس ه، لرلة دارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورها في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةالإمينة، هومساك  سلمى رزق الله  4

 .311ص: 
، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة سة حمود بوعلام لصناعة المشروباتدراسة حالة مؤس :بناء الميزة التنافسية من خلال التموضع الاستراتيجي للمؤسسةبسكري شهرزاد،   5

 .109-108، ص ص: 2015/2016، 3دارة العمليات التجارية، جامعة الجزائرإتٗيص:  ،الداجستتَ في العلوم التجارية
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  :ن الدؤسسة التي ت٘تلك كفاءة متفردة لا لغب هن يكون للكفاءة مثيل في اأسواق، كما هتميزها مقارنة بكفاءات المنافسين
افظة على ميزهما التنافسية. غتَ هن التميز لا يعتٍ دائما ييرية امتلاك الدؤسسة يتى تستطيع المحعليها تٛايتها من تقليد 

على بكثتَ من مستوى يكون مستوى الكفاءة لدى الدؤسسة هن ت٘تلك نفس كفاءات الدنافستُ شرط هن كن هذ لؽللكفاءة، إ
 الكفاءة لدى الدنافستُ لشا لؽنحها ميزة تنافسية.

 عمال نشئ قيمة للزبون في بعض ويدات اأييانا ترغم كون الكفاءة ه سواق:انية الدخول نحو عدد متنوع من الأمكتوفير إ
و خدمات جديدة، لذلك لا امكانية تطويرىا لمجموعة منتجات هستثنائية من وجهة نظر الدؤسسة ككل لعدم ا ن اعتبارىالا لؽك

سواق، وكلما كان لرال تطبيق الكفاءات انية الدخول لضو عدد متنوع من اأذا لد توفر امكالكفاءات المحورية إلؽكن اعتبار 
      نافسية مستدامة كبتَة. المحورية واسعا كلما كانت مسالعتها في بناء ميزة ت

بداع والتجديد التكنولوجي واستثمار الكفاءات البشرية القادرة على الإومن ىنا هصبح التنافس في ظل عالدية السوق يعتمد على تنمية    
 .1الدعلومات، تٔا لؽكنها من صياغة وتنفيذ الاستًاتيجيات التنافسية الدلائمة للتحديات الجديدة

  : مساهمة التشخيص الوظيفي في تحقيق الميزة التنافسيةالمطلب الثالث

 :2لذ التشخيص الوظيفي لكل وظيفة في الدؤسسة وكيفية مسالعتها في تشكيل وتٖقيق الديزة التنافسية ونذكر ما يليسنحاول التطرق إ    

ن العمل معتبر على جودة الدنتجات وعليو فإل ىم مشتًيات الدؤسسة لكونها تؤثر بشكتعتبر الدواد اأولية من بتُ ه وظيفة التموين: -1
ة بتوفتَ شروط ييازهما مرا ضروريا، فالدؤسسة مطالباختيار مورديها والتعاون معهم بشأن جودهما وهسعارىا ومواعيد تسليمها يعد هعلى 

 ولية بدءا من تٖديدىا لإجراءات الشراء مرورا بالرقابة وانتهاء بالتخزين.للمادة اأ

 وخدمات منتجات لإنتاج وتوجيهها الدتاية الدوارد لاستخدام والدوجو الدنظم النشاطنو: "يعرف النشاط الإنتاجي بأ نتاج:الإ وظيفة -2
 ىم النقاط التي لغب التًكيز عليها لتحليل ىذا النشاط:ومن بتُ ه .3"الإنسان ياجات تشبع جديدة

 إجراء عمليات توسع هو لظو؛سمح بنتاجية يمعرفة فيما إذا كان ىناك فائض في الطاقة الإ -
نتاجي، ميادر الحيول عليها، يي  تسمح شرائها، تكلفة صيانتها، عمرىا الإنتاج مع تٖديد تكلفة قياس هداء معدات الإ -

 و الابقاء عليها؛دة للمعدات واتٗاذ القرارات بشأن استبدالذا هىذه الدعلومات بالدتابعة الجي
 ماكن التوزيع؛ئمتها أداء العملية الإنتاجية، قربها هو بعدىا عن ميادر التوريد هو همها، ملانتاج من يي  يجتٖليل ورش الإ -
 عمالذم؛التأكد من تيميم العمليات الإنتاجية بطريقة تسهل على اأفراد الصاز ه -
 ودة؛على مستويات الجة ومعرفة عملية تسمح لذم بتحقيق هأفراد ذوي خبر الذ التأكد من إسناد العمليات الإنتاجية إ -

                                                           
1
، مذكرة دراسة حالة بالمجمع الصناعي صيدال فرع فارمال )مصنع الدار البيضاء(داء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية: الأبو بكر صيتي، ه  

 .121 ، ص:2009/2010عمال، جامعة بن يوسف بن خدة، الجزائر، دارة اأإاجستتَ في علوم التسيتَ، تٗيص: مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الد
لداجستتَ في علوم التسيتَ ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع صيدالدارة الاستراتيجية في بناء الميزة اهمية الإأشتوح لزمد،   2

 .90-86ص:  ،2008/2009عمال والتسويق، جامعة الدركز الجامعي لػي فارس، الددية، دارة اأإتٗيص: 
 .52، ص: 2014/2015ضر، بسكرة، ، جامعة لزمد خيمحاضرات في اقتصاد المؤسسةصولح مااح،   3
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 التأكد من توفر عنير الكفاءة في استخدام الدوارد الدتاية. -

 نتاج ت٘كنها من تشكيل ميزة تنافسية عن طريق:ؤسسة بتحليل وظيفتي التموين والإن قيام الدإ   
 سراف؛سبة الفاقد والدهدر وكافة صور الإتٗفيض التكلفة بتخفيض ن 
 كبر؛بتة وتٖقيق هرباح هالتكاليف الثانتاجية ومن ثم تٗفيض نسبة زيادة الإ 
  ن الجودة الرديئة تؤثر من الجودة لشا يساىم في جذب عدد هكبر من العملاء ومن جهة هخرى فإتقدنً منتجات على درجة عالية

ة عادالسوق، كما تؤدي الجودة الرديئة إلذ تٖمل تكاليف إضافية مثل تكاليف إعلى ماعة الدؤسسة وبالتالر على ييتها في 
 تكاليف التعامل مع شكاوي العملاء.و الإنتاج ه

شباع ياجات اسات الدتيلة بالدستهلك ومباشرة هنشطتها، ولزاولة إفيعرفو "ىو عملية رسم السي  Kotler  وظيفة التسويق: -3
المحافظة على ا و ذن التسويق ىو الوظيفة التي تستطيع الدؤسسة من خلالذا تٖقيق رغبات زبائنهستهلكتُ الحاليتُ والدرتقبتُ"، إورغبات الد

 كبر عدد منهم.تعاملهم معها وجذب ه

 سئلة منها:وكي يتحقق ذلك لغب الإجابة عن عدة ه   
 ؟ ىل يتناسب تيميم الدنتج مع رغبات الدستهلك -
 ؟ ىل يشعر الدستهلك بالرضى لضو الخدمات الدقدمة -
 ؟ سعار الدطبقةما مدى تنافسية اأ -
 ؟ سواقروف في اأهو اسم تٕاري معىل يوجد للمؤسسة علامة  -

 سئلة تتمكن الدؤسسة من تشكيل ميزة تنافسية عن طريق:من خلال الإجابة عن اأ   
 تهلك؛تقدنً منتجات تتوافق ورغبات الدس 
  فكار يولوالدعلومات والحقائق والآراء واأاعتماد نظام ترويج فعال يتم من خلالو نقل واييال وتبادل كم مناسب من البيانات 

 جات الدرغوب تسويقها؛خيائص الدنت
 بيع جائلتُ؛و مندوبيذ توزيع فعالة تتواجد بقوة في اأسواق بواسطة الدؤسسة نفسها هو عن طريق وكلاء خارجيتُ هاعتماد مناف  
 ساليب البيع السياسات الائتمانية الدناسبة وه استخدام سياسات تسعتَ منشطة ويافزة تتناسب مع دخل الدستهلك وتضمينها

 التجارية وخيومات الكمية وسياسات البيع بالتقسيط.بالخيومات 

ساسي المحرك لنشاط الدؤسسة ليس فقط لتوفتَ الامكانيات والدوارد الدالية، ولكن ت٘ثل وظيفة التمويل العنير اأ وظيفة التمويل: -4
جل بلوغ ىذا الذدف طط والبرامج، ومن هلدتميزين منهم، وبالتالر الوصول إلذ وضع هفضل الخللإنفاق على البايثتُ والخبراء واكتشاف ا

 يركز التحليل الدالر عادة على عدة جوانب منها: 

 ن نفرق بتُبر عن قدرة الدؤسسة على استخدام هصولذا ومواردىا بهدف تٖقيق هقيى اأرباح ونشتَ ىنا إلذ هنو لغب هوتع الربحية: -أ
نية فيقيد بها الارادية للمؤسسة هي مدى ما الثارق بتُ الايرادات والنفقات هن الفلا رقم يسابي يعبر عالربح والرتْية، فاأول ما ىو إ

 خر يتى يكون للعلاقة مدلول مالر مثل:رتْية تنشا من علاقة لرقم الربح إلذ رقم هرباح تتناسب وتٚلة استثماراهما، فالتٖقيق ه
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 مار.س الدال االاستثمار  وعندئذ ينتج معدل عائد الاستثالربح إلذ إتٚالر ره
 يرادات الدبيعات وعندئذ ينتج معدل ىامش الرتْية.هو الربح إ -
 لذ يقوق الدلكية وعندئذ ينتج معدل رتْية يقوق الدلكية... وىكذا.هو الربح إ -

ىذه اأصول  مثلةتًة قيتَة وبدون خسائر، ولعل من هلذ نقدية خلال فتعبر عن قدرة الدؤسسة على تٖويل هصولذا إو  السيولة: -ب
خرى التامة الينع، ىذا يعكس عناصر اأصول الدتداولة اأوراق الدالية سهلة التسويق والدخزون من السلع صر اأصول الدتداولة مثل اأعنا

 ستحقاقها.، كأوراق القبض التي لد لػل موع االتي تتميز ببطء تٖويلها

 ارنة تٔجموع ىيكلها الدالر.وتعبر عن يجم الدديونية الدتًتبة بذمة الدؤسسة مق الرافعة المالية: -ج

لذ يجم الددخلات الدستخدمة ويعد تشخيص ىذه الاختَة مهما وىي قياس هداء الويدات الدختلفة منسوب إ الكفاءة التشغيلية: -د
 ذه الكفاءة.دوات الدستخدمة في تٖديد درجة ىعبر الرقابة على الدخزون من بتُ هىم اأرباح، وتالدؤسسة على توليد الدبيعات واأ في قدرة

دارية الدتعلقة تْيول الدؤسسة على ايتياجاهما من الدوارد البشرية وتطويرىا وتٖفيزىا وتعرف بأنها اأنشطة الإ وظيفة الموارد البشرية: -6
ريها لتحليل سئلة التي لؽكن طيات الكفاءة والفعالية، ومن بتُ هىم اأىداف التنظيمية بأعلى مستو فاظ عليها تٔا لؽكن من تٖقيق اأوالح

 ىذه الوظيفة نذكر:

 ىل تقوم الدؤسسة بعملية التنبؤ بايتياجاهما البشرية ؟ -
 م لا ؟ىل يوج توصيف للوظائف ه -
 كيف تتم عمليات التعيتُ، الاختيار والتًقية ؟ -
 دارة والنقابات العمالية ؟إلذ هي مدى ىناك اتفاق بتُ الإ -

 كذلك ينبغي البح  في:
 مستوى تأىيل العمالة؛ -
 و التأخر عن العمل.فعالية هنظمة الحوافز وهسباب التغيب همدى  -

 من خلال ىذا التحليل لؽكن للمؤسسة تشكيل ميزة تنافسية عن طريق:
 .مقابلة ايتياجاهما من الدوارد البشرية كما ونوعا وتوقيتا 
  لعال واللامبالاة فراد للتسيب والإاأمادية ومعنوية تٖول دون دفع زرع الرغبة في العمل والاخلاص فيو والولاء لو بتوفتَ يوافز

 وتٖثهم على بذل جهد اكبر.

و ذه الوظيفة على تطوير الدناىج الإدارية وهساليب العمل وتكنولوجية الدؤسسة هينيب العمل في ى وظيفة البحث والتطوير: -7
عة الديزة التنافسية، نيات قاعدية لا لرال فيها لينالذ امكارور الزمن وتٖويلها إاستبدالذا بأخرى جديدة، وذلك نظرا لإمكانية تقاعدىا مع م

 سئلة الدمكن طريها لتحليل ىذه الوظيفة نذكر:ومن بتُ اأ

 بتكار ؟  والتطوير تٔهارات ت٘كنهم من الإبداع والافراد العاملون في ويدة البحىل يتمتع اأ -
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 فكار جديدة ؟يقدمونو من ه فراد على ماىل يتم مكافأة ىؤلاء اأ -
خيية نظرا لالطفاض التكلفة لظا توكلها لدخابر تْ  متلا تقوم بوظيفة البح  والتطوير وإنشتَ ىنا لوجود بعض الدؤسسات التي و     
 و لعدم توفتَ الوقت للقيام بها. فيها ه

 ما تٓيوص مسالعة ىذه الوظيفة في تشكيل الديزة التنافسية فيمكن ان نلمسو في:ه   
 عا وتناسبا مع ايتياجات الدستهلك؛كثر اشباعا وامتنالها هتطوير الدنتجات الحالية وجع 
 تيميم منتديات جيدة؛ 
 .تطوير وتٖستُ العمليات الانتاجية 

 دائها بطريقة جيدة.الدؤسسة بإمكانها تٖقيق التميز إذا تم ه ن كل وظيفة من وظائفكما لايظنا فإ
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 خلاصة الفصل الثاني

ه، يتبتُ لنا بأن الديزة التنافسية الاقتيادية، تتمثل في ذلك الدفهوم الاستًاتيجي والديناميكي الذي تفوق من خلال ما سبق ذكر      
ت٘تع الدؤسسة تٓاصية النتاجات ي سيان ولعا: ميزة التكلفة اأقل اهوهن الديزة التنافسية نوعان رئي قيمة، الدؤسسة مقارنة بالدنافستُ في شكل

 ي ييول الدؤسسة على منتجات متميزة .ز اهاأقل سعرا ، ميزة التمي

 نه يي  الدعاصر اأعمال لزيط يفرضها التي التغتَات لدواجهة للمؤسسة ملحة ضرورة تنافسية ميزة اكتساب هن سبق لشا لنا وتبتُ     
داخلية امتمثل في الدوارد التي ميادر على ميدرين لعا:  فيها تعتمد التي التنافسية ميزهما على يعتمد الدعاصر الوقت في الدؤسسة بقاء

 والتجديد والجودة الكفاءة من كل في فتمثلت التنافسية الديزة بناء هسس لؼص فيما هما. ت٘تلكها الدؤسسة ، ميادر الخارجية للمؤسسة
 متفردة اأختَة ىذه نتكا كلما يي  الدؤسسة، تتمتع بها التي والقدرات الدوارد نتاج اأسس ىذه وتعد الزبون الاىتمام تْاجات بالإضافة
 .استمرارية هكثر الديزة كانت كلما

       

 



 

 

 

 

 

  

 

 :الفصل الثالث

خلي في مساهمة التشخيص الاستراتيجي الدا
-مؤسسة مطاحن الزيبان لتحقيق الميزة التنافسية 

 القنطرة
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 : تمهيد

، وكذا في التشخيص الاستًاتيجي الداخلي والديزة التنافسية بعدما تناولنا في الفصول السابقة الإطار النظري لدتغتَات الدراسة الدتمثلة    
عملية ة تبيان مسالع سنحاول في الجانب الديداني  للدراسة ،عملية التشخيص الاستًاتيجي الداخلي في تحقيق الديزة التنافسية تحديد دور

الأدوات الكيفية  وباستعمال بعضانطلبقا من الدنهج الوصفي والدنهج التحليلي  يزة التنافسيةالد التشخيص الاستًاتيجي الداخلي في تحقيق
 ، والاختبار الإحصائي بالإضافة إلى الاعتماد على وثائق الدؤسسة، ومن ثم لزاولة تفستَالاستبيان الدلبحظة، والكمية التي تتمثل في

  ويرجع اختيار الدؤسسة موضع الدراسة لعدة أسباب منها -بسكرة-مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرةالنتائج. ولقد تدت ىذه الدراسة في 
 يلي8 وقد تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلبث مباحث كما ؛في الدؤسسة لؽس الإطاراتالتشخيص الداخلي والديزة التنافسية موضوع كون 

 ف بالدؤسسة لزل الدراسة.8 التعريالمبحث الأول

 الإطار الدنهجي والدراسة الديدانية.المبحث الثاني: 

 عرض وتحليل نتائج الدراسة الديدانية.المبحث الثالث: 
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 بالمؤسسة محل الدراسة تعريفال : المبحث الأول

لذذا سنتطرق من خلبل ىذا ، -بسكرة–قنطرة عطاء نظرة شاملة عن مؤسسة مطاحن الزيبان النسعى من خلبل ىذا الدبحث إلى إ     
 .تها واستًاتيجياتها، ىيكلها التنظيميىداف الدؤسسة وسياسريف الدؤسسة، ألى العناصر التالية8 نشأة وتعالدبحث إ

 1نبذة تاريخية حول مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرةول: المطلب الأ

 ول: نشأة المؤسسةالفرع الأ

الذي تم عرضو  ،53 -52الدخطط الرباعي  فة خلبللى وزارة الصناعات الخفيترجع إ احن الزيبان القنطرةمط مؤسسة نشاءإن فكرة إ    
التي  OCRIMالتي اىتمت بالجانب العمراني، والدؤسسة الايطالية  ACEHفي الجرائد الرسمية، فتقدمت كل من الدؤسسة الاسبانية 

رضية تولت تسوية الأ COOPMADما الدؤسسة الجزائرية سة فرنسية، أة الدشروع من قبل مؤساىتمت بالتجهيز، وقد تدت دراس
وىي لشلوءة وعند  5761أفريل  54تدت التجارب الأولى على آلات فارغة وفي  5756سبتمبر  53وفي بانية، بالتعاون مع الدؤسسة الاس

بدأ  5772وفي  SEMPAKتسمى  ، كانت الوحدة5761ماي  20لصاحها شرعت مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة في الإنتاج في 
 20تم تجديد الدطحنة القدلؽة، أما في  5773دخول الدطحنة الجديدة مرحلة الإنتاج وفي أكتوبر  5773جانفي  25توسع الوحدة وفي 

 .تم إنشاء الشركة التابعة مطاحن الزيبان "القنطرة" على شكل شركة مسالعة تابعة لمجمع الرياض سطيف 5775أكتوبر 

م الرياض سطيف )مؤسسة الصناعات الغذائية من الحبوب ومشتقاتو(، وكانت الزيبان القنطرة تابعة للشركة الأكانت مطاحن لقد      
( وبتُ مطاحن الزيبان وتعود لذا القرارات الدركزية SGPم كوسيط بتُ شركة )في إدارة شؤونها ونشاطها والشركة الأ تتمتع بالاستقلبلية

 2الفرعية الزيبان مع بتحديد الشركة  لمجع الصناعات الغذائية أقروديف صبحت تابعةزيبان القنطرة أحن الن فمطاأما الأ والحساسة.

 كما ىو مبتُ في الشكل التالي8 خرى.وحدات أ

 قروديف(: هيكلة مجمع الصناعات الغذائي أ07الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 
 نة بوثائق الدؤسسة.ستعاعداد الطالبة بالامن إ المصدر:

                                                           
 بناء على وثائق الدؤسسة.  1

شركة فرعية 
 الزيبان
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سبلعبا  

ركزالدشركة فرعية   
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شركة فرعية 
 قسنطينة

Haut 
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)للتوزيع 
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 اوراس

 
ا

 م بواقي
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لواحات 

ا تقرت
 لقنطرة

 مجمع الصناعات الغذائية أقروديف
GROUPE AGRO- INDUSTRIELS- AGRODIV 
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 الفرع الثاني: تعريف المؤسسة

دج، وتم رفع 013.222.222ذات رأس مال يقدر بـ  مطاحن الزيبان القنطرة مؤسسة عمومية اقتصادية على شكل شركة مسالعة   
ن الحبوب الغذائية مدج، كانت تابعة للشركة الأم الرياض سطيف )مؤسسة الصناعات 674.042.222إلى  0225رأس الدال في 

 خرى.أ وحدات 2مع ( لرمع الصناعات الغذائية أقروديف) ن فهي تابعة للشركة الفرعية الزيبانومشتقاتها(، أما الأ

 ولؽكن تقديم بعض الدعلومات حول الدؤسسة لزل الدراسة فيما يلي8

 مطاحن الزيبان القنطرة.الدركب الصناعي التجاري الاسم الجديد:  -

 تي8إنتاجية مقسمة على نوعتُ وىي كالاسة أنشطة للمؤسطبيعة النشاط:  -

  السميد الدقيق(.)الأنشطة الرئيسية8 تحويل الحبوب وإنتاج وتسويق الدنتجات التي تم الحصول عليها 
 علبف( وبيعها كأغذية للمواشي.الدنتجات الثانوية )النخالة والأ نتاج وتسويقالأنشطة الثانوية8 إ 
  33الرابط بتُ القنطرة وولاية بسكرة وىي تبعد عن الولاية بـ  1قي لددينة القنطرة على الطريق الوطتٍ رقم تقع في الجنوب الشر  الموقع: -

 كلم.

 وىي تنقسم إلى قطعتت8ُ 0م153425تقدر مساحتها الإجمالية بـ  المساحة: -

 :ي غتَ مبتٍ.مبينة والباق 0م55536خاصة بالدطاحن والإدارة ومنها  0م31222235مساحتها  القطعة الأولى 
 :تتكون من السكنات الوظيفية. 0م53420تقدر مساحتها  القطعة الثانية 
 طاقة الإنتاج: -

 5322 ُقنطار في اليوم من القمح اللت. 
 3722 قنطار في اليوم من القمح الصلب. 
 سعة التخزين: -

 17222 قنطار من الدنتوج النهائي. 
 503222 قنطار من القمح. 
 الماء:احتياجات المؤسسة من  -

 1222 .لتً من الداء يوميا 
 .أما الكهرباء فتستهلك حسب عمل الآلات 
 عامل. 179يقدر عدد عمال الوحدة حاليا بـ  الطاقة التشغيلية: -

 منتجات المؤسسة: -
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 .القنطرة-منتجات مؤسسة مطاحن الزيبان :(05) الجدول رقم

 السعة النوع المنتوج

 السميد

 كلغ(  03) سميد غليظ

 كلغ(03 –كلغ   52) تازسميد لش

 كلغ(  03) سميد عادي

 الدقيق

 كغ(  3) دقيق لشتاز

 كلغ(32 –كلغ   03) دقيق عادي

 كلغ(  03) دقيق ثانوي

 النخالة

 كغ(  522-22) القمح الصلب(لطالة حمراء )لطالة 

 كغ(  522-22) لطالة القمح اللتُ(لطالة بيضاء )

 كغ(  522-22) لطالة مكعبة

 .ائق الدؤسسةوثالمصدر: 

 ولديها منتجات أخرى جديدة منها8
 CERFIBRES. 
 .)النافع )سميد كامل من القمح الصلب 
 .َسميد الشعت 
 المجال البشري: -
دىا نتاجها وتحستُ مردو أة وتطور ىذه الدؤسسة والرفع من إعلى لرموعة من العمال الذين بدورىم يسالعون على نش تحتوي كل مؤسسة   

عامل يتوزعون حسب التسلسل الدهتٍ  557 بـ8ن العدد الجمالي لعمال مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة ىذا وجدنا أ فمن خلبل تدهيدنا
 والجدول التالي يضع توزيعهم حسب الفئات8 للفئات.

 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب فئات المؤسسة.(06)جدول رقم 

 النسبة المئوية العـــــدد الفئـــــات

 17 30 الإطارات

 44 79 أعوان التحكم

 39 70 المنفذين

 100 179 المجموع

 وثائق الدؤسسة. المصدر:
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 1هداف المؤسسة واستراتيجياتهاالمطلب الثاني: أ

 هداف المؤسسةالفرع الأول: أ

ب الدستهلك لطلب منتجاتها إن الدؤسسة أمام منافسة قوية من الدنتجات الوطنية الخاصة والعمومية وحتى الأجنبية وحتى يتستٌ لذا جذ    
 سطرت لرموعة من الأىداف التي تحاول تحقيقها وتتمثل فيما يلي8 

  التجارية في النوعية أولا ودائما؛الوصول إلى أكبر جمهور من الدتعاملتُ الاقتصاديتُ للفت انتباىهم وجلب اىتمامهم لعلبمتها 
 لية عموما.تغطية رغبات الدستهلكتُ والأسر الصغتَة والمجموعات المح  

ية ن القدرات الإنتاجية والوضعية الدالية الدرلػة للشركة الفرعية مطاحن الزيبان القنطرة لعا عاملبن مشجعان على انتعاش السياسة التجار إ    
 ولن تدخر أي جهد في ترجمة ىذه السياسة بالأفعال8

 ؛ائن، الدسالعتُ، والمحيط...(التوضيح في الشفافية للممارسات والخدمات التجارية مع الشركاء )الزب 
  بون والتكفل النظامي لكل الشكاوى؛ترقية ثقافة الإصغاء إلى الز 
 تكوين وتحسيس لرموعة العمال؛ 
 ارج لضمان جودة الخدمة والدنتوج؛وفي الخصال في الداخل لتفاعل كل العمال، الات 
 .التحديث وصيانة طاقة الإنتاج 

 ستراتيجيات المؤسسةالفرع الثاني: ا

 القنطرة: -عض الاستراتيجيات المنتهجة في مؤسسة مطاحن الزيبانب

 وتخلق السوق في الدؤسسة كانةم تقويم التي ىي أنهاى عل التوجيو مستشار عرفها ة، حيثالدؤسس في للبستًاتيجيةخاص  مفهوم يوجد    
 .العمل مناصب وكذا الثروة

)فأساس اعتماد الدؤسسة على  التميز استراتيجية وكذا بالتكاليف السيطرة راتيجيةاست ىي الدؤسسة في إتباعا الأكثر ن الاستًاتيجيةإ    
 ولكن ىناك استًاتيجيات أخرى متمثلة في8 .(والعرض الطلب قانون أي السوق قواعدىذه الاستًاتيجيات ىي 

 :تياجات الزبائن وفي الدنتوج كذلك؛تنوع في الحجم حسب اح استراتيجية التنويع 
 متخصصة في السميد والطحتُ؛ تخصص:استراتيجية ال 
 :وبيعها(. الغذائية العجائن تشتًي منتوجات وتقوم ببيعها )شراء استراتيجية تجارية 

 الشعتَ. كسكس نتاجإ لى توجو جديد ألا وىوإ وتهدف

 التي) سفينة- (Sim  مثلر ئزاالج في ئدةرا مؤسسات ىناكن حيث أ ،الغذائية الصناعات قطاع في موجودة باعتبارىا كثيفةالمنافسة:
 للجنوب الكبرى مطاحن (لزلية بمنافسة لػظى الدنتوجن طبيعتها8 أ .شرسة منافسة تواجو القنطرة -الزيبان مطاحن مؤسسة تجعل

                                                           
 على وثائق الدؤسسة.بناء   1
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 الدنتجات أن بما وطنية منافسة أنها نعتقد ملبحظتنا خلبل من أننا إلا الشرق في كذلكجهوية أنهاو ،) الوادي زريبة البركة ،مطاحنبسكرة
   .الجهويو  ليالمح السوق إلى تصل

 :1للمؤسسة التنظيمي الهيكلالمطلب الثالث: 

 عدة إلى تنقسم التنظيمية الناحية من فهي الصناعي نشاطها تدارس التي العامة الدتوسطة الدؤسسات من الزيبان مطاحن مؤسسة تعتبر    
كما   .الدؤسسة مصالح على التعرف سيتم يلي وفيما الرقابة، اتعملي وتسهيل للمؤسسة الحسن الستَ أجل من وىذا ومصالح، مديريات

 .(21) يبينو الدلحق رقم

سة من كل النواحي، بالإضافة يعد الدسؤول الأول عن كل رؤساء الذياكل والدصالح ويشرف على تسيتَ الدؤس الرئيس المدير العام: -1
 نو8إلى أ

 )؛لؽثل الدؤسسة خارجيا )الناطق الرسمي للمؤسسة 
 ؛د اجتماعات دورية مع لستلف الإطارات )لرلس الدديرية العامة(يعق 
 يتًأس لرلس الإدارة؛ 
 رئيس لجنة حفظ الصحة والأمن. 

تعد أمانة الرئيس الددير العام لعزة الوصل بتُ الددير العام وباقي مصالح الدؤسسة، من مهامها )كل ىذه  أمانة الرئيس المدير العام: -2
 الددير العام(8الدهام مرتبطة بالرئيس 

 ؛استقبال، تسجيل وتوزيع البريد الوارد وإرسال البريد الصادر 
 ؛استقبال الدكالدات الذاتفية الداخلية والخارجية وكذلك الفاكس 
 ؛كتابة الدراسلبت وتوزيعها على لسلف الدصالح 
 ؛تحرير اجتماعات لرلس الإدارة 
 ،؛الزوار...( استقبال الضيوف )زبائن 
 دير العام لدختلف رؤساء الدصالحتوصيل تعليمات الد. 

 هيئة إعادة الهيكلة، دراسة السوق والاتصال: -3
 ؛دراسة إعادة الذيكلة للمؤسسة 
 ؛دراسة السوق 
 ؛الدشاركة في الدعارض الاقتصادية تنظيم 
 تدثل الدؤسسة من ناحية الإعلبم. 

 

                                                           
 بناء على وثائق الدؤسسة.  1
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 رة القانونية لدختلف الدصالح، أما مهامو فتتمثل في8يتلخص دور الدستشار القانوني في إبداء الاستشا المستشار القانوني: -4
 غلب الدنازعات التجارية مع لرموع الزبائن الذين نزاع سواء مع الأشخاص الطبيعية أو الدعنوية )أ التكفل بقضايا الشركة لزل

 ؛ترتب في ذمتهم ديون تجارية غتَ مسددة(
 ى لستلف الجهات القضائية الدختصة؛ستو متابعة ملفات الصكوك بدون رصيد أمام القسم الجزئي على م 
  ن الدتًتبة في ذمة الددين الراىن؛متابعة إجراءات التنفيذ الجبري على العقارات الدرىونة بمعية المحضرين القانونيتُ قصد تحصيل الديو 
  ُمتابعة ملفات التأمتُ على لشتلكات الشركة ضد جميع الأخطار بمعية شركة التأمتCAAT–صيل جميع وتح-وكالة بسكرة

 ىذا فضلب عن العمل الإداري الاعتيادي على مستوى الشركة8 التعويضات في ىذا الشأن.
 ؛تحرير الدراسلبت الإدارية الداخلية والخارجية 
  تدثيل الشركة كعضو في اللجان الدختلفة كلجنة حفظ الصحة والأمن، لجنة التأديب، لجنة الصفقات، لجنة تحديد ومراجعة

 ات ملفات الزبائن؛السعر، لجنة إثب
 بموجب تفويض من الدديرية العامة. تدثيل الشركة أمام الجهات القضائية الدختصة 

جل تسهيل التعاملبت بتُ جميع الدصالح والتسريع في وصول الدعلومة أاج الإعلبم الآلي في الدؤسسة من تم إدم: الآليمشروع الإعلام 5-
 :ارنة بالعملية اليدوية من الدهامبالإضافة إلى النتائج السريعة والدوثوقة مق

  التطورات اللبزمة على البرامج التابعة لدختلف الدصالح، من بتُ البرامج الدوجودة في الدؤسسة و حداث التغتَات إو أإنشاء برامج
 ؛الإىتلبكات...(–الاستثمارات –تسيتَ الدخزون  –المحاسبة  –الفوترة-الأجور)حساب 

 ؛برلرة وصيانة حواسيب الدؤسسة 
 ؛شبكة الإعلبم الآلي ارةدإ 
 ؛مراقبة البرامج وتطبيقها بالإضافة إلى تقديم الدعلومات اللبزمة على لستلف البرامج 
 الدسالعة في الجرد السنوي. 

 لى فرعت8ُبمختلف أنواعو ونظافتها، وتنقسم إتقوم ىذه الدصلحة بالحفاظ على أمن الدؤسسة  :والأمن النظافة مصلحة -6

 لؽكن تقسيم مهامهم إلى قسمت8ُ ف عليو رئيس فرع مسؤول رؤساء أفواج يشرفون على لرموعة من أعوان الأمن.يشر  فرع الأمن: - أ
 مهام خاصة بالأمن العام: -

 ئلها والآلات من كل سرقة أو تعدي؛حراسة الدؤسسة ووسا 
 قبة كل من يدخل أو لؼرج من مؤسسة؛مرا 
 جل رفع الدنتوج.لشاحنات من أإعطاء تأشتَة دخول ا 

 مهام خاصة بالأمن الصناعي: -
 المحافظة على أمن الآلات من الأخطار؛ 
 ة بعض الأخطار كإزالة السوس مثلب؛رش الأدوية على الدواد الأولية والآلات لإزال 
 على صحة العمال من أخطار الآلات؛ الحفاظ 
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 ستعمال وسائل الدفاع عن الحريق.إتقان ا 
 لرموعة من العمال والعاملبت الدسؤولتُ عن8يوجد تحت إمرة رئيس الفرع  فرع النظافة: - ب

 التنظيف الدوري؛ 
  اقبة مستوى لسزون الدياه وتعقيمو؛مر 

تعد من أىم الدصالح، كون أن ىذه الدصلحة مسؤولة عن مراقبة التسيتَ داخل الدؤسسة، من  مراقبة التسيير وإعادة التقييم: مصلحة -7
 أىم مهامو8

 ة8 يتم إعدادىا بإتباع خطوط التوجيو التي تقدمها الدديرية العامة، وتشمل كل من الديزانية إعداد الديزانية التقديرية للمؤسس
 ؛)الإشهار...(، الدوارد البشريةالاتصالات التقديرية للتموين، تسيتَ الدخزون، الإنتاج، الدبيعات، 

  ؛لديزانية التقديريةعداد اإتقوم بتقوم كل مصلحة بإعداد الديزانية الخاصة بها فمثلب مصلحة الدبيعات 
 ؛تها مع التقديرات وتحليل النتائجإعداد اللوح البياني للمؤسسة )التسويق، الإنتاج، الدبيعات، الدوارد البشرية...( ومقارن 
  8؛تدثل تراكم نتائج الأشهر السابقةإعداد التقارير الثلبثية والسداسية 
 ؛الدؤسسة خلبل السنة إعداد التقرير السنوي للتسيت8َ وىو تقرير مفصل عن نشاط 
 تقديم إحصائية ثلبثية للديوان الوطتٍ للئحصائيات ردا على مراسلبتهم. 

 8ن دور رئيس الدصلحة يكمن فياأي
 ؛جمع الدعلومات من لستلف الدصالح -
 ؛تحليل الدعلومات -
 إعداد التقارير الشهرية، الثلبثية، السداسية والسنوية. -

وظيفة مستقلة، وىي تقييم مراقبة العمليات على مستوى مصالح الدؤسسة، وىدف الدراقبة  تعد وظيفة الاحتساب هيئة الاحتساب: -8
في ىذا المجال تقدير وتقييم لصاعة لستلف الدراقبات الأخرى أي متابعة أعضاء الدؤسسة في أداء مسؤولياتهم، وفي ىذا الذدف الاحتساب 

 الدعلومات التي تخص الوظائف التي تدت فيها عملية الاحتساب.الداخلي يقدم التحليلبت، التقييمات، التوصيات، الآراء و 

الاحتساب الداخلي لؼتلف عن الدراقبة الداخلية، فالدراقبة الداخلية ىي لرموع التدابتَ الدوجودة داخل التنظيم والدناىج  من جهة أخرى
 الدعلومة ولصاعة عمال الدؤسسة. وىدفها ىو تأمتُ حماية الدمتلكات، صحة العمليات، تطبيق العمليات، جودة ونوعية

تعد دائرة الاستغلبل دائرة تقنية بحتة نظرا للمصالح الدكونة لذا، أساس ىذه الدائرة الإنتاج، ومهمتها تحويل القمح  :الاستغلال دائرة -9
 ل تحقيق أىداف الدصلحة.جباقي الدصالح فهي مصالح دعم من أ إلى مادة منتهية، لذا تعد مصلحة الإنتاج أىم مصلحة في الدائرة أما

 وتندرج تحت ىذه الدائرة8
طحنة رئيس مهامو تلخص في جانبتُ تتكون مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة من مطحنتتُ، يشرف على كل م نتاج:مصلحة الإ  -أ
س الدصلحة ين يقوم رئيميداني )من حيث متابعة الدادة الأولية، اليد العاملة، مراحل الإنتاج..( وجانب إداري )أساسيتُ لعا جانب أ
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ا من مرحلة استقبال نطلبقاد الدستخرجة..(. تتم العملية الإنتاجية وفق عدة مراحل اولية الدطحونة، تحديد كمية الدو بتحديد كمية الدادة الأ
 كياس خاصة.مرحلة تغليف الدنتوج النهائي في ألى القمح وصولا إ

الدستلزمات من  لى شراء بقيةفي القمح الصلب واللتُ بالضافة "إ ولية الدتمثلةالأ تهتم ىذه الدصلحة بجلب الدادة مصلحة التموين: -ب
 فرعيت8ُ فرع الدشتًيات )ىو الدسؤول عن عملية الشراء( وفرع تعيتَ الحبوب )مهمتو تعيتَ من وىي تتكون، دوات مكتب...قطع غيار، أ

 ولية(.الدادة الأ
ولية، ثانيا تقبال وىو لسصص لتسيتَ الدادة الأولذا فرع الاسن ثلبث فروع أساسية، أتتكون ىذه الدصلحة م مصلحة تسيير مخزون:  -ج

ختَا فرع الارسال وىو يث يشرف على كل لسزن أمتُ لسزن وأكياس حبتسيتَ لسزن قطع الغيار ولسزن الأفرع تسيتَ لسزون الذي يهتم 
 لسصص لتسيتَ الدادة النهائية.

لدستخدمة في عملية ا للآلاتمتُ الخدمات الضرورية لضمان الستَ الحسن سي لذذه الدصلحة ىو تأالذدف الرئين أ مصلحة الصيانة: -د
 نتاج.الإ
عوان ف رئيس الدصلحة على لرموعة من الأمصلحة لا لؽكن الاستغناء عنها في ىيكل الدؤسسة حيث يشر  يعد الدخبر :المخبر -ه

 ة ومنتجات تامة الصنع.وليتحليل الدادة الأاختبارات و  بإجراءاللذين يقومون 

 ( مصالح ولعا218ويندرج تحت مهامو ) :)المصلحة التجارية( التقنيات التجارية مسؤول -10

 .ىذه الدصلحة ىي الدتعامل الدباشر مع الزبائن تعد مصلحة المبيعات: -أ
 .الزبائن إلى تالطلببيا وايصال الدؤسسة حظتَة بتسيتَ الدصلحة ىذه وتقومالنقل والوسائل العامة: مصلحة -ب
 اللبزمة الدعلومات ترسل التي الدبيعات مصلحة من الدهام تبدأ حيث عديدة، بمهام الدصلحة ىذه تقوم :والتوزيع الإرسال مصلحة -ج

 الدصلحة ىذهم  وتقو  الحسابية، بالعمليات للقيام مصلحة الدبيعات إلى مبيعات وصل بإرسال الدصلحة ىذه تقوم كما بالزبائن، والخاصة
 حيث والتغليف، التعبئة بقسم علبقة الدصلحة لذذه كما الإنتاج، مدير إلى إرسالو ثم خروج البضاعة، فيو والدوضوع يومي تقرير بإعداد

 .تعبئتها بعد البضاعة بإرسال لأمرا يصدر إليهما

 داخل والعملي الدتحرك الجهاز اعتبارىمب بالعمال يتعلق ما بكل الدؤسسة في البشرية الدوارد إدارة تهتم :البشرية الموارد مصلحة -11
 ..(.تالعلبوا الدنح، الأجر، (الحقوق ىذه بتُ ومن الدهتٍ مسارىم ومتابعة بها الدوظفتُ حقوق ضمان على الدصلحة ىذه وتعمل الدؤسسة،

 ومن مهامو8الدوارد البشرية ق سياسة الدؤسسة فيما لؼص تسيتَ طبوي الدصلحة،وىو الدسؤول الأول في  مصلحة الموارد البشرية:رئيس  -أ
 ؛تطبيق الكامل للبتفاقية الجماعيةال 
  ً؛ام تطبيق النظام الداخلي للمؤسسةاحت 
 ؛تابعة اليومية لدلفات الدستخدمتُالد 
 ؛الدسار الدهتٍ للمستخدمتُ متابعة تطور 
 ؛هجيات العمل في الإطار القانونيتطبيق من 
 حة.الدسالعة في إعداد الديزانية التقديرية للمصل 
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 الفرع وىذا الخدمة، نهاية حتى توظيفو بداية من للموظف الدهتٍ بالدسار يتعلق ما بكل الفرع ىذا يهتم : تسيير الموارد البشرية فرع -ب
 :يلي ما الفرع ىذا مهام ومن الأجور، فرع مع مباشرة علبقة لو

 ؛متابعة مستجدات ملفات الدوارد البشرية 
 ؛مهنتُ وتقدلؽها لفرع الأجور نهاية الشهرمراقبة كشف الحضور للعمال والدت 
 ة؛الاستثنائي ،الدرضية ،8 السنويةالتكفل بالعطل 
 تحرير العقوبات على العمال بعد استجوابهمو  تغيتَ الدنصب ...(، التعيتُ ،تحرير الدقررات )التقاعد. 

 :التالية هامبالد يقوم :اجتماعي مراسل -ج
 ؛لاجتماعيإنشاء ترقيم للعمال في صندوق الضمان ا 
 ؛حوادث العمل لدى صندوق الضمان الاجتماعي ،دفع ملفات الدرض 
 ؛استًجاع مصاريف الأدوية من صندوق الضمان الاجتماعي 
 السهر على متابعة ومراقبة ملفات العمال الدتواجدة في صندوق الضمان الاجتماعي. 

 :يلي كما ذلك ويتم يتقاضاه، الذي الأجر خلبل من العامل حق بتمثيل الفرع ىذا يقوم:الأجور فرع -د
 ؛تطبيق العقود الجماعية لإعداد الأجور 
  ؛من فرع تسيتَ الدوارد البشرية( الأجور )مقدمةجمع الدعلومات لحساب 
 وطبع كشف الأجور إدخال معطيات الأجور في قاعدة البيانات. 

تضم ىذه  .التجاري البرنامج وانشاء تطبيق في وتساىم للمؤسسة المحاسبية العمليات كل قبةرابم تقوم مصلحة المحاسبة والمالية: -12
 الدصلحة الفروع التالية8

ين يتم استقبال الدلفات من لستلف الدصالح والذياكل الخاصة النفقات التي تقوم بها الدؤسسة، أيهتم ىذا الفرع بجانب  فرع الاستغلال: -أ
 من الدشتًيات والخدمات.

بالإيرادات الناتجة عن عملية البيع التي تقوم بها الدؤسسة حيث يتم استقبال الدلفات من مصلحة  لؼتص ىذا الفرع فرع الايرادات: -ب
 الدبيعات مرفقة بالفواتتَ ووثائق التسديد.

 وىو مسؤول عن التحركات الخاصة باستثمارات الدؤسسة. فرع متابعة الاستثمارات: -ج
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 نيةالميدا لدراسةالمبحث الثاني: الإطار المنهجي وا

 لقياس خصيصا أعدة، السابق والدراسات النظري الإطار في ورد ما على اعتمادا استبيان ببناء مناقمن أجل استكمال الدراسة النظرية    
من أجل اختبار إشكالية الدراسة وفرضياتها حول وجود أو عدم وجود علبقة بتُ  للدراسة الرئيسة المحاور وفق ،طاراتالإ اتجاىات

بالإضافة إلى  الدراسة أداةو  منهج الدراسة. وسنتناول فيما يلي الإطار الدنهجي للدراسة ويتضمن يزة التنافسيةوبتُ الد اخليالتشخيص الد
 الدستخدمة. الإحصائية الدعالجة أساليبو  الدراسة الديدانية والتي تتضمن الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة

 المطلب الأول: الإطار المنهجي للدراسة

 .الدراسة أداةو  منهج الدراسةفي ىذا الدطلب  نتناول

 الفرع الأول: منهج الدراسة

على الدنهج الوصفي في وصف السياق النظري وعرض بعض الدراسات السابقة، ونعتمد في الدراسة الديدانية  في دراستنا لقد اعتمدنا    
 .التحليلي والدنهج الوصفي الدنهج من كل جمع في تمثلت الدراسة جلدنه الأساسية الدلبمح فإن ، وبالتاليفيما سيأتي على الدنهج التحليلي

        الدراسة أداة :ثانيال الفرع

 للتوزيع الطبيعي. الدراسةواختبار خضوع توزيع  الدراسة أداة صدق، الدراسة أداة الدراسة، بناء أداة ثبات نتناول في ىذا الفرع كل من   

 أولا: ثبات أداة الدراسة

 العينة على الدعادلة طبقتحيث  Alpha de Cronbach   كرونباخ ألفا معامل استخدام تم الدراسة أداة ثبات مدى لقياس   
  .الدراسة تغتَاتم ثبات معاملبت يوضح التالي والجدول البنائي الصدق لقياس

 .: نتائج معاملات الثبات والصدق(07) جدول رقم

 *المحك صدق تالثبا معامل العبارات عدد الدراسة تغيراتم

 0.976 0.953 05 تشخيص الاستراتيجي الداخليالالأول:  رمتغيال

 0.946 0.896 56 الميزة التنافسية الثاني: رمتغيال

 0.981 0.964 45 للاستبيان العام والثبات الصدق

 spss 21 عداد الطالبة بالاعتماد على برنامجإمن المصدر: 

 (كرونباخ ألفاريق جذر معامل الثبات )يتم حساب معامل الصدق عن طملاحظة: *

 وقد مقبولة الدراسة اتتغتَ لد الثبات معاملبت أن كما ، 0.964 بلغ إذ عال العام الثبات معامل أن السابق الجدول من يتضح   
 في عليها دالاعتما لؽكن الثبات من مقبولة درجة الدراسة اتتغتَ م لجميع أن على يدل وىذا ، 0.953 إلى 0.896 بتُ ما تراوحت
 .الدراسات ىذه مثل في عال معامل وىو % 98 حوالي العام معاملو بلغ الذي المحك صدق خلبل من يتضح ما وىذا الديدانية، الدراسة
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  الدراسة أداة بناءثانيا: 

 المحاور وفقطارات الإ اتجاهات لقياس خصيصا أعد ،السابقة والدراسات النظري الإطار في ورد ما على اعتمادا استبيان ببناء مناق   
 من كل ويشمل الدراسة عينة لأفراد الشخصية بالخصائص القسم الأول يتعلق ،قسمتُ إلى الاستبيان ىذا قسم إذ للدراسة، ةيالرئيس

لق لمحور الأول يتعا 8لزورين إلى وىو مقسم للدراسة خصص فقد القسم الثاني أما .الخبرة الدهنية ،لدستوى التعليميا العمر، الجنس،
 ( (.25سؤال )الدلحق رقم 23)الاستبيان لػتوي على  :ور الثاني يتعلق بالديزة التنافسيةوالمح تشخيص الاستًاتيجي الداخليالب

 من ويتكون في المؤسسة التشخيص الاستراتيجي الداخلي حول طاراتالإاتجاهات  المحور ىذا يقيس :الأول المحور 
 كما يلي8بعدين  ة مقسمة على عبار  (05)

 .عبارات (05)على ويشتمل ،مؤسسةفي ال التشخيص الوظيفيحول  طاراتالإاتجاهات  المحور ىذا يقيس8 الأول بعدلا
 .عبارات (24) من ويتكون ،المؤسسةفي  تشخيص الكفاءات حول طاراتالإاتجاهات  المحور ىذا يقيس8 الثاني البعد
 مقسمة  ةعبار  (56) من ويتكون في المؤسسة يزة التنافسيةالم حول طاراتالإاتجاهات  المحور ىذا يقيس :الثاني المحور

  على أربعة أبعاد كما يلي8
 عبارات. (22على) ويشتمل ،ؤسسةمفي ال كفاءةالحول  طاراتالإاتجاهات  المحور ىذا 8 يقيسالأول البعد
 عبارات. (22) من ويتكون ،ؤسسةالمفي  الجودةحول  طاراتالإاتجاهات  المحور ىذا 8 يقيسالثاني البعد
 .( عبارات23على ) ولػتوي ،ؤسسةفي الم تجديدحول ال طاراتالإاتجاهات  المحور ىذا يقيس 8الثالث البعد
 عبارات. (23) من ويتكون ،ؤسسةالمفي  الاستجابة لحاجات العميلحول  طاراتالإاتجاهات  المحور ىذا يقيس الرابع: البعد

 ،"تماماً  موافق" التالية الخيارات تحمل قائمة المحاور عبارات من عبارة كل يقابل إذ الخماسي، ليكرت سلم حسب الاستبيان ىذا صمم   
 على إحصائياً  معالجتها لتتم درجات الخيارات من خيار كل إعطاء تم وقد  "تماماً  موافق غير" ،"موافق غير" ،""محايد  ،"موافق"

 1 " تداماً  موافق غتَ ،"درجتان2 "  موافق غتَ،  "درجات 3 " لزايد ، "درجات 4 " موافق ،"درجات 5 " تداماً  موافق8 التالي النحو
 ( كلما كانت الدوافقة بشكل أكبر.3بحيث كلما اقتًبت الإجابة من )"، واحدة درجة

 الدراسة أداة صدقثالثا: 

 الصدق من كل خلبل منة دراسال أداة صدق راختبا تم فقد لقياسو، أعد ما يقيس سوف أنو من التأكد الاستبيان بصدق الدقصود   
( 2انة على لرموعة من المحكمتُ تتألف من )الاستب عرض تم رياظاى سةراالد أداة صدق رختبافلب الداخلي، الاتساق وصدق ير الظاى

عديل تم حذف وت (، وقد20وأسماء المحكمتُ بالدلحق رقم ) -بسكرة–أساتذة في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ جامعة 
 تباطر الا معامل بحساب أيضا للؤداة  )البنائي الصدق( الداخلي الاتساق صدق من التأكد تم كما في ضوء الاقتًاحات الدقدمة منهم،

Pearson ُالتالية الجداول في ذلك توضيح ولؽكن ، العبارة إليو تنتمي الذي بعدلل الكلية بالدرجة الاستبيان تراعبا من ةر عبا كل بت: 
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 الكلية والدرجة الأول بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط ملاتامع: (08رقم ) لالجدو 
 

 
 
 
 
 
 
 

 SPSS 05من إعداد الطالبة على أساس لسرجاتالمصدر: 

 الكلية والدرجةالثاني  بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط لاتمامع:(09) الجدول
 
 
 
 
 

 
 

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 الكلية والدرجة ثالثلا بعدال عبارات بين ونبيرس ارتباط ملاتامع(: 10ل)الجدو 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 

 

 الارتباط معامل العبارة رقم
01 **0.744 
02 **0.725 
03 **0.743 
04 **0.738 
 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

 الارتباط معامل العبارة رقم
05 **0.728 
06 **0.863 
07 **0.651 
08 **0.798 
 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

 الارتباط معامل العبارة رقم
09 **0.759 
10 **0.854 
11 **0.852 
12 **0.815 
 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
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 الكلية والدرجة رابعلا بعدال اتعبار  بين بيرسون ارتباط ملاتامع: (11) الجدول
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 الكلية والدرجة لخامسا بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط ملاتامع: (12)الجدول
 

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 الكلية والدرجة سادسلا بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط ملاتامع: (13)الجدول
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 

 الارتباط معامل العبارة رقم
13 **0.855 
14 **0.828 
15 **0.796 
16 **0.678 
 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

 الارتباط معامل العبارة رقم
17 **0.844 
18 **0.915 
19 **0.785 
20 **0.847 
21 **0.889 
 فأقل 0.01 الدلالة ى مستو  دعن دال **

 الارتباط معامل العبارة رقم
22 0.741 ** 
23 0.835 ** 
24 0.775 ** 
25 0.658 ** 
26 0.733 ** 
27 0.850 ** 

 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
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 الكلية والدرجة سابعلا بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط ملاتامع: (14)الجدول
 
 
 
 
 

 
 

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 الكلية رجةوالد ثامنلا بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط ملاتامع: (15)الجدول
 
 
 
 
 

 
 

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 الكلية والدرجة تاسعلا بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط ملاتامع: (16)الجدول
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 

 الارتباط معامل العبارة رقم
28 **0.898 
29 **0.828 
30 **0.744 
31 **0.695 
 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

 الارتباط معامل العبارة رقم
32 **0.743 
33 **0.834 
34 **0.721 
35 **0.687 
 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **

 الارتباط معامل العبارة رقم
36 0.762 ** 
37 0.808 ** 
38 0.815**  
39 0.679 ** 
40 0.657 ** 

 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
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 الكلية والدرجة عاشرلا بعدال عبارات بين بيرسون ارتباط ملاتامع: (17)الجدول
 

 
 
 
 
 
 
 

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 الدلالة من مستوى عند معنويا ودالة موجبة ورىا،لز مع العبارات من عبارة كل ارتباط معامل قيم أن السابقة الجداول من يتضح  
 الداخلي الاتساق صدق من التحقق وبالتالي (،على التناسق مع لزاورىا وىذا لا يؤثر 21 رقم عبارةالما عدا ) فأقل 0.01  يساوي 

  . للؤداة

 (Test de la Normalitéللتوزيع الطبيعي ) الدراسةرابعا: اختبار خضوع توزيع 

 كما ىو موضح في الجدول أدناهSkewness 8 و Kurtosisللتوزيع الطبيعي نقوم بحساب معاملي  الدراسةر خضوع توزيع لاختبا   

 Skewness و Kurtosis(: معاملي 18الجدول رقم )

Skewness Kurtosis متغيرات الدراسة 

 الاستراتيجي الداخلي تشخيصال -0 ,243 -0 ,656

 فيالتشخيص الوظي 0 ,213 -0 ,689

 الوظيفة التسويقية -0 ,136 -0 ,403

 وظيفة الانتاج 1 ,018 -0 ,901

 وظيفة تسيير موارد البشرية -0 ,361 -0 ,690

 الوظيفة المالية -0 ,067 -0 ,689

 دارةم والإالتنظي 0 ,063 -0 ,951

 تشخيص الكفاءات -0 ,360 -0 ,749

 الميزة التنافسية -0, 608 -0 ,432

 الارتباط معامل العبارة رقم
41 0.799 ** 
42 0.582 ** 
43 0.044  
44 0.837 ** 
45 0.691 ** 

 فأقل 0.01 الدلالة مستوى عند دال **
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 الكفاءة  -0 ,835 -0 ,142

 جودة ال 0, 432 -0 ,633

 التجديد -0 ,912 -0 ,131

 الاستجابة لحاجات العميل -0 ,312 -0 ,103

  05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 kurtosisوقيم معامل  -0, 103و -0, 951 ( تتًاوح بتAsymétrieُ) skewnessنلبحظ من الجدول أن قيم معامل    
(Aplatissementُتتًاوح بت ) وحسب توصيات الباحثتُ لغب أن لا تتجاوز أو تقل قيمة معاملي ، 1, 018و  -0, 912

skewness  وkurtosis وعليو فتوزيع الدراسة لؼضع للتوزيع الطبيعي [1-و  1 ]و أ [5- و 5 ] قيمتي عن ،.  

 المستخدمة الإحصائية جةالمعال أساليبو  المطلب الثاني: الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة

 الدستخدمة. الإحصائية الدعالجة أساليبنتناول في ىذا الدطلب كل من الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة و    

 الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة  الأول:الفرع 

فردا، وأن عينة ( 557) قد بلغ، حيث أن لرتمع الدراسة -القنطرة-يتمثل لرتمع البحث في الأفراد العاملتُ بمؤسسة مطاحن الزيبان   
فيما يتعلق بطريقة سحب العينة فقد اختًنا8 "الطرق الغتَ  ، إطارا 12حيث بلغت عينة البحث  كافة الإطاراتالبحث تدثلت في  

وتعتٍ اختيار  l’échantillonnage par convenanceقصدية )عمدية( عينة وبالضبط  non probabilistesاحتمالية 
 قمنا ،لتشخيص الاستًاتيجي الداخلي في تحقيق الديزة التنافسيةا دور دراسة وبهدف ،"في متناولنا أو الذين قبلوا بالإجابةالأفراد الذين 

ها شروط الاجابة يتحققلوذلك نظرا  يانبي استأتم استبعاد ي وبعد فحصها لم، كاملة  استبيانات ، تم استًجاع( استبيان12)بتوزيع
   . ( استبيان12لاستبانات )الصحيحة، وبهذا يصبح عدد ا

 (مستوى التعليمي، الخبرة المهنيةال ، العمر،الجنس) الدراسة عينة لأفراد الديموغرافية الخصائص: (19) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 %46.7 14 ذكر 

 %53.3 16 انثى الجنس

 % 100 30 المجموع 

 %40.0 12 سنة 30أقل من  

 %30.0 09 سنة 40إلى أقل من  30من  

 %16.7 05 سنة 50إلى أقل من  40من  العمر
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 %13.3 04 سنة فأكثر 50من  

 % 100 30 المجموع 

 %16.7 05 بكالوريا فاقل 

 %13.3 04 تقني سامي 

 %26.7 08 ليسانس المستوى التعليمي

 %30.0 09 ماستر 

 %13.3 04 دراسات عليا 

 % 100 30 المجموع 

 %36.7 11 سنوات 5أقل من  الخبرة المهنية

 %23.3 07 سنوات 10قل منأإلى  5من  

 %16.7 05 سنة 15قل من ألى إ 10من  

 %23.3 07 كثرأسنة ف 15من  

 % 100 30 المجموع 

  SPSS.21من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:

الذكور ( في حتُ بلغت نسبة %53.3، حيث بلغت نسبتهم )ناثة الدبحوثتُ كانوا من الا( أن غالبي20يظهر من الجدول )    
الاناث  نسبة ن نشاط الدديرية في معظمو لا يتطلب جهدا عضليا كبتَا لذذا، ويعود ذلك لأ( من لرموع أفراد عينة الدراسة46.7%)
 ذكور.الكبر من أ

( في حتُ %40.0) وذلك بنسبةسنة  12أعمارىم أقل من كانت   لب أفراد العينةغأدول أعلبه أن فيتضح من الج وبالنسبة للعمر    
وأقل من  22( تتًاوح أعمارىم بتُ )%16.7نسبة ) سنة، ولصد أن 22إلى أقل من  12من  تتًاوح( أعمارىم 30.0%أن نسبة )

عمل على تجديد اليد العاملة لتستفيد من وىذا يدل على أن الدديرية ت سنة فأكثر، 32أعمارىم من  ( كانت%13.3ونسبة )سنة(،  32
 الطاقة الشبابية في إطار القانون الذي سطرتو الدولة لتشغيل أكبر عدد من الشباب.

استً، وىي الفئة التي تقابلها نسبة الد ة العينة متحصلة على شهادةغلبيالنسبة لدتغتَ الدستوى التعليمي أن أويلبحظ من الجدول ب   
قل بكالوريا فأتليها فئة  ثم(،26.7%فراد الحاصلتُ على شهادة ليسانس وذلك بنسبة )تي تليها في التًتيب لؽثلها الأال(، والفئة %30.0)
وىي نسبة ( لحاملي شهادة دراسات العليا، %13.3(، ونفس نسبة )13.3%، ثم تليها فئة تقتٍ سامي بنسبة ) (%16.7نسبة)ب

 .يةعمالدؤسسة تعتمد على الكفاءات الجا نوىذا يدل على أ وأعمالذا الإداريةتتماشى مع طبيعة الدؤسسة 
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نسبة (، و %36.7) ىم الفئة التي جاءت نسبتها سنوات 5خبرتهم عن  تقل من لصد أن وعند التدقيق في الخبرة الدهنية لدى الدبحوثتُ   
نفس النسبة من الدبحوثتُ  أنسنوات(، في حتُ لصد  10إلى أقل من  5خبرتهم في المجال )من  الدبحوثتُ تقع( من %23.3)
 سنة(،53قل من إلى أ 52من)( من الدبحوثتُ تقع خبرتهم في المجال %16.7)سنة، تليها نسبة 53أكثر من خبرتهم بلغت ( %23.3)
 عمال ىو أن الدؤسسة انتقلت إلى الدقر الجديد واستخدمت مكاتب جديدة بالدديرية تطلب منها تعتُ قليلي الخبرة ةما يفسر ارتفاع نسبو 

 جدد. وكذلك ىذه النسبة مرتبطة بفئة أعمار العينة.
 مخطط يوضح الجنس لدى عينة الدراسة(: 08الشكل رقم )

 
 SPSS 21 لسرجات المصدر:

 مخطط يوضح العمر لدى عينة الدراسة(: 09الشكل رقم )

 
 SPSS 21 لسرجاتالمصدر: 

 (: مخطط يوضح المستوى التعليمي لدى العينة10قم )شكل ر 

  
 SPSS 21 لسرجاتالمصدر: 
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 (: مخطط يوضح الخبرة المهنية لدى عينة الدراسة11شكل رقم)

 
 SPSS 21 لسرجاتالمصدر: 

 المستخدمة الإحصائية المعالجة أساليب الفرع الثاني:

 الإحصائية الحزمة نامجبر  من الدستخرجة الإحصائية الأساليب من العديد باستخدام البيانات معالجة تم الدراسة أسئلة على للئجابة   
 تم التي والأساليب وترميزىا، فرزىا ثم ومن البيانات جمع عملية تدت أن بعد وذلك ،(SPSS. Version 21) الاجتماعية للعلوم

 :كالتالي جاءت الدراسة ىذه في استخدامها

 ؛الدراسة لرتمع لأفراد لشخصيةوا الدلؽغرافية الخصائص لتمثيل الدئوية والنسب التكرارية التوزيعات جداول استخدام تم .5
 ؛الدراسة لمحاور الداخلي الاتساق مدى لدعرفة بتَسون الارتباط معامل استعمال تم .0
 لقياس الصدق ومعامل (Alpha de Cronbach) كرونباخ ألفا معامل استخدام تم الدراسة أداة ثبات مدى لقياس .1

 ؛البنائي الصدق
 للتوزيع الطبيعي؛ الدراسةختبار خضوع توزيع لا skewnessو  Kurtosisتم استعمال معاملي  .2
 ؛الدراسة متغتَات بعض وصف أجل من الدركزية، عةنز ال كمقاييس الدعياري والالضراف الحسابي الوسط من كل حساب .3
 ؛الدرجحة الدتوسطات حساب تم الدراسة لزاور على العامة الدوافقة درجة لدعرفة .4
 ؛وأبعادىا الدراسة متغتَات بتُ معنوية ارتباط علبقة أية وجود مدى عرفةلدأيضا  بتَسون الارتباط معامل استعمال تم .5
 .وأبعادىا الدراسة متغتَاتلقياس الأثر بتُ  R square معامل استعمال تم .6
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 الميدانية الدراسة نتائج وتحليل عرض الثالث:المبحث 

ى الذي يتم فيو الإجابة عن تساؤلات الدراسة واختبار مستو نتناول في ىذا الدبحث كل من التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات و    
ختبار فرضيات الدراسة بمعامل بتَسون واختبار الأثر بتُ متغتَات الدراسة لا ونتطرق فيكما  س  ،الدؤسسة لزل الدراسةمتغتَات الدراسة في 

 .وأختَا نتائج الدراسة واقتًاحاتها R squareباستخدام معامل 

    للبيانات الوصفي الإحصائي حليلالت المطلب الأول:

 باستخراج الوصفي الإحصاء استخدام تم حيث البحث، أسئلة على الإجابة بغية الاستبانة لزاور بتحليل نقوم سوف العنصر ىذا في   
 بالدتغتَات تعلقةالد الاستبانة عبارات عن البحث فراد عينةأ"( لإجابات 5-5ليكرت" مقياس الدعياري )على والالضراف الحسابي الدتوسط

 وذلك وفق ما يوضحو الجدول التالي. ""التشخيص الاستًاتيجي الداخلي" و"الديزة التنافسية

 مقياس ليكارت للحكم على إجابات الأفراد(: 20جدول رقم )

 (1)  (2)  (3)  (4)  (5) الدرجة
 5.57-5 0.37-5.6 1.17-0.4 2.57-1.2 3-2.0 المتوسط الحسابي

 غتَ موافق تداما غتَ موافق لزايد موافق موافق تداما  درجة الموافقة

 من إعداد الطالبة المصدر:

 على تقسيمو ثم الخماسي، ليكرت مقياس من (للفئات والدنيا العليا الحدود طرح) الددى حساب من الفارق النسبي الوزن تحديد تم وقد
 الصحيح، الواحد وىي الخماسي التدريج في قيمة أقل إلى القيمة هىذ إضافة ثم الصحيح، الخلية طول على للحصول الدقياس فئات عدد

 . فئة لكل الأعلى الحد لتحديد وذلك

 الفرع الأول: الإجابة على التساؤلات

 .الديزة التنافسية، والثاني وىو والتي تتعلق بالدتغتَ الأول وىو التشخيص الاستًاتيجي الداخلي تتم الإجابة على التساؤلات   

 التشخيص الاستراتيجي الداخليجابة عن أسئلة المتغير الأول أولا: الإ

 التشخيص الوظيفي الإجابة عن أسئلة البعد الأول -1

 الذي ينقسم بدوره إلى لرموعة أبعاد8
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 سئلة بعد وظيفة التسويقيةجابة عن أالإ - أ

 الوظيفة التسويقية(: يوضح الإجابة عن سؤال البعد 21جدول رقم )

 

 الرقم

المتوسط  ــوافقةدرجة المـ 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الكلية
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما

 تماما

 موافق  2.763 2.544 5 5 1 50 51 التكرار 1

% 21.1% 22.2% 52.2% 1.1% 1.1% 

 موافق 2.742 1.744 5 5 3 52 7 التكرار 2

% 12.2% 24.5% 54.5% 1.1% 1.1% 

 موافق 2.642 2.511 5 2 1 54 52 التكرار 3

% 11.1% 31.1% 52.2% 2% 1.1% 

 موافق 5.262 1.711 1 1 1 51 52 التكرار 4

% 11.1% 21.1% 52.2% 52.2% 1.1% 

 موافق 0.717 4.050      المجموع 

      

  05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 الدرجح الدتوسط بلغ حيث ،الوظيفة التسويقية تقيس التي العبارات على وافقوني الدراسة لرتمع أفراد أنل أعلبه الجدو  من يتضح   
أن الدؤسسة تعمل  إلى تشتَ والتي( 2.57إلى  1.2 أكبر من ) ليكرت لسلمالرابعة  فئةال ضمن يقع متوسط وىو (23) من (2.23)

ن الدؤسسة ( وىذا يدل على أ5تعلق بالعبارة )( والد2.54) ب على متوسط حسابي فيهاحيث سجل أ على تشخيص الوظيفة التسويقية
 . تحرص على تحليل تكاليف التسويق دوريا

لشا أقل من الواحد  2.55تساويتو يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمبالنسبة للبلضراف الدعياري فهو    
وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا  يدل على تركز إجابات الدستجوبتُ

 لعدم تشتت البيانات.
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 يةنتاجوظيفة الإالسئلة بعد جابة عن أالإ  - ب

 نتاجيةالوظيفة الإئلة بعد يوضح الإجابة عن أس(: 22جدول رقم )

 

 الرقم

المتوسط  درجة المـــوافقة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الكلية
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما

 تماما

 موافق  5.073 1.444 0 3 2 7 52 التكرار 5

% 11.1% 12.2% 51.1% 54.5% 4.5% 

 تداما موافق 2.562 2.044 2 5 1 51 51 التكرار 6

% 21.1% 21.1% 52.2% 1.1% 2% 

 موافق 2.642 2.511 2 0 1 52 55 التكرار 7

% 14.5% 24.5% 52.2% 4.5% 2% 

 موافق 2.652 2.222 5 2 3 54 6 التكرار 8

% 04.5% 31.1% 54.5% 2% 1.1% 

 موافق 0.719 4.016      المجموع 

      

 05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات  لمصدر:ا

 الدرجح الدتوسط بلغ حيث ،نتاجيةالإالوظيفة  تقيس التي العبارات على وافقوني الدراسة لرتمع أفراد أنل أعلبه الجدو  من يتضح   
أن الدؤسسة تعمل  إلى شتَت والتي( 2.57إلى  1.2 أكبر من ) ليكرت لسلمالرابعة  فئةال ضمن يقع متوسط وىو (23) من (2.25)

( وىذا يدل 2.04) بعلى متوسط حسابي فيها أ تسجلموفق تداما حيث  4 كما جاءت العبارة رقم،   نتاجيةالإ على تشخيص الوظيفة
  ن تدتلك نظام رقابة على الدخزون.تحرص على أ ن الدؤسسةعلى أ

أقل من الواحد لشا  2.55لوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي يعبر على تشتت البيانات حول ابالنسبة للبلضراف الدعياري فهو    
ثتُ وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا و حبيدل على تركز إجابات الد

   لعدم تشتت البيانات.
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 رد البشريةمواالسئلة بعد وظيفة تسيير عن أجابة الإ -ج    

 موارد البشريةالتسيير وظيفة بعد  (: يوضح الإجابة عن أسئلة23قم )جدول ر 

 

 الرقم

المتوسط  درجة المـــوافقة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الكلية
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما

 تماما

  موافق 5.000 1.344 0 3 2 50 5 التكرار 09

% 01.1% 22.2% 51.1% 54.5% 4.5% 

 موافق 5.025 1.522 5 4 1 55 7 التكرار 10

% 12.2% 14.5% 52.2% 02.2% 1.1% 

 موافق 5.072 1.522 0 3 1 52 52 التكرار 11

% 11.1% 11.1% 52.2% 54.5% 4.5% 

 لزايد 5.052 1.022 1 6 1 50 2 التكرار 12

% 51.1% 22.2% 52.2% 04.5% 52.2% 

 موافق 1.023 3.541      المجموع 

      

 05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 بلغ حيث ،تسيير موارد البشرية تقيس التي العبارات على وافقوني عام بشكل الدراسة لرتمع أفراد أنل أعلبه الجدو  من يتضح   
أن  إلى تشتَ والتي( 2.57إلى  1.2 أكبر من ) ليكرت لسلمالرابعة  فئةال ضمن يقع متوسط ووى (23) من (1.32) الدرجح الدتوسط
( وىذا يدل 52( والدتعلق بالعبارة )1.52) بعلى متوسط حسابي فيها حيث سجل أ تشخيص تسيير موارد البشرية عمل علىت الدؤسسة

 في الدؤسسة ةحاولبمبالحياد فيما يتعلق  كما أجاب الدستجوبتُ تعمل بنظام لتأىيل وتدريب العمال.ن على أن الدؤسسة تحرص على أ
  .قد يكون تخوفا من الإدارة اشراك العاملتُ في معالجة الدشاكل التسيتَية

أكبر من الواحد لشا يدل  5.20يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي بالنسبة للبلضراف الدعياري فهو 
ثتُ وتشتتها لشا يدل أن ىناك تباعد في الإجابات لدى غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر لتشتت و حبتباعد إجابات الدعلى 

 البيانات. 
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 التمويليةوظيفة السئلة بعد جابة عن أالإ -د     

 التمويليةبعد الوظيفة  (: يوضح الإجابة عن أسئلة24قم )جدول ر 

 

 الرقم

المتوسط  افقةدرجة المـــو  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الكلية
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما

 تماما

 موافق  5.550 1.711 2 2 5 4 51 التكرار 13

% 21.1% 02.2% 01.1% 51.1% 2% 

 موافق 5.510 1.222 5 5 4 55 3 التكرار 14

% 54.5% 14.5% 02.2% 01.1% 1.1% 

 موافق 2.762 1.711 5 0 1 54 6 التكرار 15

% 04.5% 31.1% 52.2% 4.5% 1.1% 

 موافق 2.632 1.744 2 0 3 53 6 التكرار 16

% 04.5% 32.2% 54.5% 4.5% 2% 

 موافق 0.811 3.808      المجموع 

      

 05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 الدتوسط بلغ حيث ،التمويليةالوظيفة  تقيس التي العبارات على وافقوني عام بشكل الدراسة لرتمع أفراد أنل أعلبه الجدو  من يتضح   
 ؤسسةأن الد إلى تشتَ والتي( 2.57إلى  1.2 أكبر من ) ليكرت لسلمالرابعة  فئةال ضمن يقع متوسط وىو (23) من (1.62) الدرجح

أن  ( وىذا يدل على54( والدتعلق بالعبارة )1.74) بحيث سجل أعلى متوسط حسابي فيها . التمويليةيفة تشخيص الوظ عمل علىت
 توازن الدؤسسة الدالي سمح لذا بالبقاء طويلب في السوق.

لواحد لشا أقل من ا 2.65الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوييعبر على تشتت البيانات حول الوسط بالنسبة للبلضراف الدعياري فهو    
ثتُ وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا و حبيدل على تركز إجابات الد

   لعدم تشتت البيانات.
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 دارةالتنظيم والإ سئلة بعدجابة عن أالإ -ه      

 دارةوالإ تنظيمالبعد (: يوضح الإجابة عن أسئلة 25م )جدول رق

 

 الرقم

المتوسط  درجة المـــوافقة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الكلية
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما

 تماما

 موافق 5.007 1.511 5 4 1 52 52 التكرار 17

% 11.1% 11.1% 52.2% 02.2% 1.1% 

 موافق 5.550 1.511 5 3 2 55 7 التكرار 18

% 12.2% 14.5% 51.1% 54.5% 1.1% 

 موافق 5.504 1.622 5 1 5 7 52 التكرار 19

% 11.1% 12.2% 01.1% 52.2% 1.1% 

 موافق 5.247 1.222 0 3 2 55 0 التكرار 20

% 4.5% 34.5% 51.1% 54.5% 4.5% 

 موافق 5.271 1.444 0 0 4 52 4 التكرار 21

% 02.2% 24.5% 02.2% 4.5% 4.5% 

 موافق 0.974 3.666      المجموع 

      

 05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 الدتوسط بلغ حيث ،التنظيم والإدارة تقيس التي العبارات على وافقوني عام بشكل الدراسة لرتمع أفراد أنل أعلبه الجدو  من يتضح   
أن الدؤسسة  إلى تشتَ والتي( 2.57إلى  1.2 أكبر من ) ليكرت لسلمالرابعة  فئةال ضمن يقع متوسط ووى (23) من (1.44) الدرجح

ن وىذا يدل على أ (57( والدتعلق بالعبارة )1.62) بحيث سجل أعلى متوسط حسابي فيها  ارةدالتنظيم والإتشخيص  تعمل على
 . الذيكل التنظيمي للمؤسسة يتسم بالوضوح
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أقل من الواحد لشا  2.75يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي راف الدعياري فهو بالنسبة للبلض   
ثتُ وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا و حبيدل على تركز إجابات الد

  لعدم تشتت البيانات.

 إذ الدراسة، لدقياس جاء موافقا وفقاالوظيفي مطاحن الزيبان القنطرة بالتشخيص  مؤسسة اىتمام مستوى أن يتضح تقدم ما على وبناءا   
على اتفاق العينة  ( وىذا يدل2.55والضراف معياري )) 1.65لرتمعة ) وظيفيالتشخيص ال أبعاد عن بحوثتُالد إجابات متوسط بلغ

 للمؤسسة. وظيفيشخيص اللعية التالدبحوثة على أ

 الكفاءات تشخيص الثاني البعد أسئلة عن الإجابة -2

 
 الثاني )تشخيص الكفاءات((: يوضح الإجابة عن أسئلة البعد 26جدول رقم )

 

 الرقم

المتوسط  درجة المـــوافقة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

موافق  الكلية
 تماما

موافق غير  غير موافق محايد موافق
 تماما

 لزايد 5.224 1.011 1 7 2 4 6 التكرار 22

% 04.5% 02.2% 51.1% 12.2% 52.2% 

 موافق 2.762 1.511 2 3 2 53 4 التكرار 23

% 02.2% 32.2% 51.1% 54.5% 2% 

 لزايد 5.211 1.144 0 2 5 53 0 التكرار 24

% 4.5% 32.2% 01.1% 51.1% 4.5% 

 موافق 2.753 1.522 2 1 7 50 4 التكرار 25

% 02.2% 22.2% 12.2% 52.2% 2% 

 موافق 2.763 2.544 2 1 1 52 52 التكرار 26

% 24.5% 11.1% 52.2% 52.2% 2% 

 موافق 5.550 1.711 2 3 2 7 50 التكرار 27

% 22.2% 12.2% 51.1% 54.5% 2% 
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 موافق 0.822 3.688      المجموع 

      

 05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 الدتوسط بلغ حيث ،الكفاءاتتشخيص  تقيس التي العبارات على وافقوني عام بشكل الدراسة لرتمع أفراد أنل أعلبه الجدو  من يتضح   
أن الدؤسسة  إلى تشتَ والتي( 2.57إلى  1.2 أكبر من ) ليكرت لسلمالرابعة  فئةال ضمن يقع متوسط وىو (23) من (1.46) الدرجح

فاءات ك  نذا يدل على أ( وى04( والدتعلق بالعبارة )2.54) بط حسابي فيها على متوسحيث سجل أ الكفاءات تشخيص تعمل على
 بمحاولة الدؤسسة تشخيص الكفاءات لتحديدبالحياد فيما يتعلق  بحوثتُكما أجاب الد. كثر صعوبة وتعقيدالفرد تأىلو للقيام بمهام أ

 يضا الكفاءات التي تدتلكها الدؤسسة تسمح باستغلبل الفرص وتجنب التهديدات.طن الكفاءات الفردية والجماعية وأموا

لشا أقل من الواحد  2.60يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي بالنسبة للبلضراف الدعياري فهو    
وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا  يدل على تركز إجابات الدبحوثتُ

  لعدم تشتت البيانات.

لعبارات  موافقامطاحن الزيبان القنطرة بالتشخيص الاستًاتيجي الداخلي جاء  مؤسسة اىتمام مستوى أن يتضح تقدم ما على وبناءا   
والضراف ) 1.530لرتمعة )التشخيص الاستًاتيجي الداخلي  أبعاد عن ستجوبتُالد إجابات متوسط بلغ إذ الدراسة، مقياس وفقا دراسة
 .للمؤسسة لتشخيص الاستًاتيجي الداخليلعية اعلى أ ل على اتفاق العينة الدبحوثة( وىذا يد2.522ري )معيا

 الميزة التنافسية ثاني: الإجابة عن أسئلة المتغير الثانيا

 ول )الكفاءة(البعد الأالإجابة عن أسئلة  -1

 ول )الكفاءة(البعد الأ(: يوضح الإجابة عن أسئلة 27جدول رقم )

 

 الرقم

المتوسط  درجة المـــوافقة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما الكلية
 تماما

 موافق  5.252 1.711 2 2 2 50 52 التكرار 28

% 11.1% 22.2% 51.1% 51.1% 2% 

 موافق 5.252 1.244 5 3 6 55 3 التكرار 29

% 54.5% 14.5% 04.5% 54.5% 1.1% 

 لزايد 5.504 1.022 5 6 52 4 3 التكرار 30
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% 54.5% 02.2% 11.1% 04.5% 1.1% 

 غتَ موافق 5.226 0.311 2 50 7 2 5 التكرار 31

% 1.1% 51.1% 12.2% 22.2% 51.1% 

 محايد 0.834 3.283      المجموع 

      

 05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 الدتوسط بلغ حيث ،الكفاءة  تقيس التي العبارات علىالحياد  ونفضلي عام بشكل الدراسة لرتمع أفراد أنأعلبه  الجدول من يتضح   
فراد أأن  إلى تشتَ والتي( 1.17إلى  0.4 أكبر من ) ليكرت لسلمالثالثة   فئةال ضمن يقع متوسط وىو (23) من (1.06) الدرجح

التي  15ة رقم  العبار على  غتَ موافقونب أيضا أجابواكما  .الكفاءة كمعيار لقياس الديزة التنافسية لزايدين فيما لؼص الرتمع الدراسة كانو 
ن الكفاءة الجماعية داخل مؤسسة تسمح بتعزيز أ الدوافقة حولبجابوا ءات لا تدلكها مؤسسات أخري، كما أكفا تدلك الدؤسسة نتقول أ

 سلوب الكفاءة في جميع عمليات وموارد الدؤسسة.الإجابة بالدوافقة حول أن الدؤسسة تقوم بتبتٍ أ، بالإضافة إلى الخدمات الدقدمة

لشا أقل من الواحد  2.61ابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي لى تشتت البيانات حول الوسط الحسيعبر عبالنسبة للبلضراف الدعياري فهو    
غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا دى وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات ل يدل على تركز إجابات الدبحوثتُ

 لعدم تشتت للبيانات.

 (لجودة)ا ثانيالالإجابة عن أسئلة البعد  -2

 البعد الثاني الجودة(: يوضح الإجابة عن أسئلة 28جدول رقم )

 

 الرقم

المتوسط  درجة المـــوافقة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الكلية
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما

 تماما

 موافق  5.252 1.511 2 3 3 51 5 التكرار 32

% 01.1% 21.1% 54.5% 54.5% 2% 

 موافق 5.532 1.444 0 1 3 51 5 التكرار 33

% 01.1% 21.1% 54.5% 52.2% 4.5% 

 موافق 2.636 1.544 2 1 4 54 3 التكرار 34

% 54.5% 31.1% 02.2% 52.2% 2% 
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 موافق 2.621 2.522 2 5 3 52 52 التكرار 35

% 11.1% 24.5% 54.5% 1.1% 2% 

 موافق 0.721 3.816      المجموع 

      

 05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر:                                                   

 من (1.65 (الدرجح الدتوسط بلغ حيث ،الجودة  تقيس التي العبارات على وافقوني الدراسة لرتمع أفراد أنل أعلبه الجدو  من يتضح   
 في الدؤسسة العاملتُ اىتمام على يدل ما وىذا ،(2.57إلى  1.2 أكبر من ) ليكرت لسلمالرابعة  فئةال ضمن يقع متوسط وىو (23)

وضمان مركزىا  في السوق الدنافستُ لدواجهة الدؤسسة في رئيسي لعام الجودة نأب التام واقتناعهم أنشطتهم كافة في الجودة معايتَ بتطبيق
 .يالتنافس

لشا أقل من الواحد  2.50الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي يعبر على تشتت البيانات حول الوسط بالنسبة للبلضراف الدعياري فهو    
وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات لدى غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا  يدل على تركز إجابات الدبحوثتُ

   تشتت البيانات. لعدم

 (لتجديد)ا ثالثالإجابة عن أسئلة البعد ال -3

 (.دثالث )التجديال(: يوضح الإجابة عن أسئلة البعد 29جدول رقم )

 

 الرقم

المتوسط  درجة المـــوافقة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

موافق  الكلية
 تماما

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق

 لزايد 5.233 1.511 1 50 5 4 6 التكرار 36

% 04.5% 02.2% 1.1% 22.2% 52.2% 

 موافق 5.276 1.744 5 1 1 50 55 التكرار 37

% 14.5% 22.2% 52.2% 52.2% 1.1% 

 لزايد 5.110 0.644 1 51 3 1 4 التكرار 38

% 02.2% 52.2% 54.5% 21.1% 52.2% 

 موافق 5.106 1.422 2 0 2 50 6 التكرار 39
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% 04.5% 22.2% 51.1% 4.5% 51.1% 

 لزايد 5.562 0.722 1 52 5 5 1 التكرار 40

% 52.2% 01.1% 01.1% 11.1% 52.2% 

 لزايد 2.730 1.071      المجموع 

      

 05SPSSأساس لسرجات من إعداد الطالبة على  المصدر:                                                

 الدتوسط بلغ حيث ،التجديد تقيس التي العبارات علىالحياد  ونفضلي عام بشكل الدراسة لرتمع أفراد أنأعلبه  الجدول من يتضح   
فراد أن أ إلى تشتَ والتي( 1.17إلى  0.4 أكبر من ) ليكرت لسلمالثالثة   فئةال ضمن يقع متوسط وىو (23) من (1.07) الدرجح
ذلك كانت عدا  ما ،العباراتأجابوا بالحياد على جميع  اعتبارا أن الدبحوثتُ .في الدؤسسة تجديدال لزايدين فيما لؼص االدراسة كانو  لرتمع

بالإضافة إلى تكنولوجيا الدعلومات الدستخدمة في الدؤسسة تساعد على تطوير وتنويع الدنتجات الدقدمة لزبائن، ن إجابتهم بالدوافقة حول أ
 ن التجديد في الدنتجات يسمح بجلب زبائن جدد.ول أة بالدوافقة حالإجاب

أقل من الواحد لشا  2.73يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي بالنسبة للبلضراف الدعياري فهو    
غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا لدى  أن ىناك تقارب في الإجابات وعدم تشتتها لشا يدل ل على تركز إجابات الدبحوثتُيد

 لعدم تشتت للبيانات.

 (ستجابة لحاجات العميل)الا رابعالإجابة عن أسئلة البعد ال -3

 (.ستجابة لحاجات العميل)الا الرابع(: يوضح الإجابة عن أسئلة البعد 30جدول رقم )

 

 الرقم

المتوسط  درجة المـــوافقة 
 الحسابي

اف الانحر 
 المعياري

 درجة الموافقة

غير  محايد موافق موافق تماما الكلية
 موافق

غير موافق 
 تماما

 موافق 5.051 1.722 0 1 0 50 55 التكرار 41

% 14.5% 22.2% 4.5% 52.2% 4.5% 

 وافقم 5.540 1.222 2 7 5 5 5 التكرار 42

% 01.1% 01.1% 01.1% 12.2% 2% 

 غتَ موافق 5.544 0.311 3 51 3 3 0 التكرار 43
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% 4.5% 54.5% 54.5% 21.1% 54.5% 

 موافق 5.215 1.222 5 4 4 52 1 التكرار 44

% 52.2% 24.5% 02.2% 02.2% 1.1% 

 موافق 2.751 1.244 2 4 6 50 2 التكرار 45

% 51.1% 22.2% 04.5% 02.2% 2% 

 محايد 0.647 3.340      المجموع 

      

 05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 ،الاستجابة لحاجات العميل تقيس التي العبارات علىالحياد  ونفضلي عام بشكل الدراسة لرتمع أفراد أنأعلبه  الجدول من يتضح   
 والتي( 1.17إلى  0.4 بر من )أك ليكرت لسلمالثالثة   فئةال ضمن يقع متوسط وىو (23) من (1.12) الدرجح الدتوسط بلغ حيث
 اعتبارا أن الدبحوثتُ .كمعيار لقياس الديزة التنافسية  ستجابة لحاجات العميلالافيما لؼص  لزايدين  افراد لرتمع الدراسة كانو أن أ  إلى تشتَ

خاص للبتصال وتقبل  ياتفى على امتلبك مؤسسة خط بعدم موافقة ذلك كانت إجابتهمعدا  العبارات ماأجابوا بالحياد على جميع 
باستمرار لى الزبائن عيد المحددة عند تسليم الدنتجات إن الدؤسسة تلتزم بالدواأ ، بالإضافة إلى الإجابة بالدوافقة حولانشغالات الدستهلكتُ

 .تدرس الدؤسسة حاجات ورغبات الزبائن وتعمل على تحستُ خدماتها للبستجابة لذاو 

لشا أقل من الواحد  2.42يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي بالنسبة للبلضراف الدعياري فهو    
غالبية أفراد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظرا أن ىناك تقارب في الإجابات لدى  وعدم تشتتها لشا يدل يدل على تركز إجابات الدبحوثتُ

 لعدم تشتت للبيانات.

 بلغ إذ الدراسة، لدقياس وفقا موافقا التنافسية جاء بالديزة مطاحن الزيبان القنطرة مؤسسة اىتمام مستوى أن يتضح دمتق ما على وبناءا    
 بصفة بحوثتُالد أن إلى تشتَ والتي ،(2.455( والضراف معياري )1.211 )لرتمعة التنافسية الديزة أبعاد عن الدبحوثتُ إجابات متوسط

( وىذا 1.65توسط حسابي )لعية بميث جاء بعد الجودة في الدرتبة الأولى من حيث الأح، بأفضل وضع نافسية زة التيالم عامة يعتبرون أن
( لأن 1.12)ن الدؤسسة تقدم منتج ذات جودة جيدة، يليها بعد ذلك بعد الاستجابة لحاجات العميل بمتوسط حسابي يدل على أ

ختَا بعد الكفاءة ( وأ1.07التجديد بمتوسط حسابي ) سب زبون ثم بعدلى دراسة حاجات ورغبات الزبائن وذلك لكالدؤسسة تسع إ
 .(1.06بمتوسط حسابي )
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 وى متغيرات الدراسة في المؤسسة محل الدراسةالفرع الثاني: اختبار مست

الوظيفة  التشخيص الوظيفي، الوظيفة التسويقية، ،التشخيص الاستًاتيجي الداخلياختبار مستوى متغتَات الدراسة )من أجل    
دارة، تشخيص الكفاءات، الديزة التنافسية، الكفاءة، الجودة، الوظيفة التمويلية، التنظيم والإ وارد البشرية،الد، وظيفة تسيتَ يةنتاجالإ

( نلبحظ أن متغتَات 15نستعمل الدتوسط الحسابي، من خلبل الجدول رقم ) في مؤسسةالدوجود  (التجديد، الاستجابة لحاجات العميل
الذي ينتمي (، 1.530بمتوسط مرجح )تشخيص الاستًاتيجي الداخلي الراسة تختلف عن بعضها البعض في مقياس ليكرت حيث أن الد

قون على أن ىناك تشخيص بشكل عام يواف الدبحوثتُ ( والتي تشتَ أن2.57إلى  1.2إلى الفئة الرابعة لسلم ليكرت أكبر من ) 
 .استًاتيجي داخلي في الدؤسسة

 انيقع ذانل( وال3.816توسط مرجح يصل إلى )الجودة بمو  (1.654فهو بمتوسط مرجح يبلغ ) تشخيص الوظيفيالما يتعلق بأما في  
موافقتُ فيما يتعلق بوجود تشخيص وظيفي في  لدبحوثتُ( أي فئة الدوافقة والتي تعتٍ أن ا2.57إلى1.2ضمن الفئة الرابعة لسلم ليكرت )

 ألعية الجودة في الدؤسسة.موافقتُ فيما يتعلق بو ؤسسة الد

رجح ما الد( أي فئة الدوافقة والتي جاء متوسطهم 2.57الى  1.2كبر من )قع في الفئة الرابعة لسلم ليكرت أن جميع الوظائف تحيث أ  
لذا يع وظائف الدؤسسة وكل وظيفة ن ىناك تشخيص لجمافقون على أكل عام يو بش الدبحوثتُ ن( والتي تشتَ أ2.232( و)1.325 )تُب
( والذي يقع ضمن الفئة الرابعة لسلم ليكرت أكبر من 1.466فهو بمتوسط مرجح يبلغ ) كفاءاتأما فيما يتعلق بتشخيص ال لعية.أ
  في مؤسسة،كفاءات موافقتُ فيما يتعلق بوجود تشخيص   ( والتي تعتٍ أن الدبحوثت2.57ُإلى1.2)

 1.2لسلم ليكرت أكبر من ) ( والذي يقع ضمن الفئة الرابعة1.211يبلغ )فهو بمتوسط مرجح  الديزة التنافسيةأما فيما يتعلق ب   
ضمن الفئة  انيقع التجديد والكفاءة فهما، أما الدؤسسةفي ميزة تنافسية فيما يتعلق بوجود  وافقونم ( والتي تعتٍ أن الدبحوثت2.57ُإلى

يد دتجفيما لؼص  أي حياد الدبحوثتُ (3.283 ،)(1.071يبلغ ) تُمرجح تُ( بمتوسط1.17إلى  0.4الثالثة لسلم ليكرت أكبر من ) 
حيث يبلغ متوسط الدرجح بالاستجابة لحاجات العميل ، كما أنهم لزايدين أيضا فيما يتعلق في الدنتجات يسمح بجلب زبائن جدد

 .الاستجابة لحاجات العميلأجابوا بالحياد فيما لؼص العبارات التي تخص  ( حيث أن الدبحوثت1.122ُ)

 جدول اختبار اتجاهات عينة الدراسة (:31)ل رقم جدو 

 Meanالمتوسط  المتغيرات
 1.530 تشخيص الاستراتيجي الداخلي

 1.654 التشخيص الوظيفي

 2.232 الوظيفة التسويقية

 2.254 يةنتاجالوظيفة الإ

 1.325 موارد البشريةالوظيفة تسيير 

 1.626 الوظيفة التمويلية

 1.444 دارةالتنظيم والإ
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 1.466 تشخيص الكفاءات

 1.211 الميزة التنافسية

 1.061 الكفاءة

 1.654 الجودة

 1.071 التجديد

 1.122 الاستجابة لحاجات العميل

  05SPSSمن إعداد الطالبة على أساس لسرجات  المصدر:

 الدراسة فرضيات : اختبارانيالمطلب الث

 R عاملبمبتُ متغتَات الدراسة  الأثر واختبار Pearson بتَسون عاملات الدراسة بمسيتم في ىذا الدطلب اختبار الارتباط بتُ متغتَ    
square. 

  Pearson بيرسون معاملاختبار الارتباط بين متغيرات الدراسة بالفرع الأول: 

 يزة التنافسيةالدو  اخليتشخيص الاستًاتيجي الدال ةعملي أبعاد العلبقة ما بتُ والتي تتمحور حول الدراسة فرضيات اختبارمن أجل    
وقد  يزة التنافسيةالدب تشخيص الاستًاتيجي الداخليال ةعملي أبعاد ارتباط نتائج( 10)يبتُ الجدول رقم نستعمل معامل بتَسون، حيث 

 ةعملي بينقوية موجبة علاقة  توجدأنو ( فقد تبتُ  =2.25عند مستوى ) معنويةىذه العلبقات كانت ذات دلالة كل تبتُن أن  
تشخيص الاستًاتيجي ال ةعملي أبعاد ، وأن كل(2.662)عند معامل ارتباط  ميزة التنافسيةالو تشخيص الاستراتيجي الداخلي ال

 والتي تبلغ يزة التنافسيةوالد تشخيص الكفاءاتأقوى العلبقات كانت بتُ  حيث يزة التنافسيةالدترتبط بدرجات لستلفة مع  الداخلي
 .(2.615عند معامل ارتباط ) الديزة التنافسيةو  تشخيص الوظيفيالتُ ( وأضعفها العلبقة ب 2.637)

 ميزة التنافسيةالو تشخيص الاستراتيجي الداخلي  ةعملي أبعاد نتائج معامل ارتباط بيرسون بين (:32) جدول رقم

 الميزة التنافسية  الارتباط / الدلالة أبعاد التشخيص الاستراتيجي الداخلي

 الداخليتشخيص الاستراتيجي ال
 0.884** الارتباط

 0.000 الدلالة

 التشخيص الوظيفي
 0.837** الارتباط

 0.000 الدلالة

 الوظيفة التسويقية
 0.594** الارتباط

 0.001 الدلالة
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 يةنتاجالوظيفة الإ
     0.768** الارتباط

 0.000 الدلالة

 موارد البشريةالوظيفة تسيير 
 0.712** الارتباط

 0.000 الدلالة

 الوظيفة التمويلية
 0.654** الارتباط

 0.000 الدلالة

 دارةالتنظيم والإ
 0.791** الارتباط

 0.000 الدلالة

 تشخيص الكفاءات
 0.859** الارتباط

 0.000 الدلالة

 SPSS 21من إعداد الطالبة على أساس لسرجات المصدر: 

 (α  =2.25 ذات دلالة عند مستوى )**

 كما يلي: (H1)ونقبل الفرضيات البديلة  (Ho)فرضيات الصفريةومنه نرفض كل ال

 (Ho) في مطاحن  ميزة التنافسيةالفي تحقيق تشخيص الاستراتيجي الداخلي لل معنوي دوروجد الفرضية الرئيسية لا ي
 .الزيبان القنطرة

 (H1)  في مطاحن  الميزة التنافسية يقفي تحق تشخيص الاستراتيجي الداخليلل معنوي دوروجد الفرضية البديلة الرئيسية ي
 . الزيبان القنطرة

 (Ho) في مؤسسة مطاحن الزيبان  الديزة التنافسيةفي تحقيق تشخيص الوظيفي لل معنوي دوروجد لا ي الفرضية الفرعية الأولى
 .القنطرة

 (H1) في مؤسسة مطاحن  سيةالديزة التناففي تحقيق تشخيص الوظيفي لل معنوي دوروجد الفرضية الفرعية البديلة الأولى ي
  .الزيبان القنطرة

  (Ho) في مؤسسة مطاحن  الديزة التنافسيةفي تحقيق الكفاءات  تشخيصلل معنوي دوروجد لا ي الفرضية الفرعية الثانية
 .الزيبان القنطرة
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  (H1) مؤسسة مطاحن في الديزة التنافسيةفي تحقيق تشخيص الكفاءات لل معنوي دوروجد لفرضية الفرعية البديلة الثانية يا 
 .الزيبان القنطرة

 كما يلي8  لدطاحن الزيبان القنطرةفيكون بتحليل سلسلة القيمة  فرضية الفرعية الثالثة:اختبار الما أ

لرملها الدسؤولة عن خلق القيمة،  التي تعتبر فيالأنشطة التي تقوم بها الدؤسسة والأنشطة اللبزمة لذذه الصناعة، و نطلبقا من لستلف ا     
 نو لؽكن تدثيل سلسلة القيمة لدؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة كما ىو موضح في الشكل الدوالي 8 فإ

 ( : سلسلة القيمة لمؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة 12شكل رقم )

  .طويل في العملالال المجستفادة من السمعة الجيدة للمؤسسة و الا: البنية الأساسية
في الدؤسسة والتوظيف ادة من الكفاءات الدوجودة الاستف: تسيير الموارد البشرية

 .الكفاءة حسب الدنصبعلى أساس الخبرة و 
نشطة الأ
 داعمةال

  .إدخال ألات جديدة: التطور التكنولوجي
  .الخدمات الخاصة بالتموين: التموين )الشراء(

خدمات ما 
 بعد البيع

نقل السلع  -
يكون من 

طرف 
 الدؤسسة.
 

 التسويق
 والبيع

شاركة الد -
 ؛عارضالدفي 
 الإشهار.-

 

 اتمدادالإ
 ةخارجيال
السميد  -

 ؛بأنواعها
الفرينة  -
 ؛نواعهابأ
النخالة  -
 .نواعهابأ

 

العمليات 
 )إنتاج(

تحويل  -
القمح إلى 

 .والفرينةسميد 

 اتمدادالإ
 ة:داخليال
توفتَ القمح  -

 .اللتُ والصلب
 

 
 

نشطة الأ
 رئيسيةال

 الهامش             
 بالاعتماد على وثائق الدؤسسة. ةن إعداد الطالبمالمصدر: 

 أولا : الأنشطة الأساسية 

 ىذه اىتمام إلى بالإضافة للمنتوج اللبزمة الددخلبت وتوصيل تخزين باستلبم، الدرتبطة الأنشطة لرموع ويشملالإمدادات الداخلية :  -1
 توفتَ أي الإنتاج، عملية في الدخول حتى الدشتًيات ىذه تسلكو مسار الذيلل الدستمرة بالدتابعة الدطلوبة والجودة بالكمية راءبالش الأنشطة

 احتياجات تلبية تضمن ولكي تخزن التي وجميع الدواد ،(OAIC)تشتًيو من عند الدورد القمح الصلب واللتُ الذي  8مثل الأولية الدواد
 .الإنتاج
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أنو يقوم بمراقبة الدنتجات قبل وأثناء ، إذ لصد م على مستوى لسبر بالدؤسسةبتو تتمراقو  فإن الأمر لؼتلف حسب طبيعة الدنتج ،نتاج: الإ -2
 ، أما صيانة الآلات لصد أن ىناك صيانة دورية. وبعد الإنتاج من كل الجوانب

 ينتخز  عمليات وتشمل .الزبائن إلى للمنتوج الدادي والتوزيع التخزين الجمع، بعملية ترتبط أنشطة وىي :الإمدادات الخارجية -3
السميد بأنواعو، والفرينة   في وتتمثل الدخرجات .الطلبيات وجدولة تنفيذ التسليم، بوسائل الخاصة العمليات الدواد، مناولة الدنتجات،

 .بأنواعها بأنواعها، والنخالة

 شبكات توسيع لىإ تسعى فالدؤسسة ذلك، يتعدى لظاإو  فقط البيع على الدؤسسة في التسويق نشاط يقتصر لا  التسويق والبيع: -4
 في الدنتجات توفتَ إلى يهدف ىذا وكل بها، خاصة وسائل نقل الدؤسسة تدلك ىذا إلى إضافة الوكلبء لستلف مع التعامل خلبل من توزيعها
 . الدعارضمطاحن الزيبان القنطرة في الدشاركة في مؤسسة في التسويق يتمثل وعموما لستلفة، أماكن

إن الدؤسسة تضمن جودة الدرتقبتُ ، فلدنتج لدى الدستهلكتُ الحاليتُ و جل تدعيم أو المحافظة على قيمة امن أخدمات ما بعد البيع :  -5
 الزبون إلى البضائع نقل في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة خدمات تتمثل كذلك إمكانية الإرجاع في حالة وجود عيب فيو .الدنتج ، و 

 شاحنات نقل. 5تدلك  حيث حسابها على

 : الأنشطة الداعمة ثانيا 

 الفورية، الفواتتَ توفتَ مثل الدتوفرة الإدارية الخدمات إلى بالإضافةالسمعة الجيدة للمؤسسة  في وتتمثل :للمنظمة الأساسية البنية -1
        .الدتخصص القسم إلى الأولية وتحويلها الزبائن طلبات واستقبال

 منتجات في الداخلة الأولية الدواد بتوفتَ تهتم وأنها خاصة الداعمة للؤنشطة سبةبالن حساسية الأكثر النشاط ولؽثلالتموين :  -2
 بالنسبة لدؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة تشمل أساسا 8 و  الدؤسسة،

  شراء الدواد الأولية كالقمح الصلب واللتُ مثلب ؛ 
 لستلف التجهيزات لآلات و شراء الدواد الأخرى الدستهلكة في جانب الأصول ، كا . 

 8يلي ما القنطرة توفرمطاحن الزيبان مؤسسة   التطور التكنولوجي : -3
توفر الدؤسسة لدوظفيها خدمة الانتًنيت و ، توفر لكل موظف إداري جهاز حاسوب يشمل وحدات الادخال والدعالجة ووحدات الاخراج

ة ذات العلبقة الخاصة بمعاملبت الدؤسسة لشا يسمح طراف الخارجيتَىم من الأساسيتُ وغبالربط بتُ الدؤسسة وعملبئها الأ والتي تسمح
 الذواتف النقالة، الفاكس، والدوقع الالكتًوني. الذاتف الثابت، 8بالتعاملبت الفورية الآنية فيما بينهم، وتوفتَ شبكات الاتصال والدمثلة في

8 يلي منها ماتهتم بمسار العمل داخل الدؤسسة و  ىيالدوارد البشرية و تولي الدؤسسة عناية ىامة لإدارة  إدارة الموارد البشرية : -4
القيام بدورات تكوينية  وات،العلبستخدام الحوافز و ا ،التوظيف على أساس الكفاءة الدطلوبة حسب الدنصب استقطاب العمالة الدطلوبة،

 .خارج الدؤسسةداخل و 

ويكشف نقاط القوة  قوة نقاط إلى تحولذا أو فتتجنبها نقاط الضعف ن تحليل سلسلة القيمة لدؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة يكشفإ   
 ، فنذكر نقاط القوة والضعف للمؤسسة8ن سلسلة القيمة تعتبر مصدر من مصادر الديزة التنافسيةلأ تنافسية ميزة إلى ولػولذا فيستغلونها
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 :الأولية الدواد اختيار يتم يثح الدؤسسة من كبتَ اىتمام الدنتوج جودة تلقى نقاط القوة لمؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة 
ية، وجود كفاءات مهنية، توفر الدؤسسة على لسابر ذات جودة عالية، توفر عال مواصفات ذات بمخابر بالدؤسسة النهائي والدنتوج

 النصف مصنعة والدنتوج النهائيمتخصصة لدراقبة الدواد الأولية و الوحدة على مصلحة 
 تسويق غتَ مستغل، تسويق غتَ احتًافي لا يقوم على أسس التسويق  نطرة:نقاط الضعف لمؤسسة مطاحن الزيبان الق

 .لزدودية الدنتجاتالدعاصر، 

 ضح ما يلي8بعد تحليل نقاط القوة والضعف للمؤسسة باعتماد سلسلة القيمة يت

 النهائي والدنتوج الأولية الدواد راختيا يتم حيث الدؤسسة من كبتَ اىتمامب إذ لػض الدنتوج جودة في للمؤسسة التنافسية الديزة تكمن    
مطاحن الزيبان  مؤسسة منتوجات أن حيث السوق طلب مع تتناسب الدؤسسة تشكيلة أن كما ية،عال مواصفات ذات بمخابر بالدؤسسة

 لقمح الصلب(نافع )سميد كامل من اال مثل8 جديدة لى منتجاتبإضافة إ ،ولية لشعبلأنها تعتبر مواد أ السوق في عليو طلب ذات القنطرة
تشتًي منتوجات وتقوم ببيعها )شراء العجائن الغذائية وبيعها(. وتهدف إلى توجو جديد ألا كما  .CERFIBRESوسميد الشعتَ و

 ولغب الذكر أن سلسلة القيمة تعاني من نقص بحيث لؽكن ألا تشمل جميع الوظائف. .وىو إنتاج كسكس الشعتَ

في مؤسسة مطاحن الزيبان  في تحقيق الديزة التنافسيةتشخيص سلسلة القيمة ليوجد دور ة في8 ثلموالدت 8ذن فالفرضية الثالثة صحيحةإ
 القنطرة.

  R square معاملببين متغيرات الدراسة  الأثر اختبارالفرع الثاني: 

ءات( على الدتغتَ التابع ولاختبار أثر متغتَات الدراسة الدستقلة )التشخيص الاستًاتيجي الداخلي، التشخيص الوظيفي، تشخيص الكفا   
وىذا يعتٍ  R square=0,781ن ( أ11دول رقم)، حيث نلبحظ من الجR square معامل التحديد)الديزة التنافسية( نستخدم 

وهي قوة تفسيرية  % 78,1ن الدتغتَ الدستقل )التشخيص الاستًاتيجي الداخلي( يفسر التغتَ في الدتغتَ التابع )الديزة التنافسية( بنسبةأ
 وعليو؛ حل الدراسة ن هناك دور معنوي لتشخيص الاستراتيجي الداخلي في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة معالية مما يدل أ

 في تحقيق الديزة التنافسية. % 78,1تشخيص الاستًاتيجي الداخلي يؤثر بنسبة الن تبتُ النتائج أ

 التشخيص الاستًاتيجي الداخلي وتحقيق الديزة التنافسية بتُ Pearsonن معامل الارتباط كما نلبحظ من الجدول كذلك أ
2,662=R  بتُ الدتغتَين.علاقة ارتباط طردية قوية وذات دلالة معنوية وبالتالي ىناك 

 R square(: تحليل الأثر 33الجدول رقم )

 الخطأ المعياري
 

 معامل التحديد المصحح
R-deux ajusté 

 معامل التحديد
R-deux 

 طمعامل الإرتبا
R 

 النموذج

15750,2 551,2 781,0 a662,  0  التشخيص الاستراتيجي
 الداخلي

a.  :)التشخيص الاستراتيجي الداخليالقيم المستقلة )الثوابت   
 SPSS 21عتمادا على لسرجات من إعداد الطالبة االمصدر: 
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 tزة التنافسية في الدؤسسة لزل الدراسة عند لغابي على الديتشخيص الاستًاتيجي الداخلي لو أثر إال( أن 12كما يبتُ الجدول رقم)
 .α =0.05 قل منومستوى دلالة أBêta(0,884 ،) و( 7,774)

 Bêta(: مستوى الدلالة معامل 34الجدول رقم )

 النموذج
Coefficients non 

standardisés 
Coefficients 
standardisés 

t  مستوى الدلالةα A الخطأ المعياري Bêta 
 2,555 5,163  2,125 2,203 )الثوابت( 1

 0,000 9,996 0,884 2,262 2,620 التشخيص الاستراتيجي الداخلي

   t (p<0.001)=3.29 ; t(p<0.1)=2.58 ; t(p<0.05)=1.96                           aالقيم التابعة: الميزة التنافسية . 

 SPSS 21عتمادا على لسرجات من إعداد الطالبة االمصدر: 

 الميدانية  الدراسة واقتراحات نتائج :ثالثطلب الالم

 الدقدمة. والاقتًاحات نتطرق في ىذا الدطلب إلى النتائج التي توصلت إليها الدراسة الديدانية

 الميدانية الدراسة نتائج الفرع الأول: 

 :الآتية ستنتاجاتالا إلى التوصل لؽكن فرضياتها، واختبار الدراسة تساؤلات عن الإجابة وتحليل عرض خلبل من

ضا علبقة بتُ أبعاد التشخيص ؛ كما توجد أيالداخلي وتحقيق الديزة التنافسيةالتشخيص الاستًاتيجي وجود علبقة قوية بتُ  .5
  ؛ثم التشخيص الوظيفي تشخيص الكفاءاتوتظهر العلبقة بشكل كبتَ في  الاستًاتيجي الداخلي والديزة التنافسية

ىو تشخيص الوظيفي العن ذلك ، ومن أبرز مظاىر  الدبحوثونوقد عبر  طاحن الزيبان مؤسسة مفي تشخيص وظيفي وجود  .0
نتاج والتمويل ىي ق والإن وظيفة التسويالقوة والضعف لكل وظيفة حيث ظهر أكل وظيفة على حدا لاكتشاف نقاط تشخيص  
 ؛قلكانت أوالتنظيم فقد  ما وظيفة تسيتَ موارد البشرية من قبل الدستجوبتُ، أكبر أعلى اىتمام أ التي تحوز

ومن أبرز  الدبحوثونوقد عبر عن ذلك  تشخيص لكل من وظيفة تسويقية والتمويلية والانتاجية في مؤسسة بشكل كبتَوجود   .1
كما تطبق الدؤسسة اجراءات رقابة الجودة على منتجاتها، ولؽتلك ،  خبرة كافيةلدؤسسة لؽلكون اب مظاىر ذلك أن مديري التسويق

 دارة الدالية للمؤسسة خبرة كافية؛الا العاملون في
نو يوجد ظاىر ذلك أبرز مومن أ وقد عبر عن ذلك الدبحوثون وارد البشرية والتنظيم في مؤسسةالدتشخيص لوظيفة تسيتَ وجود   .2

داعمة  يةتدتلك الدؤسسة الثقافة تنظيمو  كل التنظيمي للمؤسسة بالوضوحيتاز الذىيل وتدريب العمال كما لؽفي الدؤسسة نظام لتأ
 للعمل؛

ن كفاءتهم ابوا بالدوافقة حول أأج لدبحوثون، اعتبارا أن اوقد عبر عن ذلك الدبحوثون ؤسسةفي متشخيص الكفاءات وجود   .3
ك فقد أجابوا بالحياد في العبارة التي ، بالرغم من ذلكثر صعوبة  وكما تهتم الدؤسسة بتطوير كفاءاتها البشريةىلهم للقيام بمهام أتأ

 باستغلبل الفرص وتجنب التهديدات؛ فاءات التي تدتلكها الدؤسسة تسمحتخص الك
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 فقد أجابوا بالدوافقة؛ لدبحوثونيتضح وجود تشخيص استًاتيجي داخلي في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة وقد عبر عن ذلك ا .4
ن بعد الجودة ىو الذي ظهر أفقد  جيد وضعالن وىذا يدل على أ بالدوافقة الدبحوثون اجابو فقد أما فيما لؼص الديزة التنافسية أ .5

 ؛ختَا بعد الكفاءةذلك التجديد وأ الاستجابة لحاجات العميل ثم بعد ذلك ينال اىتمام كبتَ في نظر الدستجوبتُ ثم بعد
ج تتم وفق ن عملية الانتا بالدوافقة حول أ اجابو أ الدبحوثونن سسة وذلك بناء على بعد الجودة ، اعتبار أميزة تنافسية في الدؤ  وجود .6

 ؛معايتَ الجودة
الدبحوثون ن أ اتبار عالتجديد والكفاءة، إاستجابة لحاجات العميل و  بناء على بعدميزة تنافسية في الدؤسسة وذلك وجود  نإ .7

 ؛اءة والتجديد لبناء ميزة تنافسيةالكفاستجابة لحاجات العميل و  ن الدؤسسة لا تعطي ألعية كبتَة لبعدأجابوا بالحياد، فيدل على أ
تعتبر سلسلة القيمة أداة لتشخيص الداخلي وأيضا مصدر من مصادر الديزة التنافسية ولا كنها تعاني من بعض النقائص فيمكن   .52

 أن لا تشمل الوظائف كلها.

 الميدانية الدراسة قتراحاتا الفرع الثاني:

 ولؽكن تلخيص اقتًاحات الدراسة في لرموعة من النقاط وىي8

 ؛الداخلية الدؤسسة لنشاطات الداخلي التشخيص عملية لفهم لإطارات الدؤسسة دوري جبرنام تسطتَ على العمل .5
 ؛لغب على الدؤسسة الاىتمام بتوظيف الدزيد من الكفاءات لتحقيق الدزيد من التميز .0
بعاد الديزة التنافسية ) استجابة لحاجات العميل والكفاءة وذلك بالاىتمام بأ العمل على بناء الدزايا التنافسية واستدامتها .1

 ؛وليس الجودة فقط (والتجديد
 ؛جديدة لديهم أفكار الذين طاراتالا أجل من والدكافئات الحوافز نظام وانشاء الإبداع روح خلق أجل من لاطاراتا تحفيز  .2
 ؛ةمؤسس لأي التنافسية الديزة مصادر أىم من باعتبارىا البشرية الدوارد تكوين مواصلة .3
 ؛الأقل على عليها والحفاظ لذا التنافسية الديزة يةتنم أجل من الدنتجات بتطوير القيام في رارالاستم .4
ف نقاط لى ميزة تنافسية واكتشانها تكشف نقاط القوة فتحولذا إخيص الوظيفي لكل وظائف الدؤسسة لأالاستمرار بقيام بتش .5

 الضعف وتداركها؛
 العمل على ادراج العمال في خرجات تكوينية لاكتساب الخبرة. .6
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   خلاصة الفصل الثالث:

، وبعد الدعالجة والتحليل لذذه بمؤسسة مطاحن الزيبان  القنطرةفي الأختَ ومن خلبل ما توصلت إليو نتائج الدراسة الديدانية والتي تدت     
ىي مسالعة كبتَة وتختلف باختلبف أبعاد  في تحقيق الديزة التنافسية التشخيص الاستًاتيجي الداخليمسالعة النتائج أكدت الدراسة أن 

  وىذا ما دلت عليو النتائج. ،التشخيص الاستًاتيجي الداخليملية ع

الديزة التنافسية للمؤسسة لغب  وتطوير بغية تحستُ. و جيدفي وضع  أنها اتجاىات عينة الدراسة أما بالنسبة للميزة التنافسية فقد اظهرت    
 في عمليةالعمل على توظيف كفاءات وتطويرىا لتساعد  ، كما على الدؤسسةتشخيص الوظيفي لكل وظائف الدؤسسةالعمل على تدعيم ال

  .، وكذلك الاىتمام أكثر بأبعاد الديزة التنافسيةيالاستًاتيجالتشخيص 
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 الخاتمة
 

ىتمام الدؤسسات في ظل احتدام الدنافسة وتحرير التجارة العالدية خاصة في إطار العولدة وتكنولوجيا الدعلومات يرتكز على إيجاد أصبح ا   
 .الطرق التي من شأنها أن تخلق لذا ميزة تنافسية

بروز الدنافسة كحقيقة أساسية تحدد نجاح أو فشل الدؤسسات، ومن ىنا أصبحت الدؤسسة في موقف يحتم ومن أبرز آثار العصر الجديد    
 ةي كب أهمية التشخيص الاستًاتيجي يكتسيومن ىنا  تنافسية لتحسين موقعها في السوق،لعليها العمل الجاد والدستمر لاكتساب الديزات ا

 الخارجي، المحيط هايفيخ التي والتهديدات اكتشاف الفرص بمعتٌ حلولا، تتطلب التي تيجيةاالاستً  الدسائل بيوترت اكتشاف إلى قودي لأنو
 إذن الدمكنة، تيجيةاالاستً  التوجهات جرا استخ تمي الدطابقة ىذه ومن للمؤسسة، الداخلية البيئة في والضعف القوة مواطن مع ومطابقتها

الاستًاتيجي  شخيص، حيث يلعب التللمؤسسة الصحيح الدسار اختيار أجل من وعلي عتمدي الذي ىو الأساس تيجياالاستً  شخيصفالت
)الوظيفة التسويقية،  الدؤسسة الاقتصادية، إذ يسمح بدراسة وتحليل أنشطة مختلف الوظائف بالدؤسسة أداءالداخلي دورا ىاما في تقييم 

الدادية والبشرية  والإمكانات، وبالتالي فهو يساىم في تقييم القدرات الوظيفة الانتاجية، الوظيفة التمويلية، وظيفة تسيي الدوارد البشرية...(
 للاستفادةط القوة وتعزيزىا نو يوضح موقفها بالنسبة لغيىا من الدؤسسات في الصناعة، ويساعد على بيان وتحديد نقاأكما والدعنوية لذا،  

من التغلب منها، والبحث عن طرق تدعيمها مستقبلا، وعلى بيان وتحديد نقاط الضعف والدشاكل التي تعاني منها، حتى تتمكن الدؤسسة 
 بعض نقاط القوة الحالية للمؤسسة. تفاديها ب وعليها ومعالجتها، أ

 

 أولا: نتائج الدراسة  

 ، يدكن في الأخي الخروج بالنتائج التالية:لذذا الدوضوععلى ضوء ما تقدم من دراسة 

 عدم مع منتظمة بصفة الداخلي التشخيص تدارس الدؤسسة نتبين أ مطاحن الزيبان القنطرةسة الديدانية لدؤسسة من خلال الدرا 
 ؛الحقيقي العلمي بمعناه الداخلي التشخيص بفكرة مسييها وعي

 ويحولذا إلى للمؤسسة القوة نقاط يكشف أنو حيث التنافسية الديزة تحقيقيلعب دورا في  الداخلي الاستًاتيجي شخيصالت بين أنت 
 ؛قوة نقاط إلى تحولذا أو فتتجنبها الضعف نقاط ويكشف تنافسية ميزة

 ؛نها تحدد نقاط القوة والضعف لكل وظيفةلأ ىوظيفة من وظائف الدؤسسة على حدلكل الوظيفي  شخيصبالت تقوم الدؤسسة 
 ا؛ستقطابهة والكفاءات الناقصة لاوجودالدالفردية والجماعية  د الكفاءاتيلتحد الكفاءاتبتشخيص  تولي الدؤسسة اىتمام 
 ولاكن يجب الاىتمام تم بالجودة ته جيدة لأنها ستجوبينالدراء أن القنطرة ميزتها التنافسية حسب ن مؤسسة مطاحن الزيبايتضح أ

 ؛(الكفاءة والتجديدلحاجات العميل و  ستجابةالاخرى أيضا )بالأبعاد الأ
 ين أن الدؤسسة سيها حيث تبتولي الدؤسسة اىتماما كبيا لجودة منتجاتها وىذا ما جعل الجودة مصدرا حاسما للتفوق على مناف

 ؛دور كبي في تحقيقها وتنميتها الداخلي الاستًاتيجي شخيصوكان للت تحقق ميزة الجودة،
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 وكذا لا ا وأسعارىا الدناسبةتشتهر بجودة منتوجاتهو ة طيبة، قوة بحيث تتمتع بسمع أكدت الدراسة أن الدؤسسة تتمتع بنقاط .
التي تقوم بها خاصة  ستًاتيجية تسويقية محددة، وكذا قلة الأنشطة التًويجيةاعدة نقاط ضعف منها عدم امتلاكها يدكن إغفال 

  ؛الإشهارية 
  كما توجد أيضا علاقة بين أبعاد التشخيص الاستًاتيجي ،والديزة التنافسيةوجود علاقة قوية بين التشخيص الاستًاتيجي الداخلي

 .الداخلي والديزة التنافسية وتظهر العلاقة بشكل كبي في تشخيص الكفاءات ثم التشخيص الوظيفي

 

 الدراسة اقتراحاتثـانيا: 

 التالية: قتًاحاتالاإن النتائج السابقة تعتبر الأساس في 

 ؛الداخلية الدؤسسة لنشاطات الداخلي التشخيص عمليةفهم ل طارات الدؤسسةلإ دوري برنامج تسطي على العمل 

 سية واكتشاف نقاط لى ميزة تنافإلأنها تكشف نقاط القوة فتحولذا  الاستمرار بالقيام بالتشخيص الوظيفي لكل وظائف الدؤسسة
 ؛الضعف وتداركها

 في الدؤسسة والعمل على تطويرىا؛ بالكفاءات الدوجودة لديها الاىتمام مواصلة 
 ؛.ةمؤسس لأي التنافسية الديزة مصادر أىم من باعتبارىا البشرية الدوارد تكوين مواصلة 
 اء الدزايا التنافسية واستدامتها؛ضرورة استمرار اىتمام الدؤسسة بالأبعاد التي تحقق لذا التفوق والتميز، والعمل على بن 
  خرجات تكوينية لاكتساب الخبرة؛في  والدوظفينالعمل على ادراج الإطارات 

 ؛الحالية تهاامنتج إلى جديدة خطوط بإضافة وذلك ، الإنتاجية أنشطتها توسيع ضرورة 
 الدعارض في الدشاركة المجلات، التلفزيوني، الإعلان من الدستهلك في وتأثيا إقناعا الأكثر التًويجية الوسائل على الاعتماد من لابد 

 منتوجها. لتعريف الدولية

 ثـالثا: آفـاق الدراسة

تحقيق الديزة التنافسية، وبالرغم من صعوبة البحث في  الداخلي الاستًاتيجي شخيصعن دور التمحاولة للكشف يعد ىذا البحث بمثابة    
غي أن الأهمية بجانبيو النظري والديداني، إلا أننا حاولنا إعطاء ولو صورة مختصرة لأبعاد متغيات الدراسة ومفاىيمها والعلاقة الدوجودة بينها، 

قا في الدستقبل، تدكننا من إثراء  مختلف جوانبو الجديرة التي يكتسيها ىذا الدوضوع تفتح الآفاق لبحوث ودراسات أخرى أكثر تفصيلا وتعم
فلسنا بالبحث وذلك لتعميق ىذا الطرح، من خلال تدعيم النتائج الدتوصل إليها أو تعديلها أو إمكانية تناول الدوضوع من جوانب أخرى، 

ون موضوع دراسة مستقبلية، تدثل إشكاليات كل عنصر من عناصر البحث يصلح لأن يك  أنالدوضوع، فالحقيقة  ونباندعي إلدامنا بكل جو 
 لبحوث أخرى مثل:

 الوظيفي في تحقيق الديزة التنافسية دور التشخيص. 
 للمؤسسة التنافسية الديزة لتحقيق كمصدر الدنتج تديز ستًاتيجيةا. 
 للمؤسسة التنافسية الديزة لتحقيق كمصدر الكفاءات تنمية. 
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لة الاقتصاد الجديد، العدد ، لردارة الجودة الشاملة على تنمية الميزة التنافسيةإتطبيق  تأثيرمريم خلج، عبد القادر براينيس،   .43
 .2016، 01، لرلد 14

همية التحليل الاستراتيجي للبيئتين في تصميم تكلفة المنتج أ، مهند لريد طالب السامرائي، عائشة عبد الكريم العبيدي  .44
، لرلة  بو غريبألبان / شركة العامة لمنتوجات الأباستعمال تقنيتي هندسة القيمة والمقارنة المرجعية: دراسة تطبيقية في ال

 .2018كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعية، العدد الرابع و الخمسون، 
 

 ثالثا: ملتقيات
الدلتقى الدولي حول اقتصاد الدعرفة، كلية العلوم الاقتصادية ، تنافسية المؤسسة وتحديات اقتصاد المعرفة، حمد بلاليأ  .45

 .2005نوفمبر  ورقلة، والتسيير،
، الدلتقى الدولي حول التنمية ور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةدالشيخ الداوي،   .46

 10/  09يام ألعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق وا
 .2004مارس 

، من ملتقى فكار ومناهجأبداع التكنولوجي في تحقيق الميزة التنافسية دور الإ مداخلةعجيلة لزمد وبن نوي مصطفى،   .47
 .2010ماي، جامعة البليدة،  13و 12بداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة، الدولي: الإ

التنافسية للمؤسسات  ، الدلتقى الدولي الرابع حول الدنافسة والاستراتيجياتمداخلة البيئة والميزة التنافسيةعيسى دراجي،   .48
 .الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
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ناعة ، الدلتقى الدولي السابع "الصمينيأتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التد، أحممصنوعة   .49
 .2012ديسمبر  04-03بالشلف، فاق التطوير تجارب الدول"، جامعة حسيبة بن بوعلي أالتأمينية، الواقع العملي و 

 
 رابعا: المذكرات:

داء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية: دراسة حالة بالمجمع الأبو بكر صيتي، أ .50
 ستكمال متطلبات شهادة الداجستير في علوم التسيير،، مذكرة مقدمة لاالصناعي صيدال فرع فارمال )مصنع الدار البيضاء(

 .2009/2010عمال، جامعة بن يوسف بن خدة، الجزائر، دارة الأإتخصص: 
دراسة عينة من  :دوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأمحاولة تقييم ة، يحميده مالكأ  .51

جستير في العلوم ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الداالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على مستوى ولاية تبسة
 .2008/2009اقتصادية، تخصص: تسيير الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة، جامعة  قاصدي مرباح، ورقلة، 

دارة المعرفية التسويقية باعتماد استراتيجية العلاقة مع الزبون في تحقيق ميزة تنافسية دراسة عينة إدور مين حلموس، الأ  .52
بسكرة،  ،طروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، جامعة لزمد خيضرأ، غواط: مجموعة من البنوك الجزائرية بولاية الأ

2016/2017. 
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة عمال في مؤسسة صناعية جزائريةسلوب تحليل محفظة الأأمساهمة في تطبيق براىيمي حياة،   .53

 .2007الدسيلة،  ،تخصص استراتيجية، جامعة لزمد بوضياف ،الداجستير
دراسة حالة مؤسسة حمود بوعلام  :بناء الميزة التنافسية من خلال التموضع الاستراتيجي للمؤسسةزاد، بسكري شهر   .54

دارة العمليات التجارية، إتخصص:  ،، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير في العلوم التجاريةلصناعة المشروبات
 .2015/2016، 3جامعة الجزائر

( على التسيير الاستراتيجي للمؤسسات NTICلاتصالات الحديثة )الوجيا المعلومات و ثر تكنو أبلقيدوم صباح،   .55
 .2012/2013، 2، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة قسنطينة الاقتصادية

 condorسسة عنتر تراد دراسة حالة مؤ  :دارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميزإدور مين، بن جدو لزمد الأ  .56
دارة الاستراتيجية، تخصص: الإ ،، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الداجستير في علوم التسييرببرج بوعريريج
 .2012/2013، 1جامعة سطيف

، أطروحة طرق ومحددات تقييم المؤسسات العمومية الاقتصادية في ظل استراتيجية الخوصصةبن حمو عصمت لزمد،   .57
 .2015/2016راه في علوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، دكتو 

دراسة حالة : محاولة لتشخيص البيئة الخارجية لبناء الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبن واضح الذاشمي،   .58
 رية، فرع: الاستراتيجية،تخصص: علوم تجا ،مذكرة لنيل شهادة الداجستير ،Tendalمؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائرية 

 .2006الدسيلة،  ،جامعة لزمد بوضياف
مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: دراسة بوازيد وسيلة،   .59

دارة إصص: ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في علوم التسيير، تختطبيقية على بعض المؤسسات بولاية سطيف
 .2011/2012، 1الاستراتيجية، جامعة سطيف
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دراسة حالة اتصالات الجزائر للهاتف  :دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبوبعة عبد الوىاب،   .60
نة، ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة الداجستير في علوم التسيير، جامعة منتوري، القسنطيالنقال موبيليس

2011/2012. 
، مذكرة مقدمة نجاز بسكرةالبناء: دراسة حالة مؤسسة الاطاع استراتيجية المؤسسة في ق لإعدادمساهمة ، بوزيدي دارين  .61

 .2005/2006لاستكمال متطلبات شهادة الداجستير، فرع: تسيير الدؤسسات، باتنة، 
طروحة مقدمة لنيل أ، دور الرأسمال الهيكلي في تدعيم الميزة التنافسية للميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةحباينة لزمد،   .62

 .2011/2012، الجزائر،  3عمال، جامعة الجزائر أدارة إتخصص  ،شهادة الدكتوراه علوم في علوم التسيير
بداع التكنولوجي في تنميتها دراسة الإا ودور الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: مصادرهحجاج عبد الرؤوف،   .63

 ،، مذكرة مقدمة مكملة لنيل شهادة الداجستير في علوم التسييرميدانية في شركة روائح الورد لصناعة العطور بالوادي
 .2007-2006، سكيكدة، 55وت أ 20تصاد وتسيير الدؤسسات، جامعة قاتخصص: 

دراسة حالة  :سلوب المراجعة الاستراتيجيةأللمؤسسات الاقتصادية باستخدام داء الاستراتيجي تقييم الأعاية، بحسان بو   .64
 علوم تجارية، :، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير، تخصصتعاونية الحبوب والخضر الجافة لولاية المسيلة

 .الاستراتيجية، جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة :فرع
، مذكرة دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء :ق الميزة التنافسيةدور الكفاءات في تحقيسية، أرحيل   .65

لزمد بوقرة، بومرداس، أعمال، جامعة أدارة إتخصص:  ،مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة الداجستير في علوم التسيير
2010/2011. 

تصالات الجزائر ادراسة حالة مؤسسة  :خدميةالتدريب كمصدر للميزة التنافسية للمؤسسة ال استراتيجيةزروخي فيروز،   .66
 .2015/2016، 3عمال، جامعة الجزائرأدارة إ :فرع ،طروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسييرأ، بالشلف

لكتروني في دعم الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية دراسة سوق الهاتف النقال دور التسويق الإزينب شطيبة،   .67
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الداجستير في علوم التسيير، تخصص: تسويق، جامعة قاصدي مرباح، زائرفي الج
 .2008/2009ورقلة، 

دراسة حالة  :هميته وشروط تطبيقهأالمتوسطة بالجزائر واقعه و التسيير في المؤسسات الصغيرة و سلطاني لزمد رشدي،   .68
علوم تجارية،  :، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير، تخصصية بسكرةالمتوسطة بولاالصناعات الصغيرة و 

 .2005/2006فرع: استراتيجية، جامعة لزمد بوضياف، مسيلة، 
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الاستثمار الأجنبي المباشر والميزة التنافسية الصناعة بالدول الناميةسلمان حسين،   .69

 .2004تير في العلوم الاقتصادية فرع الاقتصاد الكمي، جامعة الجزائر، الحصول على شهادة الداجس
دراسة حالة بالمطاحن  :دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية عامل الكفاءات في المؤسسةسليمان عائشة،   .70

بي بكر أوارد البشرية، جامعة صص: تسيير الدتخ ،، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في علوم التسييرالكبرى للظهرة مستغانم
 .2010/2011بلقايد، تلمسان، 

سملالي يحضيو، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية )مدخل   .71
 .2004-2003زائر، الجودة والدعرفة(، أطروحة دكتوراه دولية في العلوم الاقتصادية، تخصص: تسيير، جامعة الج
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، دارة الاستراتيجية في بناء الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع صيدالهمية الإأشتوح لزمد،   .72
عمال والتسويق، جامعة الدركز الجامعي دارة الأإمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير في علوم التسيير تخصص: 

 .2008/2009يحي فارس، الددية، 
دراسة ميدانية حول مراكز البحث  :دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمةصولح سماح،   .73

-2010طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، أ، العلمي في الجزائر
2013. 

دراسة حالة : دارة الاستراتيجيةداء التسويقي للمؤسسة الاقتصادية بتطبيق الإالأمساهمة في تحسين صونية كيلاني،   .74
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستير في العلوم الاقتصادية، (2002-2000دوية خلال الفترة )مجمع صيدال لصناعة الأ

 .2006/2007بسكرة،  ،تسيير الدؤسسة، جامعة لزمد خيضرالاقتصاد، تخصص: اقتصاد و  :فرع
مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة  حمد دنيا،أطالب   .75

، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الداستر في علوم التسير، فرع: التسيير المطاحن الكبرى للجنوب اوماش بسكرة
 .2013/2014لمنظمات، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الدنظمات، تخصص: التسيير الاستراتيجي ل

طروحة دكتوراه في العلوم أ، دراسة حالة الجزائر :دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوكعامر بشير،   .76
 .2011/2012مالية وبنوك، جامعة الجزائر،  فرع: نقود ،الاقتصادية

، مذكرة دراسة صنف منتجات التلفاز :دوات تحقيق الميزة التنافسيةأداة من أة تطوير صورة العلامة التجاريعبادة لزمد،   .77
 .تخصص: تسويق، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ،علوم التسيير :فرع ،مقدمة لنيل شهادة الداجستير

ة لتسويق دراسة حالة الشركة الوطني :همية اليقظة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةأعباس فهيمة،   .78
عمال، جامعة بن دارة الأإ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الداجستير في وتوزيع المنتجات البترولية نفطال

 .2008/2009يوسف بن خدة، الجزائر،
 :صاديةثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتأعبد الحكيم جربي،   .79

، مذكرة بحث مقدم كجزء من متطلبات نيل شهادة الداجستير في دوية فرع قسنطينةدراسة حالة لمجمع صيدال لصناعة الأ
عمال الاستراتيجية والتنمية الدستدامة، جامعة فرحات عباس دارة الأإتخصص:  ،طار مدرسة الدكتوراه في علوم التسييرإ

 .2012/2013، 1سطيف
ت الصناعية الجزائرية حالة شركة يض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسساتخفعثمان بودحوش،   .80

، 1955وت أ 20تصاد وتسيير الدؤسسات، جامعة تخصص: اق ،، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستيرسمنت عين الكبيرةإ
 .2007/2008سكيكدة، 

لتنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة مؤسسة إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة اعقون عبد الله،   .81
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستير في العلوم الاقتصادية تخصص: اقتصاد الخدمات، SOTRAMETتحويل المعادن 

 .2013/2014، 3جامعة الجزائر
، مذكرة مقدمة ضمن موبيليسدراسة حالة مؤسسة  :اليقظة الاستراتيجية كعامل للتغير في المؤسسةعلاوي نصيرة،   .82

 .2010/2011بي بكر بلقايد، تلمسان، أتسيير الدوارد البشرية، جامعة  :متطلبات نيل شهادة الداجستير، تخصص
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرها، تنميتها وتطويرهاعمار بوشناف،   .83

 .2002امعة الجزائر، الداجستير في علوم التسيير، ج
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دراسة حالة مؤسسة كوندور ) برج  :داء المؤسسة الصناعيةأور استراتيجية التنويع في تحسين دعمر تيمجغدين،   .84
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص: اقتصاد صناعي، جامعة لزمد بوعريريج (

 .2010/2013بسكرة،  ،خيضر
الجزائرية  LAFARGEدراسة حالة شركة  :دارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةإدور لي ياسين، فا  .85

عمال، مدرسة الدراسات أدارة إتخصص:  ،، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير في العلوم التجاريةللإسمنت
 .2013/2014العليا التجارية، 

، رسالة لمال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفةس اأدور ر فرحاتي لويزة،   .86
تخصص: تنظيم الدوارد البشرية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة،  ،مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير

2015/2016. 
 شهادة لنيل مذكرة، ي: دراسة حالة مؤسسة الاقتصاديةدور استراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقفطيمة بزغي،   .87

 .2009-2008لخضر، باتنة،  الحاج تسويق، جامعة :التجارية، فرع العلوم في الداجستير
، موبيليس الجزائر اتصالات حالة دراسة المقدمة الخدمة على الكفاءاتو  للوظائف التوقعي التسيير ثرأقداش سمية،   .88

 جامعة ،الدؤسسة وتسيير اقتصاد :التخصص، الاقتصادية علوم :فرع، الداجستير شهادة طلباتمت لاستكمال مقدمة مذكرة
 .2011، ورقلة مرباح قاصدي

دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى  :تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةقوبع خيرة،   .89
بي بكر أ: تسيير الدوارد البشرية، جامعة تخصص ،ماجستير في علوم التسيير، رسالة تخرج مقدمة لنيل شهادة الظهرة بمستغانم
 .2010/2011بلقايد، تلمسان، 

 Mckinseyدراسة حالة نموذجي  :عداد استراتيجية المؤسسةإنماذج التشخيص التنظيمي ودورها في قوراية بلبشير،   .90
7 S  وE.MORIM  & A.SAVOIE مذكرة تخرج مواد البترولية نفطالبالمؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع ال ،

ولحاج، البويرة، أد نكلي لزأعمال، جامعة دارة الأإ :تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير في علوم التسيير، تخصص
2013/2014. 

مال ، مذكرة مقدمة لاستكدراسة حالة مؤسسة موبيليس :ثر التسويق الاستراتيجي على تنافسية المؤسسةأقويدري ميادة،   .91
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 : الاستبيان(01)الملحق رقم 

 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 قسم العلوم  الاقتصادية               جامعة لزمد خيضر بسكرة                                          
 لسنة: الثانية ماستر ا              كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                     ا

 ص:: اقتصاد وسسينً الدسسساتتخ                                             وعلوم التسينً                        
 

 

 ستبيانا

 حول دور التشخيص الاستراتيجي الداخلي في تحقيق الميزة التنافسية

 

 :سيدي، سيدتي

 :تحية طيبة وبعد

 ةيز الددف التعرف على مساهمة التشخي: الاستراسيجي الداخلي في تحقيق بهة الداستر، تم إنجاز ىذكا الاستبيان ذككر في إطار التحضنً لد     
 .الزيبان القنطرةتنافسية لدسسسة مطاحن ال

سوف سعامل بسرية ما أن كافة الدعلومات والبيانات ، علأرجو التكرم بالإجابة عن الأسئلة الدوجودة في ىذكا الاستبيان بصراحة وموضوعية
 سامة لأغراض البحث العلمي فقط.

 .على سعاونكم مسبقا وفي الأخنً سقبلوا خال: الشكر           

 تحت إشراف الأستاذة: صولح سماح                                                   كرامإالطالبة: زاوي 

 

 

 .2017/2018السنة الدراسية 
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 القسم الأول: البيانات الشخصية

أرجو منكم سعبئة مطاحن الزيبان القنطرة. و لعمال مسسسة  يهدف ىذكا القسم إلى التعرف على بعض الخصائ: الاجتماعية والوظيفية
 ( في الدربع الذكي يعبر عن رأيكم. x البيانات التالية وذلك بوضع إشارة )

 
 أنثى                              ذكر    الجنس:-1
 
 سنة 40قل من ألى إسنة  30من            سنة                          30قل من أ    العمر:   -2

 سنة فأكثر        50من           سنة                       50قل من ألى إسنة  40من           
 
 سقني سامي                                         بكالوريا فأقل                                  المستوى التعليمي:   -3

 ماستر                                                                   ليسانس                              
  دراسات عليا      

  الخبرة المهنية:-4
 سنوات 10قل منأإلى  5من                                  سنوات                        5أقل من        
 كثرأسنة ف 15من                               سنة                     15قل من ألى إ 10من      

 

 القسم الثاني: محاور الاستبيان

 ول: التشخيص الاستراتيجي الداخليالمحور الأ

( في الدربع  x في ما يلي لرموعة من العبارات التي سقيس مستوى التشخي: الاستراسيجي الداخلي للمسسسة ونرجو منكم وضع إشارة )
 التي سعمل فيها(. الدسسسةالذكي يعبر )عن وجهة نظرك( عن مدى موافقتك عن كل عامل من ىذكه العوامل )فيما يخ: 

 التشخي: الاستراسيجي الداخلي  و عبارات القياس                                  
غنً  ولا: التشخيص الوظيفيأ الرقم

موافق 
 بشدة

غنً 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

      الوظيفة التسويقية -أ 
      سقوم الدسسسة بتحليل سكاليف التسويق دوريا 01
      سشكيلة الدنتجات الحالية للمسسسة تحقق الأىداف الدنتظرة 02
      سقوم الدسسسة بأنشطة سسويقية مثل ) الإشهار، الإعلان، التوزيع ( 03
      التسويق بالدسسسة بخبرة كافية يتمتع مديري 04
      يةوظيفة الإنتاجال -ب 
      تجهيزات الدسسسة في حالة جيدةمعدات و  05
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      تدتلك الدسسسة نظام رقابة على الدخزون 06
      نتاج عاليةسكنولوجيا إ ك الدسسسةتدتل 07
      سطبق الدسسسة إجراءات رقابة الجودة على منتجاتها 08
      موارد البشريةالوظيفة تسيير  -ج 
      مسىلنٌ لوظائفهم يعمل لدى الدسسسة عمال 09
      سسسة نظام لتأىيل وسدري  العماليوجد في الد 10
      بصورة منتظمة يتم سقييم العمال 11
      في معالجة الدشاكل التسينًية دارة بإشراك العاملنٌسقوم الإ 12
      التمويليةالوظيفة  -د 
      تدتلك الدسسسة أىداف مالية لزددة بوضوح 13
      رباح معقولةتدتلك الدسسسة سياسة سوزيع أ 14
      يمتلك العاملون في الإدارة الدالية للمسسسة خبرة كافية 15
       الدالي سمح لذا بالبقاء طويلا في السوق الدسسسةسوازن  16
      دارةالتنظيم والإ -ه 
الضعف في كل وظائف الدسسسة  سقوم الدسسسة بتحليل نقاط القوة و 17

 نتاج، التسويق، الدالية...() الإ
     

      أىداف الدسسسة قابلة للقياس  18
      يمتاز الذيكل التنظيمي للمسسسة بالوضوح 19
والدعتقدات ثقافة سنظيمية ) سعبر عن القيم  والدبادئ تدتلك الدسسسة  20

 فراد ( داعمة للعملالتي تحكم إطار العمل وسلوكيات الأ
     

ي ستكيف مع التغنًات الحادثة في بيئة ز الثقافة التنظيمية بالدرونة ) أتدتا 21
 العمل (

     

      ثانيا: تشخيص الكفاءات 
لتحديد مواطن الكفاءات الفردية سقوم الدسسسة بتشخي: الكفاءات  22

 الجماعيةو 
     

القدرات التي تجعلهم يساهمون في تحقيق الأىداف  يمتلك العمال 23
 الاستراسيجية

     

الكفاءات التي تدتلكها الدسسسة سسمح باستغلال الفرص وتجن   24
 التهديدات

     

      تهتم الدسسسة بتطوير كفاءاتها البشرية 25
      سعقيداو للقيام بمهام أكثر صعوبة  كفاءسك سأىلك 26
سسعى الدسسسة لجذكب الكفاءات الدتميزة للمساعدة على سوليد  27

 الدعارف
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 المحور الثاني: الميزة التنافسية
( في الدربع الذكي يعبر )عن x في ما يلي لرموعة من العبارات التي سقيس مستوى الديزة التنافسية لدى الدسسسة ونرجو منكم وضع إشارة )

 التي سعمل فيها(. الدسسسةوجهة نظرك( عن مدى موافقتك عن كل عامل من ىذكه العوامل )فيما يخ: 
 الديزة التنافسية و عبارات القياس                                               

غنً  ولا: الكفاءةأ الرقم
موافق 
 بشدة

غنً 
 موافق

 موافق موافق لزايد
 بشدة

      الكفاءة الجماعية داخل مسسستكم سسمح بتعزيز الخدمات الدقدمة 28
      نتاجية عالية سسمح لذا بتخفيض التكاليفتدلك الدسسسة كفاءة إ 29
      الدسسسة  مواردجميع عمليات و  في الكفاءة أسلوب بتبني الدسسسة سقوم 30
      أخرىتدلك مسسستكم كفاءات لا تدلكها مسسسات  31
      ثانيا: الجودة 
      سطابق الخدمات الدقدمة من قبل الدسسسة حاجات الزبائن 32
سعطي جودة الخدمة الدقدمة سمعة طيبة للمسسسة مما يقوي مركزىا  33

 التنافسي الذكي سنشط فيو
     

      سئلة الزبائنسسة الدعرفة التامة للإجابة على أوظفو الدس يملك م 34
      نتاج وفق معاينً الجودةستم عملية الإ 35
      ثالثا: التجديد 
      بتكارية التي يقدمها العاملونستبنى الدسسسة الأفكار الا 36
سنويع لدستخدمة في الدسسسة على سطوير و سساعد سكنولوجيا الدعلومات ا 37

 الدنتجات الدقدمة للزبائن
     

      للإبداعستيح الدسسسة للعاملنٌ فرصا  38
      بجل  زبائن جدد في الدنتجات التجديديسمح  39
لإبداع في العمليات في  واسعةسستعمل الدسسسة أسالي  متنوعة و  40

 الدسسسة
     

      الاستجابة لحاجات العميل رابعا: 
      لى الزبائن باستمرارعيد المحددة عند سسليم الدنتجات إسلتزم الدسسسة بالدوا 41
      شكاويهمخلية اصغاء خاصة بعملائها و  تدتلك الدسسسة 42
تدتلك الدسسسة خط ) رقم ىاسف ( خاص للاسصال وسقبل انشغالات  43

 الدستهلكنٌ
     

      سرع من الدنافسنٌلى سسليم طلبيات الزبائن في وقت أللمسسسة القدرة ع 44
خدماتها  تحسنٌرغبات الزبائن وسعمل على و  سدرس الدسسسة حاجات 45

 للاستجابة لذا
     

 نشكر حسن تعاونكم 
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 يانقائمة محكمي الاستب :(20الملحـق رقم )

 
 الوظيفة اللقب والاسم  الرقم

 منصوري كمال 1
 بقسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  التعليم العاليأستاذ 

 -بسكرة-علوم التسيير بجامعة محمد خيضروالتجارية و 

 عبد المنعم بن فرحات  0
 كلية العلوم الاقتصادية   ،دقتصاالاعلوم ( بقسم  مساعد ) أ أستاذ

 -بسكرة-علوم التسيير بجامعة محمد خيضرة و التجار و 

 بومجان عادل  3
، كلية العلوم الاقتصادية ( بقسم علوم التسييرأ  أستاذ محاضر )

 -بسكرة-علوم التسيير بجامعة محمد خيضروالتجارية و 

 غضبان حسام الدين 4
، كلية العلوم الاقتصادية ر( بقسم علوم التسيي بستاذ محاضر ) أ

 -بسكرة-علوم التسيير بجامعة محمد خيضروالتجارية و 
 



 

 118 

 القنطرة : الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الزيبان(03)الملحق رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العامة لأمانةا الرئيس  المدير العام

 

 رئيس مصلحة التقييم
 والرقابة

رئيس مصلحة النظافة 
 والأمن

مسؤول مصلحة التسويق  القانوني المستشار
 والاتصالات

مدير مشروع  تقنية  مدقق الحسابات
 المعلومات

 مصلحة الإرسال والتوزيع

 مصلحة التجارة

 مسؤول التقنيات التجارية

 

 مسؤول الاستغلال

 المخبر
 مصلحة المحاسبة المالية

 مصلحة الموارد البشرية

مدير الشؤون الإدارية 
 والمالية

 مصلحة الإنتاج

 مصلحة الصيانة

 مصلحة تسيير المخزون

 مصلحة التموين

مصلحة الوسائل العامة 
 والنقل

 مصلحة الموارد البشريةالمصدر: 
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