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جانب اإقتصادي، من  م وا زال يشهدها، خاصة في ا عا تي شهدها ا تطورات ا تحوات وا نظر  با

ها عوامل  خارجية  تجارة ا ك تحرر ا ذ ى اختاف مجاات نشاطها و مؤسسات ع حوظ في عدد ا إرتفاع م

حفاظ  نهم من ا تي تم ة ا وسي بحث عن ا منتجين وزيادة تخوفهم ودفعهم  منافسة بين ا ى زيادة حدة ا أدّت إ

ي  دو ي أو ا مح مستوى ا ى ا ى تفوق تنافسي سواء ع حصول ع ذا ا سوقية و حصة ا ى ا  .ع

مؤسسات ت ت أصبحوفي بيئة ى ا زاما ع ان  دائم،  تغير ا ى بعض ااعتماد ااقتصاديةتسم با  ع

ما أنها تعد  ها،  تي أضحت إما فرصة أو تهديد  عديدة ا تطورات ا  أبرز عملإستراتيجيات من أجل مسايرة ا

ثر ،ها ها ال ويعد وضع إستراتيجية إحدى أ مؤسسة أو فش ي مدى نجاح ا يات تعقيدا، حيث يتوقف ع     و عم

تبني إستراتيجي مستمر  جاد و ا عمل ا يها ا مؤسسة في موقف يحتم ع نها من تحسين ةمن هنا أصبحت ا  تم

يين           و  حا منافسين ا يها في مواجهة ضغوط ا محافظة ع موقعها في اأسواق أو حتى مجرد ا

ين، محتم ك فإن إمتاك ا ذ مؤسسات واستمرارها في إستراتيجيات ناجحة و  بقاء ا وحيد  سبيل ا ها هو ا  وتفعي

بدائل أمامهم وانفتاح  عماء وتعدد ا مستمر وسيطرة رغبات ا تطوير ا سريعة وا ة ا حر ى ا قائم ع يوم ا م ا عا

حواجز ،  تنافس حدة ظل وفياأسواق وزوال ا تي ا مؤسسات تواج اأسواق، تسود ا  يف أهمها بيرة تحديات ا

مؤسسة تصل ى ا ز باحتال ها تسمح تنافسية ميزة بناء وتعزيز إ محافظة قوي تنافسي مر ي وا  وتعد وتعظيم ، ع

تنافسية عوامل أهم من إستراتيجية ا تي تعتمدها ا مؤسسات ا  عمائها ، وفاء ضمان في منافسيها ، مواجهة في ا

ريادة وتحقيق ى ا منافسين  هؤاء ع  .ا
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ية تا ية ا ـــــــــا تصور اأخير فإننا نتساءل وفق اإش ر وهذا ا ذ فة ا سا :  انطاقا من اأبعاد ا

 يف تساهم إستراتيجيات التنافسية في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية  ؟      

ية  ا يةمن خال هذ اإش تا فرعية ا تساؤات ا ة ا  :نطرح جم

 هدف منها  ؟ مؤسسة ؟ و ما ا  ماذا نقوم بتطبيق اإستراتيجية  في ا

  ى منافسيها تفوق ع تميز وا مؤسسة عنصر ا ساب ا تنافسية في إ عب إستراتيجيات ا ذي ت دور ا ما ا

 ؟

 تنافسية ؟ ميزة  ا ى ا تنافسية ع تنافسية ؟ هل تأثر إستراتيجيات ا مؤسسة من مواجهة ا ن   يف يم

 تنافسية وتطويرها ؟  و ماهي مصادرها ؟ ميزة  ا ى ا محافظة ع ن ا  يف يم

 :الفرضيات

فرضيات اآتية  قنا من ا تساؤات انط ى هذ ا جابة ع  :وا 

ها -  مؤسسة ويضمن  محيطة با تغيرات ا تطورات وا مؤسسة تتجاوب مع ا وضع إستراتيجية تنافسية يجعل ا

تنافسية  ميزة ا  .ا

سوق -  صدارة في ا ها موقع  ا تنافسية تضمن  ة استراتيجيات ا ام مؤسسة منظومة مت  .تبني ا

ية ومصدرها استراتيجيات تنافسية -  تنافسية في بيئة دينامي ميزة ا  .تنشأ ا

 :أسباب ودوافع اختيار الموضوع

موضوع دون غير  جة هذا ا جة فإن دوافع إختيار معا معا نشأة وا حديثة ا مواضيع ا موضوع من ا ون ا رغم 

هذا اإختيار  محور دراسة  عدة  أسباب ، فضا عن أهميت فإن هناك أسباب ذاتية  مية  ع مواضيع ا من ا

ي  ها في ماي  :وأخرى موضوعية نجم
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 :أسباب ذاتية .1

 دراسة ت بموضوع ا ، وص ذي أدرس في مي ا ع تخصص ا  .طبيعة ا

  تسيير اإستراتيجي حديثة  في مجال ا مواضيع ا فية إهتمامي با  .خ

  حديثة نحو اإستراتيجية و توجهات ا مستجدة وا تحوات ا موضوع، خاصة مع ا شعوري بأهمية ا

تنافسية منافسة وا  .ا

 :أسباب موضوعية .2

  ك تب وذ جامعات وا ى مستوى ا دراسة ع م تستوف حظها من ا تي  مواضيع ا بحث من ا موضوع ا

موضوع ى حداثة وخصوصية ا  .راجع إ

 مؤسسة تنافسية في ا يفية عمل إستراتيجية ا ى  فت اانتبا إ ضوء و يط ا  .تس

  مؤسسة تنافسية في ا شف عن واقع إستخدامات اإستراتيجية  ا  .ا

ة من اأهداف:أهداف وأهمية الدراسة   ى تحقيق جم بحث عموما إ ة فيواأهميات  يهدف ا متمث :  ا

  مباشرة ة ا ص معاصرة ذات ا ى اأدبيات ا دراسة من خال اإطاع ع إعداد إطار نظري خاص بهذ ا

سير في  دراسة وا مفيدة بهذ ا مؤشرات ا رية إستخاص أبرز ا ف ى محتوياتها ا تعرف ع دراسة وا با

دراسة ي  بناء إطارعم  .هذا 

   تعرف ي ا تا مقدمة إثبات صحتها أو نفيها، و با فروض ا فرعية ودراسة ا تساؤات ا ى ا اإجابة ع

تنافسية  ميزة ا تعزيز ا تنافسية  يفية تطبيق إستراتجيات ا ى   .ع

  نتائج تتبع ا واقع  ى أرض ا ن إسقاط من جوانبها ع سقاط ما أم نظرية وا  دراسة ا ة تطبيق ا محاو

ميدانية نظرية وا دراسة ا يص فجوة ا قضاء وتق  .بقصد ا

  مؤسسات تنافسية في نجاح أو فشل ا عب إستراتيجيات ا ذي ت مهم ا دور ا  .إبراز ا

  ة تنافسية نظرة شام ميزة ا ى ا نظر إ ى أن يجب ا يد ع تأ  .ضرورة ا

 



 د
 

: حدود الدراسة

مزيد من  ي دقيقا تفاديا  ون تح ي ي دراست  موضوع ا بد من وضع حدود  بر حجم ا بحث و نظرا إتساع ا

تشعب في ية ا تا ثاثة ا جوانب ا بحث با : ، حيث تم تحديد ا

ل مإ: الجانب النظري للموضوع ى  دراسة ع ن مفهوم اإستراتجية وأهميتها وخصائصها  دون قتصرت هذ ا

مؤسسة  نسبة  تنافسية با ميزة ا تنافسية وا ى ا ى  تاريخ  ظهورها باإضافة إ تطرق  إ  .ا

جزائرية من خال  دراسة مؤسسة جزائرية : للموضوعلتطبيقيالجانب ا مؤسسات ا ى واقع ا دراسة ع زت ا  ر

واقع  :  للموضوعلزمانيالجانب ا ى أرض ا ف جوانب وتطبيقها ع موضوع ودراسة مخت بحث في هذا ا تم ا

  .2013خال سنة  

  :منهج البحث

فرعية  سيتم  يات ا ا رئيسية واإش ية ا ا ى اإش فرضيات من خال تبني إواإجابة ع ختبار مدى صحة ا

ما ي  ي تح منهج ا وصفي وا منهج ا ي ا : ي

 المنهج الوصفي: 

دوريات تب وا منهج من خال ا تقيات التقارير و سيتم إتباع هذا ا غتين ،وطنيةالم مراجع با انت هذ ا  و

عربية واأجنبية ل منا مرتبطة  ب سابقة ا دراسات ا تنافسية إ وا ميزة ا تنافسية و ا   . ستراتيجيات ا

  التحليليالمنهج: 

بيانات  ميدانية حيث سيتم جمع ا دراسة ا خاصة با جوانب واأبعاد ا منهج عند تناول ا سيتم إتباع هذا ا

ميدانية كا تها  باستخدام ، وذ يل أسئ ة ثم تح مقاب وب ا  .أس

 

 

 

 :الدراسات السابقة 
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م تتعر سابقة  بحوث ا تنافسية ، فإن ا ميزة ا تنافسية وا بحث يجمع بين شقين، إستراتيجية ا  ضبما أن موضوع ا

تنافسية وأخرى مواضيع إستراتيجيات  ميزة ا ن هناك دراسات تناوت مواضيع ا موضوع تماما ، و نفس ا

ي ما ي تنافسية   :ا

ة ماجستير اإستراتيجية التنافسية ودورها في اأداء .1 بة ، (منشورة)  ، رسا طا شيقارة هجيرة /  من إعداد ا

جزائر ، تسيير، جامعة ا وم ا وم اإقتصادية وع ع ية ا تسيير ،  وم ا ى  2005، قسم ع دراسة إ ، حيث هدفت ا

ى  تعرف ع ي تحقيق أحسن أداء وا تا تنافسية وبا تنافسية وتحديد اإستراتيجية ا بيئة ا يل ا إبراز أهمية تح

جودة و اإبداع  ل من ا دراسة أن  ت ا ما توص مؤسسة ،  تي تسمح باستمرارية اأداء اإستراتيجي  عوامل ا ا

مساهمة  عوامل ا ك تعد من أهم ا ى منافسيها ، وبذ مؤسسة في أن تتقدم ع تنافسية يساعد ا يقظة ا وجي وا نو ت ا

تنافسي ستمرارية اأداء ا  .في بقاء وا 

ة  ماجستير،:اإدارة اإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمال  .2 ب ، (منشورة) رسا طا من إعداد ا

ية ، سوريا،/  دو ية ااقتصاد ، جامعة تشرين ا تسيير ،  وم ا يطين ، قسم ع ي س   هدفت 2007سوما ع

صناعية ،  ى أداء منظمات اأعمال ا وب  اإدارة اإستراتيجية ع ى تبيان أثر تطبيق أس دراسة إ ت ا ما توص

ها وهو ذو تأثير  حة  منظمات هو ضرورة م مي في ا ع وب اإدارة اإستراتيجية بمفهوم ا دراسة أن تطبيق أس ا

ى أدائها  بير ع  .ايجابي 

نولوجي في تنميتها: الميزة التنافسية للمؤسسة  اإقتصادية  .3 ة مصادرها ودور اإبداع الت  ، رسا

ب، (منشورة)ماجستير طا وم /  من إعداد ا ع تسيير وا ية ا تسيير ،  وم ا رؤوف  ، قسم ع حجاج عبد ا

دة ، 55 أوت 20ااقتصادية ، جامعة ي وجي 2007 بس نو ت ة إبراز دور اإبداع ا ى محاو دراسة إ  ، هدفت ا

مؤسسة ميزة تنافسية  بتقديم  ى أن ا تحقق ا ت إ ما توص مؤسسة ااقتصادية ، تنافسية  ميزة ا في تنمية ا

نها من  تي تم مواردها ا ى ضرورة اإستغال اأمثل  نما يتعدى اأمر إ فة أقل فقط وا  منتج متميز أو بت

تنافسية   .تصميم وتطبيق إستراتيجيتها ا

ل البحث   :هي



 و
 

مؤسسة ااقتصادية ا" تفصيل في موضوعنا دور  تنافسية  ميزة ا تنافسية في تحقيق ا ، تم تقسيم "ستراتيجية ا

ين نظريين وفصل تطبيقي ى ثاث فصول، فص دراسة إ  .ا

مبحث : الفصل اأول ى مبحثين ا تنافسية وتم تقسيم إ إستراتيجية واإستراتيجية ا هو فصل تمهيدي خصص 

نا مفهومها وأهميتها ومبرراتها وخصائصها ومستوياتها ومبادئها وعيوبها،  ق بماهية اإستراتيجية تناو اأول يتع

تنافسية  وناتها واستراتيجيات ا ها وم ى مفهومها وأهدافها ومراح تنافسية فتطرقنا إ ثاني استراتيجية ا مبحث ا أما ا

باتها ومخاطرها  عامة ومتط  .ا

مبحث اأول : الفصل الثاني  نا في ا مؤسسة ااقتصادية ، إذ تناو تنافسية  ميزة ا تنافسية وا فصل ا  يضم هذا ا

ثاني  مبحث ا تنافسية ، أما ا يل قوى ا ها وقياسها وتح نا مفهومها وأنواعها وعوام تنافسية ، حيث تناو ماهية ا

ى  م ع ح ى مفهومها وخصائصها وأهميتها وأهدافها وأنواعها ومحدداتها ومعايير ا تنافسية فتطرقنا إ ميزة ا ا

ى دور  تنافسية فتطرق إ ميزة ا تنافسية في تحقيق ا ث مساهمة إستراتيجية ا ثا مبحث  ا جودتها ، أما ا

تنافسية ميزة ا يز في تحقيق ا تر تمييز وا يف وا ا ت  .إستراتيجية قيادة ا

وابل : الفصل الثالث ة مؤسسة صناعة ا ل دراسة حا نظري في ش جانب ا فرع جنرال –فهو مخصص إسقاط ا

رة  ى -ابل بس مؤسسة ، حيث تطرقنا إ تعريف با مبحث اأول ا نا في ا ى مبحثين ، إذ تناو ، وتم تقسيم إ

ى  ثاني فتطرقنا إ مبحث ا تنظيمي ونشاطها وأهميتها وعوامل نجاحها ، أما في ا ها ا يل نشأتها وهي دراسة وتح

مؤسسة  تنافسية  وضعية ا نموذج بورتر ووا تنافسية وفقا  تي تحققها SWOTإستراتيجيتها ا ميزة ا  . وا
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 :مقدمة

ـ ما يميز  مفتكحة، أصبحت اإستراتيجية إحدل أ سكؽ ا حك اقتصاديات ا مي  عا تكج ا في ظؿ ا

ما  مك،  سكؽ ك ااستمرار كا افس في ا ت ى ا قدرة ع ا ا تي تضمف  مؤسسات  ااقتصادية كا ى ا زاما ع اف 

تي أضحت ذ  عديدة ا تطكرات ا ى بعض اإستراتيجيات مف أجؿ مسايرة ا مؤسسات ااقتصادية ااعتماد ع ا

ا تعد مف أبرز  ما أ ا،  ديد  ا،إما فرصة أك ت ثر أعما يات تعقيدا، حيث اؿ ك يعد كضع اإستراتيجية أ عم

ي اايتكقؼ ع مؤسسة أك فش جاح ا ما أف  مدل  ى  تغيرت  ،  ة اأخيرة أدت إ تغيرات ااقتصادية في اآك ا

متبعة مف  افسية ا ت افسية  ، تعتبر استراتيجيات ا ت مؤسسات تحت كطأة اشتداد ا ات ااقتصادية  ك س في ا

ا في   تي تكاج تغيرات ا ي  فع رد ا مؤسسة ا دائـطرؼ ا تغير ا  .كسط أصبح يتسـ با

ى مبحثيف  تطرؽ إ حاكؿ ا فصؿ  ذا ا  :في 

مبحث اأكؿ  .اإستراتيجية:  ا

ي ثا مبحث ا افسية: ا ت  .إستراتيجية ا
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  ماهية اإستراتيجية   :المبحث اأول

ا  تي قدم ار ا رؤل كتبايف اأف ؾ تعدد ا تج عف ذ كـ اإستراتيجية ك ريف تحديد مف مف عديد مف ا قد حاكؿ ا

ـ فات ـ كمؤ ا دراسات رت في تي ظ ية ا زم فترة ا ـ كا سفات ـ كف تمامات ـ كا ؾ باختاؼ تخصصات ريف كذ مف  ،ا

مبحث ذا ا اقش في  ا كس ميت ا كأ ا ك خصائص كـ اإستراتيجية كمبررات  .مف

 اإستراتيجية وأهميتهامفهوم :  المطلب اأول 

 اإستراتيجيةمفهوم : أوا 

ذا اأخير حيث ظر في تحديد تعريؼ مكحد  ات ا فت كج ا قد اخت ر م ذ   :إستراتيجية عدة تعاريؼ 

ا  ا Ansoffفقد عرف تي في  )) بأ خارجية كا بيئة ا متكقعة مع ا عاقة ا مؤسسة عف طبيعة ا تصكر ا

مؤسسة مف  ذم تسعى ا مدل ا بعيد ، كتحديد ا مدل ا ى ا ا ع قياـ ب بغي ا تي ي كعية اأعماؿ ا ا تحدد  ضكئ

ا  داف ا كأ  ((كرائ تحقيؽ غايات
1.  

مؤسسة اإستراتيجية  تي تربط مزايا ا ة ك ا ام ة ك مت باحثيف خطة مكحدة شام فاإستراتيجية حسب احد ا

خطة صحيح  تطبيؽ ا رئيسية تتحقؽ مف خاؿ ا شركع ا داؼ ا ى أف أ يد ع تأ بيئة،    .2بتحديات ا

اء"اإستراتيجية   بكرتر فعرؼ  (Porter)أما قامة ب قكل ضد دفاعاتٍ  كا  افسية،ك ا ت اعة  في مكقع إيجاد ا ص ا

كف حيث ، قكل ت كف  ما أضعؼ ا   .3"ي

A-C Martinet 1983  

ى ااستراتيجية تشير " ى تعرؼ معايير اختيار إ ؿ شاطات تكجي تسعى انك إستراتيجية انأ ع ي مؤسسة ك  ا

ى سبينا رجعية غير بصفة مدل كع بعيد  ا "ا
4. 

                                                           
ابي  1 ر زار ا شر عماف - .العولمة و المنافسة - اإدارة اإستراتيجية   ،اظـ   .26ص،2004  ،-اأردف– دار كائؿ 

مي، 2 س ي ا رة، -، دار غريبإدارة الموارد البشرية اإستراتيجيةع قا  .76، ص 2001 ا
3
 Michael Porter, What is strategy, business review journal, Harvard, nov- dec 1996 ,p 3 .   

ر  عريس4 رة ماجستير، (الجزائر بريد مؤسسة حالة دراسة)اإستراتيجية القيادة لوحات بواسطة المؤسسات قيادة في التحّم،طا  إدارة  ، تخصصمذ

ية كـ اأعماؿ،  ع كـ ك ااقتصادية ا تسيير، جامعة ع جزائر ،  ا  .4، ص 2006/2007ا
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ة اأجؿ  (    (pearce and Robinsonأما  ية طكي ا  خطط مستقب ى أ حيث يعرفاف اإستراتيجية ع

داؼ ى تحقيؽ اأ يا ع ع افسية كقدرة اإدارة ا ت بيئة ا سجاـ بيف ا تكافؽ كاا ؽ بتحقيؽ ا ة تتع  .1كشام

مؤسسة مع  خاصة با شطة كااستثمارات ا ى اأ محافظة ع اسبة  م مستمرة ا ية ا عم ي ا فاإستراتيجية 

ا مقترة ب مخاطر ا خارجية كا فرص ا ا كفقان  تي يتـ تحديد طكيؿ، كا مدل ا ى ا داؼ ع  .اأ

  أهمية اإستراتيجية :ثانيا

مية تبرز ا أ ة اإستراتيجية في أ كسي تي ا مؤسسة تستطيع ا ا عف ا تي تحديات ااستجابة طريق ا ا  تكاج

ا عف فضان  س كقرارات  اتخاذ في اعتماد بدائؿ أفضؿ تع خيارات ا ظمة كتطبيؽ كا ي في فؤة أ جاز ،ك  اا

طريؽ ميزة تحقيؽ ا افسية ا ت ؾ عف مؤسسة ا تي ااستراتيجيات طريؽ كيتـ ذ مؤسسة بيف تربط ا ا ا  .كبيئت

ى مية كتتج ى اإستراتيجية أ قرارات أف أساس ع قرارات ي اإستراتيجية ا تي ا تـ ا مكارد بتكزيع ت ية ا ما  ا

بشرية تي كا يب في تؤثر كا تر سياسي ا كضع ا ي كا ك قا خطط كرسـ مؤسسة ا تي ا مية بعيف تأخذ ا  جميع اأ

مخاطر تي ا مؤسسة ا تتعرض قد ا مية كتبرز ا ا اإستراتيجية أ ي إطار بأ يا اإدارة تعتمد مستقب ع  في ا

مؤسسة بيئة متغيرات دراسة ضكء في ا خطط كتضع ا سياسات ا برامج كا فيذ كاإجراءات كا ؾ ت  اإستراتيجية ت

ى كصكؿ داؼ إ تي اأ ا، تـ ا اج أف إذا تحديد ت فيذ يقترف جيدة إستراتيجية ا يد يؤدم جيد بت تأ ى با  تحقيؽ إ

مؤسسة افسية ميزة ا ى سبية ت اء تطكير طريؽ عف اآخريف ع قدرات كب فرص استغاؿ أجؿ مف ا ة ا  كمجاب

ديدات ت ب ا تغ ى كا افسيف ع م ؿ،2 ا ف عاـ كبش مية تأطير يم :يأتي بما مؤسسة اإستراتيجية أ
3 

يـ ااستخداـ .1 س مؤسسة  مكارد ا  .ا

حصكؿ .2 ى ا كمات ع مع قة ا متع بيئة بمتغيرات ا خارجية ا  .ا

                                                           
ي فاح حسف،1 حسي شر اإدارة اإستراتيجية ،  ا   .15، ص 2000عماف ،- دار كائؿ 

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

1992,p37. 
ربيعاكم سعدكف3 ة ،التنافسية الميزة تحقيق في واثر للتسويق ااستراتيجي التخطيط، حمكد ا  كااقتصاد،جامعة اإدارة ية قسـ إدارة اعماؿ،ماجستير، رسا

  .96 ، ص2000 /1999بغداد،
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يؿ .3 تق اف قدر ا د عدـ حاات مف اإم تأ مخاطر ا تي كا مؤسسات ا تتعرض قد ا ي ا تا تطكير  كبا

ا كتحسيف مؤسسة عف تسعى حيث أعما ى اإستراتيجية ذ طريؽ ا ا في زيادة تحقيؽ إ  مخرجات

ا مستكل كزيادة دؼ شاط ا تحقيؽ ب ا ديمكمت  .كبقائ

مية ا اإستراتيجية ظكر مف سكاء بيرة أ مقصكدة ااستراتيجيات م ظكر مف أـ ا طارئة، ااستراتيجيات م  ا

ى رغـ فع طارئة ااستراتيجيات أف مف ا شأ ا مؤسسة دكف في ت ى ااستراتيجييف في يتعيف أ إا مسبؽ تخطيط ا  ع

مؤسسة طارئة ااستراتيجيات تقييـ ا زـ ا تقييـ ذا كيست ة طارئة إستراتيجية ؿ مقارة ا مؤسسة برسا داؼ ا  كأ

فرص ديدات كا ت بيئة في كا خارجية ا ؾ ا ا ذ قاط ، ك قكة ب ضعؼ ا ا كا دؼ في  مدل تقييـ في ا ك يتجسد ا

طارئة اإستراتيجية مائمة مؤسسة احتياجات ا ا ا ى كيتعيف ، كقدرات مدراء ع كا ا ك ى أف ي ـ ع يات ع عم  با

مرتبطة طارئة باأمكر ا كا كأف ا ك ى قادريف ي ير ع تف 1ااستراتيجي ا
 . 

 .خصائص اإستراتيجية  و  مبررات :المطلب الثاني

  اإستراتيجية  مبررات:أوا 

ى اإشارة تجدر يـ اؾ أربعة أف إ ي  مبرر إستراتيجية أساسية تعطي مفا ا ك  2:كجكد

 ي، طابع ذم مشركع كجكد اإستراتيجية تتضمف عكامؿ مف بيرا عددا يستخدـ شمك يف كاأشخاص ا ك مر  ا

ية فترة ة زم مؤسسة بمستقبؿ طكي  .ا

 فيذ مشركع ت غير، مع صراع إطار في تصرفات عدة يستكجب ا افسة ا اسقة كم تيجة قكاعد حسب مت  محددة 

تصرفات ذ ي مسبقا، معركفة يست ا طكم ف ى ت ف جاح، فرص ع ى أيضا ك ي فشؿ أخطار ع  ف

 .شؾ خاضعة

                                                           
ز ،  1 ؿ كجاريث جك متعاؿ  ،ط،اإدارة اإستراتيجيةشارز شر1 ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي كمحمد سيد أحمد عبد ا مريخ  رياض- دار ا  ، 2001،-ا

 .51ص
تكرا، - حالة مؤسسة سونا طراك – إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة ااقتصادية ،رقيم  حسيف2 ة أطركحة د  ية، تسيير تخصص ، دك

كـ ع كـ ااقتصادية ا تسيير كع جزائرا   .50 ،ص 2007/2008،، جامعة ا
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 مشركع ى بؿ ثابتا، يس ا س ع ع ؾ، مف ا تغاير يتسـ ذ تغيير، با د تغير كا ا، شا حس حك ا كيجب ك ي  ع

يؼ ت ، ا ة كمف مع ا إذا حدُث تغير أخرل ج ؾ رأي  .ضركرينا ذ

 دؼ ائي ا ة ا محص ائية كا جاح، ك عمؿ ا فكز، أك ا تصار أك ا  .اا

  خصائص اإستراتيجية :ثانيا 

اجحة اإستراتيجية إف ة ا فعا ى تشتمؿ كا ي أساسية خصائص أربع ع  1 :ك

 :اأجل طويلة البسيطة اأهداف .1

ذم اأساس إف ي تقكـ ا شاطات خاصة إستراتيجية أم ع تجارية با ك مف مؤسسة ا مؤسسات   كضكح ا

داؼ، ى اأ داؼ، كاضح تحديد يتكفر ـ إذا فإ ذا، كع ف أ كف ف  تكفر أف اإستراتيجية استطاعة في ي

نا ؽ فيما ثابتنا اتجا مكضكعات مف مكضكع بأم يتع  .ا

 :التنافسية البيئة تحليل .2

ـ مف إف مؤسسة جاح عكامؿ أ ى ا ا  ع بية حاجات تحديد قدرت يف غا مست شيء في ا مجتمع ، ا ذم ا  ا

ة ا يكفر ا سكؽ في م عميؿ إرضاء كضعت ي إف ا ا  مف أساسي دؼ كسعادت ا داف  .أ

 

 

 

 :للموارد الموضوعي التقييم .3

                                                           
عيد  محمد ختيـ 1 ستراتيجية الشاملة الجودة إدارة ،ا ماجستير  ،تخصصسونلغاز  لمؤسسة ميدانية دراسة  المؤسسة وا  ة ا ية ،رسا كـ إستراتيجية ،  ع  ا

كـ ااقتصادية تسيير كع كـ ا ع تجارية  ، قسـ كا كـ ا ع تجارية ،جامعة ا ة - بكضياؼ محمد ا مسي   .19-18، ص ص 2008/2009 ،-با
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س جاح يع ذم ا مؤسسة تحقق ا ا مدل ا ا إدرا يا مكارد ا م اكا  يات ذ كتتضمف اأساسية، ت ا  اإم

قدرات سمعة كا تجارية ا مرتبطة ا مؤسسة ا ا با تجارية، كعامت اكقدر ا ىت يف، تحفيز  ع عام ا ا جيدة كعاقت  ا

مكرديف ظـ با جكدة مراقبة ك  .ا

 :لاستراتيجيات المؤثر التنفيذ .4

ف ا ثر تحقؽ أف يم جاح دقة ااستراتيجيات أ كب ا مط ا يتـ ـ ما ا فيذ ب كمؤثرة صحيحة بصكرة ت  كيتط

فيذ ت مؤثر ا سيطرة تكفر إستراتيجية ا قيادة، ا ي كا ع ؿ ا ك ي ظيمي ا ت ظـ ا تي اإدارية كا تزاـ تتضمف ا  اا

سيؽ ت ب مف كا يف جا عام ى باإضافة افة، ا مكارد تعبئة إ ازمة ا  .اإستراتيجية ذ تحقيؽ ا

خاصة اإستراتيجية إف تي  مؤسسة بأية ا دكا ى ؼت ا إ داؼ خاؿ مف تتضح تحقيق ثيرة اأ تي ا  تقكـ ا

ا اإدارة مبادئ بكضع تي كا ا يتـ ا سياسات خاؿ كمف عمؿ، أساس كضع تي ا ا ا مؤسسة تضع  خاصة ا

ؽ فيما ظيمات يتع ت كظيفية، با خص ا مبادئ ذ كتت داؼ ا  :اآتي في كاأ

تماـ-  حاجات بتكفير اا ـ عماء اأساسية ا رضاء  .كا 

تماـ-  جكدة اا ية با عا سعر ا اسب كا م  .ا

مؤسسة رغبة-  اـ في ا مراقبة إح ـ ا تح ب مراحؿ ؿ في كا ية جكا عم تاجية ا ية اإ تجا عرض كعم  اتم

ا  .كبضائع

مؤسسة تطبيؽ - مكضكعة إستراتيجية ا ذم اإدارة ظاـ خاؿ مف ا د ا ى يؤ يف جميع احترام ع عام  كثقت ا

ـ، ى في ب إ تماـ جا ح اا يف ؤاء بمصا عام  .ا

جد  خصائص  ذ ا ى   1:إضافة إ

                                                           
ثة تخصص إدارة اأعماؿ ،، (غير منشورة  ) المؤسسة ستراتيجيةإمحاضرة في  ،شيف فيركز1 ة ثا تسيير س كـ ا تجارية كع كـ ااقتصادية كا ع ، ية ا

تسيير كـ ا رة -جامعة محمد خيضر ،ع  .2009/2010،-بس
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كف  ظاـ مفتكح كأف ت ة  ية كمكج كف شمك عة مجمكعةأف ت كقت ككاضحة كمق زمة با  قرارات إستراتيجية م

ة كمحددة بمراحؿ كمرة كتخصص مكارد كب مشار  .كبأس

 المبادئ اأساسية لإستراتيجية :المطلب الثالث

اء إستراتيجية  ب ؿ محتكل عامان  تش اف أف تكضع مبادئ إرشادية جامدة كا تتغير  صعكبة بم مف ا

ـ  باحثيف ، كم ؾ حاكؿ بعض ا مؤسسة، كمع ذ ا   (Liddel Hart)ا استرشاد ب   أف يضع مبادئ أساسية 

ي   1:في صياغة اإستراتيجية  ك

  غايات ، إف عدـ ذ ا كغ  مستخدمة في ب متاحة كا كسائؿ ا غايات مع ا يؼ ا ضركرم أف تت مف ا

تحقيؽ  مكارد  در في ا ى  دفة يؤدم إما إ مست غايات ا مستخدمة مع ا كسائؿ ا سجاـ ا مائمة كا

تيف ا تستطيع  حا تا ا غايات ، في  كغ ا ى ب س تستخدـ كسائؿ ا تقكل ع ع غايات متكاضعة  أك ا

مؤسسة أف تتطكر   .ا

  ي بؤ ايع ت ية ا ا في عم ـ يتـ استيعاب تي  مستخدمة كا حاات ا مكضكعة مع ا خطط ا ييؼ ا إف ت

ة كاقعية ، في حيف أف  ذ تمثؿ حا يؼ  ت ية ا مرسكـ ، إف عم فقداف ااتجا ااستراتيجي ا

مديريف  ذم يبقى في عقكؿ ا عمؿ كا رم  ف  .اإستراتيجية تمثؿ اإطار ا

  عمؿ في حدكث دكف كضع تصكرات كاقعية  ية في ا تي تبدكا أقؿ احتما عمؿ ا ات ا ماؿ اتجا عدـ إ

ة  مرب مريحة كا مفاجئات غير ا مؤسسة ا ب ا ذا يج ا ، إف  ة حدكث  .حا

  ذ ت  ا ة،  خاصة إذا  ة كضئي ي مقاكمة ق ا ا كف في تي ت عمؿ ا ات ا ضركرم استثمار اتجا مف ا

ذم ترمي تحقيق مكقع ا ا كا داف ى أ مؤسسة إ ات تكصؿ ا  .ااتجا

                                                           
بي ، كائؿ محمد صبحي إدريس 1 غا صكر ا ر محسف م امل رمنظو- اإدارة اإستراتيجية  ،طا ، اأردف -عماف–شر  ر  دار كائؿ،1 ، ط- منهجي مت
  . 42- 41ص ص ،  2007،
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  بير مف عدد  محققة  بدائؿ ا ى مزيد مف ا تي تؤدم إ ية كا تي ت عمؿ ا ات ا مان أخد اتجا يبدك م

مكضكعة  داؼ  ا  .اأ

  حاات ذ تقع في إطار مكقفي يماشي ا كف مرة ، ك دفة ت مست مكاقع غير ا خطط كا د مف أف ا تأ ا

ف  را كضع ا ا  ييف ؿ ت تس مكارد بطرؽ عديدة  شر ا ظيـ ك ب ت تي تتط مستجدة  كا  .ا

  ة عمؿ متعدد ي في حا ا ،ك حماية مكقع فريد  مؤسسة  ضركرم عدـ كضع جميع مكارد ا مف ا

ات   .ااتجا

  ا كمف فس كسائؿ  يب كا ا باستخداـ اأسا فس طريقة  سابؽ با مكقع ا ى ا جكـ ع رة ،كا عدـ إعادة ا

مكارد يب كتعزيز ا ضركرم تجديد اأسا    .ا

اإستراتيجيّة  مستويات: المطلب الرابع 

ى مستكل اإدارة قكؿ بأف اإستراتيجية تكضع فقط ع مديريف في جميع  ا يستطيع أم شخص ا ؿ ا يا، ف ع ا

كف في كضع اإستراتجية، ك مستكيات اإدارية يشار إستراتيجية  ا ف كضع ثاث مستكيات  ذ      يم ك 

مؤسسة ك حسب ؼ حسب حجـ ا مستكيات تخت ا ك ا شاط يتتمثؿ طبيعة  مستكيات فيما ي  1 :ذ ا

ك : العام للمؤسسة اإستراتيجية على المستوى (1 ؿ ك مجمكعة  ك مستكل ا عاـ  مستكل اإستراتيجية ا

ثر مؤسسة أ ؽ با خاصة يتع ا ا ؽ بأعما ذا ،كمما يتع ة في  مشتر مؤسسات ا س   مجمكعة ا مج مجمكعة كا

مستكلكاأسكاؽ، ذا ا عامات في  ك في أمك ، مجمكعة ا اـ  سؤاؿ ا مجمكعة  ا ذ ا كف  عمؿ ت مجاؿ ا

ا، حيث تي يتبع تطكيرية ا يز  حاضرة، ك اإستراتيجية ا تر يات، ك يكضع ااختيار بيف ا ميزا ؽ بتعييف ا أ يتع

مك كيع، ا ت خارجي  أك ا ي أك ا داخ مؤسسات)ا   . )إعادة شراء ا

                                                           
صػؼ1 ى 18/11/2012:،تاريخ ااطاع http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php ،  مفهوم ااستراتيجيّة ومستويّاتها،شػرفػػي م  ع

ساعة    .13:57:ا

http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php������
http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php������
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دا مجمكعةؼ   أما أ ذ ا ماؿ )    استثمار، رفع قيمة رأس ا عكدة  مردكدية، ا مك، ا خ...ا ترتبط  (ا

اء فيبجميع اأعماؿ، شر ا أماـ ا تائج ة عف  مستكل مسؤك ذا ا مؤسسة في  مجمكعة  حيث أف ا  .ا

كـ: اإستراتيجية على مستوى وحدات اأعمال (2 ى قطاع أعماؿ  (business unit) كحدة اأعماؿ يشير مف إ

ي ؽ ع تاج معيف ((Divisio يط ز ربحية (Product line) أك خط إ ك يشترط    (Profit center )أك مر

تاج ا بإ خاص ب مسمى ا اف ا ما  كحدة م ذ ا ؾ أف تقكـ  تجات  في ذ م كتسكيؽ مجمكعة محددة مف ا

ة مف ا ك خدمة مجمكعة معي مترابطة فيما بي افسيف في ذات  ا م ة مف ا كعية معي تعامؿ مع  عماء ك ا ا

شاط ذ اإستراتيجية رؤساء م، ا كحدات كرؤساء  شترؾ في كضع  شطة ا ا،اأ رئيسية في اسؽ ا كيشترط ت

مؤسسة ،  ية  مستكل تتمثؿ فيذ اإستراتيجية مع اإستراتيجية ا ذا ا ى  قرارات اإستراتيجية ع تحديد  كا

ـ خدمات  تجات ك ا م ة ا ي ىؤسسةتش ف إدخا ع ذم يم تطكير ا كاحي ا خدمات، فتح   ك  تجات كا م ا

ى خدمة يز ع تر ية أك ا ة إعا افذ تكزيع جديدة، بدء حم عماء م ة مف ا   .طبقة معي

ي يكجد خطة  : الوظيفي اإستراتيجية على المستوى (3 تسكيؽ كخطة إستراتيجيةيع  كخطة أفراد إستراتيجية 

تاج برامج ، إ سياسات كا ية تقييـ ا ؿ خطة عم ى  ؿ كظيفة مف كاإجراءات حيث تتك فيذ  خاصة بت  ا

دخكؿ في تفاصيؿ  كظائؼاإشراؼدكف ا ذ ا يكمية  شطة ا ى اأ مباشر ع  . ا

  حدود وعيوب اإستراتيجية:المطلب الخامس

 حدود اإستراتيجية :  أوا 

ذا ؿ،  مشا ا إف اإستراتيجية تصادؼ بعض ا ر م ذ  1: اؾ حدكد 

خطط   إف اإستراتيجية:التعقيد والصعوبة في اإعداد - مؤسسة كبا قة با متع سياسات ا داؼ كا ترتبط باأ

ذا تسيير ك جية ا ية صعبة كمعقدة كم ا عم تخطيط. يجعؿ م داؼ كا ؿ مف اأ ؾ ارتباط  ذ  ك

كمات مع ذ ا مؤسسة، ك كمات سكاء مف خارج أك داخؿ ا مع ك  كاإستراتيجية با رئيسي ك عامؿ ا مرتبطة با
                                                           

1
ساعة 23/12/2012 :، تاريخ ااطاعwww. ta3lime.com/index.php  ،ااستراتيجية ومراقبة التسيير   ى ا   .11:47: ع
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مفاجئة، غمكض كا متميز با متحرؾ كا عامؿ ا كمات  ا مع ظاـ ا حد بتطكير  ذا ا ص مف  تخ مؤسسة ا كتحاكؿ ا

دا ظاـ إعداد اأ ية اإستراتيجية ،ؼك ى أقصى درجة مف فعا كصكؿ إ ا با امؿ يسمح  مت تخطيط ا  .كا

انية نقص مرونتها - ثيرا ما تكاج :إم ؾ قد تؤدم    بة غير مرة كبذ ا ص ى أ تقادات ع اإستراتيجية ا

ى عدـ ااستفادة مف ي ا تأخذ بعيف ااعتبار في إ ا ك فيذ اء ت مؤسسة أث ى ا تي قد تعرض ع فرص ا  ا

بي رغـ س تائج اإستراتيجية في ااتجا ا ى تغيير  ية اإعداد، مما يؤدم إ د اإعداد عم ا ع  .جكدت

انية المعارضة عند التنفيذ - عكائؽ: إم ـ ا ي  مف أ مسيركف في تطبيؽ اإستراتيجية  ا ا تي يصادف ا

ؼ ا مخت تي تكاج معارضة ا ا مف  ا كف جزئية أك جذرية بكاسطة رفض معارضة قد ت ذ ا فيذ ك ت مستكيات ا

مؤسسة بعض  .اأفراد با

ي صعكبة في تا اؾ صعكبة في اإعداد كبا ؾ، فإف  ذ ف  ك مم يس مف ا صعكبة  ذ ا فيذ، إا أف  ت ا

ى ا تمامنا، فإف ع ي قضاء ع ؼ  ا ا بعيف ااعتبار في مخت ا أك تأخذ تخفيؼ م ى ا مؤسسة أف تسعى إ ا

مراحؿ  .اإستراتيجية  ا

 المؤسسة في ااستراتيجية عيوب: ثانيا 

تي د تحدث كا تكازف ع ية  اأقطاب أحد في ا تا 1:ا
 

تطبيؽ :اأسس قطب* صارـ ا عامة فاأسس ،إجراءات ا اتجة ا خبرة عف ا يف حتمية كاجبات تصبح ا  كقكا

 .آفاؽ دكف جامدة

تاج :الواقع قطب* مفرط اإ ؾ ،ماذج ا تماـ عبر كذ ماضي اا ؾ با سخ كبذ مطابؽ ا سابقة أحداث ا  .ا

ثار عامؿ أك :قطب النظر* يد كاإ تق تجديدات في ا غرؽ ا كؿ إعطاء في كا عة  ح  .مصط

يّف قطب* ة :الت ؾ استطا يات كذ ح م ماضي اعتبار دكف اإبداع عبر ا قرارات كجعؿ ا ية اإستراتيجية ا  .آ

  ماهية إستراتيجية التنافسية :المبحث الثاني 

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

   التنافسية إستراتيجية مفهوم:أوا 

افسية إستراتيجية تعرؼ ت ى ا ا ع خطط أ ة ا طكي ة اأجؿ ا شام تي كا ؽ ا تكافؽ بتحقيؽ تتع سجاـ ا  بيف كاا

بيئة افسية ا ت يا اإدارة كقدرة ا ع ى ا داؼ، تحقيؽ ع ؾ اأ ي  ذ تـ ف ؽ ت ميزة بخ افسية ا ت  ضمف مؤسسة ا

ذم اأعماؿ قطاع ك إطار ، تعمؿ ا ف في ؾ يتحقؽ أف كيم يز خاؿ مف ذ تر ى ا تجات، أعماؿ قطاع ع  م

فعة خدمات، ؾ محددة سكقية م  ∙معيف أكمست

ية تشتمؿ افسية استراتيجية صياغة عم ت ى ا    :  أساسية عكامؿ أربعة ع

قكة قاط- ضعؼ ك ا  .مؤسسة ا

قيـ- شخصية ا مؤسسة مسيرم ا مسيريف حاجات) ا رئيسية ا  .(ا

فرص- ديدات ك ا ت   .ا

تكقعات- ب ما) ااجتماعية ا مؤسسة مف مجتمعا يط ة بسياسة تتأثر ك ا دك كعي ك ا  .(ااجتماعي ا

  

 

 

 

 

 

 

 

ؿ ك ش ؾ يبيف اآتي ا  :ذ
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ل رقم   العوامل التي تحدد إستراتيجية التنافسية :(1)الش

 

 

 

 

 

                

 

  

 

 

ابي :المصدر             ر زار ا اظـ  شر عماف ،- العولمة و المنافسة - اإدارة اإستراتيجية  ،   .161، ص  ،2004 اأردف ،– دار كائؿ 

 

 

 

 

 

 

 :التنافسية أهداف إستراتيجية:ثانيا 

ديدا  نقاط القوة والضعف فرص وت

 توقعا اجتماعية

 

مديرين   القي الشخصية ل

 اإستراتيجية التنافسية
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دؼ  افسية اإستراتيجية ت ت ى ا داؼ تحقيؽ إ ية اأ تا  1 :ا

ميزة تعتبر :التنافسية الميزة على الحيازة .1 افسية ا ت دؼ ا رئيسي ا افسية إستراتيجية ا ت ي ا شأ ف  بمجرد ت

مؤسسة تكصؿ ى ا تشاؼ إ ثر جديدة طرؽ ا ية أ ؾ مف فعا ة ت مستعم افسيف،حيث قبؿ مف ا م كف ا  ي

ا تشاؼ ذا تجسيد بمقدكر يا، اا ى ك ميدا ية إحداث بمجرد آخر بمع كم إبداع عم كاسع، بمف ي ا تا  كبا

ي ية ف ية عم امي دؼ مستمرة ك دي جة تست ثير معا ؿ مف ا مشا ية ا داخ خارجية، ا تفكؽ تحقيؽ كا  ا

مستمر ى مؤسسة ا ى أم اآخريف ع افسيف ع م مكرديف ك ا مشتريف ك ا ـ ا ذيف اأطراؼ مف كغير  تتعامؿ ا

ـ مؤسسة مع حاؿ بطبيعة ك .ا كف قد ا تفكؽ تحقيؽ ي مدل، قصير أك عاما كقتيا ذا ا  محاكات  ك ا

مؤسسة تكازف حفظ دائمة سكؽ اأخرل اأطراؼ اتجا ا  .في ا

تساب .2 ز ا افسية اإستراتيجية صياغة أف كف :التنافسية البيئة في جيد تمر ت ى تعتمد ا يؿ ع  ك طبيعة تح

بيئة امتداد افسية ا ت تمكضع تحديد أجؿ مف مؤسسة، ا اسب ا م  اأبعاد معرفة طريؽ عف ذا ك ا، ا

فة مخت قطاعات ذ ا بيئية ا ة ك ا متمث  : في ا

جغرافي اامتداد - داف أم ا ب تي ا افس ا ا تت مؤسسة في ا مع ا  .غير

قطاع امتداد - قطاعات عدد حيث مف ا ة ا م م ة أك ا بدي  .ا

امؿ درجة - ت مؤسسة في ا  .ا

جزء امتداد - كع حيث مف ا تجات ت م زبائف ك ا  .ا

                                                           
حاج1 ة قكادرم معمر   خديجة، عاس ا رابع حكؿ   ،الصناعية للمؤسسة التنافسية اإستراتيجية على التغيير إدارة أثر ، فضي ي ا دك تقى ا م افسة : ا م ا

كـ  كـ ااقتصادية كع ع ية ا ؼ،  ش ي با عربية  ،جامعة حسيبة بف بكع دكؿ ا محركقات في ا اعية خارج قطاع ا ص مؤسسة ا افسية  ت كااستراتيجيات ا
تسيير ، كفمبر 08/09ا   .22 -21  ، ص ص 2010 
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افسية  فاإستراتيجية ت ى تساعد ا افسة، كضعية معرفة ع م ا ا مؤسسة تتخذ ا في أساسا ا محيط تمكضع  أك ا

بيئة افسية، ك ا ت تي ا فرص مف ااستفادة ا تضمف ا متاحة ا ـ ك ا تأق متغيرات مع ا ب ا مخاطر كتج  ك ا

ديدات ت  .ا

ز افسية اإستراتيجية كترت ت ى ا صريف ع  :ما أساسييف، ع

اعة اختيار - ص كاعدة ا مستمرة باأرباح ا ى ا مدل ع طكيؿ ا  . ا

ز اختيار - مر افسي ا ت متميز ا اعة داخؿ ا ص  .ا

 تنافسية إستراتيجية إعداد مراحل: المطلب الثاني 

ى ف تقدـ ما صعيد ع افسية أف إستراتيجية استخاص يم ت ى بصكرة عامة تعتمد ا  خطكات عدة ع

 1:حسب 

 قكل معرفة افسية ا ت مكجكدة ا ا ك اأعماؿ بيئة في ا ا مدل بحسب ترتيب ديد مؤسسة، كضع ت  ذ ك ا

يبة تبيف ا ك اأعماؿ تر قكل ك جاذبيت افسية ا ت مكجكدة ا ا ا  .في

 داؼ تحديد يز يتـ بحيث اإستراتيجية اأ تر ا ا ي ية استخداـ ك ع افسة استراتيجيات آ م ا ا  .في

 افسة إستراتيجية تحديد م اسبة ا م يات بحسب ا ا افسة ظركؼ ك إم م  ∙ا

افسية قكل خمس تكجد ك ذا  ي اأعماؿ بيئة في ت  2: اآتي ك

مؤسسات ي ك :الحاليون المنافسون - أ تي ا شاط فس تمارس ا سكؽ، فس في تتعامؿ ك ا ة تتميز ك ا  حا

افسة ازدياد م ى بحاجة ا يؼ تخفيض إ ا ت خدمة مف أفضؿ مستكيات تقديـ ك ا يز أم عماء، ا تر ى ا  ع

ـ مثؿ استراتيجيات تح فة في ا ت يز مع ااختاؼ ك ا تر ى ا ة، أسكاؽ ع افسة  حدة تتحدد ك معي م  اعتماداا

ى ف عكامؿ ع ا تقديـ يم ي ما بعض  :ي

                                                           
راء فاطمة ،صيب رجـ 1 ز اليةشايب ، ا تكاصؿ،الراهنة اأوضاع ظل في التنافس إش ة ا  .116، ص2007 ديسمبر، 20 عدد ، مج
مرجع 2    .118-116 ، ص ص فس ا
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 لة افسيف عدد ارتفاع يؤدم حيث : التنافسية الهي م يف ا متماث حجـ في ا ما مف ا افسة،ف م  زاد درجة ا

مؤسسات عدد افسة ا مت افسة شدة ازدادت ما ا م ـ ا س ك بي ع س با ع ؾ ـ صحيح كيسمح ا  ذ

سيطرة بممارسة  .ا

 مك معدات ضعؼ تي ا افس حدة تزيد ا مؤسسات ت ى ا حصة ع تيجة ا سكقية  ب ارتفاع عدـ ا ط  .ا

 تميز ك ااختاؼ ضعؼ تجات بيف ا مؤسسات م س أك ا تجا تاـ ا تاـ شب أك ا ع، بيف ا س شيء ا ذم ا  ا

ؿ يف كفاء مف يق مست ة ا عامة، أك مار افسة ترتفع أك بحيث تزيد ا م  .اأسعار خاؿ مف ا ا

 يؼ تمثؿ ا ت ثابتة ا ا عقبة أك حاجزا ا مؤسسات تكاج ة في اأسعار تخفيض في ا خفاض حا ب ا ط  .ا

 كع ميزة ت افسيف، بعض دل ا مت ى أك ا ـ اختاؼ آخر بمع تي ك اآخريف عف ثقافت ـ قد ا  مف تم

تصرؼ افسيف تجعؿ بطرؽ ا م ة في اآخريف ا  .عجز حا

 تحديث تجديد أك ا كجي ا ك ت ذم ك ا ف ا يؼ تخفيض مف يم ا تاج ت  .اإ

ي: النشاط إلى الدخول تهديد - ب فة مؤسسات دخكؿ ذا كيع ى مخت قطاع إ ي ا مع ذم ا مؤسسة، في تعمؿ ا  ا

افسيف عدد في زيادة ذا يسبب ك م يؿ ك ا حصص تق سكقية ا ي ك ا تا يؿ با تصدم يتـ حيث اأرباح، حجـ تق  ا

ديد ذا ت ة خاؿ  طرؽ مف ا ر معي ا ذ سبة دخكؿ حكاجز كضع م جديدة مؤسسات با كجيات، ا ك ت  ك ا

مكاد ية ا متميزة، اأك ؾ ا ف صعكبة ذ تم كات مف ا تكزيع ق فاؽ خاؿ مف إا ا يؼ، بعض إ ا ت  في تخفيض ا

سعر، مبيعات ترقية اإعاف، ا ؾ ك .ا تصرفات بعض طريؽ عف ذ ات أك ا ك س تي ا مؤسسة تقكـ قد ا ا ا  ب

اعة في ة ص ما مؤسسات دخكؿ تعجيز معي ؿ مف اف جديد ف س دخكؿ، ا افسة شدة زادت ما ا م  ك ا

س  ع  .با

خدمات تكافر ك ك :البديلة المنتجات أو الخدمات تهديد -ج تجات أك ا م ة ا بدي تي ا بي ا  ااحتياجات فس ت

تجات ك خدمات م ية، ا تي ك اأص  .دائما ضغطا تمثؿ ا
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ؾ ك :للعماء التفاوضية القوى تهديد-د دما ذ عماء قدرة تزداد ع ى ا ضغط ع ى ا مؤسسات ع  أجؿ مف ا

حصكؿ ى ا بات ع ة ط ات مثؿ معي جكدة في تحسي  .اأسعار في تخفيض أك ا

ي ك :للموردين التفاوضية القوة تهديد - ق مكرديف قدرة ازدياد يع ى ا ى ع ضغط ع مؤسسة، ا ة كمكرديف ا  عما

مكاد أك ماؿ رأس أك ا تاعب خاؿ فمف (ا يـ، مكاعيد باأسعار، ا تس جكدة مستكل ا حجـ، حتى ك ا ي ا  قادرة ف

ى تأثير ع ى جد بصفة ا ربحية مستكيات بيرة ع   . )مؤسسات ا

ونات و:المطلب الثالث    التنافسيةة تحديد إستراتيجي م

ونات إستراتيجية التنافسية :أوا   م

كف افسية تت ت ي إستراتيجية ا تا ؿ ا ش ما يكضح ا اصر   : مف عدة ع
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ل رقم  ونات استراتيجية التنافسية :(2)الش  م

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

           
 

 
 

يؿ، :المصدر بيؿ مرسى خ درية،الميزة التنافسية في مجال اأعمال  جامعية، اإس دار ا  .82 ، ص 1996، ا

 

 

 

: الطريقة التي تتنافس بها

تج  –     م استراتيجية ا

مكقع  –     استراتيجية ا

تكريد  –  استراتيجية مصادر ا
تسعير –  استراتيجية ا

 :أين التنافس

سكؽ –  اختيار ا
افس – م  .اختيار ا

 ميزة تنافسية

ة  متواص

:أساس التنافس  

ارا  اأصول والم
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ات رئيسيةةإستراتيجي ك ا ثاثة م افس  ت  1:  ا

ي اإستراتيجي: طريقة التنافس.1 سكؽ كتتحدد ةك افسية في ا ى ميزة ت كصكؿ إ مؤسسة  متبعة مف طرؼ ا  ا

تكزيع ةكفؽ إستراتيجي تركيج كا تج كا م سعر كا  . ا

مؤسسة :حلبة التنافس.2 افسيف  م دفة كا مست سكؽ ا ا ا  . كيقصد ب

مدل : أساس التنافس.3 ى ا افسية مستمرة ع ى تحقيؽ ميزة ت ا ع مؤسسة كمقدرت ات ا يشمؿ جميع  ممت

طكيؿ   .ا

   التنافسيةةتحديد إستراتيجي: ثانيا 

افسيف مف خاؿ م   2:تتحدد استراتيجيات ا

قطاعات  فس ا ة  مكاج فس اإستراتيجيات ا ذيف يتبعكف  ؤاء ا ـ  مؤسسة  ى ا افسيف إ م إف أقرب ا

متبعة  إستراتيجيات ا ـ في مجمكعات كفقان  يف افسيف كتص م ي ابد مف تحديد ا تا دفة، كبا مست  .ا

ؾ عف طريؽ   :         يتـ  ذ

تعقيد- حجـ ،درجة ،ا جكدة،ا عة ، ا س ى ا ظر إ ا ا ى أساس تي يتـ ع معايير ا خصائص كا خ ....تحديد ا  .إ

افس - ؿ م افسيف كمامح  م ى استراتيجيات ا تعرؼ ع  .ا

ا- ف إتباع تي يم ي تحديد اإستراتيجيات ا اء ع افسكف في مجمكعات كب م ؤاء ا يؼ   .تص

 

 

 

 

                                                           
يؿ مرسي بيؿ 1 داراأعمال مجال في التنافسية الميزة ،خ جامعية ، ا درية  -شر ا   .82-81 صص  ، 1996 ،-اإس
اديا 2 عارؼ  جامعية، -إدارة األفية الثالثة-اإدارة اإستراتيجية ،ا دار ا درية-ا   .68،ص2000، - اإس
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  استراتيجيات التنافسية العامة:المطلب الرابع 

ى ( porter )      قدـ بكرتر  عامة تساعد ع افسية ا ت ا استراتيجيات ا ي ؽ ع ثاثة استراتيجيات عامة يط

اعة  ص مؤسسة في ا  .تحديد مكقع ا

ذ ااستراتيجيات  ظر عما (العامة )تسمى  ا بغض ا ا ا أف تتب ؿ مشركعات اأعماؿ بمقدكر  أف 

خدمات أك مؤسسات غير ربحية  تقديـ ا اعية أك مؤسسات  ت مؤسسات ص ا  .إذا 

 

 

ل رقم  عامة(: 3)الش افسية ا ت  إستراتيجيات ا

 

تمييز         خفضة                             ا يؼ م ا                      ت

يؼ ا ت ية ا تميز  إستراتيجية تد  استراتيجية ا

يز تر  استراتيجية ا

خفضة م يؼ ا ا ت ى ا ية ع مب  ا

يز تر  استراتيجية ا

تميز ى ا ية ع مب  ا

 

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

  

ذ اإستراتيجيات في   :تتمثؿ 

 

 ھدف واسع

 ھدف ضيق

 الحقل التنافسي
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لفة القيادة إستراتيجية .1  المنخفضة بال

ا  ذ اإستراتيجية بأ ؾ مف خاؿ  ))تعرؼ  ا كذ افسي ا بم كتـ مقارت يؼ  ا ت تاج بأقؿ ا إ مؤسسة  قدرة ا

يؼ ا ت اصر ا ى ع مة ع مح رقابة ا ضركرية كا شطة غير ا تاجية كحذؼ اأ  .1( (تحسيف اإ

ى اإستراتيجية ذ اعتماد كيؤدل عائدات متكسط تفكؽ عائدات تحقيؽ إ سائدة ا قطاع في ا ف ، ا  اعتماد كيم

قد تكفر ، أخرل كمزايا مرتفعة سكقية حصة مؤسسة اف إذا اإستراتيجية ذ افي ا مؤسسة حصكؿ أك ا ى ا  ع

مكاد ية ا افسية بأسعار اأك كف أف أك ، ت يف دل ي مسئك يف ا عام حماس كا دفاع ا يؼ خفض كاا ا ت                   ا

ي اإستراتيجية ذ إف تاج مكارد اأمثؿ ااستثمار تع بيع مكذجية بمعايير كاإ رائدة باأسعار كا سكؽ في ا  ا

ذا ى ك مؤسسة يع تج أف ا تج ت م ة فة بأقؿ ا سكؽ كتبيع مم ى سعر بأقؿ با   .2اإطاؽ ع

فة  تحقيؽ إستراتيجية قيادة ا ا  كاجب تكافر شركط ا ـ ا  3:كأ

  سعر ب مرف   .كجكد ط

 تج م  .مطية ا

  فيا عمكدم سكاء أماميا أك خ امؿ ا ت ة  مف ا ؽ حا  .خ

  مشتريف عة مف قبؿ ا س  .استخداـ أحادم 

  مشترم عة مف قبؿ ا س تبديؿ  ية إجراء ا ما يات ا ا  .ضعؼ اإم

  يؼ ا ت تي قد تصاحب زيادة في ا يات اإضافية ا ما كع مف ا تج أساسي دكف أم   .تقديـ م

  تج م مساس بجكدة ا ثمف دكف ا يدة ا ية ز ة استخداـ مكاد أك  .محاك

  كسطاء ؼ ا يؿ مف  تق ؾ  مست مباشر  بيع ا مؤسسة سياسة ا  .إتباع ا

                                                           
ابي ، 1 ج يـ ا ؼ ابرا لفة ،معاذ خ لفة المستهذفة في تحقيق قيادة الت كـ اإدارية كااقتصادية الدور ااستراتيجي لتقنية الت ع ريت  ة ت مج

د مج عراؽ،ا عدد 7،ا  .77،ص2011 ،21، ا
ؽ بف محمد بف فيصؿ2 فرم مط خ ي  ا قحطا دارة اإستراتيجي اأداء لمعايير وفقاً  تاللشر التنافسية القدرة لتحسين اإستراتيجية اإدارة، ا الشاملة  الجودة وا 
ة ماجستير، تخصص، ات، إدارة  رسا شر جامعة ، اأعماؿ إدارة ية  ا ية ا دك ية ا بريطا ة، ا مم متحدة  ، ا    .21،ص 2009/2010ا
دكرم  3 ؾ ا ريا مط تكزيع  اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحاات دراسية،ز شر كا مية  ع يازكرم ا  252-251 ص .،ص2005 عماف ،- ، دار ا
. 
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  ية عا يؼ ا ا ت شطة ذات ا اء عف اأ  .ااستغ

 مبيعات فة كزيادة حجـ ا فؿ تخفيض ا تي ت تج ا م جذابة  ات ا تركيج أك اإعا  .استخداـ كسائؿ ا

فة ـ خصائص إستراتيجية قيادة ا  1:أ

  يات أك افسة اآخريف مف خاؿ تخفيض اأسعار أك تقديـ تس ى م قدرة ع تكفر رصيد مف ا

 .مزايا أك خدمات إضافية

  تاج فة اإ مداخات كت مفاجئة في أسعار ا تغيرات ا ة ا مكاج ى قدرة   .أع

   تفاكضي مع اآخريف ز ا مر ية كتدعيـ ا ما قدرة ا  .قكة ا

  ا ا في مجا افسيف  م دخكؿ آخريف  عة  ا قدرات ما دي  . تتكفر 

ي  فة  ت مخاطر اأساسية إستراتيجية قيادة ا ـ ا  2:كأ

فة أقؿ           -  تاج ب افسيف إيجاد طرؽ إ م ية ا  .قاب

ة -  عما فة ا كفكرات في  سياسة ا افسكف  م  .إتباع ا

فة -  ت متبعة في قيادة ا طرؽ ا افسيف  م يد ا ة تق ك  .س

بحث   -  ب ا تي تتط يف كا مست رؤية في تغير أذكاؽ ا ا ا فة قد يفقد ت ى قيادة ا مؤسسة ع يز ا تر

 .عف طرؽ كأعماؿ جديدة 

 

 

 

 :إستراتيجية التمييز  .2

                                                           
اء ااستراتيجي  ، : عطي صاح سلطا 1 اص وفقاً لمعايير اأ را  التنافسي للمؤسسا العام وال ورا المنظم العربي للتنمي تحسين الق من

  .336  ،2008اإداري ، القاهرة ، مصر ،
دكرم 2 ؾ ا ريا مط   .252 ، ص مرجع سابق ، ز
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ا تمييز با ع كخدمات  ))تعرؼ إستراتيجية ا بر مف س ع كخدمات ذات قيمة أ تاج س ى إ مؤسسة ع قدرة ا

بيع  ة ا تصميـ ،شب جكدة ،ا تكج مثؿ ا م ة  تميز بخصائص كمكاصفات معي افسيف اآخريف ، كتحقيؽ ا م ا

عامة  بر عدد ...،صكرة ا ى جذب أ تميز ع ذا ا يف كيساعد  مست زبائف كا ا مف طرؼ ا خ ،يتـ تقدير إ

ـ  ـ ككفائ سب ثقت يف ك مست زبائف كا ف مف ا  1(.(مم

ؽ شيء  ما تدر  مؤسسة عف طريؽ خ ا ا تي تقدم خدمة ا تكج أك ا م ى تمييز ا ذ اإستراتيجية ع تعمؿ 

ا  اان  عذة م تميز أف تتخذ أش صيغ ا ف  ى أ متميز كمتفرد كيم اعة ع ص  2:ا

تصميـ              - كعية- ا  ا

كجيا           - ك ت باعة- ا مكزعيف كا ة ا  شب

زبائف      - ؾ -  خدمات ا مست اف ا تكج في أذ م كع ا  .صكرة 

تمايز  ـ خصائص إستراتيجية ا  3:أ

  مؤسسة تمائ  تج كا م عميؿ  ؽ كتعميؽ كاء ا  .خ

  تج أك م افسة ا شاط كم ى مجاؿ ا دخكؿ إ ير في ا تف افسيف  م ديدات قكية أماـ ا إيجاد قيكد كت

مؤسسة  .ا

  فسية ات ا ية كااتجا ذ صكرة ا مؤسسة مف خاؿ ا ية   ك س فسية كا حماية ا تكفير إطار مف ا

عماء   .دل ا

  مؤسسة تمائ  عميؿ كا تج ككاء ا م ى تمايز ا ضركرة اعتمادا ع د ا .                                                                                     تكفر فرص رفع اأسعار ع

ى  ؼ إ عكامؿ تص ى مجمكعة مف ا ا يتكقؼ ع جاح  :ما أف 

                                                           
قاسـ رابح  ، 1 كد ، ب رابع حكؿ  ،مداخل التنافسية واستراتيجيات المؤسسات الصناعية في ظل المنافسة العالميةكعيؿ مي ي ا دك تقى ا م افسة :  ا م ا

كـ  كـ ااقتصادية كع ع ية ا ؼ،  ش ي با عربية  ،جامعة حسيبة بف بكع دكؿ ا محركقات في ا اعية خارج قطاع ا ص مؤسسة ا افسية  ت كااستراتيجيات ا
تسيير ، كفمبر 08/09ا  .17، ص  2010 

ابى   2 ر زار  ا . 163ص   ،مرجع سابق:اظـ 
طاف 3   .334 ، ص مرجع سابق، عطية صاح س
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ا :عوامل داخلية  ر م ذ  : 

ا* ارت ا كم قدرات جيد  ى اإبداع ، كااستغاؿ ا ا ع بشرية ، كتشجيع فاءات ا مكارد كا  . ااستخداـ اأمثؿ 

كيع استخدام * تكج ، كت م تحسيف جكدة ا تطكير  بحث كا كد ا  .دعـ ج

فؤة * بشرية ا كجية كا ك ت ية كا مكاد  اأك  .اختيار ا

تسكيقية* كمات ا مع ظاـ ا زبائف مف خاؿ  يف كا مست  .مسايرة تغير أذكاؽ كرغبات ا

ا :عوامل خارجية   ر م  :ذ

افسة* م مؤسسات ا تجات ا م سبة  مؤسسة با تجات ا قيمة م يف  مست زبائف كا  .مدل إدراؾ ا

يف* مست ا مع رغبات ا تكج ، كتكافق م كع استخدامات ا  .مدل ت

فس اإستراتيجية * جة  ت م افسة  ا م مؤسسات ا ة ا   .مدل ق

يز إستراتيجية .3   : التر

ا  يز بأ تر زبائف سكاء أفراد كمؤسسات ،حيث يتـ  ))تعرؼ استراتيجية ا يف كا مست اختيار فئة مف ا

يف  سست زبائف كا ـ مف ا ثر مف غير ـ أ كفاء باحتياجات ى ا يا ع يز عم تر  .1((ا

يز تتضمف اإستراتيجية ذ تر ى ا تج ع تاجي خط أك كاحد م كجيا استخداـ أك كاحد سكؽ خدمة أك كاحد إ ك  ت

ف مما ، كاحدة مؤسسة مف يم ى اإبقاء ا ميزة عكامؿ ع افسية ا ت ذا ، ا ى ك ز أف يع ى تر ية ع ا  فئة است

ا تج كتدرس ا كت تجن ا معينا م ا خاصن 2ب
 . 

ية  تا قاط ا افسية تتحدد في ا ت ميزة ا يز في تحقيؽ ا تر ـ مجاات إستراتيجية ا  :أ

  عة س تيجة قيام بشراء ا ؾ  مست ى ا تي قد تترتب ع فة ا مخاطرة كا  .تخفيض درجة ا

 افسيف مت تجات ا م تج فريد في اأداء مقارة  مؤسسة تقديـ م  .تحاكؿ ا

                                                           
قاسـ رابح، 1 كد ، ب   .19 ، ص مرجع سابق كعيؿ مي
ؽ بف محمد بف فيصؿ 2 فرم مط خ ي ا قحطا   .22 ،ص مرجع سابق  ، ا



ستراتيجية التنافسية للمؤسسة ااقتصادية          الفصل اأول      اإستراتيجية وا 

 

31 

 

  ي ف تفكؽ ا ى أساس ا تميز ع  . ا

زـ اإستراتيجية ذ تطبيؽ أف ما ة يست شركط مف جم ا ا جاز ي مائمة بصكرة إ :ك
1

 

فة أعداد كجكد - مشتريف مف مخت كعة كحاجات رغبات ـ ا ـ كطريقة مت تج استخدام  .متمايزة م

ة عدـ - افس أم محاك يز آخر م تر ى ا قطاع فس ع سكقي ا دؼ ا مست  .ا

عمؿ - ى ا ارات تكفير ع م مكارد ا ازمة كا قطاع خدمة ا سكقي ا دؼ ا مست  .ا

افس قكل حدة اشتداد - ت خمس، ا تج مما ا اعة قطاعات جاذبية اختاؼ ع ي ص  .ا

اعة قطاعات تفاكت - ص حجـ، :حيث مف ا مك، معدؿ ا ربحية ا  .ا

 ال يز أش يز إستراتيجية تأخذ :التر تر اؿ ثاثة ا ي  أش  2:ك

مية يتـ :السوق تنمية – تجات سكؽ كتكسيع ت مؤسسة كخدمات م حصكؿ خاؿ مف ا ى ا بر ع  في حصة أ

سكؽ ي، ا حا دخكؿ أك ا ى ا ى جديدة أسكاؽ إ مستكل ع مي ا عا  .ا

تـ:المنتج  تنمية – يز إستراتيجية ت تر ات، تعديات، بإجراء ا ى كتغييرات كتحسي تجات ع مؤسسة  كخدمات م ا

تج، جديدة مزايا يضيؼ بما ة يكّثؽ بما أك م ؾ ص مست تجات ا م خدمات با متاحة كا سكؽ في ا ي ا حا  مف ا

بية خاؿ ا رغـ كحاجات رغبات ت كع ا، ت ي كتجدد تا تجات عف رضا تحقيؽ كبا مؤسسة م  .ا

امل – ي:اأفقي الت مؤسسة أف يع ى تعمؿ ا كحدات بعض شراء أك امتاؾ ع جديدة ا مؤسسات بعض شراء أك ا  ا

كحدات أك افسة، ا م ى أك ا سيطرة اأقؿ ع ا ا ي بية ع يف رغبات ت مست متزايدة ا استثمار  فرص استغاؿ أك ا

دؼ جديدة حد ب افسة مف ا م تي ا ا، ا ـ أك تمث تح ا في ا ك حجم ي ابكأس تا مؤسسة تحقؽ كبا  خاؿ مف ا

امؿ ت بر كرقابة كسيطرة، فاءة، ا ى أ سكؽ  ع  .ا

                                                           
ي1 فاءات على وتنمية البشرية للموارد ااستراتيجي التسيير أثر  ،يحضي سما   ،أطركحة(والمعرفة الجودة مدخل)ااقتصادية للمؤسسة التنافسية الميزة ال

،تخصص تكرا تسيير د ية،ا كـ   ع كـ ك ااقتصادية ا تسيير ،جامعة ع جزائر، ا   .24، ص  2004/ 2003ا
ي2   .25- 24 ، ص ص مرجع سابق، يحضي سما
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مقكمات اأساسية  خدمة فئة أك قطاع معيف مجمكعة مف ا تخصص  يز أك ا تر ب إتباع إستراتيجية ا يتط

ي  ا ماي  1:م

ب كاعتبارات تكسيع  – ربحية مف جا ة بيف اعتبارات زيادة ا مفاض كجكد أسس كمعايير تستخدـ 

ب أخر  سكقية مف جا حصة ا  .ا

ى سكؽ  – يز ع تر عماء أـ ا ى فئة مف ا يز ع تر ؿ يتـ ا يز ،  تر تحديد مجاؿ ا ية  كجكد آ

ة  طقة معي ى م يز ع تر  .معيف أـ ا

ى  – يز ع تر اطؽ مف خاؿ ا م عماء أك اأسكاؽ أك ا ة بيف خدمة ا مفاض كجكد أسس كقكاعد 

تميز  جكدة كمف ثـ ا ى ا يز  ع تر تميز في مستكل اأسعار أك ا يؼ كمف ثـ ا ا ت تخفيض ا

مؤسسة  ا ا تي تقدم خدمة ا  .في مستكل ا

ا رغبات غير مشبعة  – دي طقة جغرافية  عماء أك قطاع سكقي أك م بحث عف فئة مف ا ب ا تتط

ا بيت ية ت حا مؤسسات ا  .أك حاجات إضافية ا تستطيع ا

تجات  – م ية كتترؾ ا ا بأسعار متميزة أك بجكدة عا تقدم مطية  تجات غير  بحث عف م ب ا تتط

عماقة بيرة ا مؤسسات ا يدية  تق  .ا

فة  – ت جكدة كترشيد ا تحسيف ا تطكير  بحكث كا ى ا فاؽ ع إ ى كضع مكازة مائمة  حاجة إ ا

. 

ما ذ اإستراتيجية  تطبيؽ  اؾ بدياف   2 :ك 

                                                           
طاف 1   .331 ص مرجع سابق ، ،عطية صاح س
ـ 2 شر-أساسيات اإدارة اإستراتيجية ،مؤيد سعيد سا ى، ،- اأردف- عماف- دار كائؿ  طبعة اأك   .148 ، ص 2005 ا
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لفة .1 يز مع خفض الت ى :  التر يز ع تر تج مف خاؿ ا م فة  ت ى خفض ا ي إستراتيجية تعتمد ع

افسية في  ى تحقيؽ ميزة ت مؤسسة أك كحدة اأعماؿ ع ز ا ذ اإستراتيجية تر سكؽ، ك في  قطاع معيف مف ا

خفضة م فة ا ت ى ا دؼ تعتمد ع مست سكؽ ا  .قطاع ا

يز مع التمايز .2 دؼ مف  : التر ى قطاع مست ة إ مكج تج ك ا م تمايز في ا ى ا ي إستراتيجية تعتمد ع

ؿ سكؽ  يس ا سكؽ ك  ـ ،ك  ، ا مشتريف دكف غير ى مجمكعة مف ا ذ اإستراتيجية في أك إ ة استخداـ  حا

دؼ  مست سكؽ ا افسية في قطاع ا ى تحقيؽ ميزة ت مؤسسة إ عامةكتسعى ا كاء  ؽ ا تمايز ك خ ى ا .  تعتمد ع

تجربة  جد ما يسمى بأثر ا يؼ  ا ت مؤسسات مف  أجؿ تخفيض ا ا  ا ي جأ إ تي ت يب ا مف بيف اأسا

ؿ مرة ):كيتمثؿ في   تج ، بمقدار معيف في  م ى مدار حياة ا تجة ع م كحدة ا فة ا ت تظـ  م تخفيض ا ية  ا عم

تجات  م ـ ا ا معدؿ ترا    .(يتضاعؼ في

تجربة يرتبط بعكامؿ أساسية   :إف أثر ا

  كحدكم عف طريؽ : (الوفرات ااقتصادية )اقتصاديات الحجم تاج ا فة اإ ية  خفض ت ا عم كيقصد ب

ى حجـ  ا ع ثابتة بتكزيع يؼ ا ا ت ؾ في تخفيض ا ة بذ طاؽ كاسع ،  كااستعا ى  بير ، كع تاج بحجـ  اإ

تجة   م مية ا عماؿ ، كا تاجية ا عامؿ بإ ذا ا تجة ، يرتبط  م كحدات ا  .بير مف ا

  ى آخر  : أثر التعلم ي أك بمع عم تطبيؽ ا يـ خاؿ ا تع اتجة عف ا فة  ت ي عبارة عف كفرات في ا ك

ـ في زيادة حجـ : ي  ذا ما سيسا ة ك مة معي م رار أدائ  تيجة ت كقت ،  ى مدار ا عامؿ ع تاجية ا زيادة إ

مؤسسة   تاج ا ماف  في زيادة حجـ إ سابقيف يسا يف ا عام ا ا كحدكية  ،ف يؼ ا ا ت تاج ، كفي تخفيض ا اإ

ا في إستراتيجية  يؼ ، تستغ ا ت افسية في ا ا بمزايا ت ا ، كاستفادت كحدكية  تاج  ا يؼ اإ ا ي تخفيض ت تا كبا

يؼ  ا ت ى أساس ا سيطرة ع  .ا

ى ما يسمى  ا ع جد اعتماد يؼ    ا ت دؼ تخفيض ا مؤسسة ب ا ا تي تعتمد يب  ا أيضا مف اأسا

ظاـ  شاط: ب ى أساس ا فة ع ت ذم يعرؼ بأ ( ABS ) ،  (Activité Based Système)ا ظاـ ): كا
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يؼ  ا ا بت ت مة ، كص م مؤسسة ا شطة ا ذم يتعقب أ ي كا تشغي ي ، كا ما خاصة باأداء ا كمات ا مع جمع ا

تاج    .1(اإ

ظاـ في  ذا ا  2:تتمثؿ مزايا اعتماد 

ا تساعد في تحسيف كظيفة - ي تي يعتمد ع شطة ا يؿ اأ ية تح تسيير ، حيث أف عم تحسيف أداء كظائؼ ا

رقابة  تكجي ، ا ظيـ ، ا ت تخطيط ، ا  .ا

اليف - ذ : تخفيض الت قياـ ب ازميف  د ا ج كقت كا يص ا ـ  في تق تي تسا شطة ا يؿ اأ ية تح عم تيجة   

ا  ضركرية م غاء غير ا شطة كا   .اأ

تكج :المساهمة في عملية اتخاذ القرارات - م فة ا قة  بت متع كمات ا مع ى ا ؾ بااعتماد ع  كذ

بر حصة - ى أ حصكؿ ع يف كا مست زبائف كا ف مف ا بر عدد  مم تساب رضا أ تجات كا م تحسيف جكدة ا

سكؽ   .مف ا

ؾ في  يؼ ،كااستفادة مف ذ ا ت مؤسسة في تخفيض ا دؼ ا ـ  في تحقيؽ  سابقيف يسا كبيف ا ا اأس ك

يؼ ا ت ى أساس ا سيطرة ع  ∙إستراتيجية ا

ي يز ماي تر تي ترافؽ تطبيؽ إستراتيجية ا ؿ ا مشا  3:مف ا

يز  .أ  تر جاح إستراتيجية ا سكقية ا يسمح ب قطاعات ا  .تعدد ا

كجيا  .ب  ك ت يف ، كفي ا مست سريعة في أذكاؽ ا تغيرات ا  .ا

بات .ج  تجات تشبع ط مؤسسة بم خرؽ أسكاؽ ا افسيف  م مستمرة  بحكث ا    ا

يفا  .مست

                                                           
صمد 1 لفة على أساس النشاط في تحسين تنافسية المؤسسة  ،جكل عبد ا مؤسسات ااقتصادية دور محاسبة ال افسية ا ي اأكؿ حكؿ   ت دك تقى ا م ،ا

محيط ، جامعة محمد خيضر  رة –كتحكات ا تكبر30-29،-بس  .61 ،ص2001 أ
صمد ،2 جكل عبد ا   .67-65 ص  ، نفس المرجع 
دكرم ،  3 ؾ  ا ريا مط   .257 ، صمرجع سابقز
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متميزة   فاءات ا سكؽ كا تج كا م ؽ با اسبة تتع عامة خيارات م افسية ا ت ى  إستراتيجية ا يترتب عف  تب

ي  تا جدكؿ ا  i:ما يتضمف ا

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

 

لفة  يز التمييز قيادة بالت  التر
 

تج م  ا
 
 

سكؽ  تجزئة ا
 

 

متميزة فاءة ا  ا

 
خفض سعر)م  (أساسا با

 
 

خفض بير)م سكؽ ا  (ا
 

 

مكاد يع كا تص  إدارة ا
 

 

 

ي تفرد )عا (أساسا با  

 

 

ي بيرة)عا (قطاعات سكقية   

 

 

تسكيؽ مبيعات،ا تطكير،ا بحكث،ا  ا

 
ي  ى عا خفض إ مف م

تفرد ) سعر أك ا (با  

 

خفض  قطاع أك  )م
ة ي (قطاعات ق  

 

فاءات  كع مف ا أم 
متميزة  ا

 

 

 

 

ز ،  :المصدر  ؿ كجاريث جك متعاؿ ، طاإدارة اإستراتيجيةشارز شر1 ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي كمحمد سيد أحمد عبد ا مريخ  رياض-، دار ا -ا

  .309ص ، 2001،

 

 

 

 متطلبات استراتيجيات التنافسية العامة :المطلب الخامس

ي  عامة ماي ؿ مف ااستراتيجيات ا ب   :تتط
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مكارد- ارة كا م بات مف حيث ا متط  .ا

ظيمية-  ت بات ا متط  .ا

ي تا جدكؿ ا كضح في ا  :ك ما س

 متطلبات استراتيجيات التنافسية العامة: (2)                    الجدول رقم 

 المتطلبات التنظيمية المتطلبات من حيث المهارة والموارد إستراتيجيةا

 
 

لفة  قيادة الت
 
 
 
 

 

ية تكفير - ا م ي كا  استثمار رأسما
ماؿ  .رأس ا

ية - دسية كف ارات   .م
يد - ى ا فئ ع ثؼ ك إشراؼ م

ة عام  .ا
ذم - حك ا ى ا تجات ع م تصميـ ا

يع  تص ية  ا ؿ عم  .يس
خفضة - فة م تكزيع ذك ت  .ظاـ ا

فة - ت ى ا  .رقابة شديدة ع
رقابة - ؽ با ية تتع  .تقارير دكرية كتفصي
يات محددة- ظيمية ذات مسؤ ة ت  .ي

مبيعات -  ى حجـ ا  .حكاجز تعتمد ع

 
 

 التمييز

 
ية - ارات  تسكيقية عا  . قدرات كم
تجات - م  .مكاصفات  متميزة في ا
بحكث - ية في مجاؿ ا  .قدرات عا
زيادة في - مؤسسة في مجاؿ ا رة ا ش

كجية  ك ت جكدة أك ا  .ا
ة كتعاكف مع - كات تكزيع فعا ق

كسطاء   .ا
 

 
كظائؼ كخاصة بحكث - سيؽ قكل بيف ا ت

تسكيؽ  تطكير كا  . ا
مية-  .مقاييس كحكافز ذاتية أك غير 
 
ية كمبدعة - ارات عا ة ذات م جذب عما

باحثيف  ى ا  .إضافة إ
 
 

 
يز  التر

 

ا - ي مشار إ سياسات ا مزيج مف ا
سكؽ  ى قطاع مف ا ة إ أعا كمكج

 .معيف 

ا أعا - ي مشار إ سياسات ا مزيج مف ا
سكؽ معيف  ى قطاع مف ا ة  إ  .كمكج

محسف،: المصدر  عربي ، بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية تكفيؽ محمد عبد ا ر ا ف   .157 ،ص 2006،دار ا

  مخاطر إستراتيجيات التنافسية العامة:المطلب السادس 
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تي قاـ  ؿ إستراتيجية مف استراتيجيات ا تاـ ، ف جاح ا ية تضمف ا افسية كاحدة مثا ا تكجد إستراتيجية ت

تمييز مثا بكرتر  تي ترغب في تطبيؽ إستراتيجية  ا مؤسسة  ا ى ا مخاطر ، فع ى  بعض ا طكم ع ا ت بتحديد

تجات  م ثير مف سعر ا ى ب يس أع ية  عا جكدة ا متميزة كذات ا ا ا تجات م ي   عا سعر ا د مف أف ا أف تتأ

سعر  ا اتبرر ا ي كف ع تي يحص متميزة ا خدمة ا ية كا عا جكدة ا كف أف ا زبائف سيدر ا فإف ا افسة ،كا  م ا

ؿ إستراتيجية مف إستراتيجيات  قة  بتطبيؽ  متع مخاطر ا ي ا تا جدكؿ ا ذم يدفعك ، ك يكضح ا مرتفع ا ا

افسية  ت  .ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مخاطر إستراتيجيات التنافسية العامة : (3)الجدول رقم 
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يز لفة مخاطر إستراتيجية التمييز مخاطر إستراتيجية  التر  مخاطر إستراتيجية قيادة  في الت

 

 

دما ا ع يد يز يتـ تق تر  :إستراتيجية ا
دؼ غير - مست سكؽ ا يصبح قطاع  ا

تدريجي  تاشي ا يا بسبب ا ي جذاب 
ب  ط  .ي أك  تاشي ا

 
قطاع - ذا ا بار  افسكف ا م يدخؿ ا

فركؽ  بير بسبب تضاءؿ ا طاؽ  ى  كع
قطاعات  قطاع كغير مف ا ذا ا بيف 

شامؿ   تسكيؽ ا اأخرل ،بسبب مميزات ا
. 
ات أخرل  جديدة تتبع - كر شر ظ

فس  ى أجزاء مف  يز ع تر إستراتيجية ا
سكقي  قطاع ا  . ا

   

 

ذ اإستراتيجية اتدكـ طكيا 
 :بسبب 

تمييز تصبح أقؿ - يب ا أسا
مشتريف بسبب تغير  مية  أ

ـ  ات ك  .س
تمييز  -   .زكاؿ عكامؿ ا
افسيف - م ب ا يد مف جا تق  .ا
ذم ايبرر - مرتفع ا سعر ا ا

سبة  تج با م عكامؿ تميز ا
ؾ    .مست

افسيف - م اختيار  تمييز ا
ثر مف عكامؿ    ة أ فعا اأخريف ا

مؤسسة   .تمييز ا
زبائف  - امبااة كعدـ حاجة ا

 . تمييز

 
ذ اإستراتيجية اتدكـ طكيا بسبب 

: 
افسيف - م ب ا يد مف جا تق  .ا
كجي - ك ت تغيير ا  .ا
قيادة في - كر ا تد قكاعد أخرل 

فة  ت  .ا
ا تعديؿ   - ا ية بإم  معدات جديدة آ

اعية  ص يات ا عم  .ا
ية - داخ يات ا عم مفرط با تماـ ا اا

ى تحصيؿ ك  قدرة ع مما يزيد خطر  ا
سكؽ   .إدرؾ  احتيجات ا

 
 

 

 

 

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

تقى م رابع حكؿ  ا ي ا دك ي: ا عربية  ،جامعة حسيبة بف بكع دكؿ ا محركقات في ا اعية خارج قطاع ا ص مؤسسة ا افسية  ت افسة كااستراتيجيات ا م  ا

تسيير ، كـ ا كـ ااقتصادية كع ع ية ا ؼ،  ش كفمبر 08/09با  .12   ، ص2010 
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 :خاتمة الفصل ااول 

تي  ى اإستراتيجية كا فصؿ إ ذ ا ا في  ياتايقصد ب قد تطرق ا ى    فف استخداـ اإم مكاد بطريقة مث كا

شكدةك م داؼ ا شطة كااستثمارات  ،  تحقؽ اأ ى اأ محافظة ع اسبة  م مستمرة ا ية ا عم ي ا فاإستراتيجية 

مقترة  مخاطر ا خارجية كا فرص ا ا كفقان  تي يتـ تحديد طكيؿ، كا مدل ا ى ا داؼ ع مؤسسة مع اأ خاصة با ا

فيذ  ت مكضكعي كا تقييـ ا افسية كا ت بيئة ا يؿ ا ة اأجؿ كتح بسيطة كطكي داؼ ا ا اأ ا،كمف بيف خصائص ب

كف  ظاـ مفتكح كأف ت ة  ية كمكج كف شمك ى أف ت استراتيجيات إضافة إ مؤثر   قرارات إستراتيجية مجمكعةا

ة كمحددة بمراحؿ كمرة كتخصص مكارد،يتـ كضع إستراتيجية  كب مشار عة كبأس كقت ككاضحة كمق زمة با كم

كظيفي  مستكل ا ى كحدات اأعماؿ كا ؿ إ مؤسسة   ؿ مستكل فمف ا

ي  جد ثاثة استراتيجيات حسب بكرتر، ك افسية   ت فةأما إستراتيجيات ا ت تي إستراتيجية قيادة ا دؼ  كا ت

تج بما ا  م ى تطكير ا ة باإضافة إ ى جكدة مقبك محافظة ع افسيف مع ا م مقارة مع ا فة أقؿ با ى تحقيؽ ت إ

فة ايتع ت يؿ ا ا ت،كرض مػع سياسة تق تمييز  كفي مؤسسة  قدـإستراتيجية ا تجات أك خدمات متميزة مع ا م

تفرد فة بما ا يتعارض مع سياسة ا ت يؿ ا ة تق يز،كمحاك تر ي إستراتيجية ا ى مكقع أفضؿ في  ك كصكؿ إ ا

ا  ف مف تقديـ فرصة متميزة  يف ، بما يم مست ة مف ا مجمكعة معي سكؽ مف خاؿ إشباع حاجة خاصة  ا

يف معػػا سعر أك اإث جكدة أك ا ى سكؽ جغرافػي،مف حيث ا يز ع تر   . أك بكاسطة ا

مة  افسية كمسا ت ميزة ا افسية كا ت ى ا تطرؽ إ ي س مكا فصؿ ا افسية  في تحقيؽ كفي ا ت إستراتيجيات ا

افسية  ت ميزة ا  .ا
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 :مقدمة

ات جوهرية تتمثل في سعيها ل تواج  متزايدة مش تنافسية ا بيئية وا ضغوط ا مؤسسات اأعمال في إطار ا

ميدان  نجاح في ا ها من تحقيق ا ن من خا تي تتم مصادر ا بحث عن ا مستمر  تنافسيا  ، وتحقيق مزايا ا

تنافسية  بيئات ا متصاعدة  ية ا دينامي م مع ا تأق منافسين وا ى قدرات ا تفوق ع مؤسسة من خال ا تنافسية  ا

تي تعمل فيها وااستغال تنافسية ا قدرات ا متميز  ها  ،مؤسسة اأمثل وا تنافسي تحقيق وبما يضمن  تفوق ا ا

تعيق  ، ذي تعمل فيو صناعي ا قطاع ا ى ا  ، وتحقق اإستمرار في إطار مستويات دخول منافسين جدد إ

 .متميزة  

تنافسية وحتى ال ميادين ا نجاح في ا تي حققت ا ن من يس أمامها إاّ مؤسسات ا يات تتم ير في إيجاد آ تف ا

ها  نجاح خا ك ا ى بقاء ذ وصول إ ها ا ن أن تحقق  مائمة يم تحقيق ، ووجدت أن تبني اإستراتيجيات ا

فة  مخت زمنية ا تنافسية في اأطر ا مزايا ا ى من خال ا عمل ع متميز وا تنافسي  ا تفوق ا بحث عن مؤشرات ا ا

طويل ت واستدامتاستمراري مدى ا  .   في ا

ى ثاثة مباحث  تطرق ا فصل نحاول ا   :في هذا ا

مبحث اأول تنافسية:  ا  .ماهية ا

ثاني مبحث ا تنافسية: ا ميزة ا  .ماهية ا

ث  ثا مبحث ا تنافسية : ا ميزة ا تنافسية  في تحقيق ا  .مساهمة استراتيجيات ا
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 التنافسية ماهية :اأول المبحث

داريا وسياسيا  م ثقافيا واقتصاديا وا  عا ى ا تي تعني اإنفتاح ع مة وا عو تنافسية إحدى إفرازات ا تعتبر ا

وجيا،  نو موت بيئية، فهي تجعلؤسسةتتحدد تنافسية ا تحديات ا تهديدات وا ى مواجهة ا م  بمدى قدرتها ع  ؤسسةا

م نمو، وتظهر تنافسية ا بقاء واإستمرارية وا ى ا قدرة ع ز تنافسي أفضل وتعطيها ا من خال ؤسسة في مر

قدرات  متميز  مؤسسةاإستغال اأمثل وا منافسة، ا تنافسي ومواجهة تحديات ا زها ا انياتها في تدعيم مر م  وا 

ها  تي تمت موارد ا فاءات وا تنافسية بعدين أساسين فاأول يتحدد من خال ا ويظهر من خال هذا أن 

مؤسسة تي تتحدد من خال طريقة ا سوق وا ق بوضعيتها في ا ثاني يتع ها قدرات تنافسية وا ل  تي تش  وا

بعد مدى تميزها وتفردها عن باقي  ها هذا ا سوق حيث يحدد  ونات وأطراف ا تعامل مع م تصرف وا ا

منافسين مبحث ا ها ومؤشراتها  ، وسنناقش في هذا ا تنافسية وأنواعها وعوام  .مفهوم ا

 .مفهوم التنافسية:المطلب اأول 

ي  تنافسية عدة تعاريف نوجزها فيما ي  :دى ا

تنافسية جهود" بأنها   تعرف ا ارات واإجراءات ا ضغوط واإبت افة وا يات و فعا تسويقية اإدارية ا  وا

ارية واإنتاجية تطويرية واإبت تي وا مؤسسات تمارسها ا حصول أجل من ا ى ا بر شريحة ع ثر ورقعة أ   اتساعًا أ

تي اأسواق في .  1"بها  تهتم ا

ى  أيضًا وتعرف قدرة" أنها ع ى ا صمود ع منافسين أمام ا  واستقرار ونمو ربحية من اأهداف تحقيق بغرض ا

ار وتوسع بت مؤسسات وتسعى وتجديد، وا  ى مستمرة بصفة اأعمال ورجال ا ز تحسين إ مرا تنافسية ا ل ا  دوري بش

متغيرات تأثير إستمرار نظرًا مية ا عا ية   ا مح  .2  "وا

                                                           
ي 1 مي،  ع س   .101 ص ،مرجع سابق ا
نجار  فريد2 ات آليات)التطبيقي والترويج المنافسة،ا ز لتحسين الشر جامعة شباب مؤسسة،(التنافسية المرا ندرية، ا   .10 ، ص2000 نشر،اإس
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تعريف بريطاني بأنها  ا قدرة"ا ى ا ع إنتاج ع س خدمات ا نوعية وا جيدة با سعر ا مناسب وا وقت وفي ا  ا

مناسب بية يعني وهذا ا ين حاجات ت مسته ل ا ثر بش منشآت من فاءة أ  .1  "اأخرى ا

تنافسية ما تعرف قدرة" بأنها ا ى ا قوى مواجهة ع مضادة ا تي و اأسواق في ا ل ا مؤسسة  نصيب من تق ا

سوق من ي ا مح مي، أو ا عا ى يترتب و ا تنافسية ع وصول ا ى ا ز إ   ."تنافسي مر

مؤسسة تستطيع زها تحسين ا تنافسي مر يات اأسواق في ا   2:منها عديدة بآ

وفرات-  فة، في ا ت جودة، اأسعار، ا منتجات، تمييز ا تزام ا توريد، بوقت اإ مرونة ا  تشغيل و ضبط في ا

مصانع، و اآات عمال، مهارة درجة ا يب ا تجديد اإنتاجية، اإدارة، أسا ار، و ا بحوث اإبت تطوير و ا . ا

 أسبابها  التنافسية و عوامل:المطلب الثاني 

 التنافسيـة عوامل:أوا 

منافسة تحدد درجة أساسية عوامل ثاث هناك   3: هي و ا

 مؤسسات عدد تي ا م ا معروض في تتح ما معين، منتج من ا مؤسسات ، عدد زاد ف  ازدادت ما ا

منافسة شدة س و بينهما ا ع س ا ع . صحيح  با

 ة مؤسسات بعض دخول صعوبة أو سهو ى ا سوق، إ ما ا سهل من ان ف مؤسسات بعض دخول ا  ا

جديدة منافسة،و شدة زادت ما معين، منتج تسويق و إنتاج ا س ا ع  .صحيح ا

 عاقة منتجات حجم بين ا تي ا بها ا سوق في اأفراد يط ك و ا مية ت تي ا مؤسسات تستطيع ا  تقديمها ا

منتجات، هذ من عرضها و ما ا معروض زاد ف منتجات من ا وب عن ا مط  شدة زادت ما منها ا

منافسة س و ا ع    .صحيح  ا

 

                                                           
تقى ،الجزائرية اإقتصادية للمؤسسة الصناعية التنافسية عمار، بوزعرور رزيق، مال 1 م وطني ا جزائري اإقتصاد"حول اأول ا فية في ا ثة اأ ثا  ية ،"ا

وم ع وم اإقتصادية ا تسيير، وع ب سعد جامعة ا يدة -دح ب   .21 ص ، 2002 ماي 2،  -ا
نجار،  فريد 2  .20 ص  ،مرجع سابقا

سام أبو قحف3 تبة و مطبعة اإشعاع،التنافسية و تغير قواعد اللعبة ، عبد ا ندرية- م  .26 ص ،1997 ،-اإس
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 التنافسية أسباب: ثانيا

ي  ثيرة نوجزها فيما ي  1:تنافسية أسباب 

فرص وتعدد  ضخامة - سوق في ا مي ا عا ة أمام اأسواق إنفتحت أن بعد ا تجارة حر ية تحرير ا دو  نتيجة ا

جات اتفاقيات تجارة ومنظمة ا مية ا عا  .ا

ومات  وفرة - مع مية اأسواق عن ا عا ة ا سهو نسبية وا تغيرات نتيجة وماحقة متابعة في ا ومات تقنيات ا مع  ا

يب وتطور وااتصاات، سوق و بحوث أسا مرجعي تقنيات ا قياس ا شفافية ا نسبية وا تي ا مؤسسات بها تتعامل ا  ا

حديثة ومات في ا مع سوق ا ة با متص ومات من وغيرها ا مع ة ذات ا دا زها ا ى مرا تنافسية ع  .ا

ة - ومات وتبادل اإتصاات  سهو مع مؤسسات ا فة، بين ا مخت مؤسسة وحدات بين وفيما ا واحدة وفروع ا  بفضل ا

ة ات اإنترنت شب يات من وغيرها اإنترانيت وشب حديثة آ وماتية وتطبيقات اإتصاات ا مع متجددة ا  .ا

بحوث نتائج  تدفق - تطورات ا تقنية، وا يات وتسارع ا ار اإبداع عم ضخمة بفضل اإستثمارات واإبت  في ا

يات بحث عم تطوير، ا فات ونتيجة وا برى بين تحا مؤسسات ا مجال  هذا في ا  .ا

طاقات زيادة  مع - رتفاع اإنتاجية، ا جودة، مستويات وا  ة ا سهو نسبية وا صناعات في جدد دخول منافسين في ا  ا

ثيفة سوق تحول اأسواق، ا ى ا ز مشترين سوق إ حقيقية تتر قوة ا ذين عماء في ا  فرص أمامهم إنفتحت ا

ة اإختيار مفاض فة بأقل رغباتهم متعددة إشباع بدائل بين وا شروط، وبأيسر ت تنافسية تصبح ثم ومن ا  هي ا

وحيدة ة ا وسي سوق في تعامل ا عمل خال من ا ى ا تساب ع قدرات وتنمية إ تنافسية ا  .ا

 

 

 

                                                           
سيد أحمد 1 ى 01/2013 /03: تاريخ  اإطاع   ، http://ahmedkordy.blogspot.com،  العصرية اأعمال منظمات فى البشرية الموارد ،إدارة ردى ا  ع

ساعة     .21:05:ا
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 .التنافسية أهداف: المطلب الثالث 

تنافسية تهدف ى ا  1: أهمها أهداف، عدة تحقيق إ

فاية من عالية درجة تحقيق مؤسسة تحقق أن بمعنى: ال ها نشاطها ا ن مستوى بأقل وأعما يف من مم ا ت  وفي ا

تطور ظل وجي ا نو ت مسموح ا تنافسية ا ، فا مؤسسات بقاء في تساهم ب ثر ا  .فاءة اأ

يز خال من :لأداء المستمر والتحسين التطور تر ى ا وجية اإبداعات تحقيق ع نو ت ارات، ا تي واإبت ون وا  ت

فتها اة صعبة أنها إا نسبيًا، مرتفعة ت محا مؤسسات قبل من ا منافسة ا  .ا

ن إذ : لأرباح مفيد نمط على الحصول مؤسسات تتم فاءة ذات ا ى ا ثر اأع  تعظيم أرباحها من تطورًا واأ

افأة تعد فاأرباح مؤسسة م  .أدائها  في وتفوقها تميزها عن ا

 التنافسية أنواع :المطلب الرابع

تنافسية تنقسم موضوع بحسب ا ى ا منتج تنافسية من ل إ مؤسسة، وتنافسية ا زمن تنقسم بحسب بينما ا ى ا  إ

تنافسية حوظة ا م قدرة ا تنافسية وا  .ا

ى تنقسم : الموضوع بحسب التنافسية .أ ي ما إ  2 : ي

 :المنتج تنافسية .1 .أ

شروط من تعتبر ازمة ا مؤسسة تنافسية ا فة إعتماد يتم أن افيا يس شرطا ويعتبر ا ت  وحيد معيار سعر ا

معيار يس أن إا معين، تنافسية منتج تقويم وحيد با جودة:مثل أخرى معايير هناك بل ا بيع بعد ما خدمات و ا  ا

تي منتج وضعية عن دقيقة بطريقة تعبر وا سوق في ا  . معين وقت في ا

                                                           
عيهار1 ة  ا ةللمؤسسة الميزة التنافسية تحقيق في الجودة دور   ،ف ماجستير،قسم  ،رسا وم ا تسيير ،تخصص ع وم يةاأعمال ،  إدارة ا ع  و ااقتصادية ا

وم تسيير ع جزائر ،  ،جامعةا  .80 ، ص2004/2005ا
ة،  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تنافسية زيادة في التسويق دور ، عياشة عثماني2 منظمات وتسيير اقتصاد ماجستير، تخصص رسا وم ،قسم ا ع   ا

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

ى تقويمها يتم ك من أشمل مستوى ع قة ت متع منتج، ا ل اإعتبار بعين اأخذ يتم حيث با  هوامش 

منتجات ية واأعباء جهة من ا تي اإجما يف : بينها من نجد ا ا بنية، ت نفقات ا عامة، ا بحث ا تطوير و نفقات ا  و ا

مصاريف ية، ا ما مصاريف هذ فاقت فإذا ا نفقات ا هوامش مستوى وا ك ا ستمر ذ ة مدة وا  ك فإن طوي  يؤدي ذ

مؤسسة  ى با بد إ ها يصعب خسائر ت ي تحم تا مؤسسة وبا بة بتقديم فا ك يتم ون زبائنها قيمة مطا  حققت إذا إا ذ

 . مستوياتها  ل في إضافية قيما

ي  تنقسم حيث : الزمن وفق التنافسية.ب ى ماي  :إ

 : الملحوظة التنافسية .1 ب .

نوع هذا يعتمد تنافسية من ا ى ا نتائج ع محققة اإيجابية ا مؤسسة ويجب محاسبية دورة خال ا ى ا  ا أن ع

نتائج بهذ تغتر سوق في عابرة فرصة عن تنجم قد ونها ا مؤسسة ظروف عن أو ا ت ا ارية وضعية في جع  . إحت

 : التنافسية القدرة .2 .ب

قدرة مفهوم ينقسم تنافسية ا ى ا تميز قدرة فهو اأول أما :شقين إ ى ا منافسين ع سعر، في ا جودة،ا  توقيت ا

يم، تس بيع قبل ما خدمات أو ا ار وفي بعد وما ا قدرة اإبت ى وا تغيير ع فعال، ا سريع وا مفهوم أما ا ثاني ا  فهو ا

قدرة ى ا عماء ع ى ا تأثير ع  . واءهم يحقق و رضائهم مما يزيد ا

  قياس التنافسية للمؤسسة ومؤشرات تحليل قوى التنافسية: المطلب الخامس

 تحليل القوى التنافسية:أوا 

هدف إنّ  يل من ا تح تنافسي ا يل هو ا تنافسية دور تح سماح أجل من ا تموقع مؤسسة ا  مع مقارنة با

يل ،إنّ   منافسيها تح تنافسي ا يل هو ا ى يعتمد تح عوائق معرفة ع تنافسية ا مؤسسة ا خاصة با يفية ا  مواجهتها و

ها ى وتحوي مناسبة اإستراتيجيات تحديد فرص،مع إ مساعدة ا قضاء في وا ى ا منافس تنافسية ع  في قطاع ا

ون بهذا،و معين مؤسسة ت خريطة يعرف بما قامت قد ا تنافسية با تنافسية طريق رسم أي ا  .ا



 الفصل الثاني                      التنافسية والميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية

 

47 

 

مؤسسات تنشطأن  ما تغير تتميز بيئة في ا مستمر،ومن با ون ثمة ا ضروري من ي ونا معرفة ا م ت ا

اتجا رئيسية  يةهاتا مستقب ن حتى  ا تأثير يم م آثارها وتحديد فيها ا بية،ف س مؤسسات تعد ا  منافسين تواج ا

ى تتعدا بل فحسب، نشاطها نفس قطاع في ينشطون تأثير بمقدورها أخرى قوى إ ى ا قطاع مردودية ع  إيجابيا ا

بيا ،وتسمى أو قوى هذ س تنافس، بقوى ا ن حيث ا ها يم ل خال من تمثي ش  :اآتي ا

 

ل                                      قوى التنافس الخمس( :4 )  رقمالش

 

 

 

 

 

 

 

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

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

 

 

ك ،ومن  تي تنتج عن ذ عاقات ا قطاع نظرا  ذي يحدد جاذبية ا قوى ، هو ا ذي تحدث هذ ا ضغط ا  إن ا

ي  يها أن تأخذ بعين اإعتبار عدة إجراءات منها ماي جديدة ، ع قواعد ا مؤسسة مع ا يف ا  1:أجل أن تت

ضغوطات بدقة - تهديدات وا ك ا  .تحديد ومعرفة أصل ت

 .ترتيبها حسب تأثيرها -
                                                           

 .20 ، صمرجع سابقفيصل سايغي ،1

 ا ج د  ونا  اخل
  ا  حت لونو 

 ا  نتج ت ا ب  ل 

ش ة ا  زاح   بين 
ا  ؤسس ت 

ا زب ئن   ا  وردون 
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قوى - مواجهة  هذ ا ن إتباعها  مم  .توقع اإستراتيجيات ا

  ى : المنافسون المحتملون ون ع منافسين فإنهم سيقدمون طاقات جديدة و يعم ن دخول هؤاء ا إذا أم

دخول  نمو ،حواجز ا معدل ا قوة تنافسية تتأثر شدتها بعدة عوامل  ك فإنهم يعتبرون  ذ إمتاك حصص سوقية ،

قانونية حماية ا يف ، ا ا ت ى هؤاء ضغط ،إن،ا قطاع ع صناعي ا قطاع عامة بصفة ا سوقي وا  خاصة بصفة ا

ق قد وضعية من ويغير جديدة قواعد يخ تي ا ها انت ا مؤسسات ،إن تحت تأثير هذا ا  في إنخفاض يتمثل قد ا

ربح، هوامش ى يشجع مما ا يف ، وهناك في إرتفاع أو اأسعار تنافس ع ا ت ن متغيرات عدة ا تقييم يم  مراقبتها 

ين تهديد داخ جدد ا وفرات :من ا تجربة، أثر ااقتصادية، ا تميز ااستثمارات، مستوى ا وجيا،ا نو ت  في إمتاك ا

منتجات، حصول ا صعب ا ى ا قنوات ع توزيعية، ا يف ا ا تحويل ت خ … ا   .1إ

  تي تقدمها صناعات قطاعات أخرى أن  :(اإحال  )قوة المنتجات البديلة خدمات ا منتجات وا هي ا

صناعة بعدة عوامل هي ربحية ا ي،ويتأثر تهديد اإحال  منتج اأص نها أن تحل محل ا درجة توفر بدائل : يم

منتجات  قيمة بين ا سعر وا ة ،مقايضة ا بدي عة ا س ة ، قوة منتجي ا بدي عة ا س تحول  تبديل أو ا فة ا قريبة، ت

قهوة بطريقة غير مباشرة مع  ة في مجال صناعة ا عام مؤسسات ا مثال تتنافس ا ى سبيل ا ها ،ع ية وبدائ اأص

مشروبات  شاي وا ين في مجال صناعة ا عام ئك ا  .2أو

 صناعة ، :المنافسة داخل القطاع قطاع أهم عوامل تحديد جاذبية ا منافسة بين مؤسسات ا  حيث تمثل ا

منافسة   3:ومن أهم محددات هذ ا

  محدود : نمو الصناعة محتمل وغير ا ربح ا بر ، زادت فرص ا نمو  أ انت نسبة ا ما   .ف

                                                           
عفيري محمد أحمد فؤاد1 امل مدخل  :  ا اليف أإدارة مت ات في المنافسة ظل في الت ثانية ندوة  مقدمالصناعية ، الشر محاسبة تطوير سبل عشر ا  في ا

ة مم عربية ا منعقد ا سعودية   ، ا ك جامعة – اإعمال إدارة ية رحاب في ا م   .13، ص 2010 ماي 19سعود،  ا
وم ، (غير منشورة  )محاضرة  في المسار اإستراتيجيحبة نجوى ، 2 تجارية وع وم ااقتصادية وا ع ية ا   سنة أوى ماستر، تخصص تسيير إستراتيجي ، 

تتسيير ،  وم ا تسيير،قسم ع   .2013 /2012ا
ي محيط ظل في اأعمال لمنظمات التنافسية المزايا تحقيق  مداخلعظيمي دال ،3 عدد  حر تسيير ، ا وم ا وم ااقتصادية وع ة ع ، 10،2010 ، مج

  .202ص، - سطيف–جامعة فرحات عباس 
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  اليف الثابتة ثابتة : الت يف ا ا ت مؤسسة ، وتقارن ا ثابتة يعني إرتفاع نقطة تعادل ا يف ا ا ت فإرتفاع ا

ى منتجات  ب ع ط فل زيادة  ا ذي ي فعل ا نشاط بهدف تحديد رد ا مضافة   قيمة ا ي ا ي إجما إ

مؤسسة   .ا

  قطاع ،وتوجد أنواع من   حيث يتدخل:تمييز المنتج دائرة في ا منافسة ا منتج بخصائص أثناء ا ا

حاات  ك ا سعري في ت يم ا تح ى ا جوء إ ك فإن يتم  ا ذ ن  تمييزها ،  منتجات ايم  .ا

  ز والتوزان بين المنافسين مؤسسات :درجة التمر ة أفضل  ق ار ا تي تتميز بإحت حيث أن اأسواق ا

توج اإستراتيجي  تي تجعل تحديد ا متغيرات ا ة ا ك بسبب ق تامة مثا، وذ منافسة ا ثير من أسواق ا ب

 .أسهل 

  ل منقطع بيرة : زيادات الطاقة بش مية   ميات ترا طاقات ب صناعات ، حيث يتم إضافة ا نسبة   وبا

صناعة يمر  بدورات معينة هي  ي  عرض ا حديد ،فإن ا فاية : مثل ا طاقة  عدم  بيرة في ا زيادة ا ا

ربحية  تدريجي  تدهور ا رتفاع اأسعار ،ا عرض وا   .ا

 ز العامة في السوق مؤسسات تبذل : مر ك فبعض ا ذ منتج  ،  تمييز ا عامة أساسا قويا  ل ا تش

ى  قضاء ع بعض اآخر بتقديم منتجات عامة بهدف ا ترسيخ عامتها ، في حين يقوم ا بيرة  جهودا 

منتجات  متميزة ا مؤسسات ا  .ربحية ا

   اليف التحول منتجات مؤسسات أخرى ،زادت شدة وحدة : ت ين  مسته ة تحول ا ما زادت سهو

تحول  يات ا مؤسسات إستراتيجيات هادفة إعاقة عم ك  تتبع ا ذ منافسة ،   .ا

  عديدة : حواجز الخروج والمخاطر اإستراتيجية مخاطر ا مرتفعة أحد مسببات ا خروج ا تمثل حواجز ا

ة إنخفاض : منها تي تعمل في ظل مرح مشبعة أو  ا صناعة في اأسواق  ا جاذبية ا تدريجي  تدهور ا ا

عوائق  ما تتنوع  ا منافسين ،  ل ا ى تدهور ربحية  قطاع تؤدي إ خروج من ا مبيعات ، وصعوبة ا ا

خروج ها تمنع أو تؤخر قرارات ا ومية وأخرى اجتماعية و  .بين عوائق عاطفية وأخرى ح
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  خدمات،  يدخل في إطارها: القوة التفاوضية للموردين بنوك ،مورد ا ة ، مورد ا عام يد ا أيضا مورد ا

موردين ، عدد  امل ،عدد ا ت انية ا مبيعات ، إم انية وجود بدائل ،نسبة ا م منتوج وا  وتتحدد شدتهم بأهمية ا

منتوج  عميل مع ا ق ا تميز ، مدى تع ى ا قدرة ع منافسين ،،ا  .ا

تأثير ذي ا موردين هؤاء يحدث ا ى ا مؤسسات، ع ك ا مهم وذ ية أسعار في بتح مواد اأو نصف أو ا  ا

مصنعة، بيع شروط وفرضهم ا هم و ، معينة  حق إمتا تسويقية بعض في ا توزيع اأنشطة ا  مثا،إن ا

موردين ون ا ى قدرة ديهم ت تأثير ع حاات بعض في ا ية ا تا  :ا

ون عندما- عرض ي ز ا   .مر

ية منتجات وجود عدم- منتجات تنافس إحا تي ا موردين بها يتعامل ا  .ا

منتجات- تي ا موردين حوزة في ا  .بمهامها قيام مؤسسة ضرورية ا

ذي إن مؤسسة يعزز ا تفاوض في موقف ا منتجات في فائض وجود ا س ا ع انها ونتيجة صحيح، وا ك،بإم  ذ

وضعيات مواجهة إستراتيجيات عدة تتبنى أن فة ا مخت ى ومنها ا مثال سبيل ع  :ا

تفاوض قوة- موردين مع ا  .ا

تنويع إستراتيجية- ك ا تموين مصادر بتنويع وذ ل مما ا تبعية درجة يق موردين تجا ا  .ا

ى من اإندماج إستراتيجية- ى اأع ية، ميزات مؤسسة تحقق اأسفل،فهي إ ستراتيجية وتقنية، ما  متنوعة وا 

يل :من تق ضغوطات من ا وسطية، تبادات ا ستعادة ا موردين، أهم وا  م ا تح جود في وا يص ة، ا  عدد وتق

يات عم تقنية، ا سيطرة ا ى وا حصص ع سوقية ا خ  ...ا  .1ا

  زبائن تأثير  إن:القوة التفاوضية للعماء ى ا مؤسسات ع ى قدرتهم في يتمثل ا تفاوض ع ى ا  تدنية ع

جودة،وتنويع اأسعار، خدمات، ا ذي اأمر ا ون ا ى تأثير  ي ون هذا عوائد ع مؤسسة،وي تأثير ا بي ا ى س  ع

مؤسسة في حاات ا ية ا تا زبائن تجمع :ا ية في ا شراء، أهمية عم منتج ا نسبة ا ومات  توفر زبائن، با مع ا

                                                           
1
عفيري محمد أحمد فؤاد    .13ص ، مرجع  سابق ،    ا
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افية، ة ا حصول وسهو ى ا منتجات، ع ين واإرتباط ا مسته   .1با

يم    تس نقل وا خدمات اإضافية وشروط ا منتوج، ا جودة، مواصفات ا سعر، ا ى أساس ا ون ع تفاوض ي  .إن ا

  المؤسسة تنافسية قياس مؤشرات: ثانيا 

مؤشرات هذ    تتضمن مؤسسة إدارة فاءة مدى قياس ا تنافسية إستراتيجيات وتنفيذ صياغة في ا تي ا   وا

ي ما نوجزها  2: ي

لفة عب  :الت فة ت ت ن أن ، تنافسي مؤشر هاما دورا ا تنافسية أسعار تحديد ايم  مستمر ضبط دون ا

يف ا ك ، ت ثير أن نجد ذ مؤسسات من ا تي ا ون أن تستهدف ا رائدة ت فة عناصر خفض في ا ت  بين ا

ز تحقيق منافسيها بقاء ها يضمن تنافسي مر سوق في ا ي  ا دو  .ا

ل :الربحية ربحية تش ى افيا مؤشرا ا تنافسية ع ية ا حا ون أن ابد ن ، مؤسسة ا ل ت  وقابل متصاعد بش

مؤسسة بقاء ضمان أجل من إستمرار سوق،وهنا في ا ى اإشارة تجدر ا ربحية أن  إ في ا وحدها ا  بل  ت

جودة  معايير تطبيق من ابد  .ا

س  :السوقية الحصة مؤشر مؤشر هذا يع مؤسسة مساهمة مدى ا ية اأسواق في ا مح ية واأسواق ا دو  إذ  ا

مؤسسة تحقق سوقية حصتها انت ما أرباحا ا بر  ا ى يساعدها وهذا ، أ  قدراتها وتنمية أنشطتها  توسيع ع

تنافسية  . ا

 التنافسية ماهية الميزة:المبحث الثاني 

اديميا  مي فأ ع اديمي وا مستوى اأ ى ا م إدارة اأعمال ع تنافسية ثورة حقيقية في عا ميزة ا   يعتبر مفهوم ا

ية  عم تنافسية  ميزة ا ن أصبح ينظر  مواجهة وقتية ،و ي أو  مفهوم داخ تنافسية  ميزة ا م يعد ينظر 

                                                           
مرجع1    .13،   نفس ا
زهراء  2 ر فاطمة ا رابع حول ،دور اليقظة اإستراتيجية في الرفع من تنافسية المؤسسات اإقتصادية ،زروخي فيروز ،س ي ا دو تقى ا م منافسة : ا ا

وم  وم ااقتصادية و ع ع ية ا ف،  ش ي با عربية جامعة حسيبة بن بوع دول ا محروقات في ا صناعية خارج قطاع ا مؤسسة ا تنافسية  وااستراتيجيات ا
تسيير ،  .6ص  ،2010 نوفمبر 08/09ا
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مشترين  موردين وا منافسين وا ى ا مؤسسة ع مستمر  تميز ا تفوق وا ية ومستمرة تستهدف تحقيق ا دينامي

ى مفهوم   مبحث  سنتطرق إ ميزةوغيرهم،  في هذا ا تنافسية و خصائصها وأهميتها وأهدافها ومحدداتها  ا ا

يها  م ع ح  .ومعايير ا

 التنافسية  الميزة مفهوم:المطلب اأول 

ى هذا اأساس  باحثين ااقتصاديين وع شاغل  شغل ا تنافسية ا ميزة ا ي أصبح مفهوم ا حا وقت ا في ا

ف عن  ين تخت مسته نما تقديم منتجات ترضي ا منافسين وا  ى ا قضاء ع تنافس ا يعني ا دخول في دائرة ا فا

ي ها ما ي تي أعطيت  تعاريف ا منافسين،  ومن ا  :ا

ىتعرف تنافسية ع ميزة ا ة إتباعها إستراتيجية  » أنها   ا مؤسسة يتم تحقيق في حا ميزة أو عنصر تفوق 

تنافس  .1  » معينة 

قد ى بورتر عرفها و قيمة من أساسا  تنشأ »أنها ع تي ا قها أن ما مؤسسة تستطيع ا  بحيث زبائنها تخ

ن ل تأخذ أن يم نسبة أقل أسعار ش منافسين أسعار با منتج في متفردة منافع بتقديم أو ، مساوية بمنافع ا  ا

ل تعوض زيادة واسع بش سعرية ا مفروضة ا  .    2 »ا

مؤسسة قدرة هي »ما تعرف أيضا بأنها ى ا تي ااستراتيجيات وتطبيق صياغة ع ها ا ز في تجع  أفضل مر

نسبة ة ؤسسات اأخرىمل با عام نشاط نفس في ا   .3»ا

ر أنها وت يب  تي تجعل   »يرى ف يب  ا وب معين أو مجموعة من اأسا ى أداء اأعمال بأس قدرة ع ك ا ت

مستقبل اأمداأخرى عاجزة عن مجاراتها في  قريب أو في ا  .4  » ا

                                                           

يل، مرسي نبيل .37ص ،مرجع سابق خ  1
 

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

avance , Dunod, Paris, 1999,p08 . 

ر أبو محمود مصطفى3 ـدار ،التنافسية الميزة لتحقيق مـدخل البشريـة المـوارد، ب جامعية، ا  .13ص ،2006 مصر،  ا
4
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تنافسية  ميزة ا قول بأن ا ن ا خاصية هي ومن هنا يم ك ا تيت ق ا نها من خ تى تم مؤسسة وا  تحوزها ا

ون عن طريق  تنافسية وهذا ي انة معينة في ظل بيئتها ا ى م حصول ع قيمة ومن ا مجموعة من إتباعهاا  

نجاح باعتبارها عنصرا جوهريا اإجراءات تحقيق ا سياسات وهذا  د ماوأساسيا وا   . في اقتصاد ب

تنافسية  مجاات عدة هناك ميزة ا ن بها تحقيق ا  1 :يم

 يف تخفيض ا منتج ت  ا

 عة تميز س خدمة و ا مقدمة ا   ا

 منافسة مجال مجال بتوسع إما ا تسويقي ا يز أو أخرى مناطق يشمل ا تر ى با  تضمن محددة أنشطة ع

تميز مؤسسة ى ا  .اآخرين ع

 

 نشأة الميزة التنافسية وخصائصها: المطلب الثاني 

 نشأة الميزة التنافسية: أوا 

ون أن هي مؤسسة دى ي ى ويؤدي غيرها عن يميزها ما ا ماحظ ومن ربحيتها زيادة إ ميزة أن ا تنافسية قد ا  ا

ذي ما ، عدة سنوات تستمر أو قصير وقت تستمر ى يؤدي ا ميزة تنافسية و ميزة وجود إ تنافسية تنشأ ا  نتيجة ا

ية عوامل  . خارجية عوامل أو داخ

عوامل  2:تتمثل هذ ا
 

  العوامل الخارجية: 

بعض  ق ميزة تنافسية  قانونية قد تخ وجية أو ااقتصادية او ا نو ت تغيرات ا عميل أو ا تغير احتياجات ا

وبة ففي  مط حديثة وا وجيا ا نو ت ذي استورد ا تاجر ا تغيرات ، فا ى ا هم ع سرعة رد فع مؤسسات نتيجة  ا

                                                           
وى 1 شرفا محمد س نولوجيا و المعرفة إدارة دور ، ا ة، غزة قطاع في العاملة المصارف في التنافسية المزايا تحقيق في المعلومات ت  ، ماجستير رسا

تجارة ية اأعمال إدارة تخصص جامعة ا   .70،ص 2007/2008،- غزة – اإسامية ،ا
2
طان ،     .306 ، صمرجع سابقعطية صاح س



 الفصل الثاني                      التنافسية والميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية

 

54 

 

وجيا  واحتياجات  نو ت ى تغير ا ق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فع ع سوق أسرع  من غير استطاع خ ا

مؤسسة  ى مرونة ا خارجية وهذا يعتمد ع متغيرات ا ى ااستجابة  مؤسسة ع سوق ،من هنا تظهر أهمية قدرة ا ا

تغيرات ومات وتوقع  ا مع يل ا متغيرات  عن طريق تح ى متابعة ا  .وقدرتها  ع

 الداخلية العوامل : 

مؤسسة قدرة هي ى ا ون ا قدرات  شراء أو وبناء موارد امتاك ع منافسين دى متوفرة ت مطعم   اآخرين ا فا

ذي عميل دى ومحب مميز بطعم ريم آيس ينتج ا ن ا ق من تم إعداد  في خبرات بناء طريق عن تنافسية ميزة خ

ار ، ريم اآيس إعداد مميزة طريقة دي من استئجار طريق عن أو ريم اآيس في  بير دور هما واإبداع فاابت

ق منتج تطوير في هنا اإبداع ينحصر وا ، تنافسية ميزة خ خدمة أو ا ن ا اإستراتيجية  في اإبداع يشمل و

وب في واإبداع عمل أس وجيًا أو ا نو ت مستخدمة ا ق في واإبداع ا  . عميل  جديدة فائدة خ

 

 التنافسية الميزة خصائص: ثانيا 

ف تتبناها تنافسية ميزة أي إن مؤسسات مخت خصائص تتميز ا ية با تا  1: ا

مقارنة تتحقق أنها بمعنى نسبية، - ق ويس با مط  .با

ى تؤدي - تفوق تحقيق إ ية ا ى واأفض منافسين ع  .ا

مؤسسة داخل من تنتج -  . ها قيمة وتحقق ا

س - مؤسسة أنشطتها، أداء فاءة في تنع ى تقدم ما قيمة في أو ا مشترين إ  .ا

وك في تؤثر أن ينبغي - مشترين س يهم تقدم فيما وتفضياتهم ا مؤسسة إ  .ا

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

 أهمية وأهداف الميزة التنافسية:المطلب  الثالث 
                                                           

1
  .79 ، ص مرجع سابق عثماني عياشة ،  



 الفصل الثاني                      التنافسية والميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية

 

55 

 

 أهمية الميزة التنافسية: أوا

ي   تنافسية فيما ي ميزة ا من أهمية ا  1:ت

مؤسسة في أذهانهم - بي احتياجاتهم  ، وتدعم وتحسن سمعة وصورة ا عماء ت ق قيمة   .خ

تميز في -  انية ا عماء ،مع إم مقدمة  خدمات ا ع وا س منافسين في ا تميز ااستراتيجي عن ا تحقيق ا

منافسة  منتهجة في ظل بيئة شديدة ا فاءات واإستراتيجية ا موارد وا  .ا

سوق - بقاء وااستثمار في ا ية  ذا ربحية عا مؤسسة و  .تحقيق حصة سوقية 

 

 

 

تساب الميزة التنافسية :ثانيا   أهداف المؤسسة في ا

تنافسية هي ميزة ا ها  مؤسسة من امتا تي تحققها ا  2:من أبرز اأهداف ا

 منافسون ى إقناع زبائنها بما تقدم من منتجات مميزة عما يقدم ا  .قدرتها ع

  ق فرص تسويقية جديدة  .خ

  عماء أو نوعية جديدة تعامل مع نوعية جديدة من ا دخول سوق جديدة أو ا دخول مجال تنافسي جديد 

خدمات ع وا س  .من ا

  ى س ع نجاح سينع منافسين واستمرار هذا ا بر قياسا با ى حصة سوقية أفضل وأ ها ع انية حصو إم

صافية  متحققة واأرباح ا ية ا ما عوائد ا  .زيادة ا

                                                           

ي يحضية ،1 فعال الميزة التنافسية وفعالية التسيير ااستراتيجي للموارد البشريةبال أحمد ،    سما تسيير ا دوي حول ا تقى ا م  ،ورقة بحثية مقدمة في ا
ة ، مسي مؤسسات اإقتصادية ،جامعة ا   .2004 ماي 4-3في ا

اري في المحافظة  على الميزة التنافسية وهيبة مربعي ، 2 وم دور التسويق اابت ع ية ا منظمات  ،  دارة ا ة ماجستير ، تخصص إقتصاد تطبيقي وا   ، رسا
خضر ، حاج  تسيير ،جامعة ا وم ا تجارية و ع   .60 ، ص 2011/2012ااقتصادية وا
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  تي ترغب بيرة ا فرص ا يها وا وصول إ مؤسسة ا تي تريد ا أهداف ا ية جديدة  وين رؤية مستقب ت

 .اقتناصها 

  عميل ى رضا ا وصول إ قيمة  مؤسسة من خا تحقيق وتعظيم ا عماء حيث تسعى ا ق قيمة  خ

ية  حا تنافسية ا سوق ا يد بقائها في ا  .وضمان تأ

  ناجحة تتميز بإيجاد نماذج جديدة متفردة يصعب مؤسسات ا تحديد ا تنافسية معيار مهما  ميزة  ا تمثل ا

اتها  يدها ومحا  .تق

 

 

 

 

 

 

 التنافسية الميزة أنواع :المطلب الرابع 

تنافسية ميزة رئيسيين نوعين يوجد ين ا  1:في متمث

لفة-1  مؤسسة أن تعني :اأقل الت قدرة ها ا ى ا فة بأقل منتجها تسويق و تصنيع، و تصميم، ع مقارنة ت  با

مؤسسات مع منافسة ا ى يؤدي مما ها، ا بر، عوائد تحقيق إ ميزة هذ تحقيق و أ  في اأنشطة فهم من بد ا ا

ة س قيمة س مؤسسةا تي و   يفية ميزة هاما مصدرا تعد ا ا ت . ا

مؤسسة قدرة أي :المنتج تميز-2 ى ا  نظر وجهة من مرتفعة قيمة  و  فريدا، و متميزا منتجا تقديم ع

ك مسته ى، جودة)ا منتج، خاصة خصائص أع بيع بعد ما خدمات با ضروري من يصبح ذا ،( ا  فهم ا

مصادر ة ا محتم منتج تمييز ا مؤسسة، فاءات خال من ا تميز جوانب تحقيق قدرات توظيف و ا .   ا
                                                           

يل ،  مرسي نبيل 1  .85ص ،مرجع سابق خ

ة س قيمة هي  س ى نظر نظامية طريقة ا ة إ س تي اأنشطة س مؤسسة تؤديها ا ن بحيث ا ها من يم مصادر فهم خا ية ا حا ة و ا محتم تي ميزة ا  ا
مؤسسة تحققها  .منافسيها  عن ا
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مؤسسات    تبني ميزة ا تنافسية ا خطوات تتخذ عندما  ا تي ا نها ا تساب من تم ة  ميزة ا ى فاص  منافسيها ع

مشترين جذب في ف وهذ ا ى تخت مثال  سبيل ع منتجات تصنيع  :ا ى  ا خدمة توفير ، جودة اأع  اأفضل ا

يف بأقل  اإنتاج ، عميل ا ت يز أو ا موارد تر ى ا انة أو معين قسم ع صناعة في مرموقة م     .1ا

 

 

 

 

 التنافسية الميزة محددات:المطلب الخامس 

ميزة تتحدد تنافسية ا ميزة حجم :هما هامين ببعدين ا تنافسية ا تنافس نطاق و ا  .ا

ى :حجم الميزة التنافسية:أوا  محافظة ع مؤسسة ا ن  حجم إذا أم تنافسية سمة ااستمرارية وا ميزة ا  تتحقق 

تي تواجهها منافسة ا منتج في ظل ا فة اأقل أو تمييز ا ت . ميزة ا

ي تا ل ا ش ما هو موضح في ا منتجات،  تنافسية بنفس دورة حياة ا ميزة ا : وتمر ا

 

ل رقم ال  مراحل دورة حياة الميزة التنافسية: (5)ش

                                                                                                                               

تنافسية                           ميزة  ا مي                                                     2ا            حجم ا
 
 

                                                           
م عبد ترجمة ،( التنافسية الميزة بناء) اإستراتيجية اإدارة ي، ديفيد ، بتس أ رووبرت 1 ح خزامي ، دار ا فجر ا توزيع، نشر ا ،  2008مصر، وا

 .300ص

 

 

تنافسية   ميزة ا 1ا  
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ة   المرح

يد                    التبني                            التقدي                                                             ضرورة              تق

 

 

زمن خال بااستمرار ونقصد تنافسية ميزة أن هو ا ها حياة دورة ا منتج مثل مث مراحل وهذ تبين ما ا  ا

ة  1: في متمث

مراحل أطول تعد :التقديم مرحلة .1 نسبة ا ميزة مؤسسة با منشأة  تنافسية، ا ى تحتاج ونها ا ثير إ من  ا

ير تف بشري، وااستعداد ا مادي ا ي ا ما ميزة عندها وتعرف ،وا تنافسية ا زمن مرور مع ا ثر  انتشارا ا أ

ث  .رفأ

ميزة تعرف :التبني مرحلة .2 منافسين أن باعتبار اانتشار حيث من نسبيا استقرارا هنا ا زون  بدأوا ا ير

يها   .ع

ميزة حجم يتراجع :التقليد مرحلة .3 ود، نحو فشيئا شيئا وتتج ا ر منافسين ون ا يد قاموا ا ميزة   بتق

مؤسسة، ي ا تا يها أسبقيتها تتراجع وبا  .ع

ميزة تحسين ضرورة هنا تأتي :الضرورة مرحلة .4 ية ا حا ل وتطويرها ا ى ميزة إنشاء أو سريع، بش  جديدة ع

ف أسس ميزة أسس عن تماما تخت ية  ا حا ذا ،ا ن م وا  مؤسسة تتم تحسين من ا حصول أو ا ى ا ميزة  ع

ون وعندها تماما أسبقيتها ستفقد فإنها جديدة، صعب من ي عودة ا ى ا تنافس إ  .جديد من ا

                                                           
رةتطويرها و تنميتها مصادرها، ااقتصادية المؤسسة في التنافسية الميزة ،بوشناف عمار1 ية ماجستير ، مذ مؤسسات ، وم في تسيير ا ع ااقتصادية  ا

تسيير، وم ا جزائر ،جامعة وع   .17، ص2002/2003،ا

يل مرسي: المصدر .87 ص،بقامرجع س ،نبيل خ  
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تنافس أربعة أبعاد وهي: نطاق التنافس أو السوق المستهدف:ثانيا   1:يشمل نطاق ا

ذين يتم خدمتهم، وهناك يتم : القطاع السوقي-1 زبائن ا ذا تنوع ا مؤسسة و س مدى تنوع مخرجات ا يع

سوق ل ا سوق أو خدمة  ى قطاع معين من ا يز ع تر .  ااختيار ما بين ا

امل اأمامي-2 ر:درجة الت امل ا ت ية هو أن تتحمل أمامسي أ ا مؤسسة مسؤو قات ا ح توزيع خال ا  ا

ك مسته ى ا فة وصوا إ مخت ية أو ، ا انت داخ فة سواء  مخت مؤسسة أنشطتها ا ى درجة أداء ا ويشير إ

فة اأقل ت منافس قد يحقق ا مرتفع مقارنة با امل اأمامي ا ت . خارجية، فا

جغرافية :البعد الجغرافي-1 مناطق ا بعد من أو يمثل عدد ا مؤسسة، ويسمح هذا ا تي تتنافس فيها ا دول ا  ا

وظائف عبر من فةاتحقيق مزايا تنافسية من خال تقديم نوعية واحدة من اأنشطة وا وتبرز ،طق جغرافية مخت

م عا ل أنحاء ا مية حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في  عا مؤسسات ا نسبة  ميزة با . أهمية هذ ا

مؤسسة: قطاع النشاط-2 ها ا تي تعمل في ظ صناعات ا ترابط بين ا  فوجود روابط بين ،يعبر عن مدى ا

فة عبر عدة صناعات من ش مخت ن استخدام نفس أاأنشطة ا تحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقد يم ق فرص  ن خ

مؤسسة يها ا تي تنتمي إ فة ا مخت صناعات ا خبرات عبر ا وجيات وا نو ت تسهيات أو ا . ا

م على جودة الميزة التنافسية: المطلب السادس   معايير الح

تنافسية  هي  ميزة ا ى جودة ا م ع ح  :هناك معايير 

2:التنافسية  الميزة مصادر .1
تفوق إن  نسبي ا ى مؤسسة أي ا ى يعود منافسيها ع عوامل  عدة إ

ن أومصادر، ق أن يم يفية خدماتها، بمنتوجها ،  إما تتع تنظيم، اإنتاج، و تسويقية، واأنشطة وا خ،وقد … ا ا

                                                           
يل ،1  .  88 - 87ص  .، ص مرجع سابق نبيل مرسي خ
طيفة ، 2 مؤسسة ،اإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة الصناعية برني  ة ماجستير ، تخصص اقتصاد وتسيير ا ية ،رسا وم   ع  ااقتصادية ا

وم تسيير ،جامعة محمد خيضر  وع رة-ا   .110-109ص . ، ص2006/2007،-بس
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مصادر هذ اعتبرت ية إما ا ما أو داخ فة حصرها  بورتر في خارجية،  ت تمييز، ا ى وا معايير جانب إ  ا

ية اسي وفورات :مثل ا يف تخفيض اإنتاج، عوامل إنتاجية زيادة ااقتصادية، ا ا ت تمييز نجد معيار إن ،ا  ا

مراجع بعض في منتوج، جودة مرادف ا ذي ا ى وا تفضيل يتم أساس ع منتجات بين ا مطروحة ا سوق ا  .في ا

ميزة ما أن مصادر تنافسية ا فة تمثل بورتر منظور وفق ا ت تميز ا ى وا  مستويات باعتبارهما مؤثرا هاما ع

 .خفضها  أو برفعها اأسعار

ون اليف وت تنافسية، ميزة مصدرا الت نت إذا ا مؤسسة تم ثر منتجات تقديم من ا ية فاءة أ حيث  من وفعا

م تح يف في ا ا وجيا وفي اإنتاج ت نو ت مهارات ا مستخدمة وا مؤسسة يساعد مما ا ى ا سيطرة ع ى أسعارها ا  ع

ل خفضا أو رفعا ى تأثير دون حرية، ب  .أرباحها ع

ن عندما فيتحقق التميز أما مؤسسة تتم  وذات قيمة معينة ومواصفات خصائص ها متميزة منتجات تقديم من ا

بر ين أ زبائن مسته منتجات مقارنة وا منافسة با ن مما ا مؤسسة يم تغيير من ا  حصة أسعارها وامتاك في ا

بر سوقية  .أ

تنافسية ميزة مصدرا فيعد السعر أما نت ما إذا ا مؤسسة تم ى تخفيض من ا مدى ع طويل ا نسبة ا  نفس با

مؤسسات منتجات منافسة،دون ا ك يؤثر أن ا ى ذ يف أو أرباحها ع ا  .اإنتاج  ت

ها التي الميزة مصادر عدد .2  المؤسسة تمتل

مؤسسة إن تي ا ى تعتمد ا منتج تصميم مثل فقط واحدة ميزة ع فة بأقل ا قدرة أو ت ى ا  منخفضة خام شراء مواد ع

ثمن، ن فإن ا ب منافسين يم تغ ى ا ك آثار ع ميزة، ت ة في أما ا ميزة، تعدد مصادر حا ى يصعب فإن ا  ع

منافسين يدها ا   .1جميعا  تق

 :الميزة  في المستمر والتجديد التطوير و التحسين درجة .3

                                                           
  .84، صمرجع سابق عياشة ، عثماني1
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ى يجب مؤسسة ع ق أن ا ل جديدة مزايا تخ مجاات في خاصة أسرع وبش تي ا ى ها تدر ا  يقوم أن قبل قيمة أع

منافسون يدها ا اة أو بتق ميزة محا قائمة ا يا ا  .1حا

 

 مساهمة استراتيجيات التنافسية  في تحقيق الميزة التنافسية : المبحث الثالث 

ية، معقدة ومتغيرة بانتظام يوم في ظل بيئة دينامي مؤسسات ا نمو مرهون ،تعيش ا بقاء وا حيث أصبح ا

ك  ذ ة،  ين، ووجود منتجات بدي مسته مستمر أذواق ا تغير ا منافسين وا بامتاك مزايا تنافسية في ظل تعدد ا

تغيرات إف ل ا ون يقظة  مؤسسة أن ت ب من ا بيئي يتط صراع ا سوق في ظل هذا ا انة في ا ن احتال م

خارجية، وخصوصا ف ية أو ا داخ بيئة ا تي تحصل سواء في ا تطورات ا منافسين بدءا من معرفة يوا ق با ما يتع

متبعة ى استراتيجياتهم ا سوق، نقاط قوتهم وضعفهم، أهدافهم وصوا إ منافسين في ا مامن هم أهم ا  أصبحت ، 

ك  ى منافسيها وذ تفوق ع مؤسسة تسعى جاهدة  نهاا تنافسية تم تساب عن طريق اتباع إستراتيجيات ا  من ا

يز  مز تر ستراتيجية ا تمييز وا  ستراتيجية ا فة وا  ت مبحث دور إستراتيجية قيادة ا ايا تنافسية ، سنتناول في هذا ا

تنافسية في تحقيق  ميزة ا  .ا

لفة في تحقيق : المطلب اأول   الميزة التنافسية دور إستراتيجية قيادة الت

ن استخدامها في تحقيق ميزة تنافسية  فة يم ت فة اأقل  تتحقق وفق ثمان محددات رئيسية  ت إن ميزة ا

ية  تا عوامل ا قائمة ا منافسين، وتشمل هذ ا مقارنة مع ا  2:مؤسسة با

حجم- 1     .وفورات اقتصاديات ا

خبرة- 2    م وا تع  .وفورات منحنى ا

طاقة- 3    مرتفعة استغال ا نسب ا  .ا

                                                           
مرجع ، ص1   .84 نفس ا
 .32، صمرجع سابق عمار بوشناق، 2
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مترابطة مع بعضها- 4    يف اأنظمة ا ا  . تخفيض ت

متاحة - 5    فرص ا ة وحدات نشاط أخرى في استغال ا  درجة مشار

بناء - 6    فة ا سوق بغرض تحقيق وفورات في ت متغير اأول في ا ة ا زمن في حا استغال عنصر ا

عامة  . وااحتفاظ باسم ا

فروع- 7    يات ا مخازن وعم ة وا شر اتب ا مصانع وم فة من خال اختيار مواقع ا ت  .                                          تخفيضات ا

ية أخرى مثل- 8     : اختيار إستراتيجية و قرارات تشغي

 معروضة منتجات ا  .تخفيض عدد ا

 شراء مشترين بعد ا مقدمة  خدمات ا حد من ا  .ا

 منتج  .درجة أقل من اأداء وجودة ا

 منافسين مقارنة مع ا موظفين با  .مرتبات ومزايا أقل 

منتجةؤسسات م مزايا عدة اإستراتيجية ههذ وتحقق صناعة في فة بأقل ا ك فيا  1: وذ

 :بالمنافسين يتعلق فيما .1

م منتجة ؤسسةفا فة ا ون أقل ب منافسة حيث من موقع في ت ى ا سعر ساسأ ع  . ا

 : بالمستثمرين يتعلق فيما .2

م منتجة ؤسسةفا فة ا زبائن ضد بحصانة تتمتع سوف قلأ ب نهم ا حيث ، اأقوياء ا مساومة يم ى ا  ع

 . اأسعار تخفيض

 : بالموردين يتعلق فيما .3

                                                           
شمري راشد يمھ ابرا1 فوءة  بناء في التنافسية الميزة دور ،ا ة، المحفظة ااستثمارية ال عدد ،بغدادوااقتصاد ،  يةاإدارة مج خامس ا  ا

سبعون،  .92،ص2009وا
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م منتجة ةؤسسفا فة ا نها قل أب حاات بعض في يم ون نأ ا موردين من مأمن في ت  وخاصةاأقوياء  ا

ة في فاءة  اعتباراتانت ذا إما حا سعر بتحديد ها تسمح ا  رتفاعا ضغوط مواجهة معين ربح هامش وتحقيق ا

مداخات أسعار هامة ا حرجة ا  . وا

 

 :السوق لى إالمحتملين المنافسين بدخول يتعلق فيما .4

م منتجة ؤسسةفا فة ا نها اممتاز تنافسياً  موقعا تحتل قلأ ب سعر تخفيض من يم  من هجوم يأ مواجهة ا

منافس جديد ا   .ا

 :البديلة بالمنتجات يتعلق فيما .5

م منتجة ؤسسةفا فة ا نها قلأ ب سعر تخفيض تستخدم أن بمنافسيها مقارنة يم  دخول مواجهة ساح ا

منتجات ة ا بدي تي ا جذابة  بأسعار تتمتع قد وا

يز في تحقيق الميزة: المطلب الثاني  التنافسية دور إستراتيجية التر

يز إستراتيجية مجاات أهم تر ميزة تحقيق في ا تنافسية ا  1: ا

 مخاطرة درجة تخفيض فة ا تي وا ى تترتب قد ا ك ع مسته عة بشراء قيام نتيجة ا س  ا

 مؤسسة تحاول منافسين بمنتجات مقارنة اأداء في فريد منتج تقديم ا  .ا

 تميز ية خدمات تقديم في ا بر إضافية ما ك أ  . مسته

 قدرة ى ا بر قيمة يحقق منتج تقديم ع ك أ ة ) مسته ة مار وا شر ا خ...و  ( . إ

نوع هذا إن فرصة يتيح اإستراتيجية من ا يز في مؤسسة ا تر ى ا ها محدد هدف ع ثر مما يجع  أ

ية  منافسين من فاءة و فعا يز إستراتيجية و إنجاز، في ا تر 2: هما  بعدان ا
 

                                                           
ريا1 دوري ز ك ، ا . 254-253 ص  . ،ص  ،مرجع نفس مط
ة ماجستير ، تخصص إدارة المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة:  دراسة حالة –اإستراتيجية التنافسية ودورها في أداء المؤسسة شيقارة هجيرة ، 2 ، رسا

جزائر ،  تسيير، جامعة ا وم ا وم اإقتصادية وع ع ية ا   .95-94 ، ص ص 2004/2005أعمال ، 
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نجاح - فة قيادة تحقيق في ا ت  .ا

تميز - قطاع في ا قطاعات أو ا مستهدفة ا  .ا

 

ة قيادة تحقيق في النجاح  :التكل

ك يتم و ى ذ يز أن أساس ع تر ون ا ى ي فة تخفيض ع ت ى ا ن حد أدنى إ  منتج تقديم ذا يتم و ، مم

فة منخفض ت ى قياسا ا منافسين، إ ز قد و ا مؤسسة ترت ى ا نوعية منتج تقديم ع ي ا قياس عا ى با منافسين،  إ ا

يزHamer mill parper'sمؤسسة  قيام تر ى با ة إنتاج ع ي ورق،و من مية ق ية بنوعية ا فة و عا  من أقل ب

بار، منافسيها ها مما ا سوق في تتميز يجع  .ا

 :المستهدفة القطاعات أو القطاع في التميز .1

يز أن حيث تر ى ا زبائن من محددة شريحة أو مجموعة ع فة احتياجات هم ا  أو عن اآخرين، مخت

يز إستراتيجيات إتباع في نجحت Johnsonة، فمؤسسة  مميز خدمة في يرغبون فة،من تر  منتج إنتاج خال مخت

شعر عناية خاص تجميل ومواد با ين ا سوداء، ذوي مسته بشرة ا ت حيث ا تجميل مؤسسات تجاه بيرة ا  ا

شريحة هذ رغبات ين من ا مسته  .ا

 الميزة التنافسية دور إستراتيجية التميز في تحقيق : المطلب الثالث 

ق  تي تخ تفرد ، وا تميز أو ا ية ا عة أو خدمة عا نتاج س ى تصميم وا  تمييز إ تي تمارس ا مؤسسات ا تسعى ا

عمائها  ية   .قيمة عا

مزايا أهم تنافسية ا تميز إستراتيجية ا  1 :ا

ق-  ك دى واء خ مسته منتج، نحو ا مؤسسة يحمي مما ا منافسين من ا  .ا

                                                           
ريا1 دوري ز ك ، ا  . 254ص  ،المرجع نفس مط
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منتج سعر-  متميز ا ى ا سعر من أع حقيقي ا   .ا

تميز-  ق ا منافسين تمنع حواجز يخ جدد ا دخول من ا  .ا

مؤسسة قوة زيادة-  منافسين مواجهة في ا   .ا

ك وحاجات رغبات إشباع-  مسته  .ا

ي ن     وع قول يم تنافسية ميزة أن ا تميز قدرة فهو اأول أما شقين، ا ى ا منافسين، ع ثاني وأما ا قدرة فهو ا  ا

ى عماء، ع ى ا تأثير ع نجاح أن شك وا ا شق في ا ثاني ا ى متوقف ا نجاح ع شق في ا نجاح يؤدي و اأول، ا  ا

شقين في ى ا نجاح إ ى منفعة تقديم في ا ى يقود بدور وهذا ، رضاء ثم ومن عميل، أع عميل واء إ ى ثم ومن ا  إ

حصة زيادة سوقية ا  .ا

بر في ظل عدة مواقف منها تمييز تحقق مزايا أ قول بأن استراتيجيات ا ن ا  1:يم

 نفس عة وخاصة في متاجر خدمة ا س ى ا ك ع مسته ية تعرف ا   (Super markets) تسهيل عم

ى اآاف معروضة إ ع ا س تي يصل فيها عدد ا  . وا

  تي يتعرض مخاطرة ا يل درجة ا ى تق عة مما يؤدي إ س جودة  ى تحديد مستوى ا ك ع مسته تساعد ا

شراء  ك عند ا مسته  .ها ا

 ك مسته منتج وتوافقها مع حاجات ا  .تعدد استخدامات ا

  تميز منافسين يتبع نفس إستراتيجية ا بير من ا  .عدم وجود عدد 

 

 

 

 
                                                           

دين، 1 قاهرة، بدون سنة نشر، صالتسويق وااستراتيجياتعمرو خير ا تبة عين شمس، ا   .217، م
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 :خاتمة الفصل الثاني 

يل  ى تح ما تطرقنا إ يها ،  تي أدت إ عوامل واأسباب ا تنافسية وا فصل ، توضيح مفهوم ا نا في هذا ا حاو

ذي تحدث  تأثير ا ى ا قطاع  ، إن هذ تتوقف ع ى تحديد ومعرفة جاذبية ا ذي يهدف إ بورتر ا تنافسية  قوى ا

ما أن  سعي  تنافسية  قوى ا مؤسسة ا تقدم ا ى ا معرفة ، منافسيها ع ب ا دقيقة يتط مام تنافسية ا ل واإ من  ما ب

ها في يساهم أن شأن ي  .تش

تنافسية  ميزة ا عماء تزيد عــما أما ا مؤسسة إنتاج قيم ومنافع  ذي يتيح  مورد ا تقنية أو ا مهارة أو ا هي ا

ون هذا  ذين يتقب عماء ا منافسين مـن وجهة نظر ا د تميزها واختافها عن هؤاء ا منافسون ويؤ يقدم ا

ى ما يقدم اآخرون تي تتفوق ع قيم ا منافع وا مزيد من ا هم ا تميز حيث يحقق  تتميز . اإختاف وا

مشترين وتفصياتهم و وك ا مؤسسة داخل من تنتجبخصائص أنها نسبية وتؤثر في س  ها و تتحقق قيمة وتحقق ا

من أهميتها في تحقيق حصة  سوقية وتحقيق  تطويرها يتم عندما بسرعة تزول وا بعيدة مدة ما ت وتجديدها،

بي احتياجاتهم  عماء  ت  .قيمة 

ذي تمر بدورة حياة تنافسية وا ميزة ا تنافسية ببعدين هما حجم ا ميزة ا يد ، ضرورة  )ما تتحدد ا تبني، تق تقديم،ا ا

تنافس  ( نشاط ) أما نطاق ا جغرافي ، قطاع ا بعد ا امل اأمامي ،ا ت سوقي، درجة ا قطاع ا ما أن هناك ( . ا

ون  يها هي أن ت م ع ح ميزة مصادرمعايير  تنافسية و ا ميزة مصادر عددا تي ا ها ا مؤسسة   ودرجة تمت  ا

تحسين تطوير ا تجديد وا مستمر وا ميزة في ا  ∙ا
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ها  مؤسسة من خا مؤسسة مزايا تنافسية، تضمن ا بورتر يمنح ا ثاث  تنافسية ا إن تطبيق استراتيجيات ا

ى مدى بعيد تنافس ع ى ا ها قادرة ع سوق و تصبح من خا  .أحسن وضعية في ا

ي فهي  تا منافسة، و با خمس  قوى ا مة مع ا ونها متأق ة،  ثر ما جعل هذ ااستراتيجيات ذات فعا وأ

تنافسية  قوى ، وهذ إستراتيجيات ا مؤسسة في مأمن من هذ ا فة قيادةمن خال  تنافسية ميزة تحقيقتجعل ا  ا

تساب  أي يف قلأ تحقيق خال من تنافسية ميزةا ا ت ية ا تمييز وأ اإجما تساب أي ا ميزة ا تنافسية ا  خال من ا

منتج في إبراز صفة خدمة أو ا زبون دى قيمة ذات ا يز  ا تر يز من خال استهداف شريحة محددة، أو ا تر أو ا

مؤسسة  ، أو نطاق جغرافي معين وغيرها  ى مجال محدد تتميز في ا  .ع

تي  ميدانية ا دراسة ا سابقين من خال ا ين ا فص ي في ا تطرق إ ي سنحاول تطبيق ماتم ا موا فصل ا وفي ا

رة    وابل ببس مؤسسة صناعة ا     N.I.C.A.B E.خصصت 
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 :مقدمة

م تحوات اقتصادية عميقة و عا قرمؤسسة سريعة ، فايشهد ا مي نفي هذا ا ون  تعمل في ظل اقتصاد عا ي

بقاء في وجية أقوى ا نو ت ية وا عا تقنية ا ي ا م تسيطر ع متطورة واتساع دائرة ، وعا يقين  ا منافسة وعدم ا ا

ثر حذرا ،ااقتصادي مؤسسة أ مرونةفهي حيث أصبحت ا ظروفتواج   تعتمد ا يةا مستقب ى ،  ا ذا يفرض ع  

تنافسية  ميزة ا ها ا تي تحقق  تنافسية  ا جزائرية ااهتمام بإستراتيجية ا مؤسسة ا  .ا

ى مبحثين  تطرق ا فصل نحاول ا  :في هذا ا

مبحث اأول رة :  ا وابل ببس تعريف بمؤسسة صناعة ا   .ENICABا

ثاني مبحث ا وضعية : ا تي تحققها ودراسة ا ميزة ا مؤسسة وا تنافسية     .إستراتيجية ا
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رة:المبحث اأول وابل بس  ENICAB تقديم مؤسسة صناعة ال

وابلإن مؤسسة  ى  رة وهي مؤسسة اقتصادية ذات طابع صناعي وتقع في واية  بسك صناعات ا تسعى دائما إ

ى مواردها،  حفاظ ع سوقية من أجل ضمان استمرارها وتطورها وا تحسين نوعية وجودة منتجاتها وتوسيع حصتها ا

تنظيمي  ونشاطها و ها ا مؤسسة  وهي مبحث اأول نشأة ا  .وامل نجاحهاأهميتها وعذا سنعرض في هذا ا

 التعريف بالمؤسسة: المطلب اأول 

خماسي ااول      مخطط ا تنمية ااقتصادية وهذا  بموجب ا وابل ضمن مخطط ا صناعة ا رة  نشأت وحدة بس

ي قدر  ( 1980-1984)  يون دينار جزائري حيث بدأت اأعمال بها بتاريخ 112: بغاف ما ، 01/06/1980 م

ضخمة، فقد ساهمت في  مشاريع ا افية إنجاز مثل هذ ا وجية غير  نو ت ية وا ما قدرات ا انيات وا وبما أن اإم

مشروع مؤسسات وطنية بنسبة     ∙ 40  ومؤسسات أجنبية بنسبة  60إنجاز هذا ا

وحدات اأخرى 1997في نهاية شهر ديسمبر  رة عن ا وابل ببس صناعة ا وطنية  مؤسسة ا واد ) تم انفصال ا

قبة  سمار وا ى  (ا مدينة  وتتربع ع صناعية غرب ا منطقة ا ة بذاتها وتقع في ا بحيث أصبحت مؤسسة مستق

تار منها 42مساحة  سيارات،أما 12 ه مخازن ومواقف ا تار مغطاة تشمل مباني اإدارة وورشات اإنتاج وا  ه

فاية  ة  عدم  مخازن إضافية في حا متبقي فهو عبارة عن مساحة خضراء وقد تستخدم في بعض اأحيان  جزء ا ا

منتجات  خاصة  با مخازن ا  ∙ا

رئيسية  منتجات ا غ 40يقدر عدد ا ما يب وطنية ، سوق ا بيات  وحسب ا ط باقي يتم انتاج حسب ا  منتوج وا

ى غاية  مؤسسة ا ي 929 : 31/03/2013عدد عمال ا ون بصفة مباشرة أو غير 77 عامل، حوا  منهم يشتغ

ى   :مباشرة وهم ينقسمون  إ

  .133: إطارات  -
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م -   .118: أعوان تح

  .678:أعوان تنفيذ -

ل التنظيمي للمؤسسة : المطلب الثاني   1:الهي

ية  تا مديريات ا رة من ا وابل بس مؤسسة صناعة ا تنظيمي  ل ا هي ون ا  :   يت

o  ك بمساعدة : المديرية العامة دوائر  وذ تنسيق بين ا وحدة وا ف مهام ا تهتم باإشراف ومتابعة مخت

ونة من   :مجموعة استشارية م

تب مساعد الرئيس المدير العام للشؤون القانونية  والمنازعات  (1 ية : م داخ نزاعات ا جة وحل ا يهتم بمعا

وحدة ومورديها وزبائنها  خارجية بين ا عمال واإدارات ا  .بين ا

تب مساعد الرئيس لضمان النوعية  (2 ة غياب وهو  : (الجودة)م عام في حا مدير ا رئيس ا مهمت إنابة ا

وحدة  جودة با ق با ل مايتع مسؤول عن   .ا

تب رئيس مشروع المعلوماتية  (3 ى : م سريعة ع تطورات ا بة ا موا ك  وحدة وذ دى ا ناشئة  فروع ا يعد من ا

نشاطات  ف ا مخت نسبة  وحدة با تي تستفيد منها ا خدمات ا ي وتتمثل مهمت في ا دو ي وا مح مستوى ا  .ا

تب مساعد المدير العام لمشروع حبيبات  (4 وحدة  : PVCم دى ا محاسبي  عمل ا ف بمراقبة  سير ا  م

محاسبية  مبادئ ا تزام بتطبيق ا  .واا

تب مراقبة الحسابات  (5 حسابية : م مراجعة ا  .تقوم با

ي ما ي عامة خمس مديريات فرعية هي  مديرية ا  : وتندرج ضمن ا

دوائر : المديرية التقنية : أوا  يات اانتاجية من خال ا عم خاصة با قرارات ا معنية بمتابعة ا هيئة ا وهي ا

ية  تا  :ا
                                                 

1
 (1) الملحق  
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وابل  .1 ى تخطيط وتسيير : دائرة إنتاج ال مؤسسة حيث تشرف ع ى مستوى ا دوائر ع بر ا وتعتبر من أ

خشبية  رات ا ب وابل في ا ة وهي تعبئة ا ى اخر مرح ية إ مواد اأو مراحل من دخول ا ف ا ية اإنتاجية بمخت عم  ا

ك تهتم :دائرة انتاج الملحقات  .2 ذ حة و مص مرسوم من طرف ا برنامج ا منتجات حسب ا  تقوم بتصنيع ا

رات  ب خشب إنتاج ا هربائية وتزويدها با طاقة ا وحدة با  .بتمويل ا

نولوجيا وضمان الجودة  .3 معمول : دائرة الت مقاييس ا صنع ومدى مطابقت  تام ا منتوج ا تقوم بمراقبة ا

د من أنها  تأ شراء من أجل ا مواصفات ا خارج   ومدى مطابقتها  داخل وا مشتراة من ا مواد ا ذا مراقبة ا بها،و

استعمال  حة   .صا

ييف :دائرة الصيانة  .4 ت نقل ووسائل ا ية ووسائل ا اني مي فل بحماية وصيانة وسائل اإنتاج واآات ا  و تت

هربائية  طاقة ا  .وتأمين ا

مديرية : مديرية الشراء : ثانيا  ى أن هذ ا مشتريات، ونشير إ قة با متع نشاطات ا ل ا تقوم بتنسيق ومراقبة 

شراء  عامة وهي تشمل دائرة ا مديرية ا  .انت سابقا مدمجة مع ا

معنية هي:التجارية  المديرية التقنية:ثالثا  مديرية ا قرارات تنفيذ بمتابعة ا خاصة ا ية ا منتوج تسيير بعم نهائي ا  ا

 :دائرتين وتتضمن وتسويق

ة وتراقب تنظم : النهائي المنتوج تسيير دائرة .1 مخزون حر ق سواء ا منتوج اأمر تع نهائي با حقات ا م  ، أوا

ى وتشرف حة ع وابل، تسيير مص حة ا حقات  إنتاج تسيير مص م  . ا

سوق دراسة مهامها من :التسويق  دائرة .2 منتجة مادة واحتياجات ا بيع ما تقوم بتسيير ،وابل  ا ية ا  عم

منتجات، وتوزيع يجاد ا برام جدد وعماء منافذ وا  عقود وا  قة ا متع بيع ا حة خال من با حة مص بيع ومص تسويق ا  .ا
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ية ، و تقوم : مديرية المالية و المحاسبة: رابعا  ما ذا ا محاسبية و  يات ا عم مديرية بتسجيل جميع ا تهتم هذ ا

مؤسسة و تشمل دائرتين هما محاسبي  ي و ا ما وضع ا  :بدراسة ا

 :المالية والميزانية .أ 

نفقات و تقوم :مصلحة المالية .1 خاص باايرادات و ا بنك ا ة ااموال مع ا  مهمتها متابعة حر

قة بها متع مؤسسة و تتابع أيضا ااموال ا شراء و احتياجات ا فات ا  .باعداد م

ذي يقوم :مصلحة الميزانية  .2 ميزانية ا ون من فرع ا  وبدورها تقوم باعداد ميزانية ااستثمار، و تت

ية تا خطوات ا ة باتباع ا مقب سنوات ا مديريات ااخرى  ح و ا مصا تقديرية مع ا ميزانية ا  : بوضع ا

 سنة  وضع نتيجة تقديرية 

 ميزانية تسديدات و مقارنتها مع ا  متابعة جميع ا

 اعداد تقرير شهري. 

يات :دائرة المحاسبة .ب  ى عم يومية و تشرف أيضا ع محاسبية ا يات ا عم  و تقوم بتسجيل ا

حتين هما ل دورة، يوجد بها مص سنوية  جرد ا محاسبة : ا حة ا عامة و مص محاسبة ا حة ا مص

ية  ي تح  .ا

د من صاحيت و :مديرية الموارد البشرية و الوسائل: خامسا تأ ح و ا مصا دوائر و ا  تقوم بتنظيم عمل ا

عامل  حسنة  شروط ا ين و توفير ا عام وين)تأهيل ا ت ترقية، اانتقاء، ا عمل من  (.....ا ك تأمين محيط ا ذ و 

وين  ت مستخدمين و ا ون من دائرة ا مخاطر و تت  .ا

 .المؤسسة نشاط : المطلب الثالث 
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وجيا متطورة في هذا  نو ت ها  هربائية وهذا بفضل إدخا وابل ا ى إنتاج عدة أصناف من ا مؤسسة ع     تعمل ا

ثر من  تخصص في انتاج أ مؤسسة من ا نت ا مجال ، إذ تم وابل جمعت في خمس مجموعات 400ا  نوع من ا

 : 

وابل المنزلية -  ي :ال مؤسسة حوا منزي ويتراوح 229 حيث تنتج منها ا بنايات وااستخدام ا  نوع تستخدم في ا

نحاس 750 و250ضغطها مابين   . فوط وتصنع من مادة ا

وابل الصناعية -  غ عددها :ال ات ويتراوح ضغطها بين 70 ويب محر ا صناعية   نوع وتستخدم في تشغيل اآات ا

ة 1000 و600 معزو وابل ا مستخدمة  في صناعتها وهي ا ية ا مواد ااو ى قسمين حسب ا ط وتنقسم بدورها ا  فو

ة بمادة   PVCبمادة معزو وابل ا   .PRC وا

هربائية ذات التوتر المتوسط والعالي -  وابل ال متوسط مابين : ال توتر ا هربائي، ويقدر ا نقل ا تستخدم في ا

هرباء 3000 و 1000 ي فتفوق شدة توتر في نقل ا عا توتر ا ط، أما ا ط 3000 فو  . فو

وابل غير  المعزولة -  غ عدد أنواعها  : ال ى مناطق توزيع 10يب محوات إ هرباء من ا  تستعمل خاصة في نقل ا

ط 22000معينة وتتحمل تيار شدت   . فو

هربائية -  ات ال منيوم : وابل التوزيع أو الشب ى من اأ هرباء  وتصنع بدرجة أو توزيع ا وابل  تستخدم هذ ا

يط يسمى  ي  AGSوخ ون من حوا منيوم، وتت يسيوم واأ سي مغنيزيوم وا ون من ا  نوع، وتنقل تيار شدت 70 م

ي  ط 1000حوا  . فو

وابل  توظيب  ا فة  رات خشبية بأحجام مخت مؤسسة ب ما تنتج ا   . 

ومباند  مؤسسة في إنتاج حبيبات ا ك شرعت ا ذ غذائية  )   ية ا باستي صناعات ا ية  في اطار توسيع  (مادة أو

 .استثماراتها 
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بدائية  طاقة اإنتاجية ا غت ا وجية واقتصادية 28000وقد ب نو يا  أسباب ت ن تغيرات حا  . طن ، و

رة أهمية : المطلب الرابع  وابل بس  وعوامل نجاحهامؤسسة صناعة ال

 : أهمية المؤسسة :أوا 

واقع - ى أرض ا ل أنواعها إ هربائية ب وابل ا متطورة في ميدان صناعة ا حديثة وا وجيا ا نو ت  . إدخال ا

وطنية  - سوق ا بية حاجات ا ت ك  خارج وذ هربائية من ا وابل ا  .تخفيض نسبة إستيراد ا

منتجات  - تبعية ااقتصادية في مثل هد ا ى ا قضاء ع  .ا

تصدير  - ية ا عم صعبة وهذا نتيجة  ة ا عم  .إدخال ا

شباب  - ان خاصة  س ك بتوفير مناصب شغل  ة وذ بطا  .امتصاص ا

وطني وبناء هيا   - ى تدعيم ااقتصاد ا عمل ع  .ا

 

 

 

 

 : عوامل نجاح المؤسسة :ثانيا 

مؤسسة منها ى نجاح ا ية و خارجية تؤدي إ  :  توجد عدة عوامل داخ

  وطني رقم طريق ا ذا شمال و جنوب 46قربها من ا عاصمة و  جزائر ا رة و ا رابط بين بس  ا

باد   .ا

 بة مؤسسة  وجود عدة منشآت قاعدية ص شؤون ااجتماعية  )و جديدة بداخل ا عمارات اادارة و ا

  .(و ورشات اانتاج
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       ع من س وطني من أجل نقل ا تراب ا مؤسسة بباقي مواني ا تي تربط ا حديدية ا ك ا س وجود ا

مؤسسة  ى ا  .وا 

  ثر من ثاثة أشهر من مصنع يتسع إنتاج أ منتوج ا ية و ا مواد اأو تخزين ا بير  وجود فضاء 

ابات   .ا

  مؤسسة بطاقة ذان يمدان ا هربائي ا تيار ا ل واحد 20وجود خطان   . ميغا وات 

  ثر من ذي يشغل أ مؤسسة ا رة %50حجم ا مدينة بس صناعية  منطقة ا  . من مساحة ا

  ى 2003وجود عدة إستثمارات أنجزت حديثا من  .2005 إ

  تنمية ب ي  ما برنامج ا ة عن ا دو بير خاصة بعد إعان ا ي  يار دوار55وجود سوق داخ  . م

  جزائر في شمال أفريقيا و عضو في اإتحاد اأوروبي  .وجود ا

  عربي مغرب ا جزائر ضمن إتحاد ا  .وجود ا

  عربية دول ا جزائر ضمن إتفاق ا  .وجود ا

 إستراتيجية التنافسية للمؤسسة وميزتها التنافسية و دراسة الوضعية :المبحث الثاني

بيئة تتميز تنافسية ا تي ا مؤسسة فيها تعمل ا منافسة ا حادة با منتجات وتقارب ا متشابهة، فهي اأسعار وا  تعمل ا

ى  من جاهدة تطرق إ مبحث سنحاول ا يها من خال تحقيق ميزة تنافسية ، في هذا ا ب ع تغ يل  أجل ا تح

نموذج بورتر و مؤسسة وفقا  تنافسية  وضعية ا تي SWOTا ميزة ا مؤسسة وا تنافسية   و دراسة إستراتيجية ا

تقنية  مديرية ا طارات ا ة حيث تم إجراءها مع عمال وا  مقاب وب ا ى أس ومات ع مع ب ا تحققها، وقد اعتمدنا في ج

تجارية    ∙ا

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

ي  تا نحو ا ى ا نموذج بورتر ع مؤسسة وفقا  تنافسية  وضعية ا يل  ا  : يتم تح

 :المنافسين .1

ر منهم  مؤسسة نذ منتجات ا منافسين  عديد من ا ن يوجد ا سوق  تقسيم ا  :    اتوجد أي أرقام واضحة 

بناني - مستثمر  ة  و مم قبة ا وابل في ا  .مؤسسة صناعة ا

مستثمر مصري - ة  و مم ى  ا دف وابل في عين ا  .مؤسسة صناعة ا

منتجات  ENICABن مؤسسة  ية  ديها جودة عا جزائرية أن  سوق ا ى ا بيرة ع مسيطرة بدرجة    هي ا

مؤسسات اأخرى ها ا  .اتم

سبهم مزايا تنافسية منها  خاص ، وهذا ما أ قطاع ا ونهم من ا مؤسسة ب  :   يتميز منافسو ا

نقل  - بيع،  خاصة  من ناحية ا  .تقديم تسهيات ا

دين  - عماء با ها مع ا انية تعام تسديد باأجل  )إم   .(ا

ها أدوات ووسائل إنتاجية متطورة  -  .امتا

متواجدة  :المنافسين المحتملين  .2 مؤسسات ا ان وضع ا ما  قطاع مرتفعة ، ى ا دخول إ انت حواجز ا ما 

ماحظ أن  دخول  وا مستثمرين يترددون في ا خروج ، حيث أن ارتفاعها يجعل ا يف  ا ا ت ك اأمر  ذ أحسن ، و

انيات دخول مستثمرين في  م ل معتبر ، مما يجعل ظهور مؤسسات  جديدة وا  جزائر ينمو بش وابل با صناعة ا

مؤسسة وارد    .قطاع نشاط ا
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موردون يعتبر:الموردين .3 ين أهم من ا متعام مؤسسة  ا مواد يزودونها باعتبارهماأساسيين  ية با عتاد اأو  وا

ل مؤسسة أخرى، وازم من تحتاج ما و ين من مجموعة و متعام ذين يوفرون احتياجاتها، اأجانب ا يين ا مح  وا

ية  أهم ومن مواد اأو  :هذ ا

نحاس -  ة :ا ية   SARCUYSAN يستورد من شر تر    ا

منيوم-  ة   من يستورد : اأ بحرينية  MIDALCABEL شر    .ا

ة   من تستوردPRC: مادة -  ذا BOREALIS شر ية و جي ب ة   ا سعودية،PLASCOM شر ى باإضافة  ا  إ

ة فرنسيةASPELL شر  .  ا

طباشير مادة-  ة   من تستورد : ا شر فرنسية ONYME.SOCIITE.BOYAMAا  ا

خشب  مادة-  ة مؤسسة توفرها :ا دةENAB شر ي   . بس

ة  : PVCمادة -  دة ENIB توفرها شر ي  . بس

ى استمرارية المؤسسة   تتوقف:الزبائن .4 كين تقبل مدى ع ا، الزبائن المست ي لذا لمنتجات  أھمية تولي ف

ا كبيرة ا فرصا تعتبرھ ل أن ا، ضد ل مؤسسة زبائن أمامنافسي ر ا  :بينهم  من فنذ

 -: SONELGAZ   زبون  وهي رئيسي ا  .مؤسسة  ا

  -KAHRIF مؤسسة وطنية ا هربائية  خدمات ا  .ا

   .CABELمؤسسة - 

عاصمة KAHRAKIBمؤسسة -  جزائر ا   با

مؤسسات-  خاصة ا ة و تجار و ا جم زبائن  بعض ا  .ا
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جزائر ، إا أن هناك احتمال :المنتجات البديلة  .5 هربائية في ا وابل ا مس أي منتج  بديل  ن   يا ا يم حا

بدائل   .ظهور أحد ا

  :  SWOTتحليل الوضعية  التنافسية للمؤسسة   وفقا لنموذج   : ثانيا 

تشخيص  يل مصفوفة ا مؤسسة  ( SWOT)يتم تح قوة  ضعف ونقاط ا تحديد نقاط ا ك  تشخيص ) وذ ا

ي داخ تي تواجهها (ا تهديدات ا فرص وا خارجي ) ،ا تشخيص ا  (ا

  

جدول : التشخيص الداخلي  .أ  مؤسسة وفقا  دى ا ضعف  قوة ونقاط ا ل من نقاط ا ن توضيح  يم

ي  تا  :ا

 

 

 

 

 

 

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

 نقاط الضعف  نقاط القوة

وطنية- سوق ا مؤسسة في ا جيدة  سمعة ا  ا

وابل - ة في صناعة ا  خبرة طوي

 .عدم تنويع منتجاتها -

جرائد بل تعتمد - فزي أو عبر ا ت مؤسسة اتقوم باإعان ا ا
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ابل أواخر -  مؤسسة ااسبانية جنرال  ة مع ا شرا ا

2007.  

ى شهادة - ها ع   .ISOحصو

بي - ها ت بيرة ، مما يجع مؤسسة طاقة إنتاجية  امتاك ا

مناسب  وقت  ا بيات في ا ط  .جميع ا

ها - انيات مادية و بشرية تسمح  ى إم مؤسسة ع تتوفر ا

سوق  .باستمرار نشاطها في ا

منتوج-  ثقة في ا  .ا

خصم  -  بيع با منتوج عن طريق ا  .تصريف ا

موزعين - ة من ا منتشرين في  (13بعدد )مؤسسة شب

وطن   .امل أنحاء ا

ترويج منتجاتها   ية فقط  دو وطنية وا معارض ا ى ا  .ع

فء -  ى نظام صيانة  مؤسسة ع  .عدم توفر ا

سوق -  مؤسسة بدراسات دورية   .عدم قيام ا

 

 

ى: المصدر ب بااعتماد ع طا ة : من إعداد ا مقاب تجارية، تاريخ ا حة ا مص ومات مقدمة من طرف مسؤول ا  15/05/2013مع

 

جدول : التشخيص الخارجي  .ب  مؤسسة وفقا  تي يوفرها محيط ا تهديدات ا فرص وا ن اظهار ا يم

ي تا  :ا

 

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

باستيك -  مؤسسة ااستثمار في ا ن   .يم

ها - ن  خارج        يم ى ا توسيع استثماراتها إ

خارج -  ى ا تصدير إ  .ا

دى ENICABمؤسسة -  ك صورة جيدة   تم

يها و تدعيمها محافظة ع زبون يجب ا  .ا

مؤسسة تحتل موقعا جغرافيا ممتازا -  .ا

 

 .احتمال دخول منافسين جدد  -

منافسي - تقنيات اإنتاجية    .نتطور ا

ة   - انية ظهور منتجات بدي  .إم

سوق ودخول  - ى اقتصاد ا جزائر إ دخول ا

منافسة اأجنبية  .ا

تجارة   - مية  عا منظمة ا ى ا جزائر إ إنضمام ا

OMC. 

 

 

ى: المصدر ب بااعتماد ع طا ة : من إعداد ا مقاب تجارية،تاريخ ا حة ا مص ومات مقدمة من طرف مسؤول ا  15/05/2013مع

 

 

 

 

 .دراسة إستراتيجية التنافسية للمؤسسة وميزتها التنافسية  : المطلب الثاني

يها من قبل، نجد أن مؤسسة  تي تطرقنا إ  تتبع مزيج من ENICABإذا قمنا بإسقاط ااستراتيجيات ا

ى  يزها ع وجيا وتر نو ت انيات ضخمة وموارد معتبرة من حيث ا ها إم ك امتا تميز  ، وذ يز وا تر إستراتيجيتي ا

جودة   ∙منتجات محددة وتميز منتجاتها با
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مؤسسة  وطنية منافسون  سوق ا ة منافسيها بتحديد ENICABيوجد في ا مقاب مؤسسة  ذا عمدت ا  ، 

منافس أسعار هذ  سعر ا سعر ،  ثم تحديد ا نوعية وا منافسة من حيث ا منتجات ا ى دراسة ا إستراتيجية قائمة ع

منتجات وتحقيق أحسن عاقة    .(سعر ، نوعية  )ا

 :استراتيجية التميز 

تميز في مؤسسة   : من خال ENICAB         يبرز ا

وجيا - نو ت ما تمت من ا فني ، وهذا  تفوق ا ى أساس ا تميز ع  .ا

مدفوع - غ ا مب زبون نظير ا بر  منتج بقيمة أ ى أساس تقديم ا تميز ع  .ا

مطابقة  ى شهادة ا ة ع جودة فهي حاص ى أساس ا تميز ع مؤسسة هو ا ذي تنتهج ا تميز اأهم ا    أما ا

مية  عا ى تطوير ثقافة 2003سنة  ( ISO9001 )مواصفات ا تي تعمل ع جودة وا ما أن هناك إدارة خاصة با  ، 

جودة  ك من خال ⃰ا مؤسسة وذ  : داخل ا

تنظيم - بر في ا جودة ااهتمام اا  .اعطاء ا

افة -  جودة بين أقسام اانتاج  ية تحقيق ا  .توزيع مسؤو

جودة عاما استراتيجيا -  .اعتبار ا

جودة في مؤسسة  ىENICAB     وتهدف إدارة ا  : ع

متزايدة باستمرار - زبائن ا حاجات ورغبات ا بر   .إرضاء أ

موارد -  .ااستغال اأمثل 

                                                 
⃰
ى إدارة    تي تحيط بها وع خارجية ا ظروف ا ى مجابهة ا مؤسسة ع ل مشترك من أجل تطوير قدرة ا مها بش تي يتم تع جودة ا ة با ص قيم ذات ا مجموعة ا

ية داخ  .شؤونها ا
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ما ونوعا -  .تحسين اإنتاج 

ك عبر تطبيق مجموعة من 1999   منذ سنة منتوج و ذ مؤسسة في وضع وتأسيس سياسة خاصة بجودة ا  شرعت ا

منتوج   م في نوعية ا تح ى ا تي تصل بها إ طرق ا مناهج وا ى . ا حصول ع ى ا مؤسسة إ ت ا قد وص فعل ف وبا

ى عامة اإشهاد         2003سنة  " 9001اإيزو " عامة إشهاد  ثف مجهوداتها  من أجل اإبقاء ع  وهي اآن ت

تجارية  بات ااقتصادية و ا متط ل  ا ى   .وتطوير نوعية منتجاتها و ااستجابة  إ

يز   :استراتيجية التر

ثر من  تخصص في انتاج أ مؤسسة من ا ن ا يز في تم تر وابل جمعت في 400    تتمثل إستراتيجية ا  نوع من ا

 :خمس مجموعات 

 .وابل منزية-

 .وابل صناعية- 

ي -  عا متوسط وا توتر ا هربائية ذات ا  .وابل 

ة  -   .وابل غير معزو

هربائية-  ات ا شب توزيع أو ا  .وابل ا

عدة استخدامات  وابل  ة متنوعة من ا ي ك تش ات  )   وهي تم محر منازل ، ا ى إنتاج  (....ا ز ع ، وهي تر

بية احتياجات فئة معينة من منتجات محددة،  سبها ميزة تنافسية من خال ت زبائن محددين وهذا ما ي أنواع محددة 

ى زيادة واء هؤاء  منافسة، وهذا يؤدي إ مؤسسات ا زبائن مقارنة بمنتجات ا ها بتقديم أفضل منتج  هذا يسمح 

منتجاتها  زبائن     ∙ا
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 :خاتمة الفصل الثالث 

وابل هي  مؤسسات في صناعة ا ى واحدة من أهم ا ضوء ع قي ا فصل ، أن ن قد استطعنا من خال هذا ا     

نا ENICABمؤسسة   رة، وقد تبين  ى  ببس مؤسسة إ بات و تحوات ، تدفع ا بيئة و ما تحم من تق أن ا

منافسين  ى ا سوق، و أسبقية ع نها احتال موقع متميز في ا ك يم مستمر في أدائها ، حيث من خال ذ تحسين ا ا



وابلمؤسسة  حالةالفصل الثالث         دراسة  ابل-صناعة ال رةفرع جنرال    - بس

 

86 

 

ما  ة تفاديها،  محاو تهديدات  ى ا تعرف ع متاحة، و ا فرص ا ك من خال اقتناصها  مؤسسة منذ سنة وذ تبذل ا

مسطرة 1997 بيرة في تطوير منتجاتها من أجل تحقيق أهدافها ا  .  مجهودات 

جزائرية ، وهذا بزيادة   بيئة ااقتصادية ا بة تحديات ا مجهودات من أجل موا مزيد من ا ذا فهي دائما تبذل ا     

بشرية  ية وا ما مادية وا  .قدراتها ا
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i. المراجع باللغة العربية: 

 تب

ابي  .1 ر نشر - .العولمة و المنافسة - اإدارة اإستراتيجية   ،اظم نزار ا  اأردن ،،-عمان– دار وائل 

2004 

مي،  .2 س ي ا قاهرة-، دار غريبإدارة الموارد البشرية اإستراتيجيةع  .2001، - ا

حسيني فاح عدادي حسن ، .3 نشر اإدارة اإستراتيجية ، ا  .2000،-عمان - دار وائل 

يل مرسي نبيل .4 داراأعمال مجال في التنافسية الميزة ،خ جامعية ، ا ندرية  -نشر ا  .1996 ،-اإس

بي ، وائل محمد صبحي إدريس  .5 غا  منهجي رمنظو- اإدارة اإستراتيجية  ،طاهر محسن منصور ا

امل   . 2007، اأردن ،-عمان-نشر دار وائل،  1 ، ط-مت

عارف ناديا .6 جامعيةإدارة األفية الثالثة، -اإدارة اإستراتيجية ،ا دار ا ندرية-ا  .2000، - اإس

دوري  .7 ك ا ريا مط نشر اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحاات دراسية،ز مية  ع يازوري ا  ، دار ا

توزيع    .2005  ،-عمان-وا

م .8 ى، ، أساسيات اإدارة اإستراتيجية ،مؤيد سعيد سا طبعة اأو نشر-ا  ،اأردن، - عمان- دار وائل 

2005 . 

نجار فريد .9 ات آليات)التطبيقي والترويج المنافسة،ا ز لتحسين الشر جامعة شباب مؤسسة،(التنافسية المرا  ا

ندرية-نشر  .2000 ،-اإس

سام أبو قحف .10 تبة و مطبعة اإشعاع،التنافسية و تغير قواعد اللعبة ،عبد ا ندرية- م  .1997 ،-اإس
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ر أبو محمود مصطفى .11 ـدار ،التنافسية الميزة لتحقيق مـدخل البشريـة المـوارد، ب جامعية، ا  مصر،  ا

2006. 

م عبد ترجمة ، التنافسية الميزة بناء اإستراتيجية اإدارة :ي ديفيد ، بتس أ روبرت .12 ح خزامي ، دار ا  ا

فجر توزيع،مصر نشر ا  .2008، وا

متعال اإدارة اإستراتيجيةشارزهل وجاريث جونز ،  .13  ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد ا

نشر1، ط مريخ  رياض-،دار ا  .2001،-ا

دين،  .14 قاهرة، بدون سنة نشر التسويق وااستراتيجياتعمرو خير ا تبة عين شمس، ا  .، م

 :رسائل جامعية

 بريد مؤسسة حالة دراسة)اإستراتيجية القيادة لوحات بواسطة المؤسسات قيادة في التحّم،طاهر عريس .15

رة ماجستير ، تخصص(الجزائر ية إدارة ، مذ وم اأعمال،  ع وم و ااقتصادية ا تسيير، جامعة ع جزائر ،  ا ا

2006/2007. 

، - حالة مؤسسة سونا طراك – إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة ااقتصادية ،رقيي حسين .16

تورا ة أطروحة د وم ية، تسيير تخصص ، دو ع وم ااقتصادية ا تسيير وع جزائرا  . 2007/2008،، جامعة ا

عيد  محمد ختيم .17 ستراتيجية الشاملة الجودة إدارة ،ا ة سونلغاز  لمؤسسة ميدانية دراسة  المؤسسة وا  ،رسا

ماجستير  ،تخصص ية ا وم إستراتيجية ،  ع وم ااقتصادية ا تسيير وع وم ا ع تجارية  ، قسم وا وم ا ع تجارية  ا ا

ة - بوضياف محمد ،جامعة مسي  .2008/2009،-با

 

ق بن محمد بن فيصل .18 خنفري مط قحطاني  ا  وفقاً  تاللشر التنافسية القدرة لتحسين اإستراتيجية اإدارة، ا

دارة اإستراتيجي اأداء لمعايير ة ماجستير، تخصصالشاملة ، الجودة وا  ات، إدارة  رسا شر  ، اأعمال إدارة ية  ا

جامعة ية ا دو بريطانية ا ة، ا مم متحدة  ، ا  . 2009/2010ا
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ي .19 فاءات على وتنمية البشرية للموارد ااستراتيجي التسيير أثر  ،يحضي سما  للمؤسسة التنافسية الميزة ال

،تخصص  ،أطروحة(والمعرفة الجودة مدخل)ااقتصادية تورا تسيير د ية،ا وم   ع وم و ااقتصادية ا تسيير  ع ا

جزائر، ،جامعة  . 2004/ 2003ا

عيهار .20 ة  ا ةللمؤسسة الميزة التنافسية تحقيق في الجودة دور   ،ف ماجستير  ،رسا وم قسم،ا تسيير  ع ا

وم يةاأعمال ،  إدارة ،تخصص ع وم و ااقتصادية ا تسيير ع جزائر ،  ،جامعةا  .80 ، ص2004/2005ا

ة،  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تنافسية زيادة في التسويق دور ، عياشة عثماني .21 ماجستير،  رسا

منظمات وتسيير اقتصاد تخصص وم ،قسم ا ع  . 2010/2011، ،سطيف عباس فرحات جامعة ، ااقتصادية  ا

وى .22 شرفا محمد س نولوجيا و المعرفة إدارة دور ، ا  المصارف في التنافسية المزايا تحقيق في المعلومات ت

ة، غزة قطاع في العاملة تجارة ية اأعمال إدارة تخصص ، ماجستير رسا جامعة ا - غزة – اإسامية ،ا

،2007/2008 . 

اري   في المحافظة  على الميزة التنافسيةوهيبة مربعي ،  .23 ة ماجستير ،تخصص دور التسويق اابت  ،رسا

خضر  حاج  تسيير ،جامعة ا وم ا تجارية و ع وم ااقتصادية وا ع ية ا منظمات  ، دارة ا إقتصاد تطبيقي وا 

،2011/2012.  

طيفة ،  .24 ة ماجستير ، تخصص اإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة الصناعيةبرني   ،رسا

مؤسسة ، يةاقتصاد وتسيير ا وم   ع وم ااقتصادية ا تسيير ،جامعة محمد خيضر  وع رة-ا   2006/2007،-بس

رةاتطوير و تنميتها مصادرها، ااقتصادية المؤسسة في التنافسية الميزة ف،بوشنا عمار .25 في  ماجستير ، مذ

ية مؤسسات ، وم تسيير ا ع تسيير، ا وم ا جزائ ،جامعة ااقتصادية وع   .2002/2003،را

المؤسسة الوطنية :  دراسة حالة –اإستراتيجية التنافسية ودورها في أداء المؤسسة شيقارة هجيرة ،  .26

جزائر ، ،للمواد الدسمة تسيير، جامعة ا وم ا وم اإقتصادية وع ع ية ا ة ماجستير ، تخصص إدارة أعمال ،   رسا

2004/2005.  
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ربيعاوي سعدون .27 ة ،التنافسية الميزة تحقيق في واثر للتسويق ااستراتيجي التخطيط، حمود ا  رسا

  .2000 /1999بغداد، وااقتصاد،جامعة اإدارة ية قسم إدارة اعمال،ماجستير،

ربيعاوي سعدون .28 ة ،التنافسية الميزة تحقيق في واثر للتسويق ااستراتيجي التخطيط، حمود ا  رسا

 .2000 بغداد، وااقتصاد،جامعة اإدارة ية قسم إدارة اعمال،ماجستير،

 :مجات

زهراء فاطمة ،نصيب رجم .29 اليةشايب ، ا تواصل،الراهنة اأوضاع ظل في التنافس إش ة ا  20 عدد ، مج

 . .2007 ديسمبر،

جنابي ،  .30 ف ابراهيم ا لفة ،معاذ خ لفة المستهذفة في تحقيق قيادة الت ة الدور ااستراتيجي لتقنية الت مج

د مج عراق،ا وم اإدارية وااقتصادية ،ا ع ريت  عدد 7ت   .2011 ،21، ا

ي محيط ظل في اأعمال لمنظمات التنافدية المزايا تحقيق  مداخلعظيمي دال ، .31 وم  حر ة ع  ، مج

تسيير ، جامعة فرحات عباس وم ا عدد - سطيف- ااقتصادية وع  .10،2010ا

شمري راشد يمھابرا .32 فوءة  بناء في التنافسية الميزة دور  :ا ة، المحفظة ااستثمارية ال  ية اإدارة مج

عدد ،بغدادوااقتصاد ،  خامس ا سبعون، ا  .2009وا

 

 

 :محاضرات

ثة تخصص إدارة اأعمال ،، المؤسسة ستراتيجيةإمحاضرة في  ،شين فيروز .33 وم ااقتصادية  سنة ثا ع ية ا

تسيير وم ا تجارية وع تسييروا وم ا رة جامعة محمد خيضر ،، ع   .(غير منشورة ) 2010 /2009،، بس
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ية محاضرة  في المسار اإستراتيجي ،: حبة نجوى  .34 ى ماستر، تخصص تسيير إستراتيجي ،    سنة أو

تتسيير ،  وم ا تسيير،قسم ع وم ا تجارية وع وم ااقتصادية وا ع   .2013 /2012ا

 :الملتقيات

حاج .35 ة قوادري معمر   خديجة، نعاس ا  للمؤسسة التنافسية اإستراتيجية على التغيير إدارة أثر ، فضي

رابع حول   ،الصناعية ي ا دو تقى ا م صناعية خارج قطاع : ا مؤسسة ا تنافسية  منافسة وااستراتيجيات ا ا

تسيير  وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا ف،  ش ي با عربية  ،جامعة حسيبة بن بوع دول ا محروقات في ا ا

  .2010 نوفمبر 08/09،

قاسم رابح  ،  .36 ود ، ب مداخل التنافسية واستراتيجيات المؤسسات الصناعية في ظل المنافسة وعيل مي

رابع حول  ،العالمية ي ا دو تقى ا م صناعية خارج قطاع :  ا مؤسسة ا تنافسية  منافسة وااستراتيجيات ا ا

تسيير  وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا ف،  ش ي با عربية  ،جامعة حسيبة بن بوع دول ا محروقات في ا ا

  .2010 نوفمبر 08/09،

صمد  .37 لفة على أساس النشاط في تحسين تنافسية المؤسسة  ،نجوى عبد ا تقى دور محاسبة ال م ،ا

رة ، محيط ، جامعة محمد خيضر بس مؤسسات ااقتصادية وتحوات ا ي اأول حول   تنافسية ا دو    30-29ا

توبر  . 2001أ

تقى ،الجزائرية اإقتصادية للمؤسسة الصناعية التنافسية عمار، بوزعرور رزيق، مال .38 م وطني ا  اأول ا

جزائري اإقتصاد"حول فية في ا ثة اأ ثا وم ية ،"ا ع وم اإقتصادية ا تسيير، وع ب سعد جامعة ا يدة -دح ب ،  -ا

  . 2002 ماي 2
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عفيري محمد أحمد فؤاد .39 امل مدخل  :  ا اليف أإدارة مت ات في المنافسة ظل في الت  الصناعية ، الشر

ثانية ندوة مقدم محاسبة تطوير سبل عشر ا ة في ا مم عربية ا منعقد ا سعودية   ، ا  إدارة ية رحاب في ا

ك جامعة – اإعمال م  . 2010 ماي 19سعود،  ا

زهراء  .40 ر فاطمة ا دور اليقظة اإستراتيجية في الرفع من تنافسية المؤسسات : زروخي فيروز ،س

رابع حول اإقتصادية، ي ا دو تقى ا م صناعية خارج قطاع : ا مؤسسة ا تنافسية  منافسة وااستراتيجيات ا ا

تسيير  وم ا وم ااقتصادية و ع ع ية ا ف،  ش ي با عربية جامعة حسيبة بن بوع دول ا محروقات في ا ا

 . 2010 نوفمبر 08/09،

ي يحضية ،بال أحمد ،   .41  ،ورقة بحثية الميزة التنافسية وفعالية التسيير ااستراتيجي للموارد البشريةسما

ة ، مسي مؤسسات اإقتصادية ،جامعة ا فعال في ا تسيير ا دوي حول ا تقى ا م   .2004 ماي 4-3مقدمة في ا

ترونية   :المواقع اال

  ،  مفهوم ااستراتيجيّة ومستويّاتها،شـرفــي منصـف .40

http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php ساعة 16/06/2009:، تاريخ ااطاع ى ا  ع

:10:07.  

 :، تاريخ ااطاعwww. ta3lime.com/index.php  ،اإستراتيجية ومراقبة التسيير .41

ساعة23/12/2012 ى ا   .11:47:  ع

 

سيد أحمد .42 ،  العصرية اأعمال منظمات فى البشرية الموارد ،إدارة ردى ا
http://ahmedkordy.blogspot.com ،   ساعة 01/2013 /03: تاريخ  اإطاع ى ا    .21:05: ع

ii. المراجع باللغة اأجنبية :

http://www.dr-al-adakee.com/vb/showthread.php�%20�����
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1. Michael Porter, What is strategy, business review journal, Harvard, nov- dec 

1996. 

2. Porter M. L'avantage concurrentiel, DVNOD, 1997. 

3. MICHEL PORTER : l’Avantage Concurrentiel   comment devancer ses 

concurrents et maintenir son avance , Dunod, Paris, 1999. 

4. Philip kotler , Bernard Dubois et Delphine Manceau , le marketing management 

11eme édition ; Pearson éducation , paris , France 2004.  

5. Gore chris, Murrage Kate, Richardson Bill, Strategic Decision Making, cassel 

Villiers House, New York, 1992. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 
 
 
 

ــال    رقـم الصـفحة  الـعـــنــوان رقم اأ شــ

ـل رقـم   19 العوامل التي تحدد إستراتيجية التنافسية (1)الـش

ـل رقـم  ونات استراتيجية التنافسية (2)الـش  24 م

ـل رقـم   26 إستراتيجيات الثاث اأساسية ( 3)الـش

ـل رقـم   47 قوى التنافس الخمس   (4)الـش

ـل رقـم   58 مراحل دورة حياة الميزة التنافسية (5)الـش

 



 

 

 

 رقـم الصـفحة  الـعـــنــوان رقم الجدول  

فاءة المتميزة واستراتيجيات التنافس /السوق /خيارات المنتج (1)الجدول رقـم   35 ال

 36 متطلبات استراتيجيات التنافسية العامة (2)الجدول رقـم 

 38 مخاطر اإستراتيجية العامة التنافسية (3)الجدول رقـم 

 81 نقاط القوة ونقاط الضعف في المؤسسة  (4)الجدول رقـم 

 82 .تحليل الفرص والتهديدات التي يفرضها محيط المؤسسة  (5)الجدول رقـم 
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