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البقاء في السوق والمنافسة لتحقيق الأرباح وبالتالي الاستقرار والنمو. وإن هذا الوضع هو الوضع  المؤسساتتحاول أغلب 
ة  تبح  نن فقد أصبحت هذه الأخي  المؤسساتتعمل في السوق، ولكن الأن وفي ظل المنافسة بين  مؤسسةالطبيعي لدى أي 

 لمؤسساتاالمنافسة الأخرى، وبطبيعة الحال فإن هذا التميز لن يأتي وحده ولكن يجب نلى  المؤسساتميزة  تميزها نن غيها من 
 ان تعمل وتبح  بكل طاقتها ويجب ان تشغل كل مواردها المتاحة لكي تحقق الهدف المنشود.

 الصعب من بحأص المنافسة هذه حدة  وبسبب العصر، هذا في الأنمال مؤسسات بين السائدة  السمة المنافسةوبانتبار 
 ،السريع والتغيي بالتعقيد تسمت بيئة في والبقاء المنافسة نلى القدرة  فعالة تنافسية استراتيجيات تتبنى لا التي المؤسسات نلى
 نلى وتفوقها ستمراريتهاا تضمن تنافسية يجياتتاإستر  وتطوير بناء نحو اهتماماتها توجيه المؤسسات هذه نلى يحتم الذي الأمر

 .منافسيها

تستطيع ان تنجح في فترات قصية  بأهداف غي معلنة أو بإستراتيجيات  المؤسساتونلى الرغم من أن العديد من  
او تغيات  لمؤسسةان كبر وحجم إ ،بديهية، ولكن الواقع العملي أظهر أن الاستراتيجيات البديهية لا يمكن الاستمرار بها بنجاح

اريين الى أخذ تعد خطرة  ومكلفة، الامر الذي يدفع الإد المؤسساتالبيئة المحيطة جوهريا، والاخطاء الاستراتيجية التي ترتكبها 
ل التخطيط الاستراتيجي مأخذ الجد بهدف المحافظة نلى المركز التنافسي لمنظماتهم في بيئة سريعة التغي والمساندة  في خلق مستقب

 أفضل.

اتيجي فان وجود إدارة  تؤمن بالتخطيط الاستر  ؤسسةذ كان البقاء والاستمرارية والربحية تمثل أهداف رئيسية لأي موإ
في  لمؤسساتاوتمارسه بوني سيكون ضمانة أكيدة  في إيجاد صيغ التكيف الفعالة مع التغيات البيئية وتحقيق أهداف هذه 

 مجالات البقاء والنمو.

I. طرح الإشكالية: 
 نصل الى طرح الإشكالية التالية: ما سبق من خلال

 قتتاادةة الإمؤسسة لما هو دور التخطيط الاستراتيجي في خلق ميزة تنافسية ل

II. :الأسئلة الفرعية 
 الإستراتيجي؟ التخطيط مفهوم هو ما -
 ؟ كيف يمكن للمؤسسة الحصول نلى ميزاتها التنافسية -
 ؟التخطيط الاستراتيجي في خلق ميزاتها التنافسية DML Constructionكيف تستخدم مؤسسة  -
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III. فرضيات الدراسة: 

 .لميزة  التنافسية لمؤسسة إقتصاديةؤدي الى تحقيق اتممارسة التخطيط الاستراتيجي  الأولى:الفرضية 

 .الميزة  التنافسية داخل المؤسسة تتمثل في الموارد والكفاءات الثانية:الفرضية 

كيف مع المحيط الذي قدرتها نلى الت الدراسة الى تنمية وضعمالاستراتيجي في المؤسسة  التخطيط يهدف الثالثة: الفرضية
 .تنشط فيه في ظل التغيات البيئية

IV. لدراسةأسباب إختيار ا: 
هناك أسباب نديدة  جعلتني أختار موضوع التخطيط الاستراتيجي منها الأسباب الذاتية ومنها الموضونية. 

 الخاصة الى هذا الموضوع هناك أسباب أخرى دفعتني للقيام بهذا البح ، أهمها:فإضافة الى ميولي 
 ناولت موضوع التخطيط الاستراتيجي؛النقص الكبي في الدراسات التي ت -
 لاهتمام بواقع الاقتصاد الجزائري؛إقتصار الدراسات السابقة نلى المعالجة السطحية دون ا -
 وث الاكاديمية.اتيجي والميزة  التنافسية بإستثناء بعض البحندم وجود بحوث تربط بين التخطيط الاستر  -

V. :أهداف الدراسة 
 ان من أهم الأهداف التي نسعى اليها في هذه الدراسة:

 الميزة  مستراتيجي ومفهو الإ التخطيط مفهوم نلى التعرف إلى النظري الإطار خلال من الدراسة هذه تهدف 
 .المفهومين هذين حول نظري إطار تقديم ثم ومن التنافسية

 إلى العملي الإطار خلال من الدارسة هذه تهدف كما: 
 المؤسسة نينة الدراسة؛ في ممارسته ومدى الإستراتيجي التخطيط واقع نلى الضوء إلقاء -
 دراسة؛نينة ال سةلمؤسل التنافسية الميزة  وتحقيق الإستراتيجي التخطيط ممارسة بين العلاقة معرفة -
 الميزة  التنافسية قيقتح وبين الداخلية والبيئة الخارجية البيئة من كل  تحليل بين العلاقة نلى التعرف -

 لمؤسسة نينة الدراسة؛
 تنافسية ميزة  قتحقيفي  دراسةنينة ال المؤسسة تساند والاقتراحات التوصيات من مجمونة الى التوصل -

 .المحلي سوقها في
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VI. :أهمية الدراسة 

 فيما يلي: ه الدراسةتتجلى أهمية هذ
لبقاء التي أصبحت تعيش نلى ضغط التنافس من أجل ا الإقتصاديةبالمؤسسة  وأنها متعلقة، خاصة طرح إشكالية -

خلق ميزاتها  في التخطيط الاستراتيجي، وذلك بالكشف نن دور نلى حصص متزايدة  فيه والسيطرة في السوق 
 التنافسية ما يضمن لها البقاء، النمو والاستمرارية؛

تكمن أهمية الدراسة في الدور الذي يلعبه التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات، وذلك من خلال مساندتها لمعرفة  -
وجودة  فة المنافسين لها، كذلك مساندة  المؤسسات في تحديد الفرص والتهديدات المبيئتها الخارجية المحيطة بها ومعر 

في البيئة الخارجية وكذلك يساندها في معرفة نقاط قوتها وتحديد نقاط الضعف لديها، لكي يتسنى لها معالجتها 
 قبل أن يحاول المنافسون استغلال نقاط ضعفها في المنافسة في السوق؛

 نافسية؛تتبرز أهمية الدراسة في بيان أهمية الميزة  التنافسية للمؤسسات من خلال ما تحصل نليه نندما تمتلك ميزة   -
تراتيجي الذي التخطيط الاس مجال نشاط المؤسسات الحديثة، وهما وجوهريين فيمتغيين هامين  دراستنا تتناول -

لميزة  ا يعد ركيزة  لاستمرار وبقاء المؤسسة في السوق، حي  شكل هذا العنصر المتغي المستقل في دراستنا، أما
 ؛هو المتغي التابع في السوق لحسنوالأداء االتي تعد من مرتكزات التنافس  التنافسية

 .ا غيناالتي نتمنى أن يستنفع به ة  جهدنا بغية أن تشكل حلقة من حلقات البح  العلميمحاولة تقديم نصار  -
VII. المنهج المتبع: 

 المنهجين الانتماد نلى تم طرحت التي الرئيسية الإشكالية نن والإجابة من أجل تحقيق أهداف هذه الدراسة
 لها تخضع التي الاستراتيجي والمعايي التخطيط ظاهرة  وجوانب حيثيات كل  معرفة أجل من الوصفي والتحليلي

 أما في الدراسة الميدانية فقد تم الانتماد نلى منهج دراسة حالة.المؤسسة،  أهداف تحقيق أجل من
VIII. لأدوات المستعملةا: 

 دراسةعينة ال : 

المعنيين بموضوع البح   كونهمالمؤسسة نينة البح   في العليا في مستوى الإدارة  تمثلت نينة البح  في مجموع العاملين 
 التشغيلي.يين الوسطي و بشكل أكبر من العاملين في المستو 
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  :طرق جمع البيانات 
 تناولت التي نبيةالأج باللغات أو العربية، باللغة كانت  سواء المتاحة نلى المراجع الانتماد الدراسة النظرية: تم -

 إثراء الدراسة غيةب العلمية الدوريات المجلات، الملتقيات، الجامعية، والرسائل الكتب في متمثلة الدراسة موضوع
 .اله أكبر مصداقية وإضفاء

 .سة نينة الدراسةمن المؤس نلى المقابلة الشخصية كأداة  رئيسية لجمع البيانات وفيها انتمدناالدراسة الميدانية  -
نامل(، فقد تم الانتماد نلى اجراء المقابلة  10نظرا لكون ندد العاملين في مستوى الإدارة  العليا قليل )

سة اثناء وثائق رسمية من المؤسبالإضافة الى الحصول نلى  . مع كل مسؤولي المؤسسة نينة الدراسة الشخصية
 مخططات سي الأنشطة وغيها.القيام بالدراسة، مثل الهيكل التنظيمي، رقم الأنمال، الأرباح، 

IX. الاعوبات والمشاكل: 
 الدراسة الميدانية؛ لإجراءصعوبة إيجاد مؤسسة  -
 حداثة نتبارمنها لا الحديثة خاصة الاستراتيجي التخطيط بموضوع الصلة ذات المراجع جمع صعوبة -

 ؛منها للكثي الضرورية الترجمة إلى بالإضافة الموضوع،
 ؛الموضوع لب هذا تناولت التي والدراسات المراجع قلة -
 في صعوبات اجهنافقد و  رقمية، إحصائية معالجة تقتضي التي الميدانية والدراسة الموضوع لطبيعة نظرا -

 .التحليل الرياضي والاحصائي للبيانات التي تم جمعها
X. الدراسة هيكل: 

 العمل.من أجل انجاز دراسة متكاملة ومتسلسلة فقد انتمدت نلى التقسيم التالي لخطة 

وخصصته لماهية واسس التخطيط الاستراتيجي، وجاء في أربعة مباح ، خصصت المبح  الأول لمفهوم  الفال الأول
الاستراتيجية، اما المبح  الثاني فتناولت فيه ماهية التخطيط الاستراتيجي، والمبح  الثال  لخطوات التخطيط 

 اتيجي.الاستراتيجي، والمبح  الرابع لأساليب التحليل الاستر 

ت في ويتضمن التخطيط الاستراتيجي وفعاليته في تحقيق ميزة  تنافسية وقسمته الى أربعة مباح ، تناول الفال الثاني
المبح  الأول التنافسية واستراتيجيات التنافس، اما المبح  الثاني فخصصته لمفهوم، أبعاد وأنواع الميزة  التنافسية، 

 لميزة  التنافسية.سية، وتناولت في المبح  الرابع العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي باوالمبح  الثال  لتحليل الميزة  التناف



 مقدمة

 ه
 

نة البح  ونبح  نن ني ؤسسةوهو الإطار التطبيقي وسندرس فيه واقع التخطيط الاستراتيجي في الم الفال الثالث
 دوره في خلق الميزة  التنافسية لها.

XI. :الدراسات السابقة 
 حالة راسةد للمؤسسة، التنافسية الميزة  تحقيق في الاستراتيجي التخطيط دور رواحنة، حليمة دراسة (1

 .2011 بسكرة ، الكوابل الوطنية لصنانة المؤسسة
 يط،التخط مفهوم إدراك) الاستراتيجي للتخطيط أبعاد خمسة نلى الانتماد تم الدراسة هذه خلال من

 نلاقتها معرفة لةومحاو  التنظيمي( الهيكل مرونة له، المعرفة اكتساب الأخطاء، من التعلم البيئية، المتغيات
 والميزة  المدروسة اتيجيالاستر  التخطيط أبعاد بين نلاقة وجود بخصوص لها المتوصل والنتائج التنافسية، بالميزة 

 .التنافسية
 بالميزة  تهونلاق الاستراتيجي التخطيط وآخرون، الأغا سليم التلباني، مروان الهادي نبد دراسة نهاية (2

 سلسلة غزة ،ب الأزهر جامعة مجلة ،“غزة  محافظة في الأدوية توزيع شركات في ميدانية دراسة” التنافسية 
 .2012 الانسانية العلوم
 لشركات لتنافسيةا بالميزة  ونلاقته الاستراتيجي التخطيط ممارسة واقع نلى التعرف الى الدراسة هذه هدفت
 مجالس نضاءأ جميع نلى وزنت استبانة بواسطة المعلومات جمع تم حي  غزة ، محافظات في الأدوية توزيع
 نن المسؤولة الجهة بصفتهم 74 نددهم والبالغ غزة  بمحافظات الأدوية توزيع شركات في والمدراء الادارة 
 .الاستراتيجي التخطيط نملية
 التنافسية، الميزة  تحقيقو  للبيئة الاستراتيجي التحليل بين احصائية دلالة ذات نلاقة وجود الدراسة نتائج أظهرت
 خطط سة،رئي أهداف )رسالة، الاستراتيجي التخطيط نناصر توفر بين احصائية دلالة ذات نلاقة ووجود

 خطيطالت ممارسة بين احصائية دلالة ذات نلاقة ووجودالتنافسية،  الميزة  وتحقيق وبرامج( وسياسات
 .الدراسة موضوع لشركاتل( الأقل التكلفة الابداع، )التمايز، في المتمثلة التنافسية الميزة  وتحقيق الاستراتيجي

مؤسسة  الةح دراسة والمتوسطة، الصغية  المؤسسات في الاستراتيجي التخطيط واقع جواهر، بوزيان دراسة (1
 .wouroud ،2011 بالوادي، العطور لصنانة
 ورود مؤسسة وىمست نلى معوقاته أهم وتحديد الاستراتيجي التخطيط واقع نلى التعرف الى الدراسة هدفت
 نلى أكدت تيوال الوادي، بولاية المتواجدة  والمتوسطة الصغية  المؤسسات من نينةنلى  وكذا العطور، لصنانة
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 ناجحة وسطةومت صغية  مؤسسات وجود من الرغمتها، نلى ادار  في الاستراتيجي للتخطيط تام شبه غياب
 .الدراسة محل المؤسسة مثل

فيما تميزت دراستنا بالانتماد نلى خطوات التخطيط الاستراتيجي ودورها في خلق ميزة  تنافسية للمؤسسة نينة الدراسة، وذلك 
 .والخارجيةبالتركيز نلى التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية 
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 تمهيد 
في مجال لباحثين والدارسين ا من اهتمام لتي تتصف بسرعة التغير والتعقيدالتطورات التكنولوجية والمتغيرات البيئية ا زادت

ئة تنافسية شديدة وفي نفسها في بي حاليا تجد ؤسساتالمفبضرورة إعادة النظر والبحث في مجال التخطيط الاستراتيجي، الإدارة 
ثانيا وها واستمراريتها ونملا أو ظل هذه المتغيرات البيئية المتزايدة، تسعى جاهدة إلى إيجاد مكانة لها، لكي تضمن بذلك بقائها 

 ، وحتى التوسع والدخول إلى أسواق جديدة.سوقفي ال

على المدى الطويل ونموها جهة  منالناجحة تعترف بأهمية التخطيط الاستراتيجي بالنسبة لبقائها  ؤسسات الكبيرةالمفأغلبية 
قوم به ت على تحديد كيفية وصولها إلى ما تسعى إليه، وتحديد ما الذي سوف ؤسسةالميساعد  هذا الاخير ،من جهة اخرى

ا، تغيرات حييطها اخاارجي وووى المنافسة في مجال نااههلملإنجاز أهدافها وتحقيقها. يتم هذا من خلال تفهمها  ؤسسةالم
ا يساهم في تحقيق فعالة. بم استراتيجيات نب القوة والضعف في حييطها الداخلي، وبذلك تتمكن من بناءاوتتعرف على جو 

ي في إدارتها، جالضروري لها الاعتماد على التخطيط الاستراتي مع متغيرات حييطها يعد من ؤسسةالمأهدافها. لتحقيق تكيف 
 نظرا لما له من أهمية كأسلوب فعال لتحقيق هذا التكيف.

ماهية التخطيط  لو ا، ثم نتنباكل عام في المبحث الاول الاستراتيجيةماهية  بيانل التطرق في هذا الفصل تو اسنح
ت التخطيط الاستراتيجي خطوا إلى بالتطرقومنا  في المبحث الثالث، بعدها بتوضيح أهميته، أهدافه وخصائصه الاستراتيجي

 .ث الرابعفي المبح التحليل الاستراتيجي أو أدوات أساليبأشهر ل و انتن اخير وأ، ات في المبحث الثالثؤسسفي الم
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 ل: ماهية الاستراتيجيةو المبحث الأ
من المجال  •الاستراتيجيةيبقى أصل كلمة  التي مرت بها، حيث راحلعبر مختلف الم ستراتيجيةلإلعدة مفاهيم  توجد

 .  الاستراتيجيةما يعرف بالإدارة  إلىمجال الفكر الإداري دخولا  إلىالعسكري، إلا أنها امتدت 
 ل: تطور الفكر الاستراتيجيو المطلب الأ

ير اذواق القيود والاعباء الاوتصادية وتغ إلىإضافة  اخااهئة،ساهم ارتفاع معدلات مخاهر اتخاذ القرار وتكلفة القرارات 
ين حتى في زيادة معدلات تبني الفكر الاستراتيجي بواسطة المدير  المتسارعالعملاء وزيادة حدة المنافسة والتطور التكنولوجي 

 يتمكنوا من الحفاظ على القدرة التنافسية لمنظماتهم في ظل ظروف البيئة المتغيرة.

الاجل والإدارة  التي تتعامل مع التخطيط هويل والمفاهيمغيرة تم تطوير العديد من الأساليب استجابة لهذه البيئة المت
التي  لمؤسساتايوجد العديد من  فانهالرائدة على الرغم من ذلك  المؤسساتالاستراتيجية واستخدامها بنجاح في العديد من 

من  سساتالمؤ تطبيق شكلا اخر من اشكال الادرة الاستراتيجية. لقد تمكنت بعض  أول استخدام هذه الأساليب و الم تح
 أولنجاح اتحقيق النجاح لبعض الووت بالاعتماد على البداهة والاهداف غير المكتوبة. الا انها لم تستطع المحافظة على هذا 

 تدعيمه.
 :1، هيساتالمؤسمراحل لتطور الفكر الاستراتيجي في  أربعويمكن التمييز بين  

 Budgetsالرقابة  \الموازنات الفرع الأول: 
 بداية القرن العارين، وفي ظلها يتم التأكيد على تقليل الانحرافات إلىنظم إدارة الروابة  أويرجع نظام الموازنات 

لة تحليل و االمتخلفة مع حي للأوساموضع موازنة سنوية  ما يتم، وعادة ؤسسةضبطها وكذلك إدارة النواحي المعقدة في الم أو
 وتصحيح الانحرافات عن تلك الموازنات، وتقوم الموازنات على افتراض أساسي وهو ان الماضي يعيد نفسه.

 Long rang planningالتخطيط طويل الاجل الفرع الثاني: 
 ز على تووع النمو وإدارة التعقيدات والافتراض الأساسي الذيكبداية اخامسينات، وير  إلىيرجع استخدام هذا المفهوم 

ملية التخطيط وتتضمن ع .بها من تغيرات سوف تستمر في الحدوث مستقبلا وما يحدثيقوم عليه هو ان اتجاهات الماضي 

                                                           

 .27-24، ص ص2007الجامعية، مصر، ، الدار التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجيةجمال الدين المرسي،  1 
 التصرف بدائل من دعد وإعداد للاركة، الأجل هويلة الرئيسية والأغراض للأهداف تحديد»: هي الأمريكية هارفارد بجامعة تاايدلر ألفريد حسب الإستراتيجية:   •

 .93، ص1996مصر، ، 1، دار المعرفة الجامعة، طالتخطيط الاستراتيجينبيل مرسي خليل، ، «الموارد وتخصيص



 لتخطيط الاستراتيجي مدخل عام ل :الفصل الأول

4 
 

تتمثل مهمة التخطيط لماضي، و ا بيانات وتجربةذلك مستخدمين  وماابهبصفة أساسية التنبؤ بالمبيعات والتكاليف والتكنولوجيا 
له التخطيط و االتقلص المتووع، ولا يعتبر نطاق الزمن الذي يتن أوحينئذ في توفير الإمكانيات والتسهيلات للتكيف مع النمو 

، حيث يعتمد عار سنوات أوخمسة  أوعامين  إلىالروابة فقد يمتد  أو الموازنات بالنسبة لنظمبالضرورة وصيرا كما هو الحال 
، تحدث Gap Analysaisعلى حيتوى وابعاد عملية التخطيط، ويتضمن التخطيط هويل الاجل ما يسمى بتحليل الفجوة 

الفجوة عندما لا تقابل المبيعات والارباح المتووعة الأرباح التنظيمية، هنا فان التغيير في العمليات والذي ود يتضمن زيادة حجم 
 زيادة حجم هاوة الصنع، يجب النهوض به لإزالة تلك الفجوة. أوالإمكانيات 

 Strategic Planningالتخطيط الاستراتيجي  الفرع الثالث:

يهتم التخطيط الاستراتيجي بالتغيرات التي تحدث في القرارات والمهام الاستراتيجية، والافتراض الأساسي هنا هو ان تغيرات 
روف المحيطة، فقد الظ أوالماضي ليست كافية، فسوف يحدث بعض اخاروج عن ذلك الماضي وذلك نتيجة للتغير في القدرات 

 تراتيجية.اتجاهات الاس أويجري التعديل في مهام 

بحوث أسواق جديدة، كما ان تعزيز كفاءة عمليات ال إلىالاستراتيجية التحرك  والاتجاهاتيتضمن التغيير في المهام 
ز على بيئة السوق الاستراتيجي للسوق يرج الاستراتيجية والتخطيط القدرات والامكانيات في تعديلاوالتطوير يمكن ان تمثل 

، وبالتالي فان التأكيد لا يتم فقط على التنبؤ ولكن كذلك على الفهم لبيئة السوق، خاصة المنافسين ؤسسةالتي تواجه الم
تنمية القدرة  أيضاوالعملاء، ويتمثل الغرض من وراء ذلك ليس فقط في الحصول على نظرة فاحصة للظروف الحالية ولكن 

 على تووع التغيرات ذات المغزى الاستراتيجي.

يط الزمني ووتا حيددا والذي من خلاله يجب على المديرين مواجهة القضايا الاستراتيجية وبدون هذه توفر دورة التخط
بواسطة الماكلات  ووتهم وود امتص يجدواود  الاستراتيجي،لئك الذين يدركون أهمية التفكير أو حتى  المديرين،اخااصية فاين 

اتخاذ القرارات لا  وأالتحليل الاستراتيجي  إلىالدوري في ان الحاجة  وأوالعمليات اليومية، وتكمن الصعوبة في التخطيط الزمني 
 يحدث دائما على أساس زمني فالبيئة والتكنولوجيا ود يتغيرا بسرعة.
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 Strategic Managementالإدارة الاستراتيجية  الفرع الرابع:
ير السريع غير كافية للتعامل مع معدل التغ يقوم مفهوم الإدارة الاستراتيجية على افتراض أساسي هو ان دورة التخطيط

لسريعة وكذلك الفرص ا، ولكي يحدث التواؤم مع المفاجأة الاستراتيجية والتهديدات ؤسسةالذي يحدث في البيئة التي تواجهها الم
  ان تعدو وتتخذ خارج دورة التخطيط. إلىفان القرارات الاستراتيجية تحتاج 

ة على زيادة استخدام وسائل ونظم أكثر ودر  أوالاعتراف بمتطلبات بيئة سريعة التغيير ود حث على ضرورة تنمية 
 وائمة على معلومات واوعية بدلا من،  ةنظم مستمر  إلىالاستجابة، وعلى وجه التحديد فان هذا المفهوم يبرز الحاجة 

 التحليل الدوري. إلى بالإضافة أو
 تطور مفهوم الإدارة الاستراتيجية(: 01الجدول رقم: )

 مفهوم         
 أبعاد  

 \المووووووووووووووووازنوووووووووووووووات
 الروابة

الووووتووووخووووطوووويووووط هووووويووووووول 
 الاجل

الووووووووووووتووووووووووووخووووووووووووطوووووووووووويوووووووووووووط 
 الاستراتيجي

الإدارة 
 الاستراتيجية

احكوووووام الرووووووابوووووة  التأييد الإداري
على الانحرافات وإدارة 

 التعقيدات

تووووووووووووووع الوووووونوووووومووووووو 
 وإدارة التعقيدات

تووووووووغووووووووير المووووووووهووووووووام 
والووووووووووووووووووووووووووووووقوووووووووووووووووووووووووووووودرات 

 الاستراتيجية

الوووووووتووووووووافوووووووق موووووووع 
المفاجأة الاسووووووتراتيجية 

 التهديدات والفرص
المووواضووووووووووووووي يعيووود  الافتراضات

 نفسه
الاتجووووووووووووووواهوووووووووووووووات 

 الماضية سوف تستمر
الاحداث الجديدة 

ونواحي عدم استمرار 
 يمكن التنبؤ بها

دورات التخطيط 
غير كافية للتعامل مع 

 التغيرات السريعة
 الووت الفعلي يةدور  دورية دورية العملية

الوووفوووترة الوووتي بووورز 
 فيها المفهوم

ائوووووووول الووووووووقوووووووورن أو 
الووووووعاووووووووووووووووووووريوووووون وحووووووتى 

 اخامسينات

موون موونووتصوووووووووووووووف  من الستينات من اخامسينات
 السبعينات

 .27، ص2007، الدار الجامعية، مصر، التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية المرسي، جمال الدين المصدر:
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 ودقة الاستراتيجية المطلب الثاني: شروط جودة
ذلك تسعا للبحث عن نتائج لال أفضل وتحقق لهالها النجاح في نااهها  تضمنعلى تنفيذ استراتيجية  تحرص كل مؤسسة

معلومات ومؤشرات تسمح لها بمعرفة مدى جودة ودوة استخراجيتاها وبل تنفيذها. إلا انه لا يمكن التعرف على هذا وبل ظهور 
ئية الأهداف المسطرة، كما انه لا يمكن الفصل بين استراتيجية جيدة وأخرى سيئة عن هريق النتائج الجز نتائج التطبيق وتحقيق 

 والنهائية، لأنه لا يوجد عوامل مختلفة تؤثر على النتائج وعلى الاستراتيجية.
 ماكل في العمل في إهار عدم وضوح مدى إمكانية نجاح استراتيجيتهم من فالها. المؤسساتيجد أصحاب 

كما يصادفهم ماكل تقييم هاته الاستراتيجية وبل التنفيذ وللخروج من هذا الماكل تم اوتراح وتقديم بعض الاروط التي 
 :1حد ما وهي كما يلي إلىيمكن الاستفادة منها للتعرف على مدى جودة الاستراتيجية 

 ؛دوة ووضوح الاستراتيجية لكافة الجهات المااركة في تنفيذها  (1
يما يتعلق بالتطورات ف أومخرجاتها  أواستغلال الفرص الممنوحة على المستوى الوهني والدولي سواء بالنسبة لمدخلاتها   (2

 ؛التكنولوجية
 ؛قدراتوالبمستوى مخاهرة مقبولة انطلاوا من هذه الإمكانيات  ؤسسةالمان تكون متوافقة مع إمكانيات وودرات   (3
 ؛الإدارة في تحديد الاستراتيجيةت مستويا مااركة جميعضرورة   (4
 ؛اماهم في تحفيز الالتزام العتسو  لنظام ثقافة وويم جميع مستويات الإدارة، وملاءمتهاان تناسب في درجة   (5
 ضرورة وجود مؤشرات ومقاييس لمتابعة نسب تنفيذ الاستراتيجية، لإمكانية تصحيح الأخطاء في الووت المناسب.  (6

دى توافقها حد ما بم إلىمما سبق نستنتج وبالرغم من كل هذه الاروط والمؤشرات ان جودة ودوة الاستراتيجية مرتبط 
تحقيق ، وودرات المديرين على الإدارة وموظفيها نحو تنفيذ الاستراتيجية الموجهة لؤسسةالموملائمتها مع الإمكانيات المتوفرة لدى 

 الهدف العام للمؤسسة. 
 
 
 
 
 

                                                           

 .20-18، ص ص2009، الجزائر، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، طالإدارة والتخطيط الاستراتيجيناصر دادي عدون،  1 
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 المطلب الثالث: مزايا التفكير الاستراتيجي لمشاريع الاعمال
التفكير الاستراتيجي عملية ذهنية تسعى إيجاد الية تفاعلية بين الوضع الحالي والمستقبلي من خلال بناء تصورات لما  

 ة.بليسيكون عليه المركز التنافسي للماروع مستقبلا، بالتوافق مع امكانياتها وموارها الحالية والمستق
  :1للتفكير الاستراتيجي مزايا كثيرة لماروعات الاعمال من أهمها ما يلي 

 ؛ؤسسةداخل الم العاملينوالرؤية المستقبلية لها بين جميع  ؤسسةيوضح رسالة الم  (1
 ؛رايمكن من تحديد مجالات التميز وخلق الميزة التنافسية للماروع، بما يعزز المركز التنافسي له باستمر   (2
 ؛ه ميزة تنافسية على المدى البعيدبقاء واستمرار الماروع ويحقق ليضمن   (3
 يمكن الاستفادة لتيعلى دراسة وتحليل نقاط القوة والضعف للماروع، وتحليل الفرص الاستثمارية ا يساهم ويساعد  (4

 ؛منها مستقبلا
ما يمكن  أوة يد الحاللطبيعة الموار تساهم عملية التفكير الاستراتيجي في حث إدارة الماروع على التفكير والتحليل   (5

 اضافته للماروع مستقبلا.
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .131-130، ص ص2006، عمان، 1، دار الاروق، طإدارة المشروعات الصغيرةفلاح حسن الحسيني،  1 
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 التخطيط الاستراتيجي ة: ماهيالمبحث الثاني

بناء استراتيجية معينة مرتبط تماما بالعملية التخطيطية ومن خلال التعرف على الاستراتيجية نجد بان هذه  إلىالتوصل 
 الأخيرة تعد نتيجة لعملية التخطيط الاستراتيجي.

ل وحول و مفهوم التخطيط الاستراتيجي في المطلب الأ إلىمطالب  ثلاث إلىسوف نتطرق في هذا المبحث والمقسم 
 .لثثايط الاستراتيجي في المطلب البه في المطلب الثاني، وخصائص ومبررات التخط المتعلقةالمفاهيم 

 ل: مفهوم التخطيط الاستراتيجيو المطلب الأ
 التعريف ثم الأهمية: إلىسنتطرق 

 تعريف التخطيط الاستراتيجيل: و الفرع الأ
هذا الأخير تلخص  ولكن اغلبية هاته التعاريف الإستراتيجي هناك عدة مؤلفين وكتاب واموا بتقديم عدة تعاريف للتخطيط

ين هذه ، ووضع أهدافها، وتحليل بيئتها الداخلية واخاارجية، ومن بؤسسةتلك الأناطة التي تتضمن تحديد رسالة المعلى انه 
 :1التعاريف نذكر ما يلي

 "(، السياساتو البعيدة المدى، وانتقاء الوسائل )الاستراتيجيات  هو العملية التي تتحدد من خلالها الغايات المنظمية
 ؛"وتخصيص الموارد وتطوير اخاطط بعيدة الأمد لبلوغ الغايات

  وعرفه•Drucker  بأنه "عملية مستمرة لتنظيم تنفيذ القرارات الحالية وتوفير المعلومات الكافية اخااصة بمستقبل
 ؛2تنفيذها، وتنظيم الجهود اللازمة لتنفيذ القرارات"

  لى اتخاذ وودرة المدراء ع ؤسسةالم"مجموعة من الإجراءات المتعلقة بوضع خطة تتضمن توضيح رسالة أهداف وغايات
 ؛3في المرحلة القادمة" ؤسسةابة التي تتعلق باستراتيجية المالقرارات والرو

                                                           

 .32، ص2004، عمان، 1الثقافة للنار والتوزيع، ط، دار الإدارة الاستراتيجيةنعمة عباس اخافاجي،  1 
، الأب الروحي للإدارة ، فهو الذي حدّد مفهوم الاركة في تحليله الرائع لاركة جنرال موتورز. توفّي في عام تب إوتصادي أميركي من أصل نمساويكا   :بيتر دراكر  •

 . م2002في عام ” الوسام الرئاسي للحرية“سنة وكان ود حصل على أرفع الجوائز التقديرية في الولايات المتحدة  96م عن عمر 2005
سطيف(،  AMC)دراسة حالة المؤسسة الوهنية لأجهزة القياس والمراوبة  في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الوطنيةدور استراتيجية الترويج كباب منال،   2 

 .21، ص2007 الجزائر، مذكرة ماجيستير غير مناورة، في علوم التسيير، فرع استراتيجية السوق في ظل الاوتصاد التنافسي، جامعة مسيلة،

3  Mechel MERCHERNAY, management stratégique, les éditions de l’ADREG, Paris, 2004, P65. 
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 " ستقبل نسبية والاستعداد لمواجهة متغيرات هذا المستقبل، وكلمة الم المستقبلويعني التخطيط الاستراتيجي بتووع حال
لمديرين يصبح اهتمام ا المديرين ولكن الذي لا اختلاف عليه انه مادام التخطيط استراتيجيا فنجد ان وإدراكالأثر على فهم 

 .1متزايدا، وتعد الفترة الزمنية للتخطيط أكبر، وتتسم الموارد والامكانيات المطلوبة بكبر الحجم والقيمة ..."

التخطيط الاستراتيجي عادة على عدة افتراضات جوهرية لا بد من فحصها وتحليلها والتأكد منها ومن اهم هذه  يبنى
 :2الافتراضات ما يلي

  ؛ؤسسةالبيئة التنافسية التي تواجهها المتحليل 
 ؛هبقا لأبعاد الجودة الااملة ؤسسةمراجعة مهام واعمال الم 
 ؛النظرة الااملة للعوامل الاوتصادية 
 مؤسسة؛تدعيم الاتجاه التسويقي لل 
 ؛تحديد معدلات الأرباح المأمول تحقيقها 

 التخطيط الاستراتيجي الفرع الثاني: أهمية

أهمية التخطيط الاستراتيجي من خلال هرح السؤال التالي: هل يساعد نظام التخطيط الاستراتيجي يمكن التعرف على 
 .3في تحقيق ميزة تنافسية دائمة للاركات؟ الإجابة على هذا السؤال نعم لارط ان يتم تصميم هذا النظام بطريقة صحيحة

داء وظيفة صنع هذا فان أ إلىات بفعالية بالإضافة في استخدام المعلوم ؤسسةالمراجع لمهارة صانع الاستراتيجية بهذا 
 على ومديرها. وهذا ما سنتعرف عليه في هذا المطلب بداية بمداخل صنع الاستراتيجية ثم المؤسساتت بين و االاستراتيجية يتف

 أهمية عملية التخطيط الاستراتيجي.

                                                           

 .19-18صص ، 1999، القاهرة، 1)المواجهة تحديات القرن العارين(، مجموعة النيل العربية للنار، طالإدارة الاستراتيجية عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1 
)دراسة على شركات تكنولوجيا المعلومات بسلطنة عمان(، رسالة ماجيستير غير مناورة،  المؤسسي بالأداء لتخطيط الاستراتيجي وعلاقتهأحمد السعيدي، ا 2 

 http://www.ivu.org.ukمووع الجامعة:  .29، بريطانيا، صInternational Virtual Universityتخصص إدارة اعمال، 
 .93، صسبق ذكرهمرجع نبيل مرسي خليل،  3 
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الصغيرة  لمؤسساتاومديرها، ففي  ؤسساتالممداخل صنع الاستراتيجية: ان عملية صنع الاستراتيجية تختلف بين   (1
خابرات الاخصية ا إلىنجد ان المالك نفسه المدير. يتم اعداد الاستراتيجية باكل غير رسمي وفي صورة شفوية، بالاستناد 

الكبيرة  لمؤسساتالمالكها، اذن فهي متواجدة ولكن لا يتم التعبير عنها باكل مكتوب يطلق عليه اخاطة الاستراتيجية. اما في 
 إلى، عبر مجموعة من الإجراءات للوصول 1ب:"دورة التخطيط الاستراتيجي" ما يعرفتتم هذه العملية بطريقة رسمية عن هريق 

 وهي كما يلي: تالمؤسساخطة مكتوبة ومن هنا يمكن التمييز بين ثلاث مداخل لصنع الاستراتيجية داخل 
ل: ويام الرئيس التنفيذي الأعلى للاركة بمهام القائم بوضع الاستراتيجية أي المركزية في صنع القرارات، و المدخل الأ -

نع الاستراتيجية ت صا المدخل هو ان نجاح الاستراتيجية يعتمد بدرجة كبيرة على مهاراذجوانب الضعف الرئيسية له أحدومن 
 ؛لدى فرد واحد

اشخاص  لىإ، في هذا المدخل يقوم المدير بتفويض مهمة اعداد الاستراتيجية ينللأخر المدخل الثاني: مدخل التفويض  -
 ؛2بعض المساعدين الموثوق فيهم أواخرين من موظفين 

دين ن والمساعدة من هرف كبار المرؤوسين والمساعو اأي تكون عن هريق التع ،نيو االمدخل الثالث: المدخل الوسط التع -
 .3كارن بين الرؤساء والمرؤوسين وكذلك الابتكار والمساهمة بالأداء والأفو االمدخل على التع، وياجع هذا في صنع الاستراتيجية

 أهمية التخطيط الاستراتيجي:  (2
 :4ليعلى ما ي المؤسساتتبني التخطيط الاستراتيجي يساعد  إلىأشارت العديد من الدراسات والممارسات 

 ؛ؤسسةمور والوسائل التي تواجه المالتركيز الواضح على الأ 
 ؛المدير على التفكير الاستراتيجي مساعدة 
  ؛ؤسسةد والتهديدات التي تواجه المالتمكن من مواجهة القيو 
 ؛ؤسسةعلى أداء الم وأثرهامع المتغيرات البيئية السريعة  التأولم 
 .تحسين المركز التنافسي للاركة في الاجل الطويل 
 

                                                           

 .74، صسبق ذكرهمرجع جمال الدين حيمد مرسي،  1 
 .75المرجع السابق، صجمال الدين حيمد مرسي،  2 
 .75، ص2003، الدار الجامعية الجديدة، مصر، الإدارة الاستراتيجيةنبيل حيمد مرسي،  3 
 .26ص، سبق ذكره، مرجع نبيل حيمد مرسي 4 
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 :1بالإضافة كذلك فهو
  تقييم الموازنات التي يقدمها المديرين.يقدم المنطق السليم في 
  والتنفيذيةيساعد على توجيه وتكامل الأناطة الإدارية. 
  على التخصيص الجيد للموارد المتاحة وتحديد سبل استخدامها. ؤسسةالميساعد 

ند اعداد عبصفة عامة فان مدخل التخطيط الاستراتيجي يساعد على تنمية التفاعل بين المديرين في جميع المستويات 
 اخاطة الاستراتيجية وتنفيذيها.

 :2مما تقدم ذكره في إهار هذا المبحث فالتخطيط الاستراتيجي وائم على أساس ما يلي
  التحليل والتنبؤ على المدى البعيد، مع الاخذ بعين الاعتبار الوسائل والامكانيات، والقيام بالتعرف على المخاهر

 ؛القرارات الاستراتيجية المناسبة وتاخيصها واتخاذ
  حد كبير. لىإويكون هذا البيان منطقي وواوعي  حضاومهام التخطيط الاستراتيجي بأسلوب و  ؤسسةالمالتصريح ببيان 

ن فرص وتهديدات، وضع في ظل حييطها اخاارجي بما فيه م أفضلاختيار الاستراتيجية التي تحقق للمؤسسة  إلىهذا بالإضافة 
 وحييطها الداخلي وما يتضمنه من جوانب ووة وجوانب ضعف.

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .24-23، ص ص سبق ذكرهمرجع كباب منال،   1 
2  Michel MARCHESNAY, OP.cit, P68. 
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 المطلب الثاني: خصائص التخطيط الاستراتيجي ومبرراته
 .يزه عن باوي الأنواع من التخطيطالتخطيط الاستراتيجي يتصف بعدة خصائص تم

 الاستراتيجيخصائص التخطيط ل: و الفرع الأ
، 1سابقا ان التخطيط الاستراتيجي عملية بعيدة المدى تقود فيها الأهداف المقررة مسار تعبئة الموارد الجارية والكامنة تعرفنا

اط وأهدافها، وتحليل كل من البيئة الداخلية واخاارجية للتعرف على نق ؤسسةعبر سلسلة من المراحل بداية بتحديد مهمة الم
 .والتهديداتالقوة والضعف وكذا الفرص 

 :2ومما سبق يمكن القول ان التخطيط الاستراتيجي يتصف باخاصائص التالية

  ،ت الدنيا في اإمكانية مااركة المستوي إلىفبعض الكتاب ياير  وللإشارةيتم عادة على مستوى الإدارة العليا
 فاعلية وواوعية؛ أكثرعمليات التخطيط الاستراتيجي، وبذلك حتى يكون 

  ؛ةعند تغير الظروف البيئي لأخرىعلى التحول من استراتيجية  ؤسسةالمالمرونة وتتمثل في ودرة 
 ؛3ؤسسةياجع على التنبؤ بالمستقبل لاستراتيجية الم 
 المحيطة بتغير الظروف ظهورها المرتبط أيضا، الكامنة والموارد الحالية الموارد على الاستراتيجي التخطيط يعتمد 
  الحالية؛ الموارد وتحريك
  ،متكامل نظام عن عبارة فهي فقط، منها جزء وليس ككل ؤسسةالم يامل أي الامولية. 

 مبررات التخطيط الاستراتيجيالفرع الثالث: 
 :4التخطيط الاستراتيجي نوجزها فيما يلي إلى ؤسسةهناك عدة أمور تؤدي بالم

  عن  وأحدوث فجوة ملفتة للنظر في حالة ابتعاد نتائج الأداء كثيرا عن التووعات  إلىالمؤدي  ؤسسةالمالنقص في أداء
 ؛المنافسة المؤسساتنتائج 
 الأهداف الموضوعة؛ تحقيق في الإخفاق في الأخطاء هذه وتتمثل ،ؤسسةالم داخل الممارسات في أخطاء اكتااف 

                                                           

 .26، ص2009، عمان،1، دار وائل للنار، طالتخطيط الاستراتيجيهوشيار معروف،  1 
 .24-23ص ص ، سبق ذكرهمرجع عمر بن سديرة،  2 

3  Gerry JOHNSON, KEVANSCHOLLS, Frédéric FREY, Strategies, Peanson education, 2éme edition, 

France, 2002, P89. 
 .38، صسبق ذكرهمرجع  ،الإدارة الاستراتيجية نبيل مرسي خليل، 4
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 في القيادة به اخااصة وهريقته أسلوبه عام مدير لكل أن عادة حيث ،ؤسسةالم في لمهامه جديد عام مدير تولي. 

 والمفاهيم الإدارية الاخرى ط الاستراتيجي: التخطيلثالمطلب الثا
كنها تاترك في ة لومضامين متنوعة ومختلفيعتبر التخطيط من المفاهيم التي ترد في علم الإدارة وفي الادب الإداري بمعان 

 .1التخطيط نااط جوهري مهم للإدارة اعتبارمن  أخيط فكري واحد يبد
 والتخطيط الاستراتيجيالتخطيط ل: و الفرع الأ
 ،2يومية زمنية لو اجد إعداد سياسات، اختيار واضحة، أهداف تحديد يتضمن القرارات من واسع مجالهو:  فالتخطيط

 واكتاافه المستقبل حجب اختراق ضروب من ضربا يعتبر الاستراتيجي التخطيط بينما التنبؤ، إلى بالاستناد يتم ما وعادة
 وشكله النااط هذا نوعية تغيير وعند المستقبل في النااط حجم تحديد يعني فالتخطيط المستقبل، في ؤسسةالم شكل لتحديد

 .3استراتيجي تخطيط عليه يطلق
 مستمران. وتنقيب بحث شيء كل وبل هي الاستراتيجية أن حين في بالاكتااف، وليس بالبرمجة يتعلق التخطيط إذن

 والتخطيط الاستراتيجيالتخطيط طويل المدى الفرع الثاني: 
 بينما بينهما وغيرها، الفجوة وتحليل والتكاليف بالمبيعات بالتنبؤ الجارية العمليات على يركز المدى هويل التخطيط

 هويل التخطيط أنواع من التخطيط الاستراتيجي ويعتبر المدى، هويل التخطيط عملية ونضج نمو هو الاستراتيجي التخطيط
 الجديدة المجالات بتحديد والبيئية اخاارجية تقدير العوامل إلى الجارية العمليات مجالات على التركيز يتعدى أنه إلا المدى

 .4تهديداتو  فرص من يرتبط بها وما والأناطة للاستثمار
 
 
 
 

                                                           
فلسطين،  غزة، الإسلامية، الجامعة أعمال، إدارة تخصص مناورة، غير ماجستير رسالة ،ولاتاالمق قطاع في الاستراتيجي التخطيط واقع الله، عطا رجب سمر1

 .3ص ،2005
 .53ص سبق ذكره،مرجع ناصر دادي عدون،  2 
 .32ص سبق ذكره،مرجع سمر رجب عطا الله،  3 
 .37 ص ، 2006الأردن، ، 1ط المعرفة، كنوز دار ،الاستراتيجية لإدارةا عبوي، منير زبد 4 
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 والادارة الاستراتيجيةالتخطيط الاستراتيجي الفرع الثالث: 
 الاستراتيجية، الإدارة عملية من جزء هو الاستراتيجي التخطيط بأن نجد •ةالاستراتيجي الإدارة مفهوم إلى نتطرق عندما

 في وتفصيل لأبعاده، غناءإو  ،1وتوسيع لنطاوه الاستراتيجي التخطيط مفهوم لتطور ثمرة هي الاستراتيجية الإدارة فإن وبالمقابل
 والفترة والافتراضات الإداري حيث التأييد من الثلاث، المفاهيم بين الفرق يوضح الموالي والجدول، البيئي وتحليله مضمونه

 .لظهورها الزمنية
 الاستراتيجية الإدارة ومفهوم الاستراتيجي والتخطيط المدى طويل التخطيط مفهومي بين : الفرق(02)الجدول رقم

 المفهوم              
 الابعاد

 الإدارة الاستراتيجية التخطيط الاستراتيجي التخطيط هويل المدى

التأييد 
 الادري

 ةالاستراتيجيالتوافق مع المفاجأة  ةتغيير المهام والقدرات الاستراتيجي تووع النمو وإدارة المااكل
 والتهديدات والفرص سريعة الحدوث

الاتجاهات الماضية  الافتراضات
سوف تستمر في الحدوث 

 مستقبلا

الفهم العميق لبنية السوق 
ونظرة فاحصة للظروف الحالية 

 وتووع التغيرات

دورات التخطيط غير كافية 
 للتعامل مع التغيرات السريعة

 منتصف السبعينات 1960 1950 فترة بروز المفهوم
 .34، ص سبق ذكرهمرجع سمر رجب عطا الله،  المصدر:

 العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التكتيكي الفرع الرابع:
ن المنهج اتيجي والتخطيط التكتيكي، في كون ي يميز بين التخطيط الاستراذفان المنهج هو ال Steiner•حسب 

الابتكاري يكون أكثر أهمية في التخطيط الاستراتيجي بينما تزيد أهمية المنهج الكمي في التخطيط التكتيكي، كما ان عدم 
 صعوبة الربط بينهما وذلك رغم تكاملهما، حيث وبعد اختيار الاستراتيجية في إهار التخطيط الاستراتيجي إلىالتميز ود يؤدي 

 3. 2ل وصيرة المدى في إهار التخطيط التكتيكيخطط عم إلىيتم ترجمتها 

                                                           

 ،2008،مصر الجامعية، الدار ،المعاصرة المؤسسات في والقرارات التفكير وجودة الإستراتيجية الإدارة ،النعيم الله عبد بن فهد، بكر أبو حيمود مصطفى 1 
 .31ص
 .المؤسسة أهداف لتحقيق المصممة اخاطط وتنفيذ تكوين عليها يترتب التي والتصرفات القرارات من مجموعة •
 . 22، ص سبق ذكرهمرجع عمر بن سديرة،  2 

 جي.ستراتييط الا، من أشهر كتبه التخطأكسفوردكاتب فيلسوف أمريكي )فرنسي المولد(، حصل على شهادة الماستر في جامعة هارفرد والدكتوراه   جورج ستاينر:• 
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 (: العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التكتيكي01الشكل رقم)

 

الة الم ص )دراسة ح -الواوع والافاق– الصغيرة والمتوسطة المؤسساتالتخطيط الاستراتيجي بعمر بن سديرة،  المصدر:
 .22، ص2005/2006 الجزائر، مناورة، تخصص إدارة اعمال، جامعة سطيف،م بولاية سطيف(، رسالة ماجستير غير 

أهمها من خلال  لىإرغم ارتباط التخطيط الاستراتيجي بالتخطيط التكتيكي الا ان هناك عدة فروق بينهما يمكن التطرق 
 الجدول التوضيحي التالي:

 (: اهم الفروقات بين التخطيط الاستراتيجي والتكتيكي03الجدول رقم)
 التمييز حسب هبيعة التخطيط معايير المقارنة

 التخطيط التكتيكي التخطيط الاستراتيجي
 المستويات الدنيا ومة التنظيم المستوى التنظيمي

 دوري مستمر لكن غير منتظم مدى الانتظام
 المدى القصير المدى البعيد الإهار الزمني

 حيدودة ومتكررة ككل  ؤسسةالميامل  درجة الامولية
 .23، ص سبق ذكرهمرجع بن سديرة، عر  المصدر:

 

 

 

 

 

التخطيط الاستراتيجي

تكوين الاهداف صياغة الاهداف

التخطيط التكتيكي

تكامل الخطط النشاطية الخطط النشاطية
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 : خطوات التخطيط الاستراتيجيالمبحث الثالث

 منهجية مراحل وخطوات عبر العملية هذه تتم الإجراءات، من مجموعة تتضمن عملية مجمله في الاستراتيجي التخطيط 
 :التالية اخاطوات في والمتمثلة الكتاب، من العديد وبل من عليها متعارف
 الإستراتيجية؛ والغايات الأهداف وتحديد ؤسسةالم رسالة صياغة  -

 الداخلية و اخاارجية؛ للبيئة الاستراتيجي التحليل-  
 .المتاحة البدائل بين من المناسبة الإستراتيجية اختيار -  

 SWOT•نموذج  حسب الاستراتيجي التخطيط خطوات يوضح الموالي والاكل
 خطوات التحليل الاستراتيجي: (02)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 .34، ص سبق ذكرهمرجع زيد منير عبوي،  المصدر:

 1هذه اخاطوات بايء من التفصيل: إلىيلي يتم التعرض  فيماو 
 
 
 
 
 

                                                           

• SWOT : Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats 

 تحديد الرسالة/ الأهداف والغايات

 التحليل الخارجي

 الفرص/ التهديدات

الداخليالتحليل   

 نقاط القوة/ نقاط الضعف

اختيار الاستراتيجية 

 المناس بة من بين البدائل
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 ل: صياغة الرسالة والرؤية وتحديد الاهداف الاستراتيجية.و المطلب الأ
ببيئتها وأسباب  ؤسسةالم: حيث يساعد على تعريف 1"الاتجاه الرئيسي" ؤسسةالميطلق على صياغة رسالة واهداف 

 في اتخاذ ورارتها الاستراتيجية. ؤسسةوجودها، وتعتبر كذلك بمثابة واعدة تستند عليها الم
 غة الرسالة والرؤية الاستراتيجيةصيا ل:و الفرع الأ

 وكذلك الكتاب، حسب بعض هذا لها، المستقبلي الاتجاه تحديد في يساعد الإستراتيجية ورؤيتها ؤسسةالم رسالة صياغة 
 .بها اخااصة النمو ، واتجاهاتؤسسةالم ككل بهوية والمجتمع المصلحة ذات والأهراف العاملين تعريف في يساعد
 الاستراتيجية والرؤية الرسالة مفهوم -1
 باوي عن تميزها ومدى ؤسسةالم هوية لتحديد الأداة فهي ثم ومن ،ؤسسةالموجود  من الغاية إلىالرسالة  مصطلح ياير 

 منها تنطلق التي والقاعدة إليها، والوصول لتحقيقها ؤسسةالم تسعى التي الغايات بناء في الأساس وهي المناظرة، المؤسسات
 .2والسياسات والاستراتيجيات الأهداف

 نااهها وتوجهات مستقبلا، عملائها احتياجات تحديد الضروري ومن للمؤسسة، الحالي النااط على تركز والرسالة
 في الوجهة يحدد الذي للمؤسسة المستقبلي المسار»الاستراتيجية"، وتعرف على انها  بالرؤية“عنه  يعبر ما وهذا مستقبلا،
 «تحقيقه إلى يهدف الذي السووي والمركز إليها، الوصول
 الاستراتيجية والرؤية الرسالة العلاقة بين طبيعة -2

 الحالي، تحديد نااهها على تقتصر لا ؤسسةالم بأن نلاحظ الاستراتيجية والرؤية الرسالة مفهومي على التعرف خلال من
 ذات والرسالة الاستراتيجية الرؤية أن القول يمكن إذن إليها، الوصول ترغب التي لنااهها المستقبلية بالتوجهات تربطه بل

 .3لها المستهدفة والمكانة المستقبل في ؤسسةالم شكل يحددان حيث واحد، شيء الأمر حقيقة في هما المستقبلي التوجه
 .بينهما العلاوة يوضح الموالي والاكل

 
 
 
 
 

                                                           

 .169 ص ،  2004الأردن، ، عمان وائل، دار لى،و الأ الطبعة ،والمنافسة( الاستراتيجية )العولمة الإدارة ،الركابي نزار كاظم. 1 
 .464سبق ذكره، صمرجع مصطفى حيمود أبو بكر،  2 
 .467-465مصطفى حيمود أبو بكر، المرجع السابق، ص ص 3 
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 مؤسسةال: العلاقة بين الرؤية الاستراتيجية والرسالة وغايات (03)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 .467، ص سبق ذكرهمرجع النعيم،  الله عبد بن فهد بكر، أبو حيمود مصطفى المصدر:

 1مؤسسةالرسالة  عناصر -3
 يمكن تخليصها في الجدول الموالي: ؤسسةالمهناك تسعة عناصر أساسية لرسالة  David•حسب 

 مؤسسةال: عناصر رسالة (04)الجدول رقم
 التساؤلات العنصر 

 ؟ؤسسةالممن هم عملاء  العملاء 01
 ؟ؤسسةالمماهي السلع واخادمات الأساسية التي تقدمها  المنتجات 02
 على منتجاتها؟ ؤسسةالماين تنافس  الأسواق 03
 ؟ؤسسةالمهو الأساس التكنولوجي الذي تعتمد عليه  ما التكنولوجيا 04
 نحو تحقيق الأهداف الاوتصادية؟ ؤسسةالمماهي التزامات  البقاء/ الربحية/ النمو 05
 ومناخها؟ ؤسسةالمماهي ويم ومعتقدات  فلسلفة المؤسسة 06
 ومزاياها التنافسية؟ ؤسسةالمماهي اهم نواحي ودرة  المفهوم الذاتي 07
 ؟ؤسسةالمماهي الانطباعات العامة لدى الجمهور عن  الصورة العامة 08
 نحو العاملين بها؟ ؤسسةالمماهي اتجاهات  العاملين 09

 .82ص ،ذكرهسبق مرجع حميد عبد الفتاح المغربي،  المصدر:

                                                           

 أستاذ في التخطيط الاستراتيجي وإدارة الاعمال بجامعة فرانسيس ماريون بكاليفورنيا. فريد دافيد: •

 رسالة المؤسسة 

 رؤية المؤسسة

4 غاية 3غاية   2غاية   1 غاية   

 الأهداف الأهداف الأهداف الأهداف
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 الفرع الثاني: صياغة الأهداف الاستراتيجية والغايات

 إليها، تسعى للوصول التي النهايات تمثل أهدافها أما ؤسسةالم وجود سبب عن تعبر ؤسسةالم رسالة بأن اكتافنا سبق مما
 .للتحقق وابلة مستويات إلى الرسالة ترجمة على الأهداف وضع يساعد حيث

 غيرها عن يميزها الذي الغرض بتحديد ترتبط والتي ،مؤسسةلل النهائية النتائج إلىالغايات  تاير :Goalsالغايات  (1
 منتجاتها وتدل على لها، الذاتي المفهوم وتعكس المميزة، وخصائصها ؤسسةالم رسالة إلى بالاستناد وهذا المماثلة، المؤسساتمن 

 ترمي ما تعكس وشاملة عامة أهداف بمثابة تعد الغاياتإن  ويمكن القول .1إشباعها لو اتح التي والحاجات وأسواوها، الرئيسية
 ارتباها وثيقا فإنها ترتبط ولهذا .الأسواق في التوسع أو والنمو الربح تعظيم مثل المدى البعيد في تحقيقه إلى ؤسسةالم

 .بالاستراتيجيات
 وتتسم عملي، واوع إلى ورسالتها ؤسسةالم مهام لترجمة تحقيقها المطلوب النتائج إلى تاير :Objectivesالأهداف   (2

 .2التفصيل إلى والميل القياس وإمكانية الدويق الأهداف بالتحديد
 الفرق بين الأهداف والغايات:  (3

، في حين نجد اخرين يفروون بينهما على «Goals»و  «Objectives»هناك بعض الكتاب لا يفرق بين مفهومي 
 :3نأأساس 
 Goals"" ولهذا توضع الربحية، تعظيم هدف مثل تحقيقها، الواجب النهائية بالغايات تتميز التي الأهداف إلى تاير 

 .ربحية أعظم تحقيق مثل والأفضلية والامول العمومية صفة آخذة الأهداف هذه
 "Objectives" ومجردة حيددة نواحي إلى ورسالتها ؤسسةالم مهام لترجمة المطلوبة الوسطى الأهداف تلك إلى وتاير 
 .المختارة ومهامها لرسالتها تطبيقها عند للاركة بالنسبة معلومات وتمثل .وياسها ويمكن

 منافع وأداة لتحقيق وسيلة تعد أنها كما ذاتها، حد في تحديدها بمجرد منفعة والأهداف الغايات أن نستنتج سبق مما
 :4يلي ما تعكس فهي مستهدفة، أخرى

 تحقيقه؛ في المرغوب الوضع أو الحالة -
 المرغوب؛ الوضع تجاه التقدم لقياس وسيلة -
 تحقيقها؛ يمكن نتيجة -

                                                           

 .89 ص ،سبق ذكرهمرجع  المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد  1
 .521-520 ص ص ،سبق ذكرهمرجع  النعيم، الله عبد بن فهد بكر، أبو حيمود مصطفى  2
 92 ص سابق، مرجع المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد  3
 .521-520 ص ص ،سبق ذكرهمرجع  النعيم الله عبد بن فهد بكر، أبو حيمود مصطفى  4
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 .المستهدفة النتائج تحقيق خلاله من يمكن زمني إهار -
 والخارجيةاتيجي للبيئة الداخلية المطلب الثاني: التحليل الاستر 

 بين من الاستراتيجي المناسب اخايار تحديد إلى ؤسسةالم تسعى ،مؤسسةلل الاستراتيجي المسار وتحديد التوجه تحديد بعد
 هذا إلى وللوصول اخاارجية ضاعو الداخلية والأ ضاعو الأ بين الموافقة هريق عن وذلك ،هاأمام المتاحة الاستراتيجية البدائل
 ونقاط القوة نقاط على للتعرف بها  تتواجد التي الداخلية واخاارجية للبيئة الاستراتيجي التحليل بعملية القيام فعليها اخايار

 العلاوة نمط تحدد والاستراتيجية ويتأثر به، يؤثر المحيط على مفتوح نظام ؤسسةباعتبار الم والتهديدات، الفرص وكذلك الضعف،
 : الموالي الاكل في هو موضح كما والمحيط ؤسسةالم بين

 : أبعاد التحليل الاستراتيجي(04)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .1ص ،سبق ذكرهمرجع  ،رشدي حيمد سلطاني المصدر:

 

 التحليل الاستراتيجي

 خارجي

 المحيط

 الفرص/ التهديدات

 الرؤية الاستراتيجية

 حالة محيط المؤسسة

 داخلي

 المؤسسة

لضعف/ اقوةال  

 المهارات/ الموارد

 القدرات الاستراتيجية

 الاتجاهات الاستراتيجية

 الممكنة
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 وتحليله، دراسته مما يستدعي والتعقيد، بالتغير ويتميز نااهها، ؤسسةالم فيه تمارس الذي المجال هو ؤسسةالم حييط 
 التي الحرجة العناصر وتحديد توجيهاته، في المحيط يقدمها التي والفرص القيود حصر هي اخاارجي المحيط بدراسة هنا والمقصود

 أجزاء أو عناصر، إلى تجزئتها خلال من والتهديدات الفرص هذه ومكونات مصادر معرفة كذلك  .1ؤسسةالم بنجاح تسمح
 2.أخرى جهة من الأعمال ومؤسسة وبينهما جهة من بينهما فيما والتأثر التأثير علاوات وفهم فرعية،

 (الفرص والتهديدات) الخارجية: تحليل البيئة ولالفرع الأ

 خارج عادة تقع والتي والتهديدات الفرص من مجموعة إلى تصنيفها يمكن متغيرات مجموعة من اخاارجية البيئة تتكون
 الموالي والاكل .الكلية أو العامة والبيئة المهام بيئة :هما مستويين إلى اخاارجية البيئة وتنقسم القصير، المدى في الإدارة سيطرة
 .البيئية المتغيرات يوضح

 : المتغيرات البيئية(05)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 .41ص ،ذكرهسبق مرجع جمال الدين مرسي واخرون،  المصدر:

 

                                                           

 .70ص ،سبق ذكرهمرجع ناصر دادي عدون،  1 
 .19ص ،سبق ذكرهمرجع سلطاني حيمد رشدي،  2 

 القوى الاوتصادية
 البيئة العامة

يةجتماعالقوى الا  

سياسيةالقوى ال تكنولوجيةالقوى ال   

 البيئة الداخلية
الثقافة -الهيكل -

الموارد-  

المهام ئةبي  
 بيئة المهام

 العملاء
 الموردون

 العمال

 المجتمع المحلي
 جماعات الضغط

 حملة الاسهم

 المنافسون

 الممولون
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 يمر التحليل الاستراتيجي للبيئة اخاارجية بالمراحل التالية:
 تحديد طبيعة المحيط وفهمه:  (1

المقصود بتحديد هبيعة المحيط هو تحديد درجة غموض وتعقيدات المحيط ومعرفة الحالة التي يتميز بها هذا المحيط هل هو 
 .1معقد أوانه بسيط  أوثابت ام متغير 

ذه التغيرات تؤثر وضع استراتيجيتها وه داخذها بعين الاعتبار عن ؤسسةهناك العديد من المتغيرات اخاارجية يجب على الم 
سية باخر، وتتمثل هذه المتغيرات في العوامل الاوتصادية، العوامل الاجتماعية والثقافية والقانونية والسيا أوباكل  المؤسساتعلى 

 هذه المتغيرات. بالأمثلةالجدول الموالي يوضح   .والتكنولوجية

 الخارجية : المتغيرات(05)الجدول رقم

 اوتصادية سياسية/ وانونية
 ووانين الاحتكار -
 ووانين حماية المحيط -
 السياسة المالية -
 تنظيم التجارة اخاارجية -
 الاستقرار الحكومي ووانون العمل -

 معدل الفائدة -
 السياسات النقدية -
 التضخم -

 

 تكنولوجية اجتماعي/ ثقافي
 التوزيع السكاني -
 توزيع الدخل -
 القدرة على التنقل اجتماعيا -
 التغير في أسلوب الحياة -
 الوفيات -

 الانفاق العام للبحث والتطوير -
 الاستثمارات العامة واخااصة -
 الاستكاافات والتطورات الجديدة -
 سرعة التحولات التكنولوجية -
 معدل القدم -

 .21ص ،سبق ذكرهمرجع سلطاني حيمد رشدي،  المصدر:

 
 
 

                                                           

 .21ص ،سبق ذكرهمرجع سلطاني حيمد رشدي،  1 
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 تحليل القوى التنافسية )نموذج مايكل بورتر(: (2
ذي تستطيع فيه النااط ال أوالا العثور على مووع في الصناعة  ما هو ؤسسةالمالهدف من بناء استراتيجية للمنافسة في  

 .1تستطيع من خلالها ان تؤثر في تلك القوى لصالحها أوان تدافع عن نفسها ضد تلك القوى التنافسية  ؤسسةالم

 نموذج العوامل اخامس لبورتر، هذا الأخير الذي عبر بانها تاكل أو •وتدعى هذه القوى بالقوى التنافسية لمايكل بورتر 
ق هذه القوى يحدد التي تعمل في نفس الصناعة حيث ان ثقل تواف المؤسساتالتنافس في المحيط التنافسي لمجموعة  استراتيجيات

 لي:وال المح هذه القوى اخامس حسب الاكوتتض 2، متوسط تكاليف الاستثمار.في القطاع المؤسساتهاوة 

 للقوى الخمس المحددة لدرجة المنافسة Porter: نموذج (06)الشكل رقم
 
 
 

   
 
 
 

 .170ص ،سبق ذكرهمرجع الدين حيمد مرسي واخرون،  جمال المصدر:

تتداخل هذه القوى اخامس في تحدد جاذبية صناعة ما. الصناعة الأعلى جاذبية هي التي من السهل عليها نسبيا تحقيق 
اعة عادة منخفضة. الداخل بين هذه القوى اخامس يعطي كل صن اربحا والصناعة الأول جاذبية هي تلك التي تكون ربحيتها

 بيئتها التنافسية اخااصة.

                                                           

 .41ص ،سبق ذكرهمرجع جمال الدين حيمد مرسي واخرون،  1 
 الإستراتيجية مجالات في المقالات من والعديد كتابا    18 ألف بروفيسور في مدرسة هارفرد للأعمال، يعرف بأب الاستراتيجية الحديثة، سنة(: 67مايكل بورتر ) •

 والميزة التنافسية. التنافسية
 .21ص ،سبق ذكرهمرجع سلطاني حيمد رشدي،  2 

 تهديدات الداخلون المتوقعون

 تهديدات المنتجات البديلة

 القوة التفأوضية للموردين القوة التفأوضية للعملاء
 المنافسون في القطاع

 



 لتخطيط الاستراتيجي مدخل عام ل :الفصل الأول

24 
 

هم، معرفة كيف يحددون ويحللون القوى اخامس التي تحدد الهيكل التنافسي لصناعت إلىكون الأداء جيدا يحتاج المديرون لي
 وحالات الضعف والفرص المستقبلية في على صناعتهم، يستطيع المديرون وياس حالات القوة، Porterبتطبيق نموذج 

 شركتهم.
 ( المنافسة بين المنتجين الحاليين:)المنافسون في القطاع 

نتج واخادمات المنتجين، مدى تميز الم هؤلاءتتووف حدة المنافسة بين المنتجين الحاليين على عدة اعتبارات أهمها عدد 
فاذا كانت الصناعة تنمو بادة فهناك فرص ربحية جيدة متاحة لكل شركة والعكس صحيح.  .1المعروضة، وجودة عوائق اخاروج

ف بينها في ما كان هناك اختلا إذاوبصفة عامة كلما زاد عدد المنافسين المباشرين كلما ارتفعت درجة كثافة المنافسة، خاصة 
 الأهداف والاستراتيجيات.

 )تهديدات الداخلون الجدد )منافسون حيتملون: 
ل الأهم من ذلك القائمة وكيفية تحقيق ميزة تنافسية عنهم ب المؤسساتلا يقتصر تحليل هيكل الصناعة فقط على تحليل 

الداخلين الجدد والمحتمل دخولهم، ويتووف دخولهم الفعلي للصناعة على عدة اعتبارات أهمها الحجم وهبيعة حواجز الدخول 
، كثافة عوامل تامل: اوتصاديات الحجم، تميز المنتج، مركز العلامة، تكلفة التبديلوالتي تعتبر كمحصلة لتاكيلة واسعة من ال
منافذ التوزيع، حداثة التكنولوجية، مدى ملائة الاثار الناتجة عن منحنى التعلم  إلىالاحتياجات لراس المال، سهولة الحصول 

 واخابرة وأخيرا القوانين الحكومية.
 ت الاحلال(:تهديدات المنتجات البديلة )حالا 

تقدم  أو ؤسسةلماالمنافسة التي تقدم بدائل تحل حيل منتجات وخدمات  المؤسساتتتمثل المنتجات البديلة في مجموعة 
 .2هذا الطلب وتؤثر البدائل بطرق مختلفة على مدى جاذبية الصناعة لإشباعبديل 

 :3حيددات تهديد الاحلال -
  والنوعية والقدرة على الاشباع وسهولة الحصول عليها؛النسبي للبدائل من حيث الأسعار الأداء 
  التحول نحو هذه البدائل؛تكاليف 
  هذه البدائل. نحوينزوع الماتري 

                                                           

 .171ص ،سبق ذكرهمرجع جمال الدين حيمد مرسي واخرون،  1 
 .76-75ص ،سابقالرجع الم ،الإدارة الاستراتيجية نبيل مرسي خليل ، 2 
 .276، ص2007، دار وائل للنار، الأردن،الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل، وائل حيمد صبحي ادريس، بيغالالهاهر حيسن منصور  3 
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 ضية للعملاء:و االقوة التف 
على هبيعة المنافسة داخل القطاع الصناعي، وذلك من خلال ودرتهم على تخفيض الأسعار والبحث عن  تأثيرللزبائن 

تجات من حيث أهمية المن تركيزهم،المنافسة على عدة عوامل منها: درجة  المؤسساتعلى  تأثيرهمالمنتجات، ويتووف  أفضل
 التكاليف والحجم بالنسبة لمجموع الماتريات الزبائن، تميز المنتجات وتكاليف التاغيل بالنسبة لمؤسسة، تهديد التكامل العمودي،

 .1في خياراتها الاستراتيجية ؤسسةالمالضغط على الأسعار يقلل درجة حرية 
 ضية للموردين:و االقوة التف 

ودة السلع خفض ج أويمكن للموردين ان يمارسوا ضغطا على المنتجين في صناعة ما من خلال تهديدهم برفع الأسعار 
 .2الماترات اخادمات أو

 التنافسي: الموقع تحديد  (3
 المحيط وفهم تحديد أن حيث لمؤسساتهم، والاستراتيجي التنافسي المووع على يتعرفوا أن المؤسسات مديري على ينبغي

 التنافسي فالمووع.للمتووع المخصصة الأساسية العوامل عن الدويقة بالبيانات ؤسسةالم يزودان مسبقا، المقدم التنافسي والتحليل
 وتتمثل الإنتاج، عوامل في درجة وبأعلى بالتحكم التنافسية المزايا تسمح بحيث والعيوب، المزايا من مجموعة عن عبارة هو

 وبالتالي المنافسة، في ؤسسةالم تحكم درجة تقدير ثم ومن ثقل الاختلالات، وتقدير المعايير، بتحديد تسمح التي المقاييس
 .3الاامل التقدير
 تحديد الفرص والتهديدات:  (4

 أو المااكل في تتمثل التهديدات بينما تنافسية؛ ميزة ؤسسةالم فيها تحقق أن يمكن التي المجالات تلك بالفرص يقصد
 تأثيراتها لتحديد ثم مناواتها وتحليلها، المعلومات جمع خلال من والتهديدات الفرص تحديد ويتم للمؤسسة، المحتملة ضرارالأ

 .ؤسسةالم به تتواجد الذي المحيط ومتغيرات بسلوك التووع لةو اوحي المحتملة،
 

 

 

                                                           

 .21ص ،سبق ذكرهمرجع سلطاني حيمد رشدي،  1 
 .173ص ،سبق ذكرهمرجع جمال الدين حيمد مرسي واخرون،  2 

 .25ص ،سبق ذكرهمرجع سلطاني حيمد رشدي،  3 
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 البيئة الداخلية )نقاط القوة والضعف(الفرع الثاني: تحليل 

 ويبنى القيود، إلى بالإضافة ،ؤسسةالم داخل الضعف ومجالات القوة مجالات على التعرف الداخلية، البيئة بتحليل يقصد
 ويهدف الخ، ...التنظيمية الثقافة التنظيمي، الهيكل التكاليف، الأرباح المبيعات، عن تفصيلية معلومات على الداخلي التحليل
 .الضعف نقاط تعويض أو معالجة أو القوة نقاط من الاستفادة إلى الداخلي التحليل

 1المناسبة الاستراتيجية البدائل واختيار تحديد في عليها الاستناد يتم التي الرئيسية الركائز أحد الداخلية البيئة تحليل ويمثل
 :2التالية العناصر في المتغيرات هذه أهم وتتمثل الداخلي، المحيط متغيرات وفهم دراسة خلال من وهذا
 المتبعة، الإستراتيجية مع للمؤسسة التنظيمي الهيكل توافق ملائمة مدى على الوووف هو هنا الغرض التنظيمي: الهيكل  (1

 لمتطلبات تبعا متغيرا عاملا يعتبر الأخير فهذا التنظيمي، الهيكل تسبق الإستراتيجية أن إلى Chandler•ل توص وود
 .الإستراتيجية

 بالقبول والتي تحظى ؤسسةالم أفراد بين السائدة والمعتقدات القيم مجموعة" أنها التنظيمية بالثقافة يقصد التنظيمية: الثقافة  (2
 بين التوافق مراعاة السياق هو هذا في المهم والعامل ،"ؤسسةالم داخل السلوك لتوجيه معايير تاكل فهي وعليه العام،
 متغير، عامل تعتبر التنظيمية بينما الثقافة النسبي، بالثبات عموما، تتصف، الأخيرة فهذه والإستراتيجية، التنظيمية الثقافة

 حد إلى الإستراتيجية، نجاح يتووف اعتمادها؛ حيث يتم التي الإستراتيجية متطلبات مع توافقا أكثر لتصبح تغييرها يتم
 .ؤسسةالم ثقافة مع وتلاؤمها توافقها مدى على كبير،

 ويمكن"، التنافسية الميزة" كتابه في القيمة سلسلة مصطلح إلى تطرق من لأو  بورتر مايكل يعتبر :القيمة سلسة تحليل (3
 للميزة والمحتملة الحالية المصادر فهم خلالها من ويمكن ؤسسةالم تؤديها التي الأناطة سلسلة إلى للنظر هريقة " أنها على تعريفها

 .3منافسيها على ؤسسةالم تحققها التي التنافسية
انها تصف الأناطة المطلوبة خالق ويمة للعملاء في سلعة أو خدمة معينة، ومن ثم فان سلسلة القيمة تمثل إهار العمل 

 .4الممتاز الذي من خلاله يستطيع المديرون تحديد حالات القوة وحالات الضعف لكل نااط مقابل منافسي المؤسسة
 .ؤسسةالموامكانيات  الأداء الاوتصادي( التي تصف كل الأناطة التي تاكل 07القيمة في الاكل )تتمثل سلسة 

 

                                                           

 .173ص ،سبق ذكرهمرجع جمال الدين حيمد مرسي واخرون،  1 
 .37-36ص ص ،سبق ذكرهمرجع بن سديرة عمر،  2 
 .هارفرد جامعة في وحياضرا للأعمال أميركيا مؤرخا كان(  2007-1918) :جونيور شاندلر ألفرد •

النقال موبيليس(، مذكرة ماجيستير غير مناورة،  للهاتف الجزائرية الاركة حالة القيمة )دراسة خلق في ودورها التنافسية المزايا لبناء العامة الأسس، الوليد هلالي  3
 .75، ص2007/2009 الجزائر، علوم تجارية فرع استراتيجية، جامعة المسيلة،

 .205، ص2008مصر،  ،1والتوزيع، ط للنار الفجر دار التنافسية(، المزايا الإستراتيجية )بناء الإدارة ،اخازامي الحكم عبد ترجمة لى، .ديفيد -بتس.أ.روبرت  4
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لية )رئيسية(أو أنشطة   

 The Value Chain: سلسلة القيمة (07)الشكل رقم
  التمويل - المحاسبة – الإدارة: البنية تحتية

 إدارة الموارد البارية

 التطوير التكنولوجي
 والاراءالامداد 

 الإنتاج والعمليات
 التصنيع 
 التجميع 
 الاختبارات 

 التسويق والبيع
 الإعلان -
 التسعير -
 التوزيع والتخطيط -

لة و االمن
والتخزين 
الداخلي 

 للمواد

ن لة التمويو االمن
اخاارجي 

للمنتجات 
 التامة

 اخادمات

 
 
مصر،  لى،و الأ الطبعة والتوزيع، للنار الفجر دار التنافسية(، المزايا الإستراتيجية )بناء الإدارة ،اخازامي الحكم عبد ترجمة لى، .ديفيد -بتس.أ.روبرت لمصدر:ا
 .205، ص2008

 أناطة أساسية واناطة داعمة. إلى ؤسسة، ووسم أناطة المMichael Porterهذا النموذج ودم من هرف 
تسمى  مزايا يتمتع بها العملاء إلىتسلسل الأناطة التي من خلالها تتحول المواد اخااصة  :1لية )الرئيسية(و الأناطة الأ -
تاكل خمسة أناطة أساسية عندما تعمل معا تحدد المهام العملية  ،(07الاكل ) أسفللية، تظهر هذه الأناطة في أو أناطة 

 اخادمة. أوالتاغيلية الجوهرية المحيطة بالسلعة 
  ق التصنيعمراف إلىعملية التحويل مع تسليم المواد اخاام  تبدأالداخل: في معظم الصناعات  إلىالامداد والتموين 
 .ؤسسةالماخادمة( ب أو) 
  مخرجات. إلىعمليات التاغيل: تحويل المدخلات 
  المستخدم النهائي. أوالموزعين  إلىاخاارج: شحن المنتجات  إلىالامداد والتموين 
  علما بالمنتجات وياجعون على شرائها. المستخدمونالتسويق/ المبيعات: يحاط 
  ،ويحافظ عليها. تصلح،اخادمة: عندما تصل يد العميل فان المنتجات تركب 

                                                           

 .207-206ص ص ،سبق ذكرهمرجع  ،اخازامي الحكم عبد ترجمة لى، .ديفيد -بتس.أ.روبرت  1

 أنشطة داعمة
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الأناطة  لية للك يسار اليها بانهاو الأناطة الأ بتدعيمتضطلع الأناطة الباوية من سلسة القيمة  1الأناطة الداعمة:  -
لية لإضافة و الأ ؤسسةالمعلى تحسين التنسيق وتحقيق الكفاءة داخل أناطة  المؤسساتالأناطة المدعمة  المدعمة، تساعد

 ( وتتضمن:07القيمة، توجد الأناطة المدعمة عبر الصفوف الأربعة في الاكل روم )
 لية.و الاراء: المدخلات التي تؤمن الأناطة الأ 
 لية يتم تحسينها.و تطوير التكنولوجيا: هرق أداء الأناطة الأ 
 اف عليهم.لية يتم استقطابهم، تدريبهم، تحفيزهم والاشر و الموارد البارية: الافراد الذين سوف ينفذون الأناطة الأ إدارة 
 لية.و البنية التحتية: أناطة مثل المحاسبة، التمويل، الاؤون القانونية والالتزام اللائحي لتوفير تدعيم إضافي للأناطة الأ 

 راتيجيالمطلب الثالث: تحديد الخيار الاست
 والتهديدات الفرص وكذا والضعف، القوة نقاط تحديد هو واخاارجية الداخلية البيئة وتحليل دراسة من ؤسسةالم هدف 

 الاستراتيجي اخايار عملية تحديد وتتم المتاحة، الإستراتيجية البدائل بين من المناسب الاستراتيجي اخايار تحديد من للتمكن
 :التالية المراحل عبر

 مؤسسةال أمام المتاحة الإستراتيجية البدائل :الأول الفرع
 :2يلي كما وهي الباحثين من العديد وبل من المقدمة المتاحة، الإستراتيجية اخايارات من مجموعة هناك

 التنافسية(: )الاستراتيجيات الأعمال مستوى على الإستراتيجية البدائل  -1
 يلي:فيما  وتتمثل الأساسية الاستراتيجيات تعتبر وهي بورتر مايكل حددها تنافسية إستراتيجيات ثلاث هناك
 من المنافسين، أعلى كفاءة بدرجة مقارن منتج وتسويق وإنتاج تصميم على ؤسسةالم ودرة تعني: التكلفة في الريادة 
 حيكمة وأدوات وتتطلب أساليب كبيرة، أسواق خلالها من ؤسسةالم وتستهدف التكلفة تخفيض على الإستراتيجية هذه تعتمد
 المجالات بعض تكاليف وخفض وهامش الربح، التكلفة على صارمة وروابة العالية، الكفاءة ذات البيعية بالتسهيلات تتعلق
 .ؤسسةالم داخل
 عالية، جودة ذو تجمن في ممثلة للماتري وعالية منفردة ويمة توفير على ؤسسةالم ودرة وتعنيالتمييز:  إستراتيجية  
 .البيع بعد ما خدمات أو مميزة، خاصة مواصفات أو

                                                           

 .219-218ص ص ،سبق ذكرهمرجع  ،اخازامي الحكم عبد ترجمة لى، .ديفيد -بتس.أ.روبرت  1
 .244-242ص ص  سبق ذكره،مرجع جمال الدين حيمد مرسي واخرون،  2 
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 من معينة مجموعة إلى أو المستهدف، السوق من حيدود وطاع إلى موجهة تنافسية إستراتيجية وهي: التركيز استراتيجية 
 .1ككل السوق مع التعامل من بدلا وذلك غيرهم، دون الماترين

 المبحث الثالث من الفصل الثاني.سنتطرق الى هذه الاستراتيجيات الثلاث بنوع من التفصيل في 
 :الوظيفي المستوى على الإستراتيجية البدائل -2

 باري، أم كان  مادي ؤسسةالمب معين مورد استغلال تنظيم على يعمل حيدد وظيفي بمجال تمته الوظيفية الاستراتيجيات 
 والعمليات، الإنتاج : )التسويق،مثل المؤسسات تقوم بها التي الرئيسية الوظائف إلى الوظيفية الاستراتيجيات مستوى وياير

 تؤثر التي الإستراتيجية اخايارات من مجموعة هناك المستوى هذا في المالية(، البارية، الموارد المعلومات، نظم والتطوير، البحث
 :2ييل كما وهي الوظيفة، فال أو نجاح في

  :التوزيعية القنوات هي ما أي .التوزيع وونوات الترويج، السعر، اخادمة،/بالمنتج التسويق إستراتيجيات ترتبطالتسويق 
 يقوم أن ينبغي وهل الأسعار؟ سياسة هي وما المستهدف؟ السوق هو ومن فيها؟ سنبيع التي المناهق هي وما ؟، للمؤسسة

 . التكاليف؟ أساس على أم السوق، أساس على السعر
 ومن ،ؤسسةالمبها  تقوم التي بالعمليات تتعلق الاعتبارات من بمجموعة الإستراتيجية هذه متته: والعمليات الإنتاج 

 النتاج عملية هي وما اخادمات،/المنتجات جودة لروابة المتبعة الإجراءات للعملاء، تقدمها التي اخادمات/المنتجات جودة بينها
 أو المنتج وتوزيع صناعة في مباشر باكل يدخل شيء كل على يامل فإنه وظيفيا، مجالا الإنتاج الخ. وباعتبار .... المتبعة،

 .اخادمة توفير
 الجديدة، المنتجات من متواصلة انسيابية توليد دون من والنمو البقاء تستطيع لا المؤسسات أغلبية إن والتطوير: البحث 
 .الأعمال دعم إستراتيجية اجل من جديدة منتجات ابتكار على والتطوير البحث مجال في المختصين يعمل إذ 
 المعلومات تكنولوجيات على التركيز خلال من المعلومات نظم استراتيجيات إلى المؤسسات تتجه: المعلومات نظم 
 ملائما الاستراتيجيات من النوع هذا القرارات، وود أصبح واتخاذ للمعلومات الحديثة بالأساليب وإدارتها أعمالها وحدات لتزويد

 .للمؤسسات التنافسي التفوق لتحقيق كبير باكل
 والاستقطاب التخطيط وهي البارية بالموارد المرتبطة الوظيفية بالمجالات البارية الموارد استراتيجيات ترتبط :البارية الموارد 

 .التعويض والعمل، العاملين علاوات والصحة، السلامة والتطوير، التدريب والاختيار،
  :أن توضح إذالتنافسية،  والاستراتيجيات ؤسسةالم بإستراتيجية المرتبطة المالية التطبيقات المالية الإستراتيجية تبينالمالية 

 المالية القيمة تعظيم إلى عام وتهدف باكل الأعلى، المستويات في الإستراتيجية اخايارات مع منسجمة تأتي المالية البنية
                                                           

 .59ص ،سبق ذكرهمرجع الهلالي الوليد،  1 
 .244-242، ص صسبق ذكرهمرجع خالد حيمد بني حمدان، وائل حيمد صبحي ادريس،  2 
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 هذه تدرس ما عادة مهمة المالية الجوانبولكون  تتحقق، أن يفترض المؤشرات من جملة خلال من للمؤسسة
 .المتحققة والربحية السيولة بين جانبين الموازنة عدم بإشكالية ؤسسةالم تقع لكيلا بعناية الإستراتيجية

 :الاستراتيجية على المستوى الكلي البدائل -3
 التي ينبغي على الإدارة العليا أن تختار من بينها، وهي كما يلي: هناك ثلاث بدائل إستراتيجية

 :على نفس النشاط وتركز كل  ؤسسةالميقصد بإستراتيجية الاستقرار تحافظ  إستراتيجيات الاستقرار والثبات
لا  .1إمكانياتها في هذا المجال من أجل تقويته وتحسين ما لديها من مزايا تنافسية، والهدف منها هو ضمان البقاء والاستمرارية

 .2لة تطويرهاو اوإنما الاستمرار بالأعمال الحالية ومح شيءتعني إستراتيجية الاستقرار عدم فعل أي 
 على العديد من  نظرا لتوفرها المديرين،النمو مرغوبة من قبل معظم  استراتيجيةإن  والتوسع:النمو  استراتيجيات

 3الكبير. ، التمتع باقتصاديات الحجمؤسسةتدعيم مكانة الم والأرباح،زيادة المبيعات  أهمها:المزايا من 
  وأعمالها بطريقة  اتهمن حجم تعاملا ؤسسةأن تقلل الم الاستراتيجيةذه بهيقصد  التراجع: أوالانكماش  استراتيجية

ا العاملة ذات تهوخفض عدد وحدا ا المتعلقة بتحسين الأداء الوظيفيتهمعينة، وتركز الإدارة في هذه الاستراتيجيات على خيارا
تخفيض حجم المبيعات، التحول لنشاط آخر،  التدفق النقدي السلبي. ويمكن أن تأخذ شكل من الأشكال التالية:

 .4لمنشأة أخرى، التصفية وبيع الأصول الاستسلام
 ها في اختيار البديل الاستراتيجيالمعايير الواجب مراعاتالفرع الثاني: 

  :5من أهم المعايير الواجب مراعاتها لنجاح الاختيار الاستراتيجي، يمكن ذكرها بإيجاز كما يلي
بالاستناد على الاستراتيجيات الماضية كأساس من شانه  ( دراسة الخبرة الماضية: أي اختيار البدائل الإستراتيجية1

 تخفيض الوقت والتكاليف؛ 
 الاستراتيجية؛: أي بناءا على اتجاهات وميول الإدارة العليا تصدر القرارات ؤسسة(  اتجاهات المديرون بالم2
 اتجاه معين؛( دور الإدارة الوسطى: أي وعيهم واهتمامهم بتوجيه مرؤوسيهم للعمل والإنتاج في 3

 التوقيت المناسب: إي دراسة ومراعاة عامل الوقت أثناء اختيار الإستراتيجية؛ 

                                                           
 .44ص ،سبق ذكرهمرجع عمر بن سديرة،   1
 .221-220ص ص ،سبق ذكرهمرجع خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي ادريس،   2
 .405-399ص ص  ،سبق ذكرهمرجع جمال الدين محمد مرسي واخرون،   3
 .37ص ،سبق ذكرهمرجع سلطاني محمد رشدي،   4
 .367-364ص ص  ،سبق ذكرهمرجع جمال الدين محمد مرسي واخرون،   5
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  الموارد التنظيمية: تعد الموارد المادية والبارية والمعلوماتية من أهم المعايير الواجب مراعاتها عند اختيار
 ؛1الإستراتيجية المناسبة

جيات تختلف إستراتي ذات المركز القوي في السوق المؤسساتفي وطاع النااط: حيث غالبا ما تختار  ؤسسةالممركز  (4
ومؤسسات  ؤسسات رائدةم ،المؤسساتالتي تتمتع بحصة سووية أول، ونميز بين نوعين من  المؤسساتعن تلك التي تختارها 

 تابعة.

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .274ص  ،سبق ذكرهمرجع خالد حيمد بني حمدان، وائل حيمد صبحي ادريس،  1 
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 الرابع: أساليب التحليل الاستراتيجي. بحثالم
ل التعريف و ا نحالتسييرية التي والمفاهيمالأدوات التحليلية  أو يعتمد التحليل الاستراتيجي على مجموعة من الأساليب

  .بالبعض منها في الفقرات الموالية
 نجد بعض المراجع تفضل التقسيم حسب الظهور الزمني لهذه نه هناك عدة تقسيمات لهذه الأدوات،أ إلىوناير أيضا 

 الأخيرة، بينما البعض الاخر يفضل التقسيم على أساس كيفية وموضع استعمال.

الأساليب بنوع من  تساعد هذه الأساليب على عملية الاختيار بين البدائل الإستراتيجية، وفيما يلي نورد أهم هذه
 :1الإيجاز

 المصفوفات الاستراتيجية ل:و الأ مطلبال

 يتوفر امام المؤسسة العديد من اخايارات الاستراتيجية التي يجب ان تفاضل بينها لاختيار تلك التي تناسبها.

تعد المصفوفات او نماذج تحليل المحفظة، أحد أساليب التحليل المستخدمة في عملية اختيار البدائل الاستراتيجية، كما 
صورة للمسيرين عن كيفية سير نااهات مؤسستهم وتحليل مووف شركتهم ككل، او مووف  تسمح هذه الأخيرة بإعطاء

 وحدات نااهها الاستراتيجية.

 BCGنموذج مجموعة بوستن الاستشارية : الفرع الأول

وفقا  ؤسسةلمامجموعة بوسطن الاستاارية، شركة استاارية إدارية تقوم بتقييم جميع وحدات الاعمال الاستراتيجية في 
 المصفوفات استخداما في تحليل الاعمال الاستراتيجية. أودمتعد هذه المصفوفة من  ،2لمصفوفة نمو الحصة السووية

ويقوم النموذج على افتراض أساسي هو أثر اخابرة )التعلم( على الأداء عبر الزمن بالاعتماد على بعدي الحصة السووية 
 .3ومعدل النمو

 

                                                           

 CONDOR)دراسة حالة مؤسسة  ودوره في اختيار القرارات الاستراتيجية BCG، نموذج جماعة بوسطن الاستشارية براهيمي، بن ثامر كلثومحياة  1 
 .2ص جامعة سطيف، الجزائر، للأجهزة الالكترونية(، مذكرة ماجيستير، السنة غير مذكورة،

 .233ص ،سبق ذكرهمرجع مؤيد سعيد سالم،  2 
 .2ص ،سبق ذكرهمرجع حياة براهيمي،  3 
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 الحصة السوقية النسبية

 

 BCG: مصفوفة (08)الشكل رقم

 

 
 .367، ص2007،الأردنللنار، ، دار وائل الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكاملهاهر حيسن منصور غالي، وائل حيمد صبحي ادريس،  المصدر:

 تتمثل هذه المصفوفة في العلاوة بين بعدين:
حصة السوق النسبية: تتضح بالإحداثية الافقية التي تمثل الحصة السووية النسبية لوحدات الاعمال وياسا  -

  بأكبر منافس في السوق.
اصل مؤشر للنمو الحمعدل نمو السوق: يسمى هذا الاحداثي العمودي أيضا بمعدل نمو الصناعة الذي يعطي  -

 .1في السوق فكلما ازدادت النسبة دلت على ووة السوق ذو موضع تهديد للاركات العاملة فيه

لها ضمن هذه وتعام ؤسسةالمأربعة خلايا وكل واحد منها تعبر عن شكل وخصوصية لأعمال  إلىوهذه المصفوفة تنقسم 
 اخالية، وهذه اخالايا هي:

 خلية علامة الإستفهام: •
تسمية هذه اخالية مجازا بعلامة الإستفهام يعني بأن مصير المنتجات التي تقع في هذه اخالية يكون في الغالب مجهول 

وهذه الوحدات تمثل حصة سووية منخفضة مع معدل نمو عال، ووضع هذا الإستثمار يجعل هناك  .2ويصعب تحديد مستقبلها
عالجتها، ويقع لى على الظروف المحيطة وهريقة مو ددة هنا، وتعتمد بالدرجة الأتساؤلا وإستفهاما والإستراتيجية الملائمة غير حي

 في هذا المربع غالبا المنتجات الجديدة التي لها أمل في السوق.

                                                           

 .233ص ،سبق ذكرهمرجع ثامر البكري، استراتيجيات التسويق،  1 
 .234المرجع السابق، ص ثامر البكري، 2 

+ - 

- 

معدل 

 النمو

 

 النجوم

 

 علامة الاستفهام

 

 المنتجات الضعيفة

 

 أبقار النقد

 

+ 
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هيلات تخصيص موارد أكبر لتحسينها وتطويرها، وخلق هلب عليها، وتحسين تس إلىالإستثمار في هذه المنتجات يحتاج  
ما إذا كانت المنتجات الحالية تواجه ظروفا سيئة، وأن إمكانيات النجاح ضعيفة فيفضل الإنسحاب من الإنتاج والتوزيع، أ

  .1السوق

 :خلية النجوم 
الارتقاء على وحدات الأعمال التي تكون بها تتسم بالقوة و  أوالتابيه المجازي لهذه اخالية بالنجوم يدل على أن المنتجات  

المنافسين وأن فرص نجاحها كبيرة وود يصعب على المنافسين الوصول إليها. وهي وحدات وأناطة لها حصة عالية في السوق، 
ظ على مركزها  تحافومعدل عال للنمو في نااط الأعمال، والإستراتيجية الملائمة هي التوسع والنمو في هذا الإستثمار حتى

 .2التنافسي القوي
ع بما يزيد من جني الأرباح منها، بل أن تنفق ما تستطي إلىفقط  ؤسسةالموالمنتجات التي تقع في هذه اخالية لا تسعى  

 حصتها السووية ومواجهة المنافسين بقوة ولذلك فإنها تنتهج لتحقيق ذلك ما يلي:

 .التكثيف في أناطة البحث والتطور 
 3اليفمن خلال تخفيض التك أوة المنافسين عن هريق تخفيض الأسعار سواء كان ذلك من خلال هامش الربح، مواجه.  
 خلية البقرة الحلوب: 

ني أنها الأناطة التي تقع ضمن هذه اخالية تحقق عوائد نقدية كبيرة مما يع تسمى أيضا بالوحدات المدرة للنقد بإعتبار    
ير من الإنفاق ودر كب إلىوائدة للسوق، رغم أن هذه الوحدات ليست جذابة إلا أنها ود ثبتت مركزها في الأسواق ولا تحتاج 

ع به هذه السوق الكبير الذي تتمت أن تجني ثمار منحنى اخابرة. فمع حجم ؤسسةالمعليها. وخلال هذه المرحلة تستطيع 
الأناطة  وأالوحدات، ومع الإنفاق المحدود جدا عليها، وإنخفاض التكاليف الناشئة عن منحنى اخابرة تستطيع هذه الوحدات 

 4 في إستراتيجية أعمالها ما يلي للتعامل مع هذه اخالية: ؤسسةالمأن تدر دخلا كبيرا وربحا عاليا للمؤسسة. وتنتهج 

 حد ما لكونها وائدة للسوق. إلىقليص الإنفاق المالي في أناطة الترويج ت 

                                                           

 .269، ص2007، مصر، 4أحمد ماهر، الإدارة الاستراتيجية، الدار الجامعية، ط 1 
 .264ص ،سبق ذكرهمرجع عبد العزيز صالح حبتور، الإدارة الاستراتيجية،  2 
 .235ص ،سبق ذكرهمرجع ثامر البكري، استراتيجيات التسويق،  3 
 .236المرجع السابق، ص ،ثامر البكري، استراتيجيات التسويق 4 
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 الأخرى.العوائد المالية المتحققة لدعم وإسناد المنتجات التي تقع في اخالايا  استخدام 
  ممكنة.إبقاء منتجاتها ضمن هذه اخالية لأهول فترة  إلىتسعى 
 خلية الكلاب: 

الإنسحاب  لىإتسمى أيضا بخلية الوضع المضطرب للدلالة على أن منتجات هذه اخالية ذات مستقبل مجهول، وود يؤول    
تبقى تعاملها  ؤسسةالماخاسارة. وهذه اخالية تمثل حصة سووية نسبية منخفضة ويقابلها معدل نمو بطيء في السوق، ولكن  أو

 وأأن تحقق نجاحات حيتملة تعكسها عمليات مسح السوق التي تقوم بها إدارة التسويق.  في منتجات هذه اخالية على إحتمال
. ؤسسةلمالإبقائه لكي يساعد على إثارة الإهتمام بمنتجات أخرى تتعامل بها  ؤسسةالمأن المنتج ذو شهرة وسمعة سابقة وتسعى 

ن أكثر نسحاب واخاروج من السوق لأن كلفتها تكو ولكن في الغالب المنتجات التي تقع ضمن هذه اخالية يكون مصيرها الإ
 .1من العوائد التي تحققها

  مزايا مصفوفةBCG: 
 :2تتمثل فيما يلي

على إختيار الإستراتيجية المناسبة لمواجهة الحالات التي يكون بها المنتج في السوق، وعلى  ؤسسةالمتساعد  -
 ضوء تقابل حصتها النسبية في السوق ومعدل نمو السوق.

تركز الإنتباه على ضرورة الإهتمام ببعض الأناطة كالترويج، البحث والتطوير، ومدى إسهام كل نااط في  -
 دعم المنتج في اخالية المعينة. 

من تحديد فعالية إستراتيجيات النمو السوق /المنتج وكل إستراتيجية بحسب خصوصية السوق  ؤسسةالمتمكن  -
 والمنتج الذي تتعامل به. 

 مصفوفة  إنتقاداتBCG: 
 :3أربع خانات فقط فعالة في التبسيط إلىإستخدام معايير الإرتفاع والإنخفاض للوصول     

 العلاوة بين نصيب السوق والربح بالضرورة ووي. من الممكن أن تكون الأعمال ذات النصيب المتدني مربحة وبالعكس. -
 ود لا تكون الأسواق ذات معدل النمو المرتفع دائما الأفضل. -

                                                           
 .266ص ،سبق ذكرهمرجع عبد العزيز صالح حبتور،   1 2
 
 .212ص ،سبق ذكرهمرجع كاظم نزار الركابي،   3
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وحدة الأعمال الإستراتيجية في علاوتها مع منافس واحد هو وائد السوق. وتهمل المنافسين  أوتهتم فقط بالسلعة  -
 الصغار ذوي النمو السريع في نصيب السوق.

 معدل النمو ليس إلا عنصرا واحدا فقط في جاذبية الصناعة. -
 نصيب السوق ليس إلا عنصرا واحدا فقط في المووف التنافسي الكلي. -

 GE / Mckinsey: نموذج مصفوفة يثانالفرع ال

 •)ماكينزي( من أدوات التحليل الإستراتيجي تم اوتراحه من هرف مكتب الإستاارات ماكينزي McKinseyنموذج 

 لى للسبعينوات.و خلال السنوات الأ GE••1ا عليها أي نموذج جنرال إلكتريكالتابع لاركة جنرال إلكتريك الذي يسمى أحيان  

دمج الإشارات الضوئية، ويعنبر هذا النموذج كيفيا فهو ي أويسمى أيضا نموذج جاذبية الصناعة )الوضعية التنافسية(، 
عتبر كميا، ويركز هذا النموذج في تقييمه على بعدين ي الذي BCGمتغيرات تقييم نوعية للمؤسسة على عكس نموذج 

 ساسين:أ
  جاذبية الصناعة: والتي تحدد من خلال المعايير التالية: نمو السوق، الحصة السووية، ثبات الأسعار...الخ، وهي تنقسم

 ووي متسوط/ضعيف. إلىعلى المصفوفة 
  ،ووة النااط )الوضعية التنافسية(: والتي تحدد من خلال المعايير التالية: مؤهلات نجاح كل مجال نااط استراتيجي

 ووي/متوسط/ ضعيف. إلىالعائد، الوضعية التكنولوجية، نقاط القوة والضعف... الخ، وهي تنقسم 
 GE: مصفوفة (09)الشكل رقم

 

 

 
 

Source : Gerard GARIBLDI, L'analyse stratégique, édition organisation, 3 éme édition, Paris, 2002, p397.            

                                                           

الاستاارية  لهي شركة رائدة في مجال استاارات الأعمال، وتاتهر الاركة بالعديد من الأعمال الاستاارية والدراسات الأكاديمية المتميزة وتقدم الحلو  :ماكنزي• 
 1996شتهرت منذ العام مستاار في كافة المجالات الإدارية. ا 9,000ويعَمل لديها ما يزيد على  1926للاركات والحكومات على السواء. تأسست الاركة في 

 (.MBAباستقطاب أفضل خريجي درجات ماجستير إدارة الأعمال )
 .هي شركة صناعية وتكنولوجية أمريكية ضخمة متعددة الجنسيات :جنرال إلكتريك•• 

الثانيةالمنطقة  

 ضعيف

 قوي

 جاذبية الصناعة قوية

الوضعية 

 التنافسية

 ضعيفة

 

 

الثانيةالمنطقة  المنطقة الثالثة 

 

الثانيةالمنطقة  
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وضعية التنافسية، ال أوالمتوسط في جاذبية الصناعة  أولى: نجد تموضع الأناطة الجذابة ذات المعدل المرتفع و المنطقة الأ
ب مع هذا القطاع التي تناس وتعد الاستراتيجياتهذه الأناطة  الإنفاق والاستثمار في من حجمبأن تزيد  ؤسسةالمفتنصح 

النمو  ومنها استراتيجياتالسابقة  BCGالأناطة الساهعة في مصفوفة  أوهي تلك الاستراتيجيات المناسبة لقطاع الوحدات 
 والتوسع المختلفة. 

الثاني فلا ينصح  في البعد ودرجة متوسطةالمنطقة الثالثة: نجدها تضم الأناطة ذات الدرجة الضعيفة في واحد من الأبعاد 
يرة للمنتجات الأناطة التي تقع في مربع الوحدات المتغ نفس والوحدات تمثلالأناطة  ومثل هذهللمؤسسة بزيادة الإنفاق عليها 

ولدَة للنقديات في مصفوفة .التي توجد في مرحلة متأخرة من مربع الوحدات أوالضعيفة 
ُ
يتم إدارة هذه  وعادة ما BCG الم

هذه  ومن بين الإنفاق،زيادة العائد منها مع درجة حيدودة جدا من  إلىالوحدات بإتباع الاستراتيجيات التي تؤدي  أوالأناطة 
 أو الوحدة، وأاستراتيجية التخلص من النااط  إلىإبقاء الوضع على ما هو عليه ثم التحول  استراتيجيةالاستراتيجيات 

 الوحدة. أواستراتيجية التصفية عند ما تزداد درجة ضعف أداة النااط 

ض الموارد اتجاهها مووف الحذر.  فإذا توافرت بع ؤسسةالمينبغي أن تأخذ  والوحدات التيالأناطة  الثانية: تضمالمنطقة 
هي الأناطة  ن هذهأ والواوع بها، والوحدات الواوعةالأناطة  وتنمية وتطوير بعض على ويمةتنفقها  لها أن للمؤسسة فيمكن

 أو الوحدات الموارد على هذهإنفاق  في ؤسسةالمترغب  وإذا لم، BCG مصفوفةتوجد في مربع علامة الاستفهام في  التي
الأناطة  أوت مجموعة وحدا إلىبتحولها  والذي يؤدياتجاهها، الاستراتيجيات الانكماشية  تأخذ بعض ؤسسةالمفإن  الأناطة

 لتصفية.ااستراتيجية  أوهذه الاستراتيجيات إما استراتيجية التخلص  وود تكون الثانية،التي تقع في المنطقة 

 ADLمصفوفة نموذج ثالث: الفرع ال

ويستخدم هذا النموذج من هرف   Arther D.Little•1الاخص الذي وام بتطويره وهو إلىسمي هذا النموذج نسبة 
النااط(، والوضع التنافسي  لإيجاد استراتيجية المحفظة، وهو يقوم على بعدين هما: دورة حياة النااط )درجة نضج ؤسسةالم

 للمؤسسة.
 النااط مثله مثل المنتج بعدة مراحل وهي مرحلة التقديم، دورة حياة النااط )درجة نضج النااط(: يمر 

 التراجع. أوثم النمو، والنضج، وأخيرا مرحلة التدهور 
  ائد، مقارنة بمنافسيها، وتتكون أساسا من عوامل المنافسة، مثل النمو، الع ؤسسةالمالوضعية التنافسية: وهي تعكس ووة

 نولوجي للمؤسسة وغيرها.الحصة السووية، نوعية المنتجات، التطور التك
 

                                                           

 الدولية التي تحمل اسمه.، وهو مؤسس شركة الاستاارات في إدارة الاعمال MIT للتقنية ماساتاوستسدرس الكمياء في معهد  أرثر دي ليتل: •
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 الخطر الصناعي

 ADL مصفوفة : نموذج(10)الشكل رقم
 البدء النمو  النضج التراجع

 
 جيدعائد  -
 تدفق نقدي موجب -
 ضعيفخطر  -
 لللتمويفة ضعيالحاجة  -

 جيدعائد  -
 0تدفق نقدي =  -
 متوسطاخاطر  -
 لالتموي إلىالحاجة  -

 فضعيعائد  -
 تدفق نقدي موجب -
 خطر متوسط -

 لللتمويفة ضعيحاجة 

 فضعيعائد  -
 تدفق نقدي سالب -
 خطر ووي -
 لللتموية كبير حاجة   -

 

 .69ص ،سبق ذكرهمرجع براهيمي حياة، المصدر: 
 SWOT: مصفوفة الفرع الرابع

لتحديد مدى العلاوة بين الإستراتيجية الحالية للمؤسسة، ونقاط ووتها وضعفها بالمتغيرات  SWOTتهدف عملية تحليل 
لمؤسسة إستخدامه الدافع الإستراتيجي الذي يجب على ا أوالتي تجرى في بيئة أعمالها، كما أنه يفيد ببيان نوع الإستراتيجية 

 : 1يلي لتحليل ماويتضمن هذا ا لكي تكتسب ميزة تنافسية

 تمثل نتائج الإتجاهات والأحداث الإوتصادية والإجتماعية والسياسية والتكنولوجية الفرص والتهديدات الخارجية :
إيجابية فهي تمثل  سلبية في المستقبل، فإذا كانت أووالتنافسية التي يمكن أن تؤثر باكل واضح على المؤسسة بصورة إيجابية 

 فرصا يجدر بالمؤسسة السعي نحو إوتناصها، وإذا كانت سلبية فهي تمثل مخاهر يجب على المؤسسة تجنبها. 
 :و تمثل نتائج العوامل والمتغيرات التي يمكن السيطرة عليها داخل المؤسسة والتي تؤدي على نح القوة والضعف الداخلية

سيئ، فإذا كانت النتائج جيدة، فإن ذلك يدل على ووة أحد مجالات المؤسسة، أما إذا اتسمت بالسوء والتدني فإنها  وأجيد 
لة و أتعني وجود عنصر ضعف في أحد أناطة المؤسسة وتعتمد المؤسسة على عناصر ووتها عند صياغة إستراتيجيتها مع حي

 التغلب على نقاط الضعف وعلاجها. 
                                                           

 .212، ص سبق ذكرهمرجع اتيجيات التسويق، ثامر البكري، استر  1 

 خطر 
 العائد

 خطر 
 التنافس

 مسيطر

 قوي

 ملائم

 غير ملائم

 هامشي

 الحاجة للتموين
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 القيمة سلسلة الثاني: مطلبال

 لك، هور هذا النموذج من هرف مايؤسسةالمسلم القيمة من أدوات التحليل الداخلي لنااهات  أونموذج تحليل القيمة 
 بورتر كما ذكرنا سابقا.

لية والمساعدة( في سلم القيمة بدراسة وبحث العوامل الداخلية الرئيسية )التكاليف( التي ود و يسمح تقسيم الأناطة )الأ
تعتبر كمصادر حيتملة للميزة التنافسية، وتتمثل اخاطوة الموالية في تقييم الوضع الداخلي للمؤسسة من خلال مقارنة العوامل 

ان في لتحديد جوانب القوة والضعف في أناطة القيمة. وهناك مستويين يستخدم معينةالرئيسية السابقة مع مستويات معيارية 
 :1تقييم العوامل الداخلية يتمثلان في

 مقارنة العوامل الداخلية مع المنافسين؛ 
  ؤسسةالمالصناعة التي عمل بها  أوالمقارنة مع عوامل النجاح الرئيسية بالقطاع. 

يد من الانتقادات، التي العد إلىبدورها  تعرضتهرق تحليل القيمة فعالة في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة، غير انها  
 :2نذكر بعضها فيما يلي

 ؛لعالمينامة التغير من هرف و ا، بما صحبها من مقؤسسةالمإعادة النظر الكلية في تنظيم  إلىهذا الأسلوب  يؤدي 
  ؛تراتيجيةبر أساسيا في اعداد الاسهذه الدراسة تحليل المحيط اخاارجي للمؤسسة، الذي يعتفي بعض الاحيان تهمل 
  ؛للأناطةكنظام شامل ومتكامل، لاعتمادها على التقسيم الدويق   ؤسسةالمتهمل فهم الأداة 
  ودرتها  ؤسسةلماانطلاوا من هدفها في ضغط التكاليف، ود تؤثر سلبا على الابداع، تحسين الجودة...الخ، مما يفقد

 التنافسية.

دا بسبب ندرة المعلومات صعب ج الفعليأخيرا فان أسلوب تحليل القيمة يبدو مهما من الناحية التحليلية، غير ان تطبيقه و 
 من ووت ومن فرق عمل. تتطلبهما  إلىوعدم توفرها، إضافة 

 
                                                           

1  BOULET et BALLIEU, L’analyse de la valeur, Ed AFNOR, Paris,1995,P 

 الجزائر،جامعة الجزائر،  تسيير، تخصص والتسيير، ، رسالة ماجيستير، كلية العلوم الاوتصاديةالتحليل الاستراتيجي بين النظرية الوتطبيقنسيمة فريال بلعلا ،  2  
 .40، ص2000/2001
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 أساليب اخرى الثالث: مطلبال
 :أثر التعاضد -

، 5بل يعادل  4( لا يعادل 2+2كان مجموع المدخلات اول من مجموع المخرجات، فانضمام )  إذاأثر التعاضد »يتحقق 
  .1«هذا ما يعرف بأثر التعاضد ،1ما استخدم باكل كفئ ينتج عنه انتاجا زائدا هو  إذالان تفاعل انضمام الأجزاء 

من المؤلفين الذين ركزوا على هذا  Ansoffيستخدم هذا المفهوم في نطاق الاعمال للحصول على الإنتاج الزائد، ويعتبر 
 .2المفهوم من حيث انواعه وكيفية وياسه

 :PESTLEتحليل  -

 :3كلمة مفتاحية في عملية التحليل  إلىكل حرف يرمز 

 Politicalغيرها؛، وأيضا ووانين العمل والاستثمار ي، النظام الاوتصادي: وتعني الوضع السياس 
 Economy: دخل الفرد، معدل الناتج القومي ..الخ؛ وتعني الوضع الاوتصادي، معدل 
 Socialتمع، مثل العادات الاستهلاكية؛: كل ما يتعلق بالمج 
 Technologyة، نظام اتصالات حديثة .. وغيرها؛: الوسائل التقنية المتاح 
 Legal نين سوق العمل؛ائب والمحاسبة، ووا: الوضع القانوني، ووانين الاركات، ووانين الضر 
 Environment: خضراء ..(.يةأو يعة البلاد )صحر البيئة والعوامل البيئية، مثل المناخ السائد في الدولة، هب ، 

 

 

 

                                                           

 .98، ص1994، دار النهضة العربية، مصر، ، الإدارة الاستراتيجيةحامد احمد رمضان بدر1 
2 ANSOFF (H.I), Strategie de devloppement de l’entreprise, Ed d’organisation,Paris, 1989, PP 85-

96. 

 .13-11، جامعة حيمد بن سعود الإسلامية، المملكة العربية السعودية، بدون سنة نار، ص صمراحل التخطيط الإستراتيجيشاكر الاهري وأخرون،  3 
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 خلاصة الفصل

ما نلخصه اليه في هذا الفصل هو ان هناك مفاهيم متعددة للاستراتيجية، ولكنها تتفق في مجملها على مضمون واحد 
الداخلية واخاارجية للمؤسسة للوووف على نقاط القوة والضعف بها، وبالتالي وضع الأهداف المختلفة التي وهو دراسة البيئة 

 تريد المؤسسة تحققها في الآجال الطويلة على ضوء تلك الدراسات.

 لىع والقدرة التميز تحقق من هي الضخم المال رأس ذات الأعمال ومنظمات الاركات أن الماضي في التصور كان
. وقفكر استراتيجي هو من يملك مستقبل في الس يملك من أن وهي أهم، أخرى حقيقة يطرح الجديد الواوع التنافس، ولكن

بالتخطيط  إلا يكون لا هذا كل   .حيث معرفة البيئة المحيطة بالمؤسسة تساعد على التكيف مع المتغيرات التي تحدث فيها
ما يجعلها  ،هادواته المختلفة نقاط ووتها وضعفلذي يوضح للمؤسسة من خلال أالاستراتيجي من خلال التحليل الاستراتيجي ا

  تتجنب التهديدات وتستغل الفرص.
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                                                                                                                                                    تمهيد:
قدم تكنولوجيا و تالتكتلات الاقتصادية  قيامعدة تطورات جديدة نتيجة  العشرينمن القرن الآونة الأخيرة شهدت  

 ،و مستديمة افسية متواصلةتن مزاياتحقيق المنافسة الحادة هو كيفية  إطار فأصبح التحدي الرئيسي فيالاتصالات، المعلومات و 
ين وهذا يتطلب إعادة النظر في العلاقة ب القادم،ومن المؤكد أن يستمر هذا الاتجاه في التعاظم مع الدخول في القرن 

ة من المنتجات والخدمات المتنوع حتياجاتنفسها مجبرة لخدمة الزبون بتوفير الا المؤسساتلذلك تجد هذه الزبائن و  المؤسسات
سية التي أصبحت الزبون، ومن ثم كسب الميزة التناف ولاء بالجودة والسعر المطلوبين للتفوق على نظيراتها، وبالتالي كسب

  .بالمقارنة مع منافسيهامستمرة أرباحا  المؤسسةالعنصر الاستراتيجي الذي يقدم فرصة جوهرية لكي تحقق 
في فهوم الميزة التنافسية م لىإ التطرق لذا سنحاول في هذا الفصل بالغةمن أهمية الميزة التنافسية ولِمَا يحظى به موضوع 

رها ومعايير نجاحها، من حيث معرفة محدداتها، مصاد الميزة التنافسية تحليلعن سنتحدث ، ثم في المبحث الثاني المبحث الاول
لتخطيط الاستراتيجي وأخيرا سيتم التطرق الى العلاقة بين ا في المبحث الثالث، ثم الى الاستراتيجيات العامة للميزة التنافسية

 .المبحث الرابعفي  والميزة التنافسية
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                                                                     لمؤسسة التنافسيةالميزة  :وللمبحث الأا
 إلى المفهوم هذا بدايات وترجع الإستراتيجية، الإدارة منظري لدى ومكانة حيزا   يشغل الميزة التنافسية موضوع 

 بورتر، وهي تعتبر كتابات مايكل ظهور بعد وخاصة والتوسع الانتشار في التنافسية الميزة فكرة بدأت حيث الثمانينات
 سريعة بتغيرات المؤسسة بيئة فيه تتميز الذي الحالي الوقت في خاصة ،المؤسسات لنجاح المحددة الأساسية ناصرالع أحد
 .أهدافها وتحقيق ئهاأدا على التأثير انهشأ من

 الميزة التنافسية الأول: مفهوم المطلب  
بحيث أن هذه الأخيرة  ،المؤسساتجل  لاكتسابها الميزة التنافسية تعتبر عنصرا استراتيجيا وهدفا أساسيا تسعى إن 

 قدرتهاو  لتنافسية في السوقا وضعيتها النوتبين  نتيجة ذلك توضح إنو  ،التي تتميز بها عن منافسيهاتحديد طبيعتها  تحاول
لى الاجتهاد إ المؤسسةباب تدفع بيوضح لنا أن هناك دوافع أو أس المقامهذا إن  أطول،فترة زمنية على الحفاظ عليها ل

 .إلى تطويرها والسعي
إلا إذا  التفوق على منافسيها ضمن قطاع النشاط ولن يكون لها ذلكوذلك بغية في بيئة تنافسية  المؤسسةتجتهد   

 تساعد أنها ذلك الأعمال إدارة مجال في حقيقية ثورة التنافسية الميزة تعتبرحيث  ،تميزها عنهمحازت على عنصر أو عناصر 
كن تبيان كل حسب وجهة نظره ويممن طرف الباحثين  ولهذا تعددت التعاريف  ناف،،الم على يزمالت تحقيق على المؤسسة

 ذلك كما يلي:
يد عما يقدمه لهم تز زبائن إنتاج منافع لل مؤسسةالذي يتيح لل المهارة أو التقنية أو المورد المتميزتعرف على أنها 

والتميز حيث  الذين يتقبلون هذا الاختلافمن وجهة نظر الزبائن  المنافسون، ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين
                                                                   .1يحقق لهم المزيد من المنافع التي تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون الآخرون

ل المنافسين من خلال أن تطوره مقاب ؤسسةتعك، الوضع الفريد الذي يمكن لمهي التي لى أنها تعرف الميزة التنافسية عو 
 .2طريقة تخصيص الموارد

ل السعر يمكن أن تأخذ شك ، إذزبائنهاتحقيقها ل المؤسسةشأ من القيمة التي استطاعت تنو على أنها هي التي أ
 .3، أو تقديم منافع متميزة في المنتج مقارنة بالمنافسينالمنخفض

العاملة في نف،  ساتالمؤسفي مركز أفضل من  المؤسساتالقدرة على صياغة الإستراتيجيات وتطبيقها والتي تجعل من 
 .4النشاط

                                                           

 .104، ص2001، دار غريب للنشر والطباعة، مصر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  1 
                                 .                                                    7ص، مرجع سبق ذكرهيحضية سملالي،  2 
، 2005نوفمبر  زائر،الج للملتقى الدولي حول اقتصاد المعرفة، جامعة بسكرة، داخلة، موتحسين الميزة التنافسية للمنضماتإدارة المعرفة أحمد بن عياشي،  3 

 .23ص
 .8، ص2008، الدار الجامعية، مصر، نظام المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسية فهمي،حيدر معالي  4 
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يمكن  والتي لا بونز لإستراتيجيات التي تحقق القيمة لعندما يمكنها تطبيق ا التنافسية الميزة المؤسسةتحقق يمكن أن 
منافع تطبيق تلك أن يحصلوا على  يستطع هؤلاء المنافسين لا عندما وأالمرتقبين تطبيقها  الحاليين أوللمنافسين 

 .1الإستراتيجيات
ا إستراتيجية تنافسية ادهاعتمالذي يحققه جراء  مؤسسةللالتفوق ميزة أو عنصر  التنافسية أيضا على أنها وتعرف الميزة

  .2لتميزاأو إستراتيجية  الأقل(ميزة التكلفة  )تحقيقسواء تعلق الأمر بإستراتيجية قيادة التكلفة معينة، 
 بمعنى المنافسين من أفضل بصورة المؤسسةب المحيطة البيئة عناصر مختلف مع التعامل يتيح الذي الوضع بها يقصدأو 

 .3بمثلها القيام عن المنافسين يعجز بطريقة الأداء على القدرة مدى تعبر التنافسية الميزة أن
التهديدات د من أثر فرص الخارجية أو الحبقدرة أعلى من منافسيها في استغلال ال المؤسسةتعتبر مجالا تتمتع فيه أو    

ة على ، فقد تتعلق بالجـــودة أو التكنولوجيا أو القدر والبشريةعلى استغلال مواردها المادية  المؤسسةمن قدرة  وهي تنبع
 .4تخفيض التكاليف، أو التميز في التفكير الإداري أو وفرة الموارد المالية أو امتلاك موارد بشرية مؤهلة

ر تعاملهم معها، في إطا وتؤثر على سلوك الزبائن المؤسسة ، تتمتع بهاهي عبارة عن قوة دافعة أنهاعلى  تعرفأو 
  .5ةالمؤسسأو الخدمة التي تقدمها هذه المنتج ، بغض النظر عن طول أو قصر دورة حياة وتستمر لفترة طويلة

هما إنتاج و  مجموعة المهارات والتكنولوجيات التي تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارها لتحقيق أمرين أساسيينأو على أنها    
  .6سيهاومناف المؤسسةمن التميز والاختلاف فيما بين  وتأكيد حالة ،منافع للزبائن أعلى مما يحققه المنافسون

ى خلق قيمة ها القدرة علإذا كانت لدي تنافسية،تمتلك ميزة  المؤسسةمن خلال كل هذه التعاريف يمكننا القول بأن 
تضمن لها البقاء باح السوقية وتحقيق أر  وزيادة حصتهاتمكنها من مواجهتهم منافسيها، و تميزها واختلافها عن تؤكد لزبائنها، 

 بحيث يمكننا القول على أنها: لميزة التنافسيةلل شاميمكن إعطاء تعريف وبالتالي  ،والاستمرار
عدة أساليب  وذلك بالاعتماد على أسلوب أو منافسيها،عن وتنفرد به  المؤسسةالذي تملكه  والتميزالتباين ذلك  هي 
، ات جودة عاليةذأو خدمات  على منتجات عدة كالحصولتحقيق مزايا والذي سيؤهلها إلى إتباعها بإمكان المنافسين لي، 

   .صول على حصة سوقية أكبر، والنمو والبقاء أطول ما يمكنالحوتطبيق أسعار جد منخفضة، و 
 اختلاف بين الميزة التنافسية وبعض المسطلحات المعروفة، سنذكرها بإجاز فيما يلي:تجدر الإشارة الى انه يوجد 

                                                           
 .11ص، 2003مصر،  الإدارية،العربية للتنمية  المؤسسة ،الأداء التنظيمي المتميز، عادل زايد1
 .21 ، ص2003، مصرالجديدة، الدار الجامعية  ،الإستراتيجية ، الإدارةالمرسينبيل محمد  2
سم قتخصص مالية وبنوك،  رسالة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير،، للبنوك التنافسية الميزة لتحسين كمدخل الشاملة الجودة إدارة، بوشة إيدى3 

 .5، ص2013-2012، الجزائر،ورقلة علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة
 .15، ص2002، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، الإدارة الإستراتجيةثابت عبد الرحمن الإدريسي،  4

 .38، ص،2007، ع، مصروالتوزي، ايتراك للطباعة والنشر والإلكترونيالمعلومات ودورها في التسويق التقليدي تكنولوجيا  ،علي موسى ،عبد الله فرغلي 5 
مارس  9-8لة، والحكومات، ورقيز للمنظمات م، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتالتنافس كأساس لميزة تنافسية مستدامة إستراتيجية بلالي،أحمد  6 

 .21، ص2005
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المواجهة بين المؤسسات فيما يخص التكاليف والجودة في إطار شروط السوق »تعرف المنافسة على أنها  المنافسة: (1
 .1«التي تحكم عملية التسعير وعملية التبادل

ربحية  القدرة على الصمود اما المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من»انها: تعرف تنافسية المؤسسة على التنافسية:  (2
 .2«ونمو واستقرار وتوسع وابتكار وتجديد

هلكين في قدرة المؤسسة على تحقيق حاجات المست»القدرة التنافسية: تعرف القدرة التنافسية لمؤسسة على انها:  (3
 .3« يتمنى الحصول عليها من الخدمة مثل الجودة العاليةالوقت والمكان المناسب بالسعر المناب، او القيمة التي

   الميزة التنافسية أبعادالمطلب الثاني: 
ات وخدمات مراعاتهم وذلك من أجل تقديم منتج المؤسسةلابد من  يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين

                    .4على تحقيق التميز المؤسسة: القيمة المدركة لدى العميل وقدرة هذين البعدين في متميزة، ويتمثل
 القيمة المدركة لدى الزبون الفرع الأول:

والخدمات التي تقدمها،  للمنتجات الزبونأن تستغل إمكانياتها المختلفة في تحسين القيمة التي يدركها  مؤسسةيمكن لل 
تتحقق الميزة و في استغلال إمكانياتها المتميزة قد يكلفها الكثير،  مؤسسةمما يساهم في بناء الميزة التنافسية لها، وفشل أي 

حيث  على قيمة أعلى من منافسيها، المؤسسةأنهم يحصلون من جراء تعاملهم مع  إذا أدرك الزبائن مؤسسةالتنافسية لل
اد عليها قتناع بالمنتج أو الخدمة ومدى الاعتمضافة إلى السعر والجودة، مدى الابالإ القيمة المدركة للزبون ضمن مفهوميت

 وخدمات ما بعد البيع.
 على تحقيق التميز المؤسسةقدرة  الفرع الثاني:

توجد عدة لا يستطيع المنافسون بسهولة تقليدها، و  دمةالخأو المنتج يمكن تحقيق الميزة التنافسية من خلال عرض  
  أهمها:مصادر للوصول إلى التميز من 

ا أن تحقق التميز عن طريق حصولها على تمويل احتياجاتها بشروط خاصة تتيح له مؤسسةيمكن لل المالية:الموارد  -
  وخدمات بسعر أقل من المنافسين.منتجات إنتاج 

 . في الحصول على الإمدادات اللازمة لعملية الإنتاج المؤسسةوهي المعدات بالإضافة إلى إمكانية  الموارد المادية: -
 من مهارات وقدرات بشرية تمكنها من تحقيق التميز.  المؤسسةتملكه  تتمثل فيما :بشريةالموارد ال -

 عملائها أجل مقابلة احتياجاتمن على إدارة الأفراد الموجودين بها  المؤسسةقدرة تعني  الإمكانيات التنظيمية:-
 خرى. الأ المؤسساتبطريقة مختلفة ومميزة عن من خلال استغلال هذه الموارد يمكن تقديم المنتج أو الخدمة 

                                                           

 .67، ص2005، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، مصر،مبادئ التسويقمحمد الصيرفي،  1 
 .11، ص2000، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، اليات المؤسسات لتحسين المراكز التنافسيةفريد النجار، المنافسة والترويج التطبيقي:  2 
 .127ص ،مرجع سبق ذكرهعبد الرزاق بن حبيب،  3 

 .15-14، ص ص2006 مصر، ،والتوزيعللنشر الدار الجامعية  ،التنافسيةمدخل لتحقيق الميزة  الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر،  4
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 :1 وهناك من يضيف بعد آخر والمتمثل في سلسلة القيمة، ويتم توضيحها على النحو التالي
 سلسلة القيمة الفرع الثالث:  

 .2مؤسسةأداة لتدعيم الأفضلية التنافسية للتعتبر سلسلة القيمة 
يث بحويق والتوزيع، التس التخزين،الإنتاج، ، كالمؤسسةعن مجموعة من الأنشطة تقوم بها الميزة التنافسية تنجم  وهي 
 .3ييزيةتحسين وضعيتها من حيث التكاليف وخلق قاعدة تمسينعك، بصفة إيجابية وذلك عن طريق نشاط تقوم به أن أي 

يتم إعداد هذا المختلفة و  المؤسسةسلسلة المهام عبارة عن مخطط توضيحي لنشاطات سلسلة القيمة أو وبالتالي   
تحديد  إلىف بهيكل قوي وفعال يهد المؤسسةالمخطط بشكل يوضح تسلسل هذه النشاطات وتقوم سلسلة المهام بتزويد 

 انه يؤكد ويوضح لىالواقع يرجع السبب في أهمية هذا المخطط إ، وفي المؤسسةالإمكانيات التي تتمتع بها وتقييم الموارد و 
تعلق بالأنشطة الفردية فيما ي المؤسساتتسهيل عملية المقارنة بين  الروابط التي تربط بين الأنشطة المختلفة علاوة على

 .وعملية تنظيم الأنشطة
من  المؤسساتتطيع ستراتيجي، حيث تستعتبر أداة للتحليل الإ التي تم ذكرها في الفصل السابق فسلسلة القيمة 

  :4خلالها تحقيق ما يلي
 تحديد وتوضيح مكونات التكاليف؛ -
 تحديد المصادر الممكنة للتميز. -

يتضح من ذلك، أن قيمة المنتوج الجديد مثلا، هي المبلغ الذي يستطيع الزبون دفعه للحصول عليه لتلبية  
حاجاته.وإنها تتحدد من خلال مجموعة من الأنشطة، تتفاعل فيما بينها، تسمى بسلسلة القيمة.إن هذه الأخيرة، عرفها 

حضير من نظام القيمة، حيث أنها ترمي إلى توضيح الجيد بتعلى النحو التالي: "إن فكرة سلسلة القيمة، هي أشمل بورتر 
 .5الإستراتيجية

نتيجة ميزة أكبر  قيمة والمتمثلة في هامش ربحنموذج يعتمد على فكرة ال بوترمن أجل تحقيق ميزة تنافسية قدم مايكل  
إلى مجموعات من نشاطات القيمة، وهي عبارة عن نشاطات  المؤسسةوهي تقسم نشاطات  التكلفة الأقل أو ميزة التميز

             ثانوية كما ذكرنا سابقا في الفصل الأول.أولية أو رئيسية، ونشاطات داعمة أو 

                                                           

قسم ، ، أطروحة تندرج ضمن متطلبات نيل درجة الدكتوراه، تخصص إدارة الأعمالالتسويق الاستراتيجي وأهميته في مسايرة العولمة الاقتصاديةنوري منير، 1 
 .96، ص 2005-2004علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر،

مجلة العلوم كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،   الجزائر،، جامعة بسكرة، 4العدد النظرية،  إلى   swotمنالفكر الإستراتيجي التسييري  ،عبد المليك مزهودة2 
 .9الإنسانية، ص

3  Machel .PORTER, Avantage concurrentiel, Inter-Edition, France, 1986, P8. 
4 Marion ALAIN, Le diagnostic de l’entreprise, Edition Economica, France, 1996, p 104. 

langage, intelligence, modèles et choix stratégiques,  olitique général,P, C.MARMUSE 5

Edition  Economica, France, 1996, P 333. 
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إن الهدف من معرفة سلسلة القيمة بالنسبة للمؤسسة هو التحكم في التكاليف الكلية لمختلف مراحل إنجاز و     
  1التي تساعد على: والتنظيمية الممكنةمختلف الحلول التقنية  ا باقتراحوهذمنتج أو خدمة ما، 

 التكاليف؛التحكم في هيكل -   
 القيمة؛تصور تشكيل جديد لسلسلة  -

 سية عن طريق:ميزة تناف واكتسابستراتيجية سليمة أن تتبنى إ المؤسسةسلسلة القيمة تستطيع  وانطلاقا من   
 بأدائها لوظائفها بكفاءة أكبر من منافسيها؛الضغط على التكاليف  - 

 التميز في المنتج المقدم سواء على مستوى الجودة، الإبداع التكنولوجي أو خدمات ما بعد البيع...الخ.  -
 المطلب الثالث: أنواع الميزة التنافسية

لأقل وميزة اأغلب الكتابات في إدارة الأعمال تصنف أنواع الميزة التنافسية إلى نوعين رئيسيين هما: ميزة التكلفة  إن
  :، ويمكن توضيحهما كما يليالإنتاج تمييز

 ميزة التكلفة الأقل الفرع الأول:     
معظم  ومثال ذلكلمنافسة ا المؤسساتبأقل تكلفة بالمقارنة مع  نتجالمتسويق إنتاج، و على تصميم،  المؤسسةقدرة وتعني 

        .2المنتجات الصينية
نهاية على إنتاج منتج بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين، مما يؤدي في ال المؤسسةقدرة كما يمكن أن نعرفها على أنها  

توفر مجموعة من  ورةوبالتالي ضر إن الحصول على نف، التكلفة الأقل لي، ممكنا في كل الظروف، و إلى تحقيق عوائد أكــبر، 
 :3يلي ونوردها فيماالشروط الواجب توفيرها لتطبيق ميزة التكلفة الأقل 

 ؛للمنتجات الزبائنزيادة مشتريات  وجود طلب مرن على السلعة، حيث يؤدي التخفيض في السعر إلى -
 المقدمة؛ المنتجات طية نم -

 دم وجود طرق كثيرة لتمييز المنتج؛ع -
للحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أن التحكم الجـيد في هذه  

 :4عدة مراقبات نذكر منهابوتكون  ميزة التـكلفة الأقل، المؤسسةكسب العوامل مقارنة بالمناف،، ي
 :مثلاا ف ومن منطقة إلى أخرى، شاط إلى آخر،الحجم الذي يحكم التكاليف يختلف من ن إن :مراقبة الحجم -

  لمنتج.يف توزيع اة البيع أو تكال، قد يؤدي إلى تخفيض تكاليف قو ليالرفع من حجم منتج معين على المستوى المح
سِّن مراقبة الروابط -  موقعها في ميدان التكاليف، إذا تمكنت من التعرف على الروابـــط الموجودة المؤسسة: تحح

ق لمكونات فمثلا  التكلفة الناجمة عن الاختيار الدقي من جهة، واستغلالها من جهة أخرى، بين الأنشطة المنتجة للقيمة
                                                           

 .105، صمرجع سبق ذكره ،عبد المليك مزهودة 1 
ربية في عالم المعرفة "مستقبل الإدارة الع، ورقة عمل مقدمة ضمن فعاليات المؤتمر السنوي الثامن حول إدارة التنافسية وتقنيات إدارة المخاطر ،نبيل مرسي خليل2  

 .14، ص 2006ديسمبر  8-6مصر،  ،"والتقنية العالية
  .                  17ص ،مرجع سبق ذكرهعمار بوشناف، 3 
 .18-17عمار بوشناف، المرجع السابق، ص ص4 
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نسيق مع الموردين وقنوات إلى الت المؤسسةوقد تـلجأ  لفة تفتيش المنتجات التامة الصنع،المنتج، يؤدي إلى تخفيض تك
 .تقبل اقتسام الأرباح الناجمة عن الروابط معهمتلاستغلال الروابط الموجودة، شريطة أن  ،التوزيع

شكل متواصل ميزة التكلفة الأقل ب السباقة إلى بعض القطاعات، من المؤسسات: عادة  ما تستفيد مراقبة الرزنامة - 
 ي خبرة ودراية،تعامل مع موردين ذو ، وتالمواقع، وتوظاف أفضل الموارد البشريةفي أحسن  ويرجع ذلك إلى كونها تتموقع

ير، يكون أفضل، إما لكون التكنولوجيا المستخدمة سريعة التغ أما في بعض القطاعات الأخرى، فإن التـريث والانتظار
افسين واكتشاف ما بغرض دراسة سلوكات المنفيدخل المنتظرون إلى القطاع بتكنولوجيا جديدة ينافسون بها السباقون، وإ

 نقــــاط القوة والضعف لديهم، وبعدها الدخول إلى القطاع بأكثر معرفة للأوضاع التنافسية السائدة.
ء فهم وقد يرجع ذلك إلى سو  إلى تطبيق إجراءات بصفة طوعية المؤسسة: يحدث أن تعمد مراقبة الإجراءات -  

كشف تحليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي لا تساهم إيجاب ا وسرعان ما ي ه الإجراءات،لهذ
بفهمها ومن  وبالتالي فإن مراقبة الإجراءات يسمح أكثر مما يجب، ةثر من ذلك فهي تكلففي ميزة التكلفة الأقل، بل أك

 ثمة تخفيض التكاليف.
النسبة ب: إن التموضـع لمختـلف الأنشطـة، سواء كان ذلـك بالنسبــة للأنشـطـة فيما بينهـــا، أو مراقبة التموضع -

الزبائن والموردين له عادة ما يكون لها تأثير على عناصر عدة من بينها: مستوى الأجور، فعالية الإمداد وسهولة  إلى
 .الوصول إلى الموردين

 ميزة التميز الفرع الثاني:
جودة أعلى، ر الزبون )ن وجهة نظوله قيمة مرتفعة م على تقديم منتج متميزا المؤسسةقدرة  زة التمييزنقصد بمي 

 .1خصائص خاصة للمنتج، خدمات ما بعد البيع(
 الميزة هذه المؤسسة وتحقق التكنولوجي، الإبداع الجودة، مستوى على سواء المقدمة الخدمة أوالمنتج  في التميز  

 مكان أي فيلمنتج ا على حصول إمكانية البيع، أساليب في التميز الأولية، المواد وجودة نوعية في التميز خلال من التنافسية
 .2المنتج صنع طريقة في التميز وقت، أي وفي

ذلك حسب رأي و منتج مختلف عن المنتج أو المنتجات التي يقدمها المنافسون تقدم  المؤسسةيعني أن  ميزة التمييزف
وبالتالي  ،الظروف فالحصول على ميزة التميز لي، ممكن في كل ،عنها ويحقق الولاءبشراء المنتج تؤثر على قراره  بحيثالزبون 
 :3يلي ونوردها فيماتوفر مجموعة من الشروط لتطبيقها  ضرورة

 عن غيره من المنتجات؛ وبدرجة تميزه قيمة الاختلاف في المنتج أو خدمة عندما يقدر الزبائن -
 ؛حاجات الزبون وتوافقها معنتج استخدامات المتعدد  -

                                                           
 .84ص  ،مرجع سبق ذكره ،رإدارة التنافسية وتقنيات إدارة المخاطنبيل مرسي خليل،  1
تخصص إدارة  رسالة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، الوطنية، للمؤسسة التنافسية القدرة تحسين في الترويج إستراتيجية دور منال، كباب  2 

 .145-144ص ص ،2007-2006المسيلة، الجزائر  جامعةالأعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
  .29ص ،مرجع سبق ذكرهعمار بوشناف،  3 
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  .عدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نف، إستراتجية التميز -
حتى و  عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل الزبون يتعلق بها عن منافسيها، المؤسسةتتميز  

 :1بعوامل التـفرد، التي سنوردها فيما يلييتم الحيازة على ميزة التميز، يستند إلى عوامل تدعى 
لتي على اختيارات تقديرية للأنشطة التي يجب أن تحعتمد، وللكيفية ا المؤسسات: تقدم الإجراءات التقديرية - 1 

كفاءة المنتجات ، وتتمثل في خصائص و المؤسسةلى تـفـرد تمارس بها، حيث يمكن أن تعتبر هذه الإجراءات عاملا  مهيمن ا ع
خرة جودة وسائل الإنتاج المسككمستوى نفقات الإشهار، محتوى النشاط    المعروضة، الخدمات المقدمة، كثافة النشاط

تيش، كفاءة عملية التفوكذا كإجراءات خدمات ما بعد البيع، العاملين في النشاط،  للنشاط، الإجراءات التي تحكم عمل 
                  ....الخالضغط، مراقبة النشاط كدرجة الحرارةمن أجل شاط، المعلومات المستخدمة في النالعاملين وخبرة 
يمكن أن تتأتى خاصية التفرد من خلال الروابط الموجودة بين الأنشطة، أو من خلال الروابط مع  :الروابط -2

 ويمكن شرح هذه الروابط كما يلـي:، المؤسسةلتوزيع المستغلة من قبل الموردين وقنوات ا
فيما بينها،  نشطة المرتبطةالأ: يشترط في التلبية الجيدة لحاجيات الزبائن تنسيقا بين المؤسسةالروابط بين أنشطة  -

عالجة عة في ملا تحدد آجال تسليم المنتجات من خلال الإمداد الخارجي فحسب، بل كذلك من خلال السر  فمثلا:
 .الطلبيات

: يمكن تلبية حاجيات الزبائن، إذا تم التنسيق مع الموردين، حيث أنه بالإمكان تقليص مدة الروابط مع الموردين-
من عملية  لمؤسسةالقطع الجديدة، ريثما تنتهي ا لإنتاجتطوير نموذج جديد، إذا قبل الموردون اقتناء المعدات الضرورية 

 النموذج الجديد.انتاج تصميم تجهيزات 
ع هذه ، إما من خلال التنسيـق مالمؤسسةروابط أن تساهم في تـفـراد يمكن لهذه ال :الروابط مع قنوات التوزيع -

إلحاق ، ينتكوين الموزع وهذه الأخيرة، مثلا: المؤسسةفضل للأنشطـة المشتركة بين القنوات، أو من خـلال استغلال أ
 في قنوات التوزيع. جهود البيع بتلك الخاصة بالقنوات، تمويل الاستثمارات

لتي  ا المؤسسة لامعين فمثممارسة نشاط  المؤسسةرد بالتاريخ الذي بدأت فيه : قد ترتبط خاصية التفالرزنامة - 
لقطاعات اعض هناك ب وخلاف ا لذلك ،كانت الساباقة إلى استعمال صورة معينة للمنتج، يمكنها أن تحقق ميزة التميز

ا  عمال تكنولوجيا أكثر حداثة.لأنه يسمح باست ،حيث يكون فيها التأخر عن الدخول مفيد 
لعدة وحدات  كا: يمكن أن تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج للقيمة، بمجرد أن يكون هذا النشاط مشتر الإلحاق -   

 .المؤسسةتابعة لنف، 
يمكن أن يؤدي الحجم الكبير لنشاط، معين إلى ممارسة هذا الأخير بطريقة فريدة، الشيء الذي لا  الحجم: -   

لا: يمكن أن بير إلى التأثير سلبا على التميز، فمثيمكن تحقيقه بالاعتماد على الحجم الصغير، وقد يؤدي الحجم الك
 الذوق(.              الحساسة لعامل المؤسساتت الزبائن )ابة إلى احتياجاعندما يطلب منها الاستج المؤسسةيحضعِف من مرونة 

                                                           

 .21ص ،مرجع سبق ذكرهعمار بوشناف،  1 
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ـَارَسح التعلم بصفة جيدة، فالجودة الثابتة في :وآثار بثه التعلم_   قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معين، عندما يمح
  متواصل.إلى تميز  يؤديومن ثم فإن التعلم الذي يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل بأن  ة يمكن تعلمها،العملية الإنتاجي

 .1ستفادة منهالين بها ومدى الاالعامتدريب  من نتائج المؤسسةخلال ما تجنيه وذلك من 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

تسويق، قسم علوم تخصص  ،الماجستيررسالة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة  ،التنافسية الميزة تدعيم في المحورية الكفاءات دورفايزة بريش،  1 
 .27، ص 2006-2005 الجزائر، ،الجزائر جامعةالتسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التجارية،  
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 الميزة التنافسية تحليل :الثاني بحثالم
ا  في استغلال ، إذ تعتبر مجالا تتمتع فيه بقدرة أعلى من منافسيهمؤسسةتعتبر الميزة التنافسية عنصر التفوق لل 

قد تتعلق بالجـــودة فعلى استغلال مواردها المتنوعة ت المؤسسةالفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات وهي تنبع من قدرة 
إنتاج منافع  ؤسسةمهلة حيث تتيح للأو القدرة على تخفيض التكاليف، أو وفرة الموارد المالية أو امتلاك موارد بشرية مؤ 

ذي القرار إلى تحقيق ميزة مستمرة ومتواصلة ، لذا نجد متخ مؤسسةتزيد عما يقدمه لهم المنافسون،حيث تسعى كل  للزبائن
بمحددات الميزة التنافسية وفي بحث دائم عن مصادر الحيازة على الميزة التنافسية وتبني إستراتيجية تساعد على  يهتمون

إلى  المؤسسةن ، وكل هذا سعيا مالاستخدام الجيد و الأمثل للموارد الاقتصادية المتوفرة لديها تحت تأثير المنافسة الحادة
 . الميزة التنافسية وديمومةاستمرارية 

 : محددات الميزة التنافسيةالمطلب الأول
وهذا  المؤسسة تنافسيةال ياها المتعددة بحيث تساعد على استمراريةبالميزة التنافسية وذلك نظرا لمزا اهتم الباحثون  

 الدؤوب ليها العمللذلك توجب عسواء ميزة التكلفة الأقل أو ميزة تميز التنافسية ميزتها استمرارية  على مرهون بالمحافظة
  عنصرين أساسيين وهما: فيوتتمثل لذلك هناك محددات للميزة التنافسية  ،والمستمر

 حجم الميزة التنافسية الفرع الأول:

في مواجهة  تمييز المنتجو المحافظة على ميزة التكلفة الأقل،  مؤسسةالاستمرارية إذا أمكن لليتحقق للميزة التنافسية سمة  
 عليها،غلب المنافسة للت المؤسساتمن  يزة أكبر كلما تطلبت جهودا أكبركلما كانت الم  وبشكل عامالمنافسة  المؤسسات

لي يوضح التنافسية دورة حياة تمر بها، والشكل التا فإن للميزة الجديدة،ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حيات المنتجات 
 (: دورة حياة الميزة التنافسية11الشكل رقم )                                    :1ذلك

 

 

 

 
 
 

 .86ص  ،1989مصر،  للكتاب، الإسكندرية ، مركزالأعمال مجال في التنافسية الميزة نبيل مرسي خليل، المصدر:

                                                           

 والتحولات الاقتصاديةصرفية الملتقى الوطني حول المنظومة الم، اكتساب البنوك الجزائرية ميزة تنافسية وقدرته علىالتسويق البنكي عرابة، رابح  نافلة،قدور بن  1  
 .12، ص 2004ديسمبر  15-14 الجزائر، يومي الشلف،جامعة  وتحديات،واقع 

 

 

ة ورالضر   المراحل  التقديم التبني التقليد 
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حجم الميزة 
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مرحلة  لسوق، ثملحيث تبدأ بمرحلة التقديم دورة حياة الميزة التنافسية لها من خلال الشكل يتضح لنا بأن الميزة 
التنافسية ومحاولة  لميزةبتقليد ا المؤسسات، تليها مرحلة الركود وذلك في حالة قيام هذه المنافسة المؤسساتالتبني من قبل 
لفة و/ أو تدعيم ميزة التك الضرورة أي الحاجة إلى تقديم تكنولوجيا جديدة لتخفيضوأخيرا تأتي مرحلة  التفوق عليها،

 . بر للزبونأكفي تطوير الميزة الحالية أو تقديم ميزة جديدة تحقق قيمة  المؤسسةتمييز المنتج ومن هنا تبدأ 
 :1الأربعة كما يليويمكن تبيان هذه المراحل       

تحتاج إلى  اوهذا لكونهمن خلال الشكل يتبين لنا بأنها المرحلة الأطول مقارنة بالمراحل الأخرى  مرحلة التقديم: -  
وكذلك لإنتاج االميزة التنافسية تقدم لأول مرة في  وذلك كون وجهود ضخمةالكثير من الإمكانات المادية، المالية، البشرية 

 وهذا بعدبائن ز ة التنافسية في الارتفاع نتيجة الإقبال المتزايد لل، لكن مع مرور الوقت يبدأ حجم الميز الزبائنعلى  جديدة
 معرفتهم لحقيقة الميزة التنافسية، يأخذ شكل دالة متزايدة كذلك يطلق على هذه المرحلة بمرحلة النمو السريع.

ستقرار نسبي من ا التنافسية بداية التركيز عليها كونها بدأت تشهد تعرف الميزةفي هذه المرحلة  مرحلة التبني: -  
بسبب و حيث الانتشار، إذ أنه من خلال الشكل السابق يتبن لنا أن حجم الميزة التنافسية يبلغ أقصاه في هذه المرحلة 
 لمؤسسةا حجم الميزة التنافسية العالي يبدأ المنافسون في القطاع بالتحرك بغية معرفة مصدر أو مصادر الميزة التي امتلكتها

 .وذلك بغية تقليدها
تقليد  ببوهذا بسيتضح لنا من خلال الشكل بأن حجم الميزة التنافسية يبدأ في التراجع  :ركودمرحلة ال -  

 .المؤسسةالمنافسين للميزة التي حصلت عليها 
تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع أو إنشاء ميزة جديدة على أس،  مرحلة الضرورة: -    
إنها تفقد أسبقيتها ف جديدة،أو الحصول على ميزة  عديلمن الت المؤسسةوإذا لم تتمكن  الحالية،تماما عن أس، الميزة تختلف 

 تماما وعندها يكون من الصعوبة العودة إلى التناف، من جديد.
 اة الميزة، وتعرف فييوبالتالي فهي مطالبة بتتبع دورة ح على ميزة تنافسية إلى الأبد، المؤسسةلا يمكن أن تحوز        

الوقت الزمن المناسب لإجراء التحسين أو إنشاء ميزة جديدة فللميزة التنافسية طبيعة ديناميكية، يجعل أمر مراجعتها  ذات
 المؤسسةشيئا عاديا، يدخل ضمن البحث عن التحسين المستمر لنشاط 

زة أو ميزة أحسن لمنافسين أصبحوا يملكون نف، الميا وذلك كونالمرحلة يتواصل تراجع الميزة التنافسية ففي هذه        
 تقديم الإبداع. ها أووتطوير تحسين ميزتها التنافسية  المؤسسةمن الضروري في هذه المرحلة على  وبالتالي أصبحمنها، 

 

 

                                                           

، 2006-2005، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية، المركز الجامعي برج بوعريريج، الجزائر،، الميزة التنافسية وقياسهاسهيلة معزة وآخرون1 
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 التنافس أو السوق المستهدفة نطاقالفرع الثاني: 

 في راتوف بتحقيق وذلك تنافسية مزايا تحقيق في تساهم التي المؤسسة وعمليات أنشطة •نطاق اتساع مدى أي 
 التوزيع منافذ نف، استخدام مشتركة، إنتاج تسهيلات تقديم من ومن أمثلة تلك الاستفادة بالمنافسين، مقارنة التكلفة
 كما ،المؤسسةيظهر ذلك خاصة في عمليات  الحجم وفرات() اقتصاديات تحقيق في يساهم مما سوقية، قطاعات لخدمة
 تقديم أو تكلفة بأقل وخدمته معين سوقي قطاع على التركيز خلال من تنافسية ميزة تحقيق الضيق للنطاق أيض ا يمكن
 .1مميز منتج

 :2ليي ونوردها فيماأربعة أبعاد لنطاق التناف، من شأنها التأثير على الميزة التنافسية  ويمكن إيجاد   
 وهنا يتمهم، تقوم بخدمت والزبائن الذين المؤسسةمدى تنوع كل من مخرجات  ويقصد به نطاق القطاع السوقي: -   

 الاختيار ما بين التركيز على قطاع لجزء معين من السوق أو خدمة كل السوق.
لى ع وذلك بالاعتمادلأنشطتها سواء كانت داخلية أو خارجية  المؤسسةمدى أداء  ويعبر عن القطاع الرأسي: -  

 من جانبو  فالتكامل الرأسي المرتفع مقارنة مع المنافسين قد يحدد مزايا التكلفة الأقل أو التمييز ،ختلفةمصادر التوريد الم
الة انتهاج في تغيير التوريد في حالة التكامل الرأسي، أو منافذ التوزيع في ح مؤسسةآخر يتبع التكامل درجة أقل من المرونة لل

 التكامل الرأسي الأمامي. لإستراتجية المؤسسة
 بالتالي تتناف،و  المؤسسةافية أو الدول التي تنشط بها الأماكن أو المناطق الجغر  ويعك، عدد النطاق الجغرافي: -  
عية واحدة من خلال مشاركتها في تقييم نو  وذلك منبتحقيق مزايا تنافسية  مؤسسةالنطاق الجغرافي لل ويسمح هذافيها، 

ذه الميزة بالنسبة أهمية ه وتبرز مدى ،••أو ما يعرف بأثر مشاركة الموارد ،عدة مناطق جغرافية مختلفة عبروالوظائف الأنشطة 
 التي تعمل حاليا على نطاق عالمي، حيث تقدم منتجاتها لي، على المستوى المحلي بل في كل مكان من العالم. مؤسسةلل

وعلاقات ــط فوجود رواب المؤسسةمدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها  وهو يعك، :صناعةنطاق ال -  
، ؤسسةمبين مختلف الأنشطة عبر عدة صناعات، من شأنه إتاحة فرص لتحقيق ميزة أو عدة مزايا تنافسية بالنسبة لل مشتركة

 .3المؤسسةا نتمي إليهناعات المختلفة التي تفقد يمكن استخدام نف، التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد والخبرات عبر الص
 
 
 

                                                           

 بغرض تحقيق مزايا تنافسية. المؤسسةيعبر النطاق عن مدى إتساع أنشطة و عمليات •
قسم علوم جية، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيرسالة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، ، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسيةفلة العيهار،  1

 .115، ص2006-2005، جامعة الجزائر، الجزائر،التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 . 23ص ،مرجع سبق ذكرهسهيلة معزة وآخرون،  2

 ام نف، منافذ التوزيع.أو باستخد اقتصاديات أو التوزيع المشترك لأكثر من منتج باستخدام نف، العمليات أو تطوير التصنيع إلىيشير أثر مشاركة الموارد  ••
 .27، صمرجع سبق ذكره ،عمار بوشناف 3 
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 المطلب الثاني: مصادر الميزة التنافسية
تتعدد مصادر الحيازة على ميزة أو مزايا تنافسية ومنه يجب التعرف على المصادر التي تستمد منها هذه الأخيرة     

إلى موارد  تنقسمالتي و  المؤسسةالكفاءات والموارد التي تتمتع بها ل فهناك من يرى أن مصدر الميزة التنافسية يأتي من خلا
ارد غير ملموسة وهناك من يرى بأن الميزة التنافسية تنشأ من مجموع وظائفها المرتبطة بتصميم، إنتاج ، توزيع و ملموسة وم

 المؤسسة دوره يفرض علىشرط أدائها بشكل أحسن من منافسيها وتضمن استمرارها، هذا الأداء هو ببتطوير منتجاتها 
يزة التنافسية نتج ما، حيث سنوضح كل من مصادر الملم إنجاز  متابعة مستمرة لكل وظائفها عبر متابعة دقيقة لمختلف مراحل

  :1على النحو التالي
 الفرع الأول: الزمن

 فالوصول قالساب في عليه كانمما   أهمية أكثر تنافسية ميزة الخدمات إدارة في أو الإنتاج إدارة في سواء الوقت يعتبر 
 :كالتالي تنافسية ميزة تحقيق في الزمن أهمية إلى نشير وهنا تنافسية، ميزة يمثل المنافسين من أسرع الزبون إلى

 الإنتاج للمنتجات؛ دورة زمن تخفيض -
 ؛التسليمو  المنتج طلب بين الفاصلة الفترة للزبون الدورة زمن تخفيض -
 الإبداع: نيالفرع الثا

 اهتمام تصاعد إلى أدى والعالمي الوطني على المستوى تنافسي انفجار صاحبه والذي ،المؤسسات عدد زيادة نا
 .التنافسية للميزة ومتجددامصدرا هاما  الإبداع على القدرة وأصبحت ،عليه والتركيز بالإبداع المؤسسات

  2أهمها: الإبداع، طاقات وتطوير لإطلاق مواجهتها المؤسسة على يتوجب التحديات من مجموعة توجد  
 الجديدة؛ الأفكار أو الفرص عن للكشف الفعالة الآليات إيجاد - 

 حالي ا؛ الزبائن منها يعاني التي للمشاكل إبداعية حلول لإيجاد اللازمة البرامج وضع -
بالإضافة التكنولوجي ،  التقدم الزبائن ، لدى الشراء و إمكانيات أذواق في الحاصلة للتغيرات متابعة آليات وضع -

 التنافسية؛ متهبقدرا الخاصة والتغيرات المنافسين ظروف إلى
 :3 يلي كما  بنوعيها والموارد الإستراتيجي التفكير إلى التنافسية الميزة مصادر وكذلك تنقسم     

 
 
 
 

                                                           

 لإعمال:افي الملتقى الدولي بعنوان: إدارة منظمات مداخلة  ،العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالإدارة  منير نوري، 1 
 .7ص ،2009أفريل -29-27،الأردن ،الجامعة التطبيقية–العلوم الإدارية  المعاصرة، كليةالعالمية  التحديات

 .47-46ص ص ، 2000الأردن، للنشر، وائل دار، ةالجديد المنتجاتتطوير عبيدات،  إبراهيم محمد 2 

 .8-7ص ص ،مرجع سبق ذكره ،قويدر لويزة ،كشيدةحبيبة   3 
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 الإستراتيجي التفكير :الفرع الثالث
 ظروف ظل في لمنظماتهم التنافسية القدرة على الحفاظ من يمكنهم المديرين طرف من الإستراتيجي الفكر تبني إن 

 التفكير فمفهوم المستمر  والسريع، التكنولوجي التطورو  المنافسة حدة زيادة الزبائن، أذواق كتغير باستمرار متغيرة بيئية
استغلالها  أجل من الفرص واقتناص التفوق ومن ثم النجاح  لها يضمن الذي مؤسسةلل الإيجابي بالتفكير يأخذ الإستراتيجي

 الإستراتيجي التفكير امتلاك المؤسسة يجب على وعليه الحذر، الحيطة و بمبدأ لها التعرض الممكن التهديدات واجتناب
 التوافق إمكانية مدى على والإجابة ،المؤسسة ارجخداخل و  موجود هو فيما التدقيق، التحليل، إمكانية، له الذي البناء

 .المنافسين على وتضييعها ذلك فيالسبق  وكذا المؤسسة أمام المتاحة الفرص استغلال أجل من بينهما
 الموارد: رابعالفرع ال

 لان ،النجاح لضمان الموارد وجود من بد لا التنافسية، فانه الميزة يدعم تنافسية جيدة إستراتيجية امتلاك كان إذا  
على  بالاعتماد مستمرة بصفة التطويرو البحث  ضرورة إلى امتدت بل ،الاستراتيجيات وضع على تقتصر تعد لم المنافسة

 :الملموسة وغير الملموسةالموارد  الموارد وتشمل هذه الأخيرة كل من
 المالية. الموارد الإنتاج، الأولية، معدات المواد من كل في تتمثلالملموسة:  الموارد 
 الجودة، التكنولوجيا  :صورة في تأتي ولكنها ماديا تحسسها يمكن لا التي الموارد هيالملموسة:  غير الموارد

 .العمل كيفية ومعرفةالمعلومات، 
 توقعاته بين التوافق كان كلما ،و الزبون حاجات تلبية على الخدمة أو المنتج قدرة إلى تشير : الجودة -

 كونه تصميمه من قبل من المنتج تتبع التي الشاملة الجودة ظل في سيما لا ايجابي الاتجاه كان وخصائص المنتج
 .لطالبيه وصوله إلى غاية فكرة

في بيئة تنافسية إلى التسابق نحو الاستحواذ على حصص السوق، وذلك بالاعتماد على  المؤسساتولذلك تسعى 
نْتَج أو الخدمة على الوفاء بتوقُّعات الزبون أو حتى تز 

ح
  .1د من توقعاتهيالجودة والتي يمكن تعريفها أيضا على أنها قدرة الم

 في تتحكم اهاما، لكونه دورا للتكنولوجيا أصبح العالم عرفه الذي الرهيب التطور ظل في التكنولوجيا: -
 قوة. مصدر امتلاك يعني متطورة تكنولوجيا الاقتصادية، فامتلاك الساحة

 في لتكنولوجيا أنا وبما السوق، في للبقاء تنافسية ميزة لتحقيق التكنولوجيا على المؤسسات معظموتعتمد      
 حقيقي وتسعى مواجهة تهديد في المؤسسات يضع مواكبتها عدم فإن الصناعة، مجالات جميع في وسريع مستمر تغير

 وتكاليفها والخدمات المنتجات جودة تحسين بهدف الجديدة التقنية الميزات من الإمكان قدر للاستفادة المؤسسات
 .2المنافسين مواجهة بغية وذلك

                                                           

 .110، ص 1999، الدار الجامعية، مصر،إدارة الإنتاج والعملياتمونيا محمد البكري،  1 
 .430، ص1999الأردن، والتوزيع،للنشر  حامد دار ،الأعمال لمنظمات الحديثة ، الإدارةعلي علي حسن2 



 التخطيط الاستراتيجي كمصدر للميزة التنافسيةالفصل الثاني: 
 

57 

 العمليات من العديد أداء يمكن لا حيث ،مؤسسة أي في الإستراتيجية الموارد أحد المعلومات تعتبر :المعلومات -
 حالة دورها في المعلومات وتؤدي ،البيئة في الحاصل التغير لمواكبة خاصة ،نهابدو  المناسب القرار اتخاذ أو ،الأساسية

 .استخدامه وطرق الاستخدام ومجال التوقيت ،الانتقاء حيث من حسن استغلالها

ا المعلومات وتعتبر  الوصول إلى على الأخيرة هذه تساعد انهأ ذلك ،مؤسسةلل التنافسية البيئة لغزو رئيسي ا سلاح 
 .1أدائها وتعظيم العالية الإنتاجية المتميزة، المنتجات تحقيق أهدافها،

وتحقيق  السوق في النفوذ اكتساب في استخدامها خلال من التميز تحقيق في هام ا دور ا المعلومات وتلعب
 .2مؤسسةلل الإستراتيجية الأهداف

 من ، حيث أنها صعبة التقليد من قبل المنافسينالمؤسسةتعتبر الكفاءات أصل هام من أصول : الكفاءات -
 .3جهة أخرى

لتفضيلات  إشباع أكثر تقديم على والعمل ،السوق في للوضعية المستمر التحسين خلال من المؤسسة كفاءة تظهر 
 تتناسق عندما قدرات تصبح المعارف فيها بما الموارد أن ولائه، حيث ثم ومن رضاه تضمن وبذلك الزبون ورغبات وحاجات

 الكفاءات تنقسمو  المؤسسةخاصة ب كفاءات عنه القدرات يتولد هذه وتراكم الأنشطة محتوى في بينها فيما وتتداخل وتترابط
 :4قسمين إلى

 العمل مناصب حسب تختلف وهي، المؤسسة في فرد كل ابهيتميز  التي الخصائص في وتتمثلفردية:  كفاءات 
 أساسية تتمثل في كفاءات وهناك لهم المنوطة العوامل إنتاج خلال من المحققة المر دودية من خلال إليها وينظر

 .التطويرو  بالتدري، تكتسب وهي العمل في الفعالية تضمن التي والمؤهلات المعارف
 من مؤسسةللالأنشطة  مجموعة بين وتداخل تضافر عن الناتجة والمعرفة المهارات تلك وهيجماعية:  كفاءات 

 بفضل خلال التطوير من مؤسسةلل جديدة موارد بإنشاء تسمح وهيالأفراد،  بين الحاصل الاحتكاك خلال
 بينهم. فيما المعرفة المتفاعلة

 الإطار الوطني: خامسالفرع ال
 لمؤسساتايتيح لها القدرة على الحيازة على ميزة أو مزايا تنافسية، لذلك نجد  مؤسساتإنا الإطار الوطني الجيد لل 

نتاج في الدول الأخرى، بحيث تملك الدولة عوامل الإ المؤسساتببعض الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض 
الضرورية للصناعة والممثلة في الموارد البشرية، المالية والبنية التحتية، فالحيازة على هذه العوامل يلعب دورا  مهما  في الحيازة 

                                                           

الأعمال، قسم تخصص إدارة  ،الماجستيررسالة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة  ،للمؤسسة التنافسية القابلية على المعلومات نظام أثر، فوزية يمينة فاضل1 
 .56ص ،2003 ،الجزائر، الجزائر جامعةالتسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم علوم التسيير،  

 .15 ص ،2005 مصر، للنشر، الجامعية الدار ،المعاصر التسويق المرسي، محمد الدين جمالو  الإدريسي الرحمان عبد ثابت  2 
 .143ص، سبق ذكرهمرجع ، فلة العيهار 3 
  .9، صسبق ذكرهمرجع  قويدر، لويزةكشيدة، حبيبة   4 
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وز مزايا تنافسية محفز ومدعم لبر على ميزة تنافسية قوية، وتشكل هذه العناصر نظاما  قائما  بذاته، ومن نتائجه إطار وطني 
 .1للصناعات الوطنية، وبالتالي يصبح الإطار الوطني مصدر لمزايا تنافسية

 المزايا من للاستفادة أخرى دول إلى نشاطها نقل منظمات عدة تفضل لذا ،مؤسساتلل تقدمه فيما الدول وتتفاوت
 .2الدول هذه تقدمها التي

 بقدر اتهذا حد في فرصة تعتبر لا الحالي الوقت في الأخيرة هذهإن  القول يمكننا التنافسية، الميزة مع تعدد مصادرو  
 الطرق كل على بالاعتماد إليها للوصول المنافسين كل اهتمام محل تصبح التميز هذا تحقق التي المؤسسة لأن ديدته هي ما
 قويا   موقفا   المؤسسة لهذه وتحقق المنافسين، من غيرها عن المؤسسة تميز التي الخاصية فالميزة التنافسية تشير إلى ،الوسائلو 

 .المستمر والتطوير للعمل بحاجة المؤسسةف وعليه، المنافسة لتقليدها المؤسساتلذلك تسعى 
لبلوغه لا يكون إلا إذا اكتسبت ميزة التنافسية وحافظت عليها، وحالت دون  المؤسسةهذا الاستمرار الذي تسعى  

مان معايير وآليات وذلك بغية تطوير ميزتها التنافسية وضأن تتبع  جهة، وعليهاهذا من  تقليدها من طرف منافسيها
 . من جهة ثانية استمراريتها

 واليات استمرارها الميزة التنافسية نجاح معايير: الثالث المطلب
ذلك تحت تواجه عدة ضغوطات و تسعى للتفوق على المنافسين والصمود أمامهم فهي المعاصرة اليوم  المؤسساتإن 

ا من البقاء ،وباعتبار أن الميزة تمكنهتنافسية  إلى المستوى العالمي مما يتطلب بناء إستراتيجيةحتى  امتدتالتي و  إطار المنافسة
 للتعامل معالزبون لى سلوك ع هي بمثابة القوة الدافعة التي تؤثرمن الاستمرار و  المؤسسةتعتبر شرطا ضروريا تمكن التنافسية 
من البيئة  تتطلبهحسب ما وذلك وديناميكي  ،وعليها  أن تكون ذات طابع مستمر ،دون غيرها من المنافسين المؤسسة

دد بالتقليد من طرف الجديد والمتميز، و بمأن الميزة التنافسية يمكن أن ته تغيير وتجديد، ونتيجة التصاعد التنافسي على تقديم
من انتهاج معايير ، وكذا آليات من أجل استمرارية الميزة التنافسية وتنميتها بشكل  المؤسسةالمنافسين لذا توجب على 

 متواصل.
 الميزة التنافسية استمرارية : معاييرولالفرع الأ

معظم فباستمرار تحديات كثيرة من أهمها المنافسة لذا توجب عليها تنمية ميزتها التنافسية باستمرار  المؤسسةتواجه      
فنجاح  ،لزمناعلى اعتبار أن هذه الميزة يمكن تقليدها من طرف المنافسين بمرور الميزات التنافسية لا تدوم لمدة طويلة، 

لذا على ، لعالميةاليابانية في غزو الأسواق ا المؤسساتنميتها وهذا يعتبر سر نجاح لا يرتكز ميزة فقط، بل على ت المؤسسة
 :3تاليةعايير في النقاط الالم هذه وتتمثلالاستناد إلى معايير تضمن لها استمرارية الميزة التنافسية،  المؤسسة
 المستمر للعاملين؛ كوينمدى الاهتمام بالت - 
 والتطوير؛مدى الاهتمام بالبحوث  - 
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 مدى توافر العمال والمهارة؛ - 
 ؛تكنولوجياالمدى استخدام  - 
 مدى فعالية وكفاءة التكنولوجيا المستخدمة؛ - 

 ؛مدى فعالية إدارة التكاليف -
 .لى التعامل مع المتغيرات البيئيةالقدرة ع -

 :1كما هناك معايير أخرى تتمثل في  
 ؛عائدها وتعظيم المنتج تحقيق في المستخدمة الموارد من جودة التحسين -
 ووصولا الخدمة أو المنتج تصميم من بدء ا المؤسسة بها تقوم التي والفعاليات الأنشطة كافة بين والتكامل التنسيق -
 ؛ترافقها التي البيع بعد ما الخدمات إلى
 اتهلميز  المنافسين محاكاة لقدرة التصدي بهدف فعالة بطريقة وتوظيفها جديدة تنافسية ميزات وتطوير ابتكار ضرورة -

 ؛الحالية التنافسية
 واستثمار-للتناف، رئيسي عامل الوقت باعتبار– ممكن وقت أقل في التنافسية الميزات وتنمية بناء جهود تركيز -

 ؛المنافسين قبل السوق إلى والوصول جديدة ميزات لإبداع الوقت عامل
 الاستراتيجية الخطط وتنفيذ وتجديدها، التقنيات وتفعيل وتطوير ابتكار على القادرة المتميزة البشرية الموارد توظيف -

 الفعالة الإدارية القيادات في توظيفها وكذا المستويات، كافة على وفاعلية بجدارة التنافسية الميزات وتعزيز لبناء
 .والواعية

 :2أما فيما يخص جودة الميزة التنافسية في حد ذاتها فهي تعود للمعايير التالية
 حيث مصدر الميزة التنافسية وهنا نرتبها على أساس المستويين:من  -
o هي سهلة و  توجد مزايا تنافسية من درجة منخفضة يمكن تقليدها من قبل المنافسين بسهولة مثل ميزة التكلفة

 ؛الاكتساب من طرف
o ص معنوية ذات قيمة ئة، بالإضافة إلى وجود خصاودمزايا تنافسية من درجة مرتفعة وتكون بالتميز في التقديم، الج

ه، فهو ، وهذا النوع من المزايا يتسم بكونه يتطلب الوقت لتحقيقزبائنهاو  المؤسسة، مما يوطد العلاقة بين الزبائنلدى 
على المدى الطويل، ويظهر ذلك جليا من خلال عمليات البحث والتطوير، التسويق، وغيرها، كما أنها تراكمية وصعبة 

 .رات ذات المستوى المرتفع والراقي لأنها تعتمد على المهارات والخبرات والقدمن قبل المنافسين لتقليدا
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كنها أكثر من ميزة تنافسية، م المؤسسة امتلكتكلما : المؤسسةمن حيث عدد مصادر الميزة التي تمتلكها  -  
برة حتى التقليد لهذه الميزات يكون أمرا صعبا، يتطلب الوقت وموارد معت هذلك من البقاء والحفاظ على مكانة التفوق لأن

بينما الحيازة على مصدر واحد ومكشوف يسهل من تقليدها وبالتالي تقادمها، ويصبح من الضرورة البحث عن ميزة 
 أخرى؛ 
ال تحديا أكثر منه عم: يعتبر التطور السريع في عالم الأدرجة التحسين والتطوير المستمر في الميزة من حيث - 

 استمرار علىبذات الميزة التنافسية وذلك يؤدي إلى تدهور وتقادم هذه الميزة، وعليه فإنه يتوجب العمل  مؤسساتفرصا لل
إنها تملك )أي تعمل على التحسين المستمر( ف في هذا المسار المؤسسةإيجاد ميزات تنافسية أخرى وتطويرها، وكلما كانت 

 نقاط قوة للمواجهة. 
 ليات استمرارية الميزة التنافسيةآ: الفرع الثاني

 في الجديدة الفرص خلق خلال من منافسيها على المؤسسة بواسطة الميزة التنافسية تفوق الاستثمار يحقق        
 المؤسساتف تقليد ميزتها التنافسية، على بالقدرة للمنافسين لا تسمح بإيجابية وتحاول أن استغلالها في الريادةو  السوق

عن طريق  الأقوى التنافسية المراكز لاحتلال السعي خلال من لها، المستقبلية الصورة تكوين تسهم في الناجحة هي التي
امتلاك ميزة تنافسية ولا تقف عند هذا فقط وإنما تسعى جاهدة إلى استمرارها، وهذا الأمر يعتبر صعبا خاصة في البيئة التي 

تعيش فيها وما يتخللها من تهديدات عديدة، وأخطر تهديد هو الذي تواجهه من طرف منافسيها الذين يحتلون مراكز قوية  
ن تجعل ميزتها جاهدة لتفادي ذلك بواسطة أ المؤسسةتعمل لذلك ، نهائيا عون للقضاء عليهافي السوق ويتربصون بها ويس

التنافسية مستمرة وذلك من خلال تطويرها لتكون قادرة على المنافسة في أي مكان أو زمان و تحت أي ظرف أمام أي 
 :1مناف، و ذلك عن طريق الآليات التالية

منتجات جديدة جيدة وتطوير المنتجات الحالية بتكلفة أقل وبتقنية أحدث  مواصلة البحث والتطوير للوصول إلى  -
 وبشكل دائم؛

ل الإبداع( وذلك الكفاءة قب )تحقيقمواصلة البحث والتطوير لتحسين أساليب وطرق الإنتاج وترشيد استخدام الموارد  -
ة والسيطرة على ورفع الإنتاجي ستمرة،ومكتساب ميزة تنافسية دائمة إبالاستغلال الأحسن للإمكانيات التي تمكنها من 

 التكاليف؛عناصر 
 عن الأسواق والزبائن والمنافسين؛ المؤسسةبناء قاعدة معلومات لدى  -
 الأساسية؛مرافقة للمنتجات والخدمات  وخدمات جديدةالوصول إلى منتجات  -
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 على  ثر تأثيرا إيجابياة التنافسية يؤ : إن السير الحسن لعملية اليقظاليقظة التنافسية أداة لتنمية الميزة التنافسية
وعلى نشاطها حيث تساعد اليقظة التنافسية على البحث والتطوير واتخاذ القرار، كما تضيف للمعلومة  المؤسسة

من خلال  ؤسسةالم، وتستطيع المؤسسةقيمة ناتجة عن تحليل هذه الأخيرة واستخراج منها نتائج تطابق وحاجات 
 1ي العديد من مزايا تنافسية:اليقظة التنافسية أن تنم

 التسيير الجيد للوقت في كل نشاطها؛ -
 التوصل إلى حل المشاكل بصفة سريعة؛ -
 التحسين الدائم في المنتجات والخدمات. -
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 يةالتنافسالميزة : استراتيجيات الثالث بحثالم
فإن الهدف  معينة للتناف،، وذلك من أجل تحقيق أسبقية على منافسيها، تَستند المؤسسات إلى تطبيق إستراتيجية    

تسعى كل المؤسسات لتحقيقه وهو الحيازة على ميزة أو مزايا تنافسية ومحاولة منها إلى استمرارها وبقائها  ذيالأساسي وال
ى ، تحدد شاملة طويلة المد ، والإستراتيجية هي خطة عملولا يكون ذلك إلا إذا اتبعت إستراتيجية تساعدها على ذلك

مسار المؤسسة لبلوغ أهداف طويلة الأجل باستخدام مواردها المتاحة، وعلى ذلك تشكل هذه الخطة الإستراتيجية منهجا 
تسترشد به الإدارة في صنع القرارات الرئيسية بشأن مجال أو مجلات التركيز على الأسواق التي تستخدمها والمنتجات التي 

 من خلال هذا المبحث سنحاول التعرف على هذه الاستراتيجيات. ق ميزة تنافسية مستدامة وفعالة،ستقدمها لتحقي
استراتيجيات  الخصوص ثلاثهذا  وقدم في انطلاق،تعتمد معظم الأبحاث في هذا المجال على عمل مايكل بورتر كنقطة 

 وضح ذلك: ي شكل المواليو التركيز،  التميز، التكلفة،القيادة في  :1هيلتنافسية ل
 ستراتيجيات التنافسإ (:06الجدول رقم )
 الميزة التنافسية                                                         

 التكلفة الأقل                      التمييز 

 سوق مستهدف واسع
 

 سوق مستهدف ضعيف

 إستراتيجية الريادة
 في التكلفة

 إستراتيجية التمييز
 

 زإستراتيجية التركيز على التماي ةإستراتيجية التركيز على التكلف

 .423 ، ص2003 مصر،والتوزيع،  للنشر الدولية حورس مؤسسة ،، التسويقعلفة أبو أمين الدين عصام المصدر:

 إذ المنخفضة، التكلفة على تعتمد القيادة بالتكلفة والتي وهي إستراتيجية ةيوضح الشكل استراتيجيات الميزة التنافسي
 يؤدي مما الحجم ، كبيرة مستهدفة أسواق إلى وتكون موجهة بالمنافسين، مقارنة أقل بيع أسعار بوضع للمؤسسة تسمح

 وذات متميزة منتجات وخدمات تحقيق على أما إستراتيجية التمييز تعتمد السوقية، وحصتها اتهمبيعا حجم زيادة إلى
 هذه وترتكز الخدمة، أو العلامة، الجودة، أساس على التمييز هذا يكون وقد المنافسة، بالمؤسسات مقارنة خاصة مكانة

المستهدف  للسوق الدقيق التحديد إلى دفإستراتيجية التركيز ته الخدمة، وفيما يخص أو المنتج الإبداع في على الإستراتيجية
 المستهدف السوق قطاع في تنافسية ميزة من الاستفادة إلى المؤسسات تسعى إذ المستهدف ، من السوق محدود أي قطاع

 خدمة أو المواصفات الجودة، حيث من متميزة منتجات أو المنافسين، من أقل وتكلفة أسعار ذات منتجات تقديم بواسطة
 .الزبائن
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 الأول: إستراتيجية القيادة بالتكلفة مطلبال
قا من القيادة بالتكلفة هي من بين أهم الاستراتيجيات التي اقترحها مايكل بورتر والتي تنشأ انطلا تعتبر إستراتيجية

 .اتيجيةالميزة التنافسية التي تتمتع بها المؤسسة المتمثلة في التكاليف المنخفضة، وسنحاول فيما يلي التعريف أكثر بهذه الإستر 
 وذلك الإنتاج معدل على التأثير دون ممكن أدنى مستوى إلى التكلفةبتخفيض  اهتمامها هي الإستراتيجية التي تركز

التقليل من  على أحد جوانبه يركز الذيالكفاءة  مفهوم مع يتفق ما وهو المتاحة، المؤسسة لموارد الأمثل للاستخدام استنادا
 التكاليف تخفيض على والاستمرار العالية الكفاءة ذات بناء الإمكانيات الإنتاجية الخيار هذا يتطلب كما ،التكاليف

منخفضة  بتكلفة التمتع يعطي الخ،... البيع وخدمات التطوير البحث مجال في الأدنى الحد إلى النفقات تقليل إلى إضافة
 .1المنافسين ضد دفاعية قوة للمؤسسة

 هذه وتستند المؤسسة، تتبناها أن يمكن التي العريضة الإستراتيجيات من اثنتين من واحدة هي التكلفة إن قيادة
 على مستويات الحفاظ مع فيه تعمل الذي القطاع في تكلفة الأقل المنتج يكون بأن المؤسسة التزام فكرة على الإستراتيجية

 .2التميز من نسبيا متوسطة
كما تعرف بأنها: قدرة المؤسسة على طرح منتج أو خدمة في السوق بتكلفة أقل من تكاليف المنافسين الآخرين على 

 .3يكون ذلك على حساب جودة المنتج، ومستوى المنفعة التي يبحث عنها الزبون ألا
تطوير والإنتاج والتسويق والأو هي الإستراتيجية التي تصبوا إلى تكلفة أقل لتحقيق عائد أكبر لاستثماره في البحث 

لكن معظم المؤسسات تطمح لأن تكون الفائدة من خلال التكلفة بغرض  الوضعية،للاحتفاظ بوضعيتها أو تقوية هذه 
لكن تحقيق التكلفة الأقل يتطلب عملا كبيرا ومعتبرا لان الأمر معقد لارتباطه بكل النواحي المكونة  الأسعار،تخفيض 

 .4الإنتاج والتسويق التوزيع، الشراء،بلتكلفة أي نشاط خاص 
 المتميزة و الكفاءة والسوق بالمنتج ترتبط خيارات في تتجسد متعددة، بوسائل وذلك للتكلفة رائدة المؤسسة تصبح

 التمييز إذ مجال في رائد يصبح أن التكلفة رائد يحاول لا حيث التكلفة،  منخفضة تنافسية مزايا لتحقيق الطريق تمهد التي
 العوامل المساعدة على أهم من خاصة، و خدمة أو معينة خاصية إلى فعلا حاجة في الزبون أن يتيقن حتى يتروى أنه

 :مثل أخرى تشغيلية قرارات اختيار الأولية، المواد تكلفة الإنتاج ، تكنولوجيا الحجم، اقتصاديات :نجد التكلفة تخفيض
 .5التطوير...الخو  البحث على الإنفاق حجم خفض للمشترين، المقدمة الخدمات من الحد
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التكاليف  في القيادة " بإستراتيجية تسميتها على أصطلح وقد بالسعر كبير لحد التكاليف خفض إستراتيجية ترتبط
 على قادرة عمليات وظيفة يتطلب السعر أساس على فالتناف، المنافسين، عن التكاليف خفض في التفوقا  بمعنى أي"

 .1منخفضة بتكلفة الإنتاج
 كبيرة والاستفادة من اقتصاديات بكميات إنتاجه يمكن الذي النمطي المنتج إلى المؤسسة تتجه أن القول ويمكن

أعمال  مزيد من الإنفاق في تتطلب خاصة مواصفات ذات منتجات تقدم أن المؤسسة تتجنب الوقت نف، في و الحجم،
 تنافسية غير مرتفعة بأسعار للبيع للاضطرار عنها ينتج للاتفاق إضافية مجالات من ذلك وغير التصميم و التطوير البحث و

 فئات كبير من محدود غير عدد خدمة إلى تتجه فانه عادي، لزبون عادي منتج لتقديم المؤسسة توجه معو  الآخرين، مع
 والحصول الشراء قرار اتخاذ في السعر لعنصر أكبر أهمية تعطي التي الفئات تلك وخاصة الزبائن من معينة شرائح أو

 .2الخدمة على
من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن إستراتيجية القيادة بالتكلفة هي قدرة المؤسسة على إنتاج منتجات أو خدمات 

الأسعار  بأقل تكاليف ممكنة، والقدرة على تغييرزبائنها ذات جودة عالية، عما يقدمه المنافسون الآخرون، مع إيصاله إلى 
بتخفيضها أو رفعها، دون أن يؤثر ذلك على أرباح المؤسسة ويوجه هذا النوع من الاستراتيجيات إلى قطاع واسع في السوق 

ة  يأي إلى أغلب الزبائن دون تخصيص، و إن إستراتيجية القيادة بالتكاليف تستلزم من المؤسسة أن تكون لها حصة سوق
 كبيرة وحجم مبيعات مرتفع، الأمر الذي يتطلب منها ان لا تهمل الجودة. 

هذا ويصطدم اعتماد المؤسسة لإستراتيجية القيادة بالتكلفة بالعديد من القيود والمخاطر التي يجب على المؤسسة أن 
 :3تأخذها بعين الاعتبار ويمكن بلورتها في النقاط التالية

 الاستراتيجيات، مما يجعل المؤسسة مهددة بفقدان مركزها التنافسي في أي وقت؛سهولة تقليد هذا النوع من  –
تأثر وانخفاض مستوى الجودة، نتيجة التركيز الكبير على التكاليف، مما يؤدي إلى تأثر سمعة المؤسسة وفقدانها لعدد  –

ين تخفيض لتحقيق التوازن بمن الزبائن، وهذا ما يستدعى امتلاك هذه المؤسسة لقدرات ومهارات تكنولوجية عالية 
 التكاليف وتحسين الجودة؛

عدم مواكبة التغيرات والتطورات الحاصلة في السوق بسبب تركيز المؤسسة على تخفيض التكاليف، وإهمال جانب  –
 التكيف مع تطور وتغير أذواق وحاجات الزبائن، وهذا ما يؤثر على مكانة المؤسسة التنافسية؛

ة تماد المؤسسة لهذه الإستراتيجية يتطلب منها الدخول باستثمارات رأسمالية كبير تحمل خسائر كبيرة، لأن اع –
 والدخول بحجم إنتاج كبير، لذا لابد على المؤسسة أن تأخذ هذه النقاط بعين الاعتبار عند تطبيق هذه الإستراتيجية.

ات التنافسية، وقد تعتمد درة على مواجهة تحديإن نجاح المؤسسة في إستراتيجية القيادة بالتكلفة يحقق لها التميز التنافسي وق
 المؤسسة على استراتيجة أخرى للميزة التنافسية وتتمثل في إستراتيجية التمييز.

                                                           
1 Michael PORTER, Compétitive advantage, the free press, USA , 1985 ,p5 

 ،2008مصر، الجامعية، الدار ،المعاصرة المؤسسات في والقرارات التفكير وجودة الإستراتيجية الإدارة ،النعيم الله عبد بن فهد بكر، أبو محمود مصطفى 2  
 .692ص 

 .187، ص 2000، دار وائل للنشر، الأردن، الإدارة الإستراتيجية فلاح،حسن الحسيني   3
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 الثاني: إستراتيجية التمييز مطلبلا
تمتع المؤسسة بالتميز  والتي تنشأ انطلاقا من تعد إستراتيجية التميز من بين الاستراتيجيات التي اقترحها مايكل بورتر

 في المنتجات التي تقدمها للسوق، وسنحاول في هذا المطلب إعطاء نظرة عن هذه الإستراتيجية.
 في الخيار هذا ويرتكز المنافسة، الأخرى المنتجات عن اتهمنتجا بتمييز تقوم المؤسسة فإن الإستراتيجية لهذه وفقا  

 نوعية وذات مبدعة منتجات تقديم خلال من فريدة، بطريقة عملائها ورغبات حاجات تلبية من المؤسسة تتمكن أن
 منتجات فيموجود من  عما هوالتخلي  عدم بشرط القائمة المنتجات خط على جديدة أشكال بإضافة وذلك عالية،

 .1إنتاجها خطوط
لى تنافسية موجهة للسوق الكبيرة الحجم وتنطوي على الابتكار والتطوير في المنتج أو الخدمة ع تعتبر إستراتيجية 

 .2النحو الذي يتم إدراكه على أنه شيء فريد ومتميز
وفق الإستراتيجية تستطيع المؤسسة خلق مركز تنافسي مميز لنفسها وهذا من خلال خلق درجة عالية من التمايز  

 يقدمها المنافسون، ومثل ذلك التميز يمكن للمؤسسة من فرض السعر الذي تراه مناسبا، وكذلك لمنتجاتها عن تلك التي
 .3زيادة عدد الوحدات المباعة وتنمية درجة عالية من ولاء الزبون لعلامتها

 يدرك خلالها من متمايزة، بمواصفات خدمة أو منتج تقديم خلال من التمييز إستراتيجية إتباع إلى المؤسسة تتجه
 التصميم الفني أو الفنية المواصفات خلال من سواءا ،تقليده يصعب متفردا شيئا تقدم المؤسسة أن المنافسين وكذلكالزبائن 

 .4الزبون وسلوك تصور على تستحوذ التي العناصر من وغيرها تجارية علامة من به يرتبط وما
يكون  أن الممكن ومن السوق، في منازع بدون الأفضل بكونه يتميز منتج إنتاج الإستراتيجية هذه تتطلب وبالتالي

 الإستراتيجية هذه وتعتبرالبيع،  بعد ما بخدمة أو المنافسة المنتجات في توجد لا الصفات من مجموعة أو ما بصفة الأفضل
 .5اتجاه السعر حساسيته مستوى تخفيض إلى يؤدي الزبون للمنتج ولاء لأن للربح المدرة الإستراتيجيات من

 ومن خلال التعاريف السابقة نستنتج أن إستراتيجية التميز تسعى إلى تفرد المؤسسة في بعض الجوانب المتعلقة بالمنتج
المقدم للزبائن ، من أجل تحقيق التميز بذلك تنافسيا قدرة المؤسسة على إنتاج منتجات وخدمات ذات قيمة أكبر من 

ة راد بخصائص ومواصفات معينة للمنتج مثل الجودة، التصميم، سمعمنتجات وخدمات المنافسين الآخرين،وتحقيق الانف
جيدة، علامة رائدة...الخ، يتم تقديرها من طرف الزبائن ويساعد هذا التميز على جذب أكبر عدد ممكن من الزبائن 

ج من المنتجات و وكسب ثقتهم ووفائهم، فعلى كل مؤسسة أن تتميز في مدخلاتها ومخرجاتها عن منافسيها حتى وإن كان المنت
والسوق في نف،  فية للمؤسسةذات الإستهلاك الواسع، وللتذكير لي، كل تمييز يكون معبر، بل عليه أن يخلق قيمة إضا

 .الوقت
                                                           

 .368، صق ذكرهبمرجع سمحمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،  1 
 . 163ص  ،2004،، دار وائل للنشر، الأردن الإستراتيجيةالإدارة  كاظم نزار الركابي،  2 
 .226، ص2000، مصر الجامعية،الدار  ،الاستراتيجيةالإدارة  السيد،إسماعيل  3 
 . 692ص ،ق ذكرهبمرجع س ،النعيم الله عبد بن فهد بكر، أبو محمود مصطفى 4 
 .11ص ،1996، ردنالأ مجدلاوي، دار ،الإستراتيجية والإدارة الاستراتيجي التخطيط ،القطامين حمدأ 5 
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هذا ويوجه هذا النوع من الاستراتيجيات إلى قطاع واسع من السوق أي إلى فئة كبيرة من الزبائن مثل ما هو الحال في 
 القيادة بالتكلفة.  إستراتيجية

 :                                                    1إن لهذه الإستراتيجية لها مزايا عديدة أهمها
إن التميز يحمي المؤسسة، من منافسيها لدرجة قد تصل إلى وفاء الزبائن للعلامة حيال منتجها، ويعتبر مبدأ  -     

 لحماية للمنظم في كل الأسواق؛الولاء مصدر قوة كبيرة لأنه يوفر ا
 يستطيع المنتج فرض زيادات الأسعار وذلك نظرا لأن الزبائن لديهم الاستعداد لدفع أسعارا استثنائية عالية؛ -     
يساهم كل من التمييز والولاء للعلامة في خلق عوائق الدخول في وجه المؤسسات الأخرى الساعية للدخول  -     

 في مجال الصناعة؛
يتوقف تهديد المنتجات البديلة على قدرة منتجات المنافسين على الوفاء باحتياجات الزبائن بنف، الدرجة التي  -     

 تعنى بها منتجات المؤسسة المتميزة.
 :2ويمكن أن نضيف المزايا التالية

 وتخفض ولائه، من وتزيد الزبون لدى السعر حساسية من تخفض انهفإ بنجاح، التمييز إستراتيجيات تنفذ عندما -
 بعزل مؤسساتلل تسمح انهأ في فتتمثل الكبيرة الميزة أما .بديل منتجات عن بحثا إليه يذهب أن يمكن الذي المدى
 التمييز والمطلوبة بإلحاح من عالية منتجات المؤسسات تبدع فعندما الإنتاج في التنافسية الخصومة من جزئيا نفسها
 .منافسيها مع مدمرة أسعار حروب في منخرطة غير نفسها تجد انهفإ الزبائن طرف

 للمؤسسة تسمح قد الزبون حاجة أو المنتج خصائص بعض مع التمييز من مرتفع لمستوى الناجح التبني فإن عمليا -
 المنتجون يحاول حيث الغداء وجبات إعداد صناعة في هو الحال الإنتاج كما في الإستراتيجية موعتها واضحة بصفة بترك

 .جديدة منتجات وتقديم تمييز خلال من الآخر مع منهم كل الأسعار على القائمة المباشرة المنافسة تفادي الكبار
 مرتفعة؛ ربحية إلى المرتفعة السوق وحصة الإبداع من كل بين الجمع يؤدي -
 والمهارةالجدد أن يتنافسوا مع السرعة  الداخلين على الصعب من تجعل الفريدة أو التميز عالية المبدعة المنتجات -

 .القائمة المؤسسات تمتلكها التي
رغم كون مجالات نجاح تطبيق هذه الإستراتيجية على أكثر من صعيد، ويقدر الزبائن جملة الخصائص الفريدة     

 :3هاللمنتج التي تحصلت به المؤسسة على ميزة تنافسية إلا أن هذا النجاح تعرضه جملة من المخاطر أهم
إن الزبائن قد لا يعتبرون المنتج فريد بدرجة تبرر ارتفاع في أسعاره وعندما يحدث ذلك تستطيع إستراتيجية القيادة     - 

 في التكلفة، التغلب بسهولة على إستراتيجية التميز؛

                                                           
 . 318ص، ق ذكرهبمرجع س، رسي وآخرونمحمد المجمال الدين 1
 .339ص ،مرجع سبق ذكره لى، .ديفيد- بت،.أ.روبرت 2 

 .176ص ،2000/2003،مصر  للنشر، الجامعية الدار ،ستراتيجيةالإ الإدارة، نادية العارف 3



 التخطيط الاستراتيجي كمصدر للميزة التنافسيةالفصل الثاني: 
 

67 

إن المنافسين قد يجدوا طرق لمحاكاة السمات المميزة بسرعة، ولذا فيجب على المؤسسات إيجاد مصادر  -       
 تمييز يتعذر تقليدها في وقت قصير أو بتكلفة منخفضة من قبل المنافسين.

 :1كما أن نجاحها يتوقف على مجموعة من العوامل تصنف إلى
 : نذكر منها: عوامل داخلية .1
 الأمثل للموارد والكفاءات البشرية، وتشجيعها على الإبداع، والاستغلال الجيد لقدراتها ومهاراتها؛الاستخدام  -
 دعم جهود البحث والتطوير لتحسين جودة المنتج، وتنويع استخداماته؛ -
 اختيار الموارد الأولية والتكنولوجية والبشرية الكفؤة؛ -
 المعلومات التسويقية. مسايرة تغير أذواق احتياجات الزبائن من خلال نظام -

 : نذكر منها: . عوامل خارجية2
 مدى إدراك الزبائن لقيمة منتجات المؤسسة بالنسبة لمنتجات المؤسسات المنافسة؛ -
 مدى تنوع استخدامات المنتج، وتوافقها مع رغبات الزبائن؛ -
 مدى قلة المؤسسات المنافسة المنتهجة لنف، الإستراتيجية. -

 لذا لابد على المؤسسة أن تأخذ هذه العوامل بعين الاعتبار، عند تطبيقها لإستراتيجيتها في التميز. 
 :2وتتمثل عيوب إستراتيجية التمييز فيما يلي

 منالبساط  تحاول سحب والتي منافسة أخرى مؤسسات من يأتي الذي ذلك هو بالتمييز المرتبطة إن العيوب - 
 إبداع؛ أكثر جديدة منتجات أو مقلدة منتجات بتوفير وذلك متميزة منتجات بالفعل لديها التي المؤسسات أقدام تحت

 تماما الأبواب تغلق لا انهفإ المرتفعة، والأسعار الزبائن ولاء خلق في الفعالة التمييز إستراتيجية أن من الرغم على -
 الكثير جذبت قد السريعة الوجبات مؤسسات إحدى لساندويتش معينة تركيبة في فمثلا الجدد الداخلين وجه في وبإحكام

 .لذات المنتج تقديمها خلال من التحدي تلبية بسهولة يستطيعون منافسيها فإن الزبائن، من
 قد الزبائن لأن التميز، إلى تسعى التي المؤسسة بمحاولة سيضر التقليد نتيجة للمنتج الإنتاج المتزايد الواقع في -

 .التقديمات من الواسع التنوع أمام مرتبكين يصبحون
الزبائن  يصبح ناضجا المنتج يصبح السوق، فعندما في أكثر مألوفا يصبح المنتج لأن السعر علاوة استدامة صعوبة -

 على هم وما ما يريدونهحول  ذكاء أكثر الزبائن يصبح الأصلية القيمة وحجم نوع وحول يريدونه، ما حول ذكاء أكثر
 .لدفعه استعداد
 على قادرة لم تعد التي المؤسسات فإن الوقت بمضي السوق في متاح هو بما معرفة أكثر الزبائن يصبح عندما -
 سوف أخرى أوجه أو للخدمة وتدعيمات للمنتج مستقبلية إبداعات مع التمييز على القائمة القيادية اتهمبادر  استدامة

                                                           

طروحة تندرج ضمن متطلبات نيل ، أللموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية أثر التسيير الاستراتيجييحضية سملالي،  1 
 .7ص، 2006-2005، الجزائر،الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ، قسم علوم التسييرتخصص إدارة الأعمالدرجة الدكتوراه، 

 . 339ص ،ق ذكرهبمرجع س، روبرت أبت، 2 
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 التي المؤسسات تلك إلى النهاية في الزبائن من كبير عدد يتحول عندما التكلفة عيوب من خطيرة حالة في نفسها تجد
 التحسين أو الإبداع على المؤسسة تبقي أن التمييز يتطلب لذلك أقل، بتكلفة الخدمة المنتج أو نف، تنتج أن تستطيع

 .السوق اتجاهات و الزبون حاجات من قريبة تبقى لكي و المنتج تطوير لتسريع الفاصلة الميزة يوفر الذي

المؤسسة  توسع في المبالغة أو الضرائب في المبالغة في يؤدي الذي التمييز في المبالغة مخاطر أيضا المؤسسات تواجه -
 .مواردها في

 المطلب الثالث: إستراتيجية التركيز
عتمد أساسا على كل من ، والتي تتعتبر إستراتيجية التركيز إحدى الاستراتيجيات المهمة التي اقترحها مايكل بورتر 

 ميزة التكلفة المنخفضة والتميز، وسنتطرق في هذا المطلب إلى جوانب من هذه الإستراتيجية.
 يلي: لقد أسندت عدة تعاريف لإستراتيجية التركيز، ومن بين هذه التعاريف ما

م التركيز عمليا راد أو مؤسسات، حيث يتتعرف هذه الإستراتيجية بأنها: اختيار فئة من المستهلكين والزبائن، سواء أف
 .1على الوفاء باحتياجاتهم أكثر من غيرهم من الزبائن

 حاجات يشبع بحيث أفضل بشكل المنتج تمييز إما خلال من التركيز إستراتيجية ظل في التنافسية الميزة تحقيق ويتم
 الأقل والتكلفة التمييز خلال من أو السوق، قطاع لهذا المقدم للمنتج أقل تكاليف خلال من أو المستهدف، السوق قطاع

  .2معا
 السوق معين من جزء على التركيز يتم بحيث محدود تنافسي مجال في الاختيار أساس على الإستراتيجية هذه تستند

 .3مستهدف سوقي قطاع داخل التميز أو التكاليف قيادة إما خلال من الجزء هذا في المؤسسة نشاط وتكثيف
 في على غيرها وتتفوق بنجاح البشرية لتناف، التقنية،و  قدراتها المالية، تركز أن للمؤسسة يتيح أنه التركيز مزايا ومن

 المترتبة على الأخطاء تتجنب وبذلك فيه، وتتفوق تعرفه ما أداء في المؤسسة استمرار هي للتركيز الثانية والميزةالسوق،  ذلك
 من جديدة مجموعة مواجهة أو محدودة، فوائد الصناعات تلك في تستخدم التي اموارده فيها تضيف صناعات في الدخول

 .4للمؤسسة متوقعة غير تشكل تهديدات التي التنافسية القوى
ستخدام تكنولوجيا واحدة، ويتم من خلال هذا البديل مثل في التركيز على منتج واحد أو خدمة سوق واحدة أو اتت

للمؤسسة في عمل واحد بدلا من تشتيت جهودها مما يمكنها من الإبقاء على عوامل الميزة وضع كافة الإمكانات المتاحة 
 .5التنافسية الخاصة بها

                                                           
 .184، ص ق ذكرهبمرجع سحسين الحسيني فلاح، 1

2 Michael PORTER, Choix stratégiques et concurrence, Economica, France : 1982, p41. 
 204ص ،ذكرهق بمرجع س إدري،، صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاهر3

 .733، صذكرهق بمرجع س جونز، جارديث هل، شارلز4 
 . 104ص ،2002، ذكرهق بمرجع س ،الإستراتيجيةأحمد القطامين، الإدارة  5 
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في خصائصهم فإن المؤسسة تعمل تقسيم السوق إلى عدد من القطاعات  حيث أنه من الصعب أن يتماثل كل الزبائن
لاستراتجيات االسوقية والذي يتضمن قدرا معقولا من التماثل بين زبائن كل قطاع على حدى، وتعتمد على استخدام أحد 

ا السوق ومع هذا ذوفقا لهذه الإستراتجية لا تعمل في السوق ككل ولكن تتعامل مع قطاع صغير من ه السابقة، فالمؤسسة
ز محدد قد تستخدم المؤسسة إما إستراتجية التركيز أو استراتيجة السيطرة بالتكاليف أو استراتيجة التماي على قطاعالتركيز 

مجهوداتها و وتتميز إستراتيجية التركيز بأنها تجعل المؤسسة قادرة على خدمة القطاع الصحي مثلا بطريقة أفضل، فكل مواردها 
 .1القطاع وحدههذا  لخدمة موجهة

وإجمالا يمكن تعريف إستراتيجية التركيز بأنها: تركيز المؤسسة على جزء معين من السوق، والتوجه إلى فئة محددة من 
 الزبائن، أو لقسم خط إنتاج معين، أو سوق جغرافية محدودة بهدف تقديم خدمة لهم أحسن من المنافسين فهذه الإستراتيجية

 الاستفادة إلى المؤسسات تسعى إذ ككل، السوق مع التعامل من بدلا وذلك المستهدف، السوق من محدود توجه إلى قطاع
 متميزة منتجات أو المنافسين، من ذات أسعار أقل منتجات تقديم السوق المستهدف بواسطة قطاع في تنافسية ميزة من
  .أو خدمة الزبائن الجودة، حيث من

 :2ولها مجموعة من المزايا أهمها
يسمح التركيز على عدد محدود من المنتجات بتطوير عملية التحديث بأسرع ما نستطيع المؤسسة التي تبنى  -   

 إستراتيجية التمييز؛
 التي تبني مفهوم التركيز فرصة كبيرة لتطوير شريحتها الخاصة ودخول المنافسة في مواجهة مؤسساتتتوفر لل -   

 ؛المتميزة المؤسسات المنخفضة التكلفة والمؤسسات
تطوير ولاء الزبائن يؤدي إلى تقليص التهديد الناتج عن المنتجات البديلة، تلك الحماية تسمح للمؤسسة المتبنية  -   

 للتركيز بتحقيق عوائد تفوق معدل الربح المتوسط في الإنتاج.
  تغيرة.جاتهم المإستراتيجية التركيز تسمح للمؤسسة أن تكون قريبة من زبائنها والاستجابة لاحتيا -   

ولأن هذه الإستراتيجية وإن كانت الأقل من حيث حجم وتكلفة المخاطر التي تعترضها على اعتبار أن فكرة       
 3التخصص الضيق لا تتطلب أموالا واستثمارات ضخمة، إلا أنها تبقى كغيرها عرضة لبعض المخاطر منها:

والتوجه إلى  ائن،الزبه بسبب التركيز على فئة محددة من زيادة تكلفة الوحدة الواحدة من الإنتاج لمحدوديت -
قطاع ضيق من السوق، وبالتالي الإنتاج بحجم محدد، مما يؤدي إلى ارتفاع تكاليف الإنتاج بسبب توزيع التكاليف على 

 ؛حجم محدود من الوحدات
لك يؤثر سلبا على لأن ذ تضارب بين الرغبة في تخفيض أسعار المنتجات، وتلبية رغبات فئة محددة من الزبائن -

 ؛أرباحها

                                                           

 .222ص  ،ذكرهق بمرجع س ،سماعيل محمد السيدإ 1 
 .321- 320 ص ص ،ق ذكرهبمرجع س ،لدين محمد المرسي وآخرونجمال ا2
 .187، ص ق ذكرهبمرجع س فلاح،حسن الحسيني  3
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 اتساع المجالات التي قد تتميز بها المؤسسة عن منافسيها، مما يجعل تنفيذ الهدف الاستراتيجي المحدد أمرا صعبا. -
بما أن المؤسسة تعتمد على تقنيات كل من إستراتيجية القيادة بالتكلفة وإستراتيجية التمييز، فإن ذلك سيجعلها  -

 لقيود التي تواجهها هاتين الإستراتيجيتين.عرضة للصعوبات وا
بالتكلفة  اتيجية القيادةإستر مما سبق نستنتج أن إستراتيجية التركيز تعتمد على مزايا تقنيات ومتطلبات كل من 

لها -والتميز، وتوجهها نحو تحقيق هدف استراتيجي محدد، من أجل تلبية حاجات فئة محددة من الزبائن  وإستراتيجية
 وفعالية.وذلك بكفاءة  –حاجات مميزة

                            :                               1وهناك مخاطر أخرى يمكن أن تصطدم بها إستراتيجية التركيز تتمثل فيما يلي
بالنسبة للموردين الأقوياء: نجد أن المؤسسة التي تتبنى التركيز تكون وضعيتها التفاوضية للموردين صعبة بسبب  -

 شرائها وفقا لأحجام صغيرة، الأمر الذي يمنح الموردين وضعا أقوى على حساب المؤسسة؛
 تنتهج التركيز؛يتعين على الداخلين المحتملين أن يتغلبوا على ولاء الزبائن للمؤسسة التي  -
في تستطيع المؤسسة التي تتبع استراتيجيات التمييز أن تتناف، المؤسسات التي تتبنى التركيز وذلك بطرح منتج ي -

 باحتياجات زبائن تلك المؤسسة.
 :2هيو  أشكال ثلاثة التركيز إستراتيجية تأخذ

 حصة أكبر على الحصول خلال من المؤسسة وخدمات منتجات سوق وتوسيع تنمية يتم السوق: تنمية .1
 السوق أو الدخول إلى أسواق جديدة على المستوى العالمي. في

 وخدمات منتجات على وتغييرات تحسينات،و  تعديلات، بإجراء التركيز إستراتيجية تتم: المنتج تنمية .2
 الحالي السوق في المتاحة والخدمات بالمنتجات الزبون صلة بما يوثاق أو للمنتج، جديدة مزايا يضيف بما المؤسسة

 المؤسسة. منتجات عن ضاه ر تحقيق وبالتالي تجددها،و  تنوعها رغم وحاجاته رغباته تلبية خلال من
 بعض شراء أو الجديدة الوحدات بعض شراء أو امتلاك على تعمل المؤسسة أن يعني: الأفقي التكامل .3

 فرص استغلال أو المتزايدة الزبائن رغبات لتلبية عليها السيطرة الأقل على أو المنافسة،أو الوحدات  المؤسسات
 منبهدف المؤسسة  تحقق وبالتاليوأسلوبها  حجمها في التحكم أو تمثلها، التي المنافسة من جديدة الحد استثمار

 .السوق على أكبر ورقابة سيطرة،و  كفاءة، التكامل خلال
 :3وتأخذ هذه الإستراتيجية بعدان هما

التكلفة في  تقديم منتج عالي الجودة بالقياس إلى المنافسين، أو التركيز علىالتركيز على تخفيض التكلفة أو  -1
 نف، الوقت، وهذا من أجل التميز في السوق.

                                                           
 .322-132ص ص ،ق ذكرهبمرجع سوآخرون، لدين محمد المرسي جمال ا 1
 .29-28ص ص ،ق ذكرهبمرجع سيحضية سملالي،  2 
 .184ص  ،ذكرهق بمرجع س فلاح،حسين الحسيني 3 
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التركيز على فئة محددة من الزبائن لهم حاجات مختلفة عن الزبائن الآخرين، أو يرغبون في خدمات متميزة،  -2
لى جية بنف، تقنيات كل من إستراتيجية السيطرة الكلية عهذا وتستعين المؤسسة عند اعتمادها لهذه الإستراتي

التكاليف، أو إستراتيجية التميز، وبمتطلبات كلاهما، لتحقيق هدف استراتيجي محدد، مع تركيزٍ عليه يجعلها أكثر  
  كفاءة وفعالية في تحقيقه.

ة لهم احتياجات غير ستهدفولكن نجاح هذه الإستراتيجية يتوقف على: توافر زبائن في فئات وقطاعات السوق الم
 .1 عادية، تتطلب أجهزة إنتاج وفروع تختلف عن مثيلاتها في المؤسسات الأخرى في نف، الصناعة

ومن مجمل ما سبق ذكره فإنه وفي ظل الظروف التنافسية التي تعيشها المؤسسة، كان لابد عليها اعتماد بعض 
عتماد إحدى هذه إلا أن اختيار المؤسسة لا تمتلكها،ايا التنافسية التي الاستراتيجيات التي اقترحها بورتر انطلاقا من المز 

الاستراتيجيات يتوقف على ظروفها وإمكاناتها وقدراتها، كما أنه يتطلب دراسة محكمة ودقيقة للسوق في الوقت المناسب 
 :2وذلك بأتباع الخطوات التالية

تاج الخاص بها من منتجات وخدمات، وأفكار تحديد نوع السوق التي تتواجد بها المؤسسة، ومجال الإن -
 وحجمها، ومعدل النمو المنتظر، ومتطلبات النجاح في المستقبل؛

 تحديد المنافسين: وذلك لتقييم الأداء الكلي للمؤسسة، وتحديد الاختلاف بينها وبين المنافسين الآخرين؛ -
اط القوة سة المنافسة مع تحديد نقتقييم سياسات وبرامج المؤسسة الإنتاجية والتسويقية مقارنة بالمؤس -

 والضعف؛
ساسية  يجب توافرها من أجل نجاح تطبيقها، ويمكن اختصار هذه المتطلبات الأ الثلاثة متطلباتكما أن للاستراتيجيات 

 كما هو مبين في الجدول الموالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .156ص ، 2001لبنان، العربية،، دار النهضة بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية ،توفيق محمد عبد المحسن 1
 .75ص ،ذكرهق بمرجع س طلعت اسعد عبد الحميد، 2
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 متطلباتهاو  ستراتيجيات الثلاث للميزة التنافسيةا(: 07جدول رقم )

 .421، ص 2009، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الإستراتيجية الإدارةإدري،،  صبحي محمد ووائل الغالبي منصور محسن طاهر المصدر:
جية القيادة بالتكلفة الميزة التنافسية سواء كانت إستراتي يبين الجدول أعلاه أن المؤسسة تستلزم لتطبيق إستراتيجيات 

أو التمييز أو إستراتيجية التركيز ويرجع ذلك حسب إمكانيات المؤسسة وقدراتها من أجل نجاحها وتفوقها على منافسيها 
 في تحقيق أهداف المؤسسة. متهاوملاءيتوقف تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة على أهمية الإستراتيجية المتبعة ومدى  بمعنى

 

 

 

 

 

 

 التشغيلية المتطلبات المطلوبة والموارد المهارات الإستراتيجية
 
 

 القيادة بالتكلفة

في  المال رأس من مزيد توفر مع متواصل رأسمالي إستثمار-
 اليد؛ متناول

 العمليات؛ مجال في ةعالي مهارات-
 الإنتاج؛ لسهولة يؤدي بشكل المنتجات تصميم-
 .المنخفضة التكلفة ذو التوزيع نظام-

 التكاليف؛ على محكمة رقابة -
  تفصيلية ومراجعة رقابة تقارير إعداد-

 متكررة؛
 واضحة؛ ومسؤوليات تنظيم -
 الأهداف تحقيق على مبنية حوافز -

 الكمية؛
  الإبداع؛ نحو الاتجاه- التمييز

 التكنولوجية؛ في الريادة-
 الأساسية؛ البحوث في عالية كفاءات-
 الجودة؛ مجال في الجيدة السمعة-
 الإنتاج في طويلة خبرة-
 التوزيع؛ قنوات من قوي تعاون-

  ؛الأنشطة بين قوي تنسيق-
  من بدلا نوعية وحوافز مقايي،-

 الكمية؛
  العمال لجدب جيدة ومزايا رواتب-

 المبدعة؛ والكفاءات

  .أعلاه السياسات من مزيج- التركيز
 .معين إستراتيجي هدف لتحقيق المزيج توجيه-

 أعلاه السياسات من مزيج-
 هدف لتحقيق المزيج توجهيه-

 .إستراتيجي
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 ط الاستراتيجي بالميزة التنافسيةالمبحث الرابع: علاقة التخطي
 .سيةالميزة التنافو التخطيط الاستراتيجي سنتطرق في هذ البحث الى ثلاث مطالب تبين العلاقة بين 

 مكانة الميزة التنافسية في التخطيط الاستراتيجي المطلب الأول:
 :1الميزة التنافسية في التخطيط الاستراتيجي في النقاط التالية يمكن توضيح مكانة

  من  لمؤسسةامن خلال ما سبق ذكرنا ان التخطيط الاستراتيجي يمثل مجموعة الأنشطة والعمليات التي تستطيع
ون التخطيط كا خلالها معرفة وضعها الحالي والمستقبلي الذي تعمل على أساسه من اجل تحقيق أهدافها للفترة القادمة، أي ي

ظومة من العمليات المتكاملة ذات العلاقة بتحليل البيئة الداخلية والخارجية وصياغة استراتيجية مناسبة الاستراتيجي من
وتعظيم  ؤسسةموتطبيقها وتقييمها في ضوء تحليل تأثير المتغيرات المهمة عليها. وذلك بما يضمن تحقيق ميزة تنافسية لل

 ؛الاعمالإنجازها في أنشطة 
  لتي التحليل الاستراتيجي يمثل مجموعة الوسائل اأهم مراحله المتمثلة في التخطيط الاستراتيجي ومن خلال

 تستخدمها الإدارة في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة والكفاءة المميزة في السيطرة على بيئتها الداخلية
ة ارة العليا في تحديد أهدافها ومركزها التنافسي، ما يؤدي الى تحقيق ميزة تنافسيبحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة الإد

 ؛عملائهافسيها وتقدم قيمة أكبر لعندما تنجز الأنشطة بكفاءة أكبر من منا مؤسسةلل
  يستطيع التخطيط الاستراتيجي من خلال توفر ووضوح عناصره )رسالة، أهداف، خطط، سياسات وبرامج( ان

 ان تعمل تحت ظل اهداف واضحة، ما يسهم في مؤسساتاتيجيات الطموحة والبعيدة المدى مما يتسنى لليحدد الاستر 
 تحقيق ميزة تنافسية.

الأول يؤثر  ارسةمممما سبق يمكننا القول ان العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والميزة التنافسية علاقة تكاملية حيث ان 
 في تحقيق الثاني.

 
 

 
 

                                                           

 من اعداد الطالب بالاعتماد على: 1 
مجلة جامعة  ،2، العدد 14، سلسلة العلوم الإنسانية، المجلد التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالميزة التنافسيةنهاية عبد الهادي التلباني وآخرون،  -

 .2012 فلسطين،الأزهر بغزة، 
 .2010، العراق، 19، مجلة التخطيط الاستراتيجي، العدد في تحقيق الميزة التنافسية ، التخطيط الاستراتيجي ودورهيوسف حجيم الطائي عبير -
، 10، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركيعظيمي دلال،  -

 .2010 الجزائر، سطيف،-جامعة فرحات عباس 
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 تطوير الميزة التنافسيةبناء و : أسباب المطلب الثاني
ما  ؤسسةتعتبر الميزة التنافسية هي ذلك المفهوم الاستراتيجي الذي يعك، الوضع التنافسي الجيد و المستمر لم      

إزاء منافسيها، بحيث يتجلى في شكل تقديم منتجات أو خدمات ذات خصائص متفردة يكون معها الزبون مستعدا لدفع 
أكثر أو تقديم منتجات لا تقل أهمية عن منتجات المنافسين و بأسعار أقل، وبهذا المعنى يعتبر تطوير الميزة التنافسية هدفا 

لف خلال الأداء المتميز  للموارد الداخلية وكذا الكفاءات الإستراتيجية ضمن مختمن  المؤسساتاستراتيجيا تسعى لتحقيقه 
ولاء  الزبائن ، و ريادة  ، مما يؤدي على تخفيض التكاليف وتحسين الجودة و بالتالي ضمانالمؤسسةاستراتيجيات و أنشطة 

اكتشاف تنافسية جديدة من خلال إدارة و بتنمية مزايا  المؤسسةتقوم  السوق، و تعظيم الأرباح على المدى الطويل، حيث
تطور  لمؤسسةاسبل أو طرق جديدة وأفضل للمنافسة في صناعات ما وتطبيقها على السوق، فما هي الأسباب التي تجعل 

 من ميزاتها ؟ 
 :1 تنافسية جديدة تتمثل فيما يليتطور وتنمي ميزات  المؤسسةالأسباب الرئيسية والتي تجعل 

استنادا إلى القوامي، هناك من يعرف التكنولوجيا بأنها فرع من المعرفة يتعامل      جديد: تكنولوجيا ظهور -1
 .2مع العلم والهندسة، أو تطبيقاتها في المجال الصناعي، فهي تطبيق العلم

أو حزمة من المعلومات بما في ذلك المخترعات وبراءة الاختراع والعلامات التجارية فهي تتضمن المهارات     
 .3زمة للإنتاج وتسويقهااللا

داء أيب ج البحث العلمي في تطوير أسالالجهد المنظم الرامي لاستخدام نتائ"أو هناك من يعرفها بأنها هي      
العمليات الإنتاجية بالمعنى الواسع الذي يشمل الخدمات والأنشطة الإدارية والتنظيمية والاجتماعية، وذلك بهدف 

 .4"يفترض أنها أجدى للمجتمعالتوصل إلى أساليب جديدة 
 الإنتاج التسويق طرق المنتج، تصميم على مباشر تأثير له سيكون جديدة تكنولوجيا ابتكار وبالتالي إن 
  الخ.......للزبائن المقدمة البيع بعد ما الخدمات إلى بالإضافة والتوزيع

 تجميع لإعادة جديدة طرق أو جديد صناعي قطاع ظهور نإ :الصناعة في جديد قطاع ظهور  -2
 .جديدة ميزة خلق عنه ينتج السوق فيالحالية  القطاعات

 تكاليف في جوهري بتغير تتغير التنافسية الميزة نإ :توافرها درجة أو المدخلات تكاليف تغيير  -3
 الخ...الإنتاج وسائل ،الطاقة ،الأوليةالمادة  ،العمال :مثل للمدخلات

 مثل التنافسية الميزة على مباشر الحكومية لها تأثير للقيود إن :الحكومية القيود في تغييرات حدوث -4
 .السوق من والخروج الدخول قيود التلوث، من البيئة حماية المنتج، حملات مواصفات يخص فيما الحكومية القيود

                                                           

 الرقمي الاقتصاد ظل في المعرفة حول الدولي العلمي ، الملتقىمصادرهاو  الأعمال بيئة في التنافسية الميزة مداخلة بعنوان دور، وكشيدة حبيبةقويدر لويزة  1 
 .10ص ،2005 الجزائر، الشلف،جامعة  مصادرها،و  العربية للبلدان التنافسية المزايا تكوين في ومساهمتها

 .  80، ص 1997، مكتبة عين الشم،، مصر، الإنتاج إدارةعبد الحميد بهجت فايد،  2
 .38، ص 2004 مصر، دار الفكر الجامعي،، التكنولوجياعقود نقل الدين، صلاح الدين جمال  3
 .28ص  ،1999، دار المعرفة الجامعية، مصر، العلم والتكنولوجيا والمجتمع منذ البداية وحتى الآنجمال أبو شنب،  4
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عندما يرغب الزبائن في تلبية حاجات جديدة لديهم أو تغيير  : تغيرها أو للزبائن جديدة حاجات ظهور -5
ة وأن إلى إجراء تعديلات على ميزتها التنافسية أو تنمية مزايا تنافسية جديدة خاص المؤسسةأولوياتهم فإن هذا يدفع ب

جود رغبة ليتم و  العلاقة التي أصبحت تربط بين المنتج والزبون هي علاقة تأثير وتأثر متبادل، لأنه من الممكن تصور
إشباعها ولم يعد الأمر يقتصر على الحاجة القائمة ليتم هذا الإشباع، بل يتعدى هذا الحد إلى درجة صناعة الرغبة 
وإلى درجة الارتقاء بالحاجة ونظرا إلى هذا الاتجاه الحديث تظهر حدة المنافسة على إشباع الحاجات واختراع 

 .1الرغبات
إعطاء الزبائن ما يريدونه وقت ما يريدون طالما ان ذلك لي،  المؤسسةالزبون على  ولتحقيق الاستجابة لحاجات 

عا ارتفع لاحتياجات زبائنها مرتف المؤسسةفكلما كان مستوى استجابة  الطويل،في الأجل  المؤسسةعلى حساب ربحية 
زيدا من المنتجات لمنتجاتها أو بيع م وبذلك سيكون بإمكانها فرض أسعار عالية المؤسسةمستوى الولاء العلامة التي تطرحها 

 :2والخدمات للزبائن فمن مصادر الاستجابة للزبون ما يلي
 يضه؛الذي يجب تخف الخدمة،وقت الاستجابة للزبون وهو الوقت المستغرق لتسليم السلعة أو أداء  -
 التصميم المتفوق؛ -
 خدمات ما بعد البيع المتفوقة؛ -
 نافسية.تتستحوذ على مزايا  فالتي تستجيب لاحتياجات زبائنها بشكل إيجابي سو  المؤسسةولذلك ف

 الخ... المعيشي المستوى وارتفاع الاستهلاكي، الوعي لانتشار نتيجة وهذا باستمرار الزبون متجددة فحاجات 
 .3جديدة تنافسية ميزة تنمية أو الحالية التنافسية الميزة تعديل في يحدث وعليه

كن إيجازها في العناصر يم بها، والتيوتعود كذلك من أسباب تطوير الميزة التنافسية إلى الأهمية الكبيرة التي تحظى   
 :4التالية

o  انهم؛في أذه المؤسسةخلق قيمة للزبائن تلبي احتياجهم وتضمن ولائهم، وتدعم وتحسن صورة 
o  كانية التميز الخدمات المقدمة للزبائن مع إمو  المؤسسةتحقيق التميز الإستراتيجي عن المناف، في منتجات

 في الموارد والكفاءات والإستراتيجيات المنتهجة في ظل بيئة شديدة التناف،؛
o كما تترك الميزة التنافسية  وكذا ربحية عالية للبقاء والاستمرار في السوق مؤسسةتحقيق حصة سوقية كبيرة لل
 :5منها والسمات نذكرالمظاهر  جملة من

   التطوير. والمستمرة فيالجودة العالية  -
                                                           

  .53، ص 2004، مجموعة النيل العربية، مصر، صناعة الميزة التنافسيةمحسن أحمد الخضري،  1 

 .200ص، 2001السعودية، المريخ للنشر والتوزيع، دار ،ستراتيجيةالإ الإدارة جونز، تز هل، جاريلشار  2 
 .10، صق ذكرهبمرجع س كشيدة حبيبة،قويدر لويزة و  3 

ميز تورقة عمل مقدمة ضمن فعاليات المؤتمر العلمي الدولي حول "الأداء الم ،أداء تنظيمي متميزإدارة الجودة الشاملة مدخل نحو ، صلاح عباس هادي4
 .163، ص 2005مارس  9-8معة ورقلة، الجزائر، ا، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جللمنظمات والحكومات"

 .164، ص مرجع سبق ذكره، صلاح عباس هادي 5 
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 التكلفة الأقل بما يحقق أدنى سعر تنافسي. -
 لتحقيق الولاء. والأشمل بالزبونالعناية الأفضل  -

الساعية لتطوير ميزتها التنافسية هي التي ترغب في الوصول لمجموعة من الأهداف  المؤسسةإن كما يمكن أن نقول 
 :1ويمكن ذكر بعضها في النقاط التالية

 جديدة؛ تسويقية فرص خلق -
 نوعية أو الزبائن من جديدة نوعية مع التعامل أو جديدة سوق لدخول جديد تنافسي مجال دخول -

 الخدمات؛و جديدة          من المنتجات 
 في اقتناصها؛ ترغب التي والفرص إليها الوصول المؤسسة تريد التي للأهداف جديدة مستقبلية رؤية كوينت -
يهم  ما أكثر القيمة وتعد الجودة، تحقيق أساس انهلأ للزبائن، القيمة خلق في التنافسية الميزة أساس يتمثل -
كلما أمكن  رأيهم استطلاع عليها وجب وبالتالي زبائنها خلال من إلا معرفته تستطيع لا معقد أمر كونها  المؤسسة

 ذلك.
 السوق في بقائها تأكيد وبهدف العميل رضا إلى الوصول القيمة وتعظيم تحقيق خلال من المؤسسة تسعى -

 الحالية. التنافسية
زات تنافسية جديدة مي ، فتدفعها للبحث عنالمؤسسةتمارس ضغوطا مستمرة على  مؤسسةإذن البيئة التنافسية لل    

 .لأطول فترة ممكنة، تؤهلها إلى ضمان استمرارية نشاطها تملكها تطوير ميزة أو مزايا تنافسيةاو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .104علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص  1 



 التخطيط الاستراتيجي كمصدر للميزة التنافسيةالفصل الثاني: 
 

77 

 اء ميزة تنافسيةنب ةيفيك:  لثلمطلب الثاا
الميزة التنافسية عندما تتخذ الخطوات التي تمكنها من اكتساب ميزة فاصلة عن منافسيها في جذب  المؤسساتتبني 

 المشترين.
 استراتيجيات التنافس العامة لبناء الميزة التنافسيةالأول: الفرع 

ن تلك التي لبناء الميزة التنافسية، يجب ان يتسلم العملاء قيمة متفوقة ع المؤسسةبصرف النظر عن الطريق الذي تختاره 
ديد من للعملاء تترجم أيضا الى أداء مالي متفوق للشركة. تثبت الع المنافسة. توفير القيمة المتفوقة المؤسساتتقدمها 

التي توفر قيمة متفوقة في شكل سلع او خدمة منخفضة التكاليف او متميزة، منتجات  المؤسساتالدراسات باستمرار ان 
 .1عالية الجودة، تكون قادرة على استدامة ربحية عالية وميزة تنافسية

 الميزة التنافسية العامة لبناء: المناهج الاستراتيجية (08جدول )ال

 السوق المستهدف الميزة التنافسية
 يحددها التميز تحددها التكاليف

 على مستوى الصناعة )عريض( التمييز قيادة التكاليف المنخفضة
 ()ضيقالموضع او القسم اللائق  التركيز القائم على التمييز التركيز القائم على التكاليف

 .301ص، مرجع سبق ذكره لى، .ديفيد -بت،.أ.روبرت المصدر:

طويلا بناء الميزة التنافسية من خلال عدد لا نهائي من الاستراتيجيات، تصمم الاستراتيجيات  المؤسساتقد حاولت 
على نشر سلسلة قيمها وحالات القوة الأخرى لبناء ميزتها التنافسية، لذلك عمليا، تضع كل  المؤسساتالتنافسية لمساعدة 

ا استراتيجيتها التنافسية المحددة لبناء الميزة التنافسية طبقا لتحليل حالات قوتها وحالات ضعفها، القيمة التي يمكنه شركة
قائمة على ا م من وجود عدد من الاستراتيجيات التنافسية تبدو انهتقديمها، البيئة التنافسية، والحاجة الى العملاء، على الرغ

 :وهي ،من هذا الفصل ثالثتي تم التطرق اليها في المبحث الالمستوى الأكثر اتساعا، وال

 استراتيجية قيادة التكاليف المنخفضة -1
 استراتيجية التميز  -2
 استراتيجية التركيز -3

 والتي يطلق عليها الاستراتيجيات العامة الثلاث لبناء الميزة التنافسية.( 08)دول تظهر هذه الاستراتيجيات في الج

                                                           

 .301-300ص ،مرجع سبق ذكره لى، .ديفيد- بت،.أ.روبرت 1 
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 التكاليف المنخفضة بناء ميزة قائمة على: أولا

،  تكلفة اقل من منافسيهااو خدمة ب في توفير سلعة المؤسسةتبنى استراتيجيات قيادة التكاليف المنخفضة على قدرة 
 كما ذكرنا سابقا.

وتؤس، استراتيجية قيادة التكاليف المنخفضة على حصر مواقع واستخدام القوة الرافعة لكل مصدر ممكن من 
( يوجد العديد من الفرص امام 12، كما يوضح الشكل )المؤسسةميزة التكاليف في أنشطة سلسلة القيمة في مصادر 

التي تسعى الى بناء مزايا التكاليف المنخفضة بين أنشطتها الأولية والمدعمة المضيفة للقيمة. عندما تكون  المؤسسات
 استراتيجية قيادة التكاليف المنخفضة قد اكتشفت مصدرا مهما لتحسين وتخفيض الى التي تسعى المؤسساتاحدى 

الوقت.  ضيبمليف نشاطاتها الى ما هو ابعد التكاليف، ومع ذلك يجب حينئذ ان تبحث أيضا عن طرق لتخفيض تكا
حيث ان مصادر ميزة التكاليف المنخفضة ليست ثابتة او دائمة بدون تحسين مستمر وبحوث متواصلة من اجل نتائج 

 كفاءة لتوصيل الخدمة.  أكثرعملية محسنة، تبسيط تصميم المنتج، او أساليب 
تكاليف، وتستغل كل الدوافع الممكنة لتخفيض ال المؤسسةلذلك يتطلب بناء ميزة قائمة على التكاليف ان تجد 

د في كل نشاط مضيف للقيمة، تتمثل دوافع التكاليف في عامل اقتصادي او تكنولوجي يحد أكبروالتي تسمح بكفاءة 
ضمن شكل استراتيجية قيادة التكاليف المنخفضة تتتكاليف أداء بعض الأنشطة. دوافع التكاليف المهمة التي ت

يات الحجم، تأثيرات الخبرة او منحنى التعلم، درجة التكامل الرأسي او حتى موقع أداء النشاط. تستطيع اقتصاد
تفصيل استخدام هذه الدوافع التكاليفية لبناء قيادة التكاليف المنخفضة عبر الأنشطة المختلفة المضيفة  المؤسسات

 للقيمة.
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 القائمة على قيادة التكاليف المنخفضة: الميزة التنافسية (12)الشكل رقم
  رقابة مركزية على التكاليف :تحتيةالبنية ال

تدريب مكثف لتأكيد التوفير في  إدارة الموارد البشرية:
التكاليف يعني: تشجيع العاملين للبحث عن طرق جديدة لتحسين 

 أساليب الأداء 
 R&Dاقتصاد الحجم في مجال  التطوير التكنولوجي:

 والتطوير التكنولوجي تعلم وممارسة استهلاك الاحجام الكبيرة
الشراء من مصادر متعددة، قوة تفاوضية  :الامداد والشراء

 أكبر مع الموردين
الإنتاج 

 :والعمليات
اقتصاديات الحجم 
في المصانع، تأثير 

 الخبرة
 

 :التسويق والبيع
 تسعير، 
 ترويج،

 توزيع مدروس 

المناولة 
والتخزين 
الداخلي 

 :للمواد
الشحن 
بكميات  

كبيرة، 
ومستودعات 

 ضخمة

المناولة 
التموين 

 الخارجي:
الشحن طبقا 

 ةللطلبات الكبير 
 

 :الخدمات
 خدمة مركزية 

 المؤسسةمرافقة في 

 .305، صمرجع سبق ذكرهدفيد. لي،  -روبرت.أ. بت، المصدر:

 ميزة تقوم على التميز : بناءثانيا

 لمؤسسةاس، استراتيجية التميز على تزويد المشترين بشيء ما يكون مختلفا او متفردا، والذي يجعل منتج او خدمة تؤ 
لان  كبرأوراء استراتيجية التميز ان يكون العملاء على استعداد  والافتراض الأساسيمتميزا عن تلك الخاصة بالمنافسين. 

للمنتج المتميز )او على الأقل يفهم على انه كذلك( في بعض الطرق المهمة تكون القيمة متفوقة لان  أكثريدفعوا اسعارا 
المنتج عالي الجودة، والمتفوق تقنيا بطريقة ما، يقدم خدمات متفوقة، او له جاذبية خاصة بطريقة ما مدركة او بأخرى، في 

ما او منتج ما. يضاف  شركة الى-الأسعارواقل حساسية اتجاه  –لاء و  أكثرالواقع يبني التمييز ميزة تنافسية تجعل العملاء 
 الى ذلك من المحتمل ان لا يبحث العملاء عن منتجات أخرى بديلة عندما يشبعون حاجاتهم.
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قد يتحقق التميز بعدد من الطرق، قد يحتوي المنتج على الكثير من التصميمات الجديدة، قد ينتج باستخدام مواد 
دة متقدمة، او قد يباع او يخدم ببعض طرق خاصة. غالبا سوف يدفع العملاء اسعارا اعلى اذ كانت او عمليات جو 

 السلعة او الخدمة تقدم قيمة متميزة او خاصة، او يشعرون بذلك.
ة التي تمارس التمييز الى تصميم وإنتاج سلعة او خدمة عالية التميز او التفرد، والتي تخلق قيمة عالي المؤسساتتسعى 

 يمكن لمصادر الميزة التنافسية القائمة على التمييز في الأنشطة المضيفة للقيمة ان تبني من خلال المؤسسةلعملائها. داخل 
 ( يوضح بعض مصادر الميزة التنافسية التي يمكن ان توفرها استراتيجية التمييز. 13عدد من الطرق. الشكل )

 التميز : الميزة التنافسية القائمة على(13) الشكل رقم
  التنسيق بين الأنشطة بدقة البنية التحتية:

معاملة الافراد كأعضاء فريق خاص، التركيز على نظم  إدارة الموارد البشرية:
 التحفيز التي تدعم الابتكار او الجودة

للوصول الى منتجات متميزة  R&Dالانفاق بسخاء على  التطوير التكنولوجي:
 او حتى فريدة، التركيز على التميز والجودة على المستوى العالمي

 الموردين او من هم على المستوى العالمي أفضلشراء انتقائي من  الامداد والشراء:
 الإنتاج والعمليات:

جودة على اعلى مستوى 
مع التركيز على البراعة 

 الشخصية في الانتاج

 والبيع:التسويق 
سبل التسويق 

 ميزة،الحديثة والم

المناولة والتخزين 
 الداخلي للمواد:

 أفضلاستخدام 
المواد الأجزاء 

 والمكونات
 

المناولة التموين 
 الخارجي:

سرعة التوصيل الى 
ة الموزعين، عناية فائق

 في التعبئة والنقل
 

 التركيز الشديد  الخدمات:
 على معاملة العملاء

 كضيوف، الخدمة  
 السريعة اللائقة  

 والخاصة

 .324، صمرجع سبق ذكرهدفيد. لي،  -روبرت.أ. بت، المصدر:

 ؤسسةالاعتبار المهم الذي يجب ان يدركه المديرون ان التميز الذي يتناول تدعيم السلعة او الخدمة لا يعني ان الم
، على الرغم من ان انخفاض تكلفة الوحدة اقل أهمية من تمييز معال المنتج بالنسبة للشركات التي تهمل بناء التكاليف

 ككل لا يزال مهما. بعارة أخرى تكاليف تطبيق التميز لا يمكن ان  المؤسسةتمارس التميز. فان اجمالي هيكل تكاليف 
 .المؤسسة تتقاضاهيصل ارتفاعها الى حد تأكل علاوة السعر الذي يمكن ان 

التي تطبق التميز ان تظل مسيطرة على النفقات لتحقيق التوازن الى حد ما بين التكاليف  المؤسساتيجب على  
التي تطبق استراتيجية  او دائرة العمل المؤسسةالعالية وبين الميزة الفاصلة في الأنشطة الأساسية. لا يزال هيكل التكاليف في 

وحريصة على الرغم من ان تحقيق تكلفة للوحدة لا يمثل أولوية مطلقة. لذلك يجب على التميز، يحتاج الى إدارة واعية 
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 التي تختار التميز ان تهدف الى تكافؤ التكاليف او على الأقل تكاليف أقرب نسبيا الى المنافسين وذلك بالاحتفاظ المؤسسة
. لذلك لا ينبغي ان يكون في الانفاق لتحقيق التمييزبالتكاليف منخفضة في المجالات غير المرتبطة بالتميزـ وبعدم المبالغة 

هيكل التكاليف لدى لشركة التي تطبق التميز ابعد كثيرا عن متوسط الصناعة. أيضا التميز لي، غاية في حد ذاته، يجب 
 .1في البحث عن طرق جديدة لتحسين تميز وتفرد سلعها وخدماتها المؤسساتان تستمر 

 ى التركيز: بناء ميزة قائمة علثالثا
على استهاف فئة عملاء معينة داخل الصناعة، على عك، كل من  المؤسسةتصمم استراتيجية التركيز لمساعدة 

لصناعة  التميز، التي تصمم من اجل سوق أوسع او على مستوى ا استراتيجيات قيادة التكاليف المنخفضة واسترتجيات
ككل، فان استراتيجية التركيز تهدف الى فئة ذات وضع معين من العملاء. يمكن ان تكون هذه الفئات مجموعة مشترين 

 .محددين، قسم صغير من خط انتاج معين، سوق جغرافي في منطقة معينة او فئة ذات مذاقات وتفضيلات خاصة
الأخرى ذات  لمؤسساتابطرق لا تستطيع  المؤسسةمثل الفكرة الأساسية وراء استراتيجية التركيز في تخصص أنشطة تت

خطوط الإنتاج العريضة )التكاليف المنخفضة والتميز( ان تمارسها أيضا. تتولد القيمة المتفوقة والربحية الأعلى عندما لا 
 لتخصص او تسيير هذه الأنشطة كما تفعل شركة التركيز.ذات خطوط الإنتاج العريضة ا المؤسساتتستطيع 

ز ان تطور ذات استراتيجية التركي المؤسسةإذا كانت للفئة او القسم خصائص متميزة ودائمة، حينئذ تستطيع 
يرة المستقرة في الكب المؤسساتمجموعة حواجز الدخول الخاصة بها امام الداخلين الجدد بنف، الطريقة التي تستخدمها 

 الأسواق العريضة.

في  تستطيع جذب عدد متزايد من العملاء الجدد، وتستمر المؤسسةالافتراض الأساسي لاستراتيجية التركيز ان 
 لمؤسسةاتكرار حالات شراء العملاء القائمين. يساعد توسع جذب عدد متزايد من العملاء الجدد، وتستمر في جذب 

جدد على منحها رقعة أوسع لتقديماتها. ومع ذلك فان تكرار عودة المشترين مهم بصفة خاصة  وامتدادها الى عملاء
اقل احتمالا بحساسية ، و المؤسسةللشركات التي تتبنى استراتيجيات التركيز، لأنهم يكونون محاطين علما بتقديمات 

الشديد  يرا عن التزامهم او اعجابهمالسعر. الأكثر من هذا في بعض الحالات قد تكون تكرارات عودة المشترين تعب
 ، وخاصة إذا كان تصميم، خدمة، مفهوم، او تكنولوجيا المنتج من الصعب تقليده.المؤسسةبمنتج او خدمة 

 ئة ان تبني التركيز بإحدى الطريقتين، يمكنها تبني التركيز القائم على التكاليف لخدمة ف المؤسساتوتستطيع 

                                                           

 .325دفيد. لي، مرجع سبق ذكره ص -روبرت.أ. بت، 1 
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(. تختلف 13تتبنى التركيز القائم على التميز، كما ظهر سابقا في الشكل ) او قسم معين في السوق، او ان
استراتيجية التركيز عن استراتيجيات التمييز في ضوء نطاق السوق المستهدف. ومع ذلك داخل فئة او سوق مستهدفة 
معينة تستطيع شركة التركيز ان تمارس الكثير من نف، الخصائص مثل مناهج التكلفة المنخفضة او التمييز فيما يتعلق 

او دائرة العمل  سسةالمؤ ق نطاقا، ومن ثم الموارد والمهارات التي تستخدمها بفئة السوق او قسم المنتج المستهدف الاضي
 .1يجب ان تكون متخصصة أيضا

 : الاستراتيجيات التنافسية الثلاث(09) رقم الجدول

الاستراتيجية   
 التنافسية

 الميزة التنافسية

إدراك الزبائن لانخفاض  القيادة في التكلفة جميع قطاعات السوق السوق المستهدف حجم
عن  المؤسسةأسعار منتجات 

 منافسيها.
إدراك الزبائن للشيء الفريد  التميز

 .المؤسسةالذي تقدمه 
إدراك الزبائن في قطاع  التركيز قطاع معين من السوق

للشيء الفريد الذي  المؤسسة
 .المؤسسةتقدمه 

 .120، ص 1999: مدخل إداري، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، المعلومات الإداريةنظم بالتصرف بالاعتماد على: السيد غارب ك،  المصدر:

 

 

 

 

 

                                                           

 .344-334، صمرجع سبق ذكرهدفيد. لي،  -روبرت.أ. بت، 1 
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 لبناء ميزة تنافسية المؤسسة: موارد وكفاءات ثانيالفرع ال

ظهرت مقاربة "الموارد/الكفاءات" لبناء الميزة التنافسية خلال التسعينات على يد الباحثين برالاهاد وهامل 
(Pralahad, Hamel تتمحور هذه المقاربة في انشاء توليفة تمزج بين موارد وكفاءات ،)ة بخصائصها مرفق المؤسسة

 وعوامل نجاحها الأساسية يعد الأصل في بناء ميزتها التنافسية. الجوهرية

أي شيء له قيمة، ويمكن استخدامه، وهو اما ان يكون متاحا او غير متاح، ويتطلب بعض »وتعرف الموارد على انها: 
الجهد لجعله متاحا، ويستطيع الانسان ان يستفيد منه ويجعله أداة يمكن استخدامها لتأدية وظيفة او لإشباع حاجة او لحل 

 .1«مشكلة

ية، هذه الموارد الى: موارد بشرية، موارد مال تفنهي أصول مملوكة تمكنها من تحسين أدائها، وص المؤسسةاذن فموارد 
 موارد مادية، موارد غير مادية.

علمي تكتسب نتيجة للتعلم الفردي والجماعي والتطبيق ال لأنهااما الكفاءات فهي عبارة عن موارد يصعب تبادلها 
 ، وتتمثل الكفاءات في: المؤهلات التقنية، المعرفة، القيم، أنظمة الإدارة والعمل.المؤسسةداخل 

 .2«هارة وتكنولوجية وخبرةتجميع فريد في المدى الطويل لم»وتعرف الكفاءات المميزة على انها: 

 لعملها )نشاطها(، اما الكفاءات فهي تشكل التدفقات التي المؤسسةاذن فالموارد تمثل المخزون الذي يترجم معرفة 
 .3المؤسسةتشير الى ما يمكن ان تفعله 

 :4ومنه تتوقف الميزة التنافسية لمؤسسة ما على قدراتها لتطوير مواردها وكفاءاتها من خلال

 انشائها؛ 
 حفضها؛ 
 تحسين مردوديتها؛ 
 .ابقائها 

                                                           

 .23، ص2008والنشر، القاهرة، ، المجموعة العربية للتدريب الأداء الإداري المتميزمدحت أبو النصر،  1 
 .170، صسبق ذكرهعبد الرزاق بن حبيب، مرجع  2 

3  Jean-pierre HELFER et AL, Management :strategie et organisation, 6em ed. Vuibert edition, 

Paris, 2006,P118. 

 .170عبد الرزاق بن حبيب، مرجع سبق ذكره، ص 4 
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كما ان هناك شروط يجب توفرها في الموارد والكفاءات حتى تساهم في تحقيق التفوق التنافسي للمؤسسة تتمثل 
 :1في

  داع، على موارد بشرية لها القدرة على الابتكار والاب المؤسسةان تكون نادرة غير متاحة للمنافسين، كان تتوفر
 وقبول التحديات والمهام الصعبة والقدرة على التعامل مع التقنيات المختلفة؛

  ان تكون قادرة على خلق القيمة للمؤسسة، من خلال تنظيم غير مسبوق، تكامل المهارات والخبرات وهذا ما
 سين؛يحقق للمؤسسة درجة من التفوق على المناف

 ان تكون قادرة على خلق القيمة للزبائن؛ 
 ان تكون غير قابلة للتقليد بسهولة، أي يصعب على المنافسين تقليدها؛ 
 ان تكون غير قابلة للتبديل بموارد مكافئة لها نظرا لخصائصها وطبيعتها؛ 
  في وضعية جيدة لفترة طويلة. المؤسسةالديمومة، بمعنى تضع 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Jean-Jacques LAMBIN et Roben- CHAMPITAZ, OP-cit.P223. 
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 :الفصل خلاصة
 تحقق لكي جوهرية فرصة يقدم الذي الحرج الإستراتيجي العنصرفهي تمثل  الميزة التنافسيةفي هذا الفصل إلى تناولنا 

 أبعادها وأهم أنواعها.قدمنا كما    منافسيها، مع بالمقارنة متواصلة ربحية المؤسسة
المهارة مدى توافر  ،منها مدى استخدام المديرين المحترفين مؤسسةتسمح باستمرارية الميزة التنافسية لل وتعرضنا لمعايير

ميزتها  مراريةاست على المؤسسةتساعد آليات هناك أيضا و .الخ، .لعمال ومدى فعالية وكفاءة التكنولوجيا المستخدمة.ل
    نمية ميزتها التنافسية.وت المؤسساتالتي أصبحت أداة عصرية وعنصرا أساسيا لتنافسية  التنافسية ومن أهمها اليقظة التنافسية

ي على إستراتيجيات التي يمكن أن تركز عليها المؤسسة في بناء إستراتيجية تنافسية ملائمة تراعأيضا حاولنا التعرف 
إمكانياتها ومواردها الداخلية من جهة وتنسجم مع عناصر بيئتها الخارجية من جهة أخرى، والمتمثلة في إستراتيجية القيادة 

د إستراتيجية التمييز، إستراتيجية التركيز، وذلك بناءا على ما تملكه من مصادر، فالميزة التنافسية هي محل ترصبالتكلفة، 
المنافسين الذين يسعون إلى تقليدها، لذا لابد من المؤسسة أن تحافظ عليها بشكل مستدام وذلك ما لن يتأتى لها إلا من 

 الحيازة لضمان واحد، مصدر تعتمد على لا الأخيرة هذه أن ذلك تمتلكها، التي التنافسية الميزة مصادر خلال التعدد في
 لتعزيزها. الجهود توجيه من تتمكن حتى اتهميز  مصادر على تتعرف أن المؤسسة وعلى قوية، تنافسية ميزة على
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 مقدمة الفصل:
في الجانب  نافسيةوالميزة الت في موضوع التخطيط الاستراتيجي هلكي تكون دراستنا ذات بعد تطبيقي حول ما تناولنا

 النظري كان لا بد من دراسة حالة تطبيقية لمؤسسة ما حتى نستطيع مطابقة النظرية مع واقع تلك المؤسسة.
وفي سعينا لإسقاط مختلف المفاهيم التي تم العبور عليها في الجانب النظري حاولنا إنشاء توافق بين هاتين الضفتين من الجانب 

 وسة للعمل المبذل في بحثنا مع مراعات مختلف الجوانب الأخلاقية.التطبيقي والنظري لإعطاء قيمة ملم
بالبويرة، ولتحقيق الهدف من  1DML Constructionرض قمنا بدراسة ميدانية لمؤسسة أشغال البناء غولهذا ال

البداية بتقديم المؤسسة وتحديد الهيكل التنظيمي لهذه المؤسسة، بالإضافة الى إبراز مختلف نشاطات المؤسسة،  فيقمنا راسة دال
 بعد ذلك ذهبنا في سيرنا في الدراسة إلى واقع التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة ودوره في خلق ميزة تنافسية لها.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 CONSTRUCTION AMINEDERDAR MOHAMED L أسم مختصر لـ: 1
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 DML Constructionتقديم مؤسسة المبحث الأول: 
نشأتها، هيكلها  لىإمن خلال التعرض  DML Constructionسنحاول تسليط الضوء على مؤسسة اشغال البناء 

 هم نشاطاتها.التنظيمي، وكذا أ
 للبناء: DML Constructionشركة ب عريفالمطلب الأول: الت

نذ إنشائها والتطوير العقاري. لقد عرفت م في مختلف مراحله البناء أشغال متخصصة في هي شركة دردار محمد لمين للبناء
البناء في الجزائر،  في مجالللعملاء يارات الخ ائلأو من  يواليوم ه ،سمعة بفضل موثوقيتها وخبرتها المهنيةة و قو  2004في عام 

ذات  متطورة و  اتمعداعتمادها على وكذلك  ،وذوي خبر والعمال المؤهلينعلى فريق من المهندسين والفنيين  بفضل اعتمادها
 سواء كانوا عموميين او خواص.ثقة العديد من العملاء بلفوز استطاعت الشركة ا، و عاليةكفاءة 

 . ةلشركساسي لالأالتكلفة والوقت( تشكل المحرك ، د )الجودةو لتزامات العقلاأيضا الامتثال ، و ديةالدقة والج، الاحتراف
 شركةالبطاقة الفية لل

 DML Construction(: بطاقة فنية لمؤسسة 10الجدول رقم )

 على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة من إعداد الطالب بناءا المصدر:

 البيانات المعيار
 DERDAR MOHAMED LAMINE CONSTRUCTION المؤسسة

 شخص طبيعي  الاسم القانوني والتجاري
 الرمز

 
 

 DML Construction FOR YOUR SUCCES الشعار
-Cité 2/100 Logement promotionnel Locale N°22-Bouira المقر الاجتماعي

ALGERIE colle au showroom de condor 

 92 10 74 26 213 الفاكس /الهاتف
والبريد  الموقع
  الإلكتروني

www.dmlonstruction.dz   

  info@dmlconstruction.dz 

http://www.algerietelecom.dz/
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 التي تعمل فيها المؤسسة الأنشطةمجالات : المطلب الثاني
 ،هياكل الدولة المختلفة ،في مختلف مراحله المبانيفي انجاز  DML Constructionيتمثل النشاط الرئيسي لمؤسسة 

 ماعية، ثانويات، متاقن، مستشفيات، العيادات ..الخ.التجهيزات الج
 المباني: 

ة، الشقق ينازل العائلالمهياكل الدولة، المباني الصناعية، المباني الرياضية والمؤسسات التعليمية المستشفيات،  -
 .والبنية التحتية، والمحلات التجارية

 الهندسة والبيئة:  
الجسور والهياكل ) البنية التحتية ،الطرق القديمةالخاصة بصيانة التأهيل و الإعادة  أو أعمالتنفيذ أعمال جديدة  -
 ؛وما إلى ذلك( المعابر
 . انشاء مراكز الفرز التقني -

 الأشغال الهيدروليكية  
 ؛وتوزيع( ضخ، نقل، تخزينمستجمعات المياه، بناء إمدادات مياه الشرب )الاعمال المتعلقة ب -
 (؛ومحطات الصرف الصحي والبرك ة)أنظمة المعالجة الجماعيالاعمال المتعلقة بالصرف الصحي  -
 .أشغال الري( )السهول وشبكات المائيةالاعمال المتعلقة بالزراعة تنمية  -

  أعمال الطرقالأشغال العمومية و VRD  
 ؛الطرق الريفية والأعمال الفنيةتعبيد أعمال الحفر و  -
 .الطرق الحضرية )تعبيد الطرق وتركيب أثاث الشوارع، والنباتات، والطلاء -

 كراء معدات أشغال البناء 
  المؤسسة بكراء كل أنواع معدات البناء المتوفرة لديها في حالة وجود فائض في الاستعمال، وذلك بغرض تقوم

 تحسين مداخيل المؤسسة.
 
 
 



  الفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة دردار محمد لمين للبناء

90 

 2013لسنة  : نشاطات المؤسسة حسب رقم اعمالها(14) الشكل رقم

 
 المؤسسةمقدمة من طرف وثائق من إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:
 2014: نشاطات المؤسسة حسب رقم اعمالها لسنة (15) الشكل رقم

 
 وثائق مقدمة من طرف المؤسسةمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:

 
 
 
 

50%

20%

10%

20%

هياكل الدولة الهندسة والبيئة التسيير العقاري أشغال الطرق

75%

25%

إنجاز هياكل الدولة

أعمال التهيئة والطرق
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 المعدات:  
 DML التزاماتها اتجاه عملائها، تعطي مؤسسةوأيضا للحفاض على في إطار جهودها المتواصلة لتحسين نوعية عملها 

Construction  لمعداتها حيث تقوم بشراء المعدات الجديدة بشكل مستمر، وذلك ما يساهم في تلبية متطلباتها أهمية بالغة
، وأيضا من اجل أمن وسلامة موظفيها ومستخدميها حيث توفر معدات وتخفيض تكاليف الانجاز من السرعة في الإنجاز

 وأدوات متطورة. وتتمثل هذه الأدوات في:
 (؛grues fixe et mobiles, de coffrage et de ferraillage) وصب الخراسنةمعدات الرفع  -
 (؛centrale à Béton, mini centrale, bétonnièreإنتاج وتنفيذ الخرسانة ) -
 ..(؛mini chargeur, retro chargeur, compacteur, Pell) الحفرألات  -
- d’échafaudage. 
 ,camions, semi-remorques, camionnettes, véhicules tout terrainمعدات النقل ) -

etc) 
 العمال والمستخدمين 

المؤسسة تملك فريق من الموظفين والخبراء وذوا الكفاءة. حيث استثمرت بشكل مكثفة في تدريب الموظفين من أجل 
 التكيف مع المتطلبات الحرفية العالية التي تتغير باستمرار.

 DMLوكذلك مدى الالتزام بمتطلبات المشروع، توفر مؤسسة  ولمراقبة مدى انجاز او تحقيق مشاريعها
Construction .مشرفين وملاحظين ذوا خبرة لكل مشروع بالإضافة الى مدير المشروع 

 DML Construction: عدد عمال مؤسسة (11) الجدول رقم
 عامل يدوي مسير ورشة إدارة وسطى مسؤول العلاقات مسير المجموع
200 1 1 8 15 175 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة المصدر:
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 الشركاء 
يقوم بجميع المهام  الذي BET CHERCHABIL NACERالشريك الرئيس هو مكتب الدراسات 

 الهندسية المختلفة الخاصة بمشاريع المؤسسة. وتتمثل هذه الخدمات في: 
 التصاميم المعمارية  -
 الطبوغرافية  -
 اختبار التربة دراسات  -
  (؛Les calculs de structures et de stabilités)الهياكل  ثبات حسابات -

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة
التنظيمي الموضح لمختلف وظائف المؤسسة في الشكل الموالي:يتمثل الهيكل 
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المسير العام

مسؤول العلاقات 
والوسائل العامة

الورشات

ورشات مؤقتة ورشة دائمة

دحظيرة العتا حظيرة المواد 
الأولية يالفرع التقن

الهندسة 
المعمارية

التمتير والحسابات 
الهندسية

المحاسبة 
والمالية

البرمجة 
المتابعة

الموارد 
البشرية

 DML: الهيكل التنظيمي لمؤسسة (16) الشكل رقم
CONSTRUCTION 

 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة المصدر:

 الأمانة العامة
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 فيما يلي سنشرح أهم المصالح في المؤسسة ووظائفها:
 يشرف على المؤسسة، فهو الذي يتزعمها ويقدم لها القيادة الرشيدة، ومن مسؤولياته المراجعة والنظر  :العام المسير

والتقرير في السياسات العامة التي تؤثر الى حد كبير على كيفية إدارة المؤسسة وقيادتها، بحيث انها تكون فعالة من حيث انجاز 
 من العملاء وأصحاب المشاريع.المشاريع وتحقيق الأرباح، وتعزيز موقفها 

 من خلال هذا الموقع يمكنه ان يلعب دورا كبيرا فيما يتعلق بتنسيق وتكامل  :مسؤول العلاقات والوسائل العامة
اعمال المدراء الاخرون، وبالتالي إمكانية معالجة المشكل الذي يمكن ان ينجم عن استقلاليتهم بالنسبة لبعضهم البعض، 

سسة ككل من خلال أداء المؤ  تسييرو  إضافة الى انه يكون حريصا على فعالية المؤسسة بصفته منسق إذ انه بإمكانه تقييم
 موقعه.

ويقوم أيضا بمتابعة سير نشاط المؤسسة ومشاريعها والجانب القانوني والإداري لها، وهو المعني الأول بإمداد احتياجات 
حتياجات االمؤسسة فيما يتعلق بتوظيف واختيار المستخدمين التقنيين )المسؤولين عن عمليات التشغيل( بكيفية تتلاءم مع 

 المؤسسة، وأخيرا فانه يقوم بإعانة المدير العام في أداء اعماله.
 :من بين مهامها اعداد الحالة المالية للمؤسسة وإدارة المحاسبة ومراقبة تكاليف العمليات  مصلحة المالية والمحاسبة

 التي تقوم بها المؤسسة.
 يم المشاريع، وهو بذلك يتحمل كل المسؤولية من ضمن ما تتضمن مسؤولياته تقو  الدراسات والبرمجة: سؤولم

بالنسبة للمؤسسة فيما يتعلق بتقنيات التصميم تقويم تكاليف الإنجاز، كما على مدير الدراسات والبرمجة التخطيط والتنسيق 
 لإدارة كل المشاريع او نجاحها، من ناحية إتمام دراستها ضمن الزمن والميزانية المحددين لها.

 هو المسؤول عن تموين العملية الإنتاجية بتأمين المدخلات التي تحتاجها المؤسسة في مشاريعها،  عتاد:موارد ال مسؤول
للازم وصيانته، والعلاقات بالموردين، وتسيير المخزونات والتزويد بالعتاد ا وى هذه المديرية كل عمليات الطلبياتفتتم على مست

 حيث انها تشرف على تسيير حظيرة المؤسسة.
 يقوم بأعمال التنسيق والاتصال اليومي لتأدية اعمال المشروع المسنود اليه، فهو يتعامل مباشرة مع  المشاريع: مسؤول

صاحب المشروع في كل ما يتعلق به، إضافة الى انه يقوم بالأشراف على فريق من التقيين الذين تحت تصرفه اثناء عمليه، 
عاقد عليها مع صاحب ال المتيف بحيث تؤدي الى تحقيق أرباح، مع احترام الآجومن مسؤولياته أيضا انجاز المشروع بأقل التكال

 العمل، ومراقبة الجودة في الإنجاز.
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  دراسات وقياسات )حساب التكاليفهي مصلحة حساسة جدا، حيث يتم على مستواها  الفروع التقنية:مصلحة 
التقنية اللازمة،  حيث يمد كل مسؤول فريقه بالتوجيهاتية، الدقيقة( الخاصة بالمشاريع قبل بدايتها، وأيضا التصاميم الهندس

 سسة.المهنية والتقنية. كما انها تخضع لمراقبة دورية من طرف أخصائيين أجانب عن المؤ وذلك بالتوجيه والتدريب على المهارات 
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 DML Constructionالمبحث الثاني: واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسة 

 لاقات والوسائل العامةومسؤول العالمسير العام والمتمثلين في  المؤسسة الإدارة العليا في بعد اجراء المقابلة الشخصية مع مسؤولي
وبالاعتماد على ، المعنيون بموضوع البحث أكثر من غيرهم كونهم  8البالغ عددهم  الإدارة الوسطى بالإضافة الى مسؤولي

ذلك بهدف التعرف . و صغناهاالفرضيات التي الإشكالية و وفق  حددناها بدقة لتتلاءم مع متطلبات البحث من الأسئلة مجموعة
لمعلومات ا دارتها، وللتعرف على ذلك قمنا بالتحليل الاستراتيجي لهذه المؤسسة على نه  استراتيجي في إعلى مدى سير

 وصيات.النتائ  وتقديم التلى شتها للوصول إوكذا مناقدلى بها مسؤولي المؤسسة محل الدراسة المتحصل عليها والتي أ

 الميدانيةالمطلب الأول: منهجية وحدود الدراسة 

عرض المنه  المعتمد في هذه الدراسة، ومصادر جمع المعلومات ومجال حدود الدراسة والمتعلقة  سوف يتمتحت هذا العنوان    
 والبشرية. حدودها الزمنية والمكانيةا من حيث بمعطياته

 الميدانية منهج وطبيعة الدراسة:  
نظرا  .سسةمن المؤ  المقابلة الشخصية كأداة رئيسية لجمع البياناتتم الاعتماد على منه  دراسة حالة، حيث أخذت 
مع كل مسؤولي عامل(، فقد تم الاعتماد على اجراء المقابلة  10لكون عدد العاملين في مستوى الإدارة العليا قليل )

  . المؤسسة
  الميدانية الدراسةالحدود المتعلقة بمعطيات: 

 :تتحدد هذه الدراسة بالمجالات التالية   

ؤسسة حيث تم تطبيق الدراسة على منقصد بها هنا الحدود الجغرافية للعينة محل الدراسة،  :المكاني حدال -1
DML Construction .الواقع مقرها بولاية البويرة 

 .2015إلى شهر ماي  2014تطبيق الدراسة خلال الفترة الممتدة من شهر ديسمبر تم  :الزمانيحد ال  -2
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 تصميم الدراسة الميدانية 
 : دراسةعينة ال -

إدارة وسطى ما  8ادرة عليا و 2) المؤسسةوالوسطى بالعليا في مستوى الإدارة تمثلت عينة البحث في مجموع العاملين 
 .غيرهمكونهم المعنيين بموضوع البحث بشكل أكبر من من مجموع العاملين في المؤسسة(   %5نسبته 

 طرق جمع البيانات:  -
(، فقد تم مالع 10المقابلة الشخصية: نظرا لكون عدد العاملين في مستوى الإدارة العليا والوسطى قليل ) (1

 ؤسسة عينة البحث.الاعتماد على اجراء المقابلة الشخصية مع كل مسؤول عن مصلحة في الم
ير ، فقد تسنى لي ملاحظة كيفية سمن قبلمسيري المؤسسة  تعاملت معالملاحظة المباشرة: نظرا لكوني  (2

 الاعمال بها ومعرفة الكثير من التفاصيل الخاصة بها.
وثائق المؤسسة: تم الحصول عليها اثناء القيام بالدراسة، مثل الهيكل التنظيمي، رقم الأعمال، الأرباح،  (3

 مخططات سير الأنشطة وغيرها.
 تصميم المقابلة الشخصية 

 محاور:ثلاث تم تقسيم الأسئلة حسب متطلبات موضوع الدراسة الى 

 التخطيط الاستراتيجي -
 التحليل الاستراتيجي -
 الميزة التنافسية -

لحق رقم المة في المؤسسة، حسب متطلبات البحث، راجع بالإضافة إلى وجود أسئلة خصصت الى كل مسؤول عن مصلح
01. 

 أسباب اختيار المؤسسة 

 احتكارية، غير مفتوحة يةتنافس بيئة في بوجودها مرتبط البحث هذا ضمن إليه المشار الاقتصادية المؤسسة سلوك تحليل سياق إن
 .والخارجية الداخلية المؤسسة ببيئة الصلة ذات موضوعية تنافسية بعوامل يتعلق الدراسة محل التنافسي التمايز مجال أن يعنى مما

 .الأداء متميز فكري مال ورأس استراتيجية، وكفاءات داخلية لموارد اتهحياز  إلى بالإضافة
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خطوات التخطيط الاستراتيجي على المؤسسة للتعرف على دور هذه الخطوات في خلق الميزة التنافسية لها، وذلك بتطبيق قمنا 
 أشهر. 5خلال فترة الدراسة التي تقدر بـ 

 لذلك قمنا بتقسيم العمل وفق الخطوات التي يوضحها الشكل الموالي:
 DMLخطوات دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيق ميزة تنافسية لمؤسسة (: 17الشكل رقم)

Construction 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .34، صبق ذكرهمرجع سزيد منير عبوي، من إعداد الطالب بالاستعانة بالمرجع:  المصدر:

 

 

 

 طبيعة المحيط

 SWOTتحليل 

 فرص/ تهديدات

 الخاصة بالمؤسسة تحديد الرسالة/ الأهداف والغايات

 اليالتحليل الد

 

 الخارجيالتحليل 

 

 PESTELتحليل  طبيعة المحيط

 Porterتحليل التنافس 

 الخيار الإستراتيجي

BCG 

 ةسلسلة القيمتحليل  الهيكل التنظيمي

 SWOTتحليل 

 نقاط قوة/ ضعف
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 : وجود عناصر التخطيط الاستراتيجي في المؤسسةالثانيالمطلب 

التحليل الاستراتيجي للمؤسسة، حيث يضم أهم عناصر التحليل وهي: تحديد الأهداف  حوصلةيمثل هذا المطلب 
 ستقبلية.وكذلك برامجها وسياستها الم التي تسعة المؤسسة الى تحقيقها، وصياغة رسالتها العامة الاستراتيجية والغايات

 الفرع الأول: رسالة المؤسسة 

موثقة على مستوى  رغم انها ن المؤسسة محل الدراسة ليس لديها رسالة مكتوبة وموثقة، أي رسالتها تتصف بعدم التوثيق،إ
 ، الا انها غير موثقة على مستوى مصالح المؤسسة.1موقع الانترنت الخاص بها

والرسالة تتمثل في: "الاحتراف والدقة والالتزام بالعقود تشكل المحرك الأساسي للشركة"، بالإضافة الى وجود عبارة منسوخة 
 .FOR YOUR SUCCES بالإنجليزيةفي كل وثائقها تتمثل في "لنجاحك" 

 يلها.ذا ما يتطلب تعداو العميل المستهدف في رسالتها، وهونلاحظ ان المؤسسة لم تحدد مجال نشاطها ولا السوق 

 لا يسهم في التعامل الجيد مع الأطراف ذات المصلحة على المستوى البعيد. وعليه نعتقد ان هذا التوجه

 المؤسسةوغايات الفرع الثاني: أهداف 

 للمؤسسة مجموعة من الأهداف والغايات، نذكر أهمها:

 الأهداف :أولا

 نلخصها فيما يلي:تسعى المؤسسة الى تحقيق مجموعة من الأهداف 

 تحسين الكافات واكتساب خبرات جديدة للوصول الى أبعد نقطة ممكن من الاحتراف؛ 
 يط ولقدرات المؤسسة؛لمتطلبات المحبالبحث عن الميزة التنافسية المناسبة الشريفة  الوضعية التنافسية تعزيز 
  الغير مجدية.والتخلص من بعض التكاليف الزائدة عن اللزوم او التحكم في التكاليف 

 ثانيا: الغايات

المؤسسة هو تحقيق الأرباح والبحث عن الريادة والسيطرة على الأسواق الحالية والتوسع للوصول  ن المبرر الاقتصادي لوجودإ
 لأسواق جديدة، كما يمكن ان ندرج ضمن هذه الغايات الاجتماعية:

                                                           
 .onstruction.dzdmlwwwراجع:  1
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 راحة للمستهلك النهائي.تأمين جيد للعملاء من حيث تقديم إنجازات تحقق الرفاهية وال -
المحافظة على عامليها وخلق روح الوفاء لديهم، من خلال غرس ذلك بواسطة التسيير على تحرص المؤسسة  -

بالمشاركة وتشجيع كل الاقتراحات التي يقدمها العمال والتي من شأنها ان تعود بالفائدة على المؤسسة وبالتالي 
 على الجميع.

 هاوبرامجالمؤسسة خطط و الفرع الثالث: سياسات 

المؤسسة لا تطبق التخطيط الاستراتيجي بمفهومه النظري، إلا انه لديها جوانب قوة تتمتع بها مما يدل على وجود تفكير 
 استراتيجي داخل المؤسسة بما يضمن استمراريتها ونموها.

 البيئي للمؤسسةالاستراتيجي : التحليل الثالثالمطلب 

 : التحليل الخارجيولالفرع الأ

ا لكي تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرارات الصائبة لتقوية وضعيتها التنافسية عليها التعرف على ظروف بيئتها الخارجية ومتطلباته
 والكشف عن فرصها وتهديداتها، فتلجأ المؤسسة لأدوات التحليل الاستراتيجي.

  :تحديد طبيعة المحيط 
قاولين، وفي الوسط نجد مجموعة الم الرمل، الحصى...(، لاسمنت، الحديد،البناء )امواد وموردي صانعي  هومنبع قطاع البناء  إن

لبيع ااما المصب الذي يمثل الطلب على القطاع فيتكون من مجموعة أنشطة التروي  العقاري، والوكالات العقارية، والبنوك )
 الايجار( والاهم من ذلك العملاء.ب
 صاد، فهو قطاع في نمو متزايد والطلب عليه كذلك، وما يؤكد ذلك المبالغ الضخمة التين أهمية قطاع البناء كبيرة في كل اقتإ

 تخصصها الدولة سنويا وفي برامجها الخماسية لهذا القطاع. 
 ومن أهم النقاط التي تشجع على الدخول في القطاع نجد:

 188لولاية البويرة في قطاع البناء ( بلغت الميزانية التي خصصتها الدولة 2014-2010البرنام  الخماسي السابق ) -
مليار دينار  30قدم مبلغ تكميلي للولاية قدره  2014مليار دينار. ثم بعد زيارة الوزير الأول الى الولاية في شهر مارس 

 .1لمواصلة إتمام المشاريع

                                                           
 .20:14على الساعة  01/05/2015، تاريخ الزيارة:  http://www.echoroukonline.com/ara/?news=56864موقع:  1
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التراب الوطني،  مليون وحدة سكنية عبر كامل 1.6( خصصته الدولة لإنجاز 2019-2015البرنام  الخماسي الحالي ) -
 .1مليار دينار( 6500مليار دولار )حوالي  56حيث قدر المبلغ المخصص لقطاع البناء والاشغال العمومية بـ 

بلغ معدل النمو في حيث  (2019-2015في برنامجها الخماسي الحالي ) %7الحكومة تهدف الى تحقيق معدول نمو  -
 .2%6.5الخماسي السابق 

الأهمية المتزايدة للقطاع والافاق الواعدة التي يفتحها للمؤسسات في شكل فرص نمو يجب استغلالها هذه الأرقام تظهر 
 والاستثمار فيها.

  تحليلPESTEL :لمحيط المؤسسة 
 العوامل التي تؤثر على المؤسسة محل الدراسة:

تأثر بتقلبات الخارج، حيث ت العوامل الاقتصادية: المواد الأولية الغير متواجدة محليا والتي يتم استيرادها من -
 أسعار الصرف العالمية، ما يجعلها غير ثابتة ومتغيرة باستمرار.

العوامل القانونية: حسب اعتقادنا ان ارتفاع الضرائب والرسوم الجمركية، يجعل المؤسسة في ضغط على مستوى  -
 أسعارها.
 ميزانية المؤسسة. وتكاليف صيانتها ثقيلة علىالتكنولوجيا: تقادم واهتلاك معدات الإنتاج التي لم يتم تجديدها  -

 :تحليل التنافس 
 سنحاول التعرف على المنافسة والقوة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة من خلال تحليل نموذج بورتر للقوى التنافسية.

وكذلك غياب  للقد تزايد حجم المؤسسات المنافسة في القطاع لغياب حواجز الدخو  :المنافسون في القطاع والمحتملون -
وانين )الاغراءات، عدم احترام معايير العمل والمقاييس التقنية المحددة، وتجاهل ق الرقابة الفعلية التي تمنع الطرق غير المشروعة

 العمل وتشغيل الأطفال(، وكل ذلك يعني تكاليف اقل وبالتالي عروض أسعار اقل، في ظل غياب الرقابة الصارمة.
مساومة كبيرة لموردي الحديد والاسمنت التي تعتبر مواد أساسية في انجاز المباني حيث ان سوق مساومة الموردين: قوة  -

 مواد البناء يشهد مضاربة قوية في سعر وجودة هذه المواد )انتشار الاسمنت المغشوش(.
للنوعية  اء، ومع انمساومة العملاء: العميل دائما يبحث عن اقل سعر، اذ ان السعر عامل حاسم في اتخاذ القرار الاقتن -

وجودة المنتجات أهمية أيضا. اذ لا يتصف العملاء بالولاء للمؤسسة دون أخرى، اذ تعاني المؤسسة من قوة مساومة عملائها 
 نظرا لقلة عددهم.

                                                           
1 Elnahar: http://www.ennaharonline.com/ar/national/203514.html le 01/05/2015 a 8:32. 
2 APS http://www.aps.dz/ar/economie/47202019-2015-استهداف-معدل-نمو-سنوي-ب-7-خلال-الخماسي-المقبل le 

01/05/2015 a 8:32. 

http://www.ennaharonline.com/ar/national/203514.html%20le%2001/05/2015
http://www.aps.dz/ar/economie/4720استهداف-معدل-نمو-سنوي-ب-7-خلال-الخماسي-المقبل-2015-2019
http://www.aps.dz/ar/economie/4720استهداف-معدل-نمو-سنوي-ب-7-خلال-الخماسي-المقبل-2015-2019
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 في قطاع البناء DML Constructionلمؤسسة  Porter تحليل(: 18) الشكل رقم

 

 

 

   

 

 

عن  بالمسؤولوالاستعانة  .170، صبق ذكرهالدين محمد مرسي واخرون، مرجع س جمال من اعداد الطالب بالاعتماد على المرجع: المصدر:
 العلاقات والوسائل العامة بالمؤسسة.

والذي يتميز بمنافسة حالية ومحتملة قوية مع  DML Constructionمؤسسة تظهر من خلال الشكل وضعية 
 وجود مساومة قوية من طرف موردو وعملاء المؤسسة، ودرجة إحلال كبيرة بين العروض حيث لا يوجد ولاء العملاء.

قطاع مضطرب وغير جذاب، لكن في الحقيقة  لكن على الرغم من انه يبدو ومن خلال هذه المؤشرات ان قطاع البناء
فانه أهميته الاستراتيجية في اقتصاد الدولة والطلب الكبير الذي يعكس الاغلفة المالية المعتبرة المخصصة لهذا القطاع في برام  

ستثمار، تتنافس الدولة، تعتبر محفزات كافية للدفع الى العمل في البناء وإنجاز هياكل الدولة، وتعد فرصا وافاق واعدة للا
 المؤسسات لاستغلالها من اجل تحقيق وضعيات مربحة.

 

 

 

 

 

 إحتمال كبير لدخول منافسين جدد

 مرونة احلالية كبيرة

 مساومة قوية للعملاء مساومة قوية للموردين
منافسة قوية في 

 القطاع
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  تحليلSWOT :)الفرص والتهديدات( 

 DML Construction)الفرص والتهديدات( الخاص بمؤسسة  SWOT(: تحليل 12الجدول رقم )

 التهديدات الفرص

  ا تعتبر صصة لهوالمبالغ المخلة المشاريع الكبرى للدو
 واعدة؛فرص استثمار 

 ( يمنحها  5تصنيف المؤسسة لدى الوزراة )درجات
 صات؛في المناقأفضلية عن باقي المؤسسات الأخرى 

 إزدهار سوق العقار )البيع بالايجار(؛ 
 القروض العقارية؛ 
 .زيادة عدد السكان 

 ؛مشكل تقلبات أسعار مواد البناء 
  التأخر في دفع أجور العمال ما يؤدي الى أعمال

ت في حالة المظاهرات وفي بعض الشغب في الورشا
 تحطيم الممتلكات؛الأحيان 

  انقطاع التزويد بالمواد الأولية الاساسية في بعض
، خصوصا )توقف المصانع عن العمل(الأحيان 

 ؛الاسمنت التي هي مادة اساسية
 توجد مشاريع كبرى تفوق إمكانيات المؤسسة، مما 

 يجعلها تضيع فرص استثمار ممتازة؛
  حالية قوية وأحيانا غير شرعية؛وجود منافسة 
 دخول منافسين جدد؛ 
 وجود منافسة أجنبية؛ 
 عدم توفر مصادر للتمويل طويل الاجل؛ 
 .انخفاض عدد العمالة المدربة في سوق العمل 

 إدارة المؤسسةمع من إعداد الطالب بالاعتماد على المقابلة الشخصية  المصدر:
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 التحليل الداخلي :الفرع الثاني

 إن المعرفة الجيدة لإمكانيات المؤسسة أمر أساسي للتمكن من تقدير أفضل إستراتيجية لها.

 :الهيكل التنظيمي 
حيث يشجع هذا الهيكل على التعاون (، 16 تعتمد المؤسسة على هيكل تنظيمي من الشكل المصفوفي )راجع الشكل رقم 

 وحل الصراع وتنسيق الأنشطة. 
 مصالح تحت تصرفهما مباشرة وهم:  7ويمكن ملاحظة من خلال مخطط الهيكلي ان للمسير ومسؤول العلاقات والوسائل 

 مصلحة الموارد البشرية؛ -
 مصلحة المحاسبة والمالية؛ -
 مصلحة البرمجة والمتابعة؛ -
 الفرع التقني؛ -
 المخزن )حظيرة المواد(؛ -
 حظيرة العتاد؛ -
 الورشات. -

 الفرع التقني ومصلحة البرمجة والمتابعة تقوم بتحقيق المنتوج النهائي )الإنجاز(، أما مصالح الموارد حيث ان مصالح الورشات،
البشرية، المحاسبة والمالية وحظيرة العتاد والموارد تعتبر سند للمصالح الأخرى من أجل إبقاء المؤسسة على مستوى عالي من الإنتاج 

 وتوازنه.
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 لة القيمة:ستحليل سل 
جل تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال التحليل الاستراتيجي، يجب توضيح كيفية تسيير نشاطات الإنجاز في أمن 
 .DML Construction مؤسسة

 : سير المشروع قبل انطلاق الإنجاز(19) الشكل رقم

 
 المؤسسة.بمن إعداد الطالب بالاستعانة بالمسؤول عن العلاقات والوسائل العامة  المصدر:

 طوات السابقة.الخ ملف العرض حسب ويشارك كل من المسير، مصلحة المحاسبة والمالية ومصلحة الفروع التقنية في إعداد
 DML Construction: تسيير نشاط الإنجاز في مؤسسة (20) الشكل رقم

 

 

الإعلان عن مناقصة

سحب دفتر الشروط-

دراسة المشروع من 
ناحية تكاليف 

الانجاز

إضافة هامش الربح

10%-40%

إداع ملف العرض 
الخاص بالمؤسسة

فتح الاظرفة من قبل 
لجنة الصفقات 

العمومية

إختيار العرض الأقل
اسعرا والمؤهل تقني

تعيين المؤسسة 
المنجزة وإمضاء العقد إنطلاق المشروع

إطلاق المشروع-

الأمر بالعمل-
تعيين رئيس المشروع
ومخططات الانجاز

رية تجميع كل الموارد البش
يز الومادية والعتاد والتجه

بالطاقة

دعم المشاريع بالفرق-
التقنية والمواد الاولية

متابعة سير الأهداف-

 الرقابة إنجاز تخطيط

 من إعداد الطالب بالاستعانة بالمسؤول عن العلاقات والوسائل العامة بالمؤسسة. المصدر:
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يمكن تفكيكها الى خطوات تحتية، حيث يمكن ان تشكل هذه الخطوات  هاتين السلسلتينن كل حلقة من حلقات إ
التحتية منبعا للميزة التنافسية. إما بتميز المؤسسة من حيث جودة ونوعية المنت  الذي تنجزه او من حيث تقليص أجال الإنجاز 

 أو من حيث تخفيض التكاليف او الغاء تكاليف إضافية.
 :أساس نجاح هذه الوظيفة هو التركيز على تسيير هذا المزي  )جودة، سعر، أجال(. وظيفة الإنتاج 

وعلى سبيل المثال فإن المؤسسة ومن ناحية تقليص اجال الإنجاز تعمل المؤسسة في انجاز المشاريع بشكل متزامن، حيث 
ن ة، يتم التحظير للمرحلة اللاحقة، اذ كان ذلك ممكن من الناحية العملية. ويكو نحيث انه في فيحين يتم العمل بمرحلة معي

، او عمليات تحضير المعدات والمواد اللازمة للمشروع في وقت يتم اعداد قاعدة المشروع تهيئة الأرضية وأشغال الحفرفي شكل 
لعملية انجاز مرحلتين  T1بدل ان يكون الوقت ويمنح هذا الأسلوب المتزامن من العمل المؤسسة اختصار لوقت الإنجاز حيث 

( 02والملحق رقم ) (21كما يوضح الشكل رقم )، وكل هذا حسب حجم الشروع   T2من المشروع تصبح هذه المدة 
 .بشيء من التفصيل

 : أسلوب العمل المتزامن(21) الشكل رقم

 

 .02من إعداد الطالب بالاعتماد على الملحق رقم  المصدر:

الأسلوب المؤسسة من تقليص وقت الإنجاز المشاريع بشكل محسوس ويمكنها ذلك دون عدد كبير من يمكن هذا 
 .منافسيها لامتلاكها العتاد والآلات التي تسمح بهذا النوع من التسبيق

 :مة ، يعتمد على تموين دائم للمواد، حيث يتطلب ذلك برمجة صار المتعاقد عليها ان نجاح المشاريع وظيفة التموين
 .، مصلحة البرمجة والمتابعةمصلحة العتادهذه الوظيفة كل من مصلحة الموارد، عمليات التموين، وتشرف على ل
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تسيير مخازن الموارد: تملك المؤسسة شبكة إمداد بفضل حظيرة العتاد التي تملكها، ما يؤمن لها احترام أجال  -
 الإنجاز، ما يكسبها ميزة تنافسية.

 :تعتبر مصدرا مهما للتميز عن المنافسين )يعتبر مصدر تدفق مالي أخر(، حيث ان المؤسسة تملك عتاد  حظيرة العتاد
 يطلبون خدماتها. لمن قوي يتم تجديده باستمرار بألات جديدة، ويتم كراءه

 :برة وسياسات خ يتميز تسيير وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة بمجموعة من المؤهلات التي تمثل حصيلة الموارد البشرية
 وإجراءات اختارتها الإدارة للتوجيه بهذه الوظيفة.

تركز المؤسسة عند توظيف اليد العاملة على عنصرين اثنين: التخصص في المجال، والخبرة  اليد العاملة المؤهلة: -
المكتسبة لدى العامل، وبهما يمكن للمؤسسة ضمان وضعية جيدة في منحنى التعلم )الخبرة(، وبالتالي تحقيق مستويات 

 رة والجودة في انجاز المشاريع.إنتاجية عالية لعنصر العمل في عمليات الإنجاز، الناتجة عن اقتصاديات الوف
 المالية:محاسبة و ال  

 : رقم أعمال وأرباح المؤسسة في الخمس سنوات الاخيرة(13) الجدول رقم

 معدل النمو هامش الربح الأرباح الصافية )دج( رقم الأعمال )دج( 
 رقم الأعمال

 معدل النمو
 الأرباح

2010 94,335,779.00 11,512,178.00 8.19% / / 

2011 82,902,430.00 11,287,683.00 7.34% -12.12% -1.95% 

2012 77,645,140.00 10,594,608.00 7.33% -6.34% -6.14% 

2013 156,201,960.00 22,154,703.00 7.05% 101.17% 109.11% 

2014 194,453,460.00 22,490,363.00 8.65% 24.49% 1.52% 

 الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة على بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:
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للفترة  DML Construction: مخطط بياني لتطور رقم أعمال وأرباح مؤسسة (22) الشكل رقم
 2014الى  2010

 
 من إعداد الطالب بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة المصدر:

 2013-2012في فترة وأرباح الشركة  الاعمال نلاحظ من الجدول والشكل السابقين أنه توجد قفزة نوعية في رقم
، وهذا يعود حسب مسؤول العلاقات والوسائل في %100كثر من لأ معا ورقم الأعمال نسبة الأرباححيث ارتفعت 

دينار  مليون 60 باستثمار مبلغلى قيام المؤسسة إ، وكذلك التي أوكل إنجازها الى المؤسسة لى ارتفاع عدد المشاريعإالمؤسسة 
يادة قوة المؤسسة في ز ، وهنا يظهر دور المعدات والآلات التي تملكها المؤسسة في تلك الفترة جديدة وآلات في شراء معدات

 كميزة تنافسية تميزها عن غيرها من المؤسسات المنافسة.  يمكن اعتبارهذلك ما و  المناقصات.في 
الى ان الأرباح  %24الاعمال مقارنة بالسنة التي قبلها بنسبة فرغم ارتفاع في رقم  2014الى  2013بينما في الفترة 

، وهذا يعود حسب تصريحات مسؤولي المؤسسة الى تحمل المؤسسة لديون كثيرة %1.5معدل ارتفاع الأرباح ضعيف قدر بـ 
 نتيجة لاستثماراتها السابقة.

 7سيتضاعف رقم الاعمال بـ  2016إلى أواخر  2014 أواخر الأعباء الخاص بالمؤسسة للفترة وأيضا حسب دفتر
عقود )وهذه الأرقام حسب ال مليار دينار، وهذا نظرا لعدد المشاريع التي فازت بها المؤسسة 1,3مرات، حيث سيبلغ بالتقريب 

 .الممضاة بين المؤسسة والمتعاملين(
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 أنشطة أولية )رئيسية(

طة الرئيسية  توضح الأنشومما سبق من تحليل لأهم وظائف المؤسسة يمكننا تشكيل سلسلة القيمة الخاصة بها، والتي
 والأنشطة الداعمة.

 DML Constructionالخاصة بمؤسسة (: سلسلة القيمة 23الشكل رقم)
 البنية تحتية
 والمالية المحاسبة – الإدارة

 

 إدارة الموارد البشرية

 حظيرة العتاد والمواد الألوية )شراء، بيع، كراء، تموين الورشات(

  الفرع التقني 
Architect et métreur 

 لورشات: الانجازا البرمجة والمتابعة

  

 .205، صمرجع سابق الخزامي، الحكم عبد ترجمة لى، .ديفيد -بتس.أ.روبرت من اعداد الطالب بالاعتماد على المرجع: لمصدر:ا
  تحليلSWOT :)نقاط القوة ونقاط الضعف( 

 DML)نقاط القوة ونقاط الضعف( الخاص بمؤسسة  SWOT(: تحليل 14الجدول رقم )
Construction 

 نقاط الضعف نقاط القوة 

تملك المؤسسة نظرة مستقبلية جيدة مما   الإدارة
يسمح لها بتنظيم أمورها الإدارية وتسيير 

 الورشات باحترافية.
  تملك المؤسسة نظام مراقبة المركبات عن طريق

، وذلك ما يسمح لها GPSالقمر الصناعي 
بتحديد أماكن تواجد المركبات العتاد الخاص 

( وحركتها آلاتبها )شاحنات، سيارات، 
اليومية، وهذه تعتبر نقطة قوة لأنها تسهل 
عملية إمداد المشاريع بالمواد الأولية، وحساب 

 حظيرة العتاد والمواد التي تملكها رغم انها تعتبر 
نقطة قوة بسبب موقعها وحجمها، إلا انها ممكن 
ل بان تشكل تهديد في المستقبل لأنها لا تملكها 

قامت بتأجيرها واحتمال ارتفاع سعر الكراء وارد 
جدا، ما يؤدي الى تكاليف مرتفعة في حالة 
التجديد او مصاريف إضافية في حالة نقل العتاد 

 الى مكان اخر.

أنشطة داعمة
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لموظفيها بطريقة دقيقة، ساعات العمل 
والمازوت او البنزين المستهلك )لتجنب 
السرقة الموظفين(. وهذا كله لتجنب 

 المصاريف الإضافية الغير مجدية.

  المخطط الدوري لصيانة العتاد الخاص
بالمؤسسة غير كامل، حيث تواجه مشاكل في 

 توقف او تعطل العتاد بشكل مستمر.

ها من بها مما يمكن لا بأستملك المؤسسة خبرة   زالإنجا
انجاز المشاريع في وقت وجيز وباحترام المعايير 

 التقنية.

 دم التحكم الجيد بتكاليف الإنجاز.ع 

 عدم وجود مخزون أمان  الشراء عند الحاجة دون تكوين مخزونات  التموين

 فريق طموح مؤهل وذو خبرة كبيرة في الإنجاز.  موارد بشرية
 في  يأساسعامل الاعتماد عل الخبرة ك

 .التوظيف

  نقص اليد العاملة المؤهلة في بعض المجالات
مما يجعل الضغط يعود مسيري الشركة ما يحدث 

 تأخر في بعض الحالات

 المالية
 والمحاسبة

 التحكم في المحاسبة العامة  في بعض الاحيان خزينة هشة 
 أموال معطلة لدى العملاء 
  المعلومة في الوقت المناسبتأخر وصول 

 من إعداد الطالب بناءا على المقابلة الشخصية مع إدارة المؤسسة المصدر:
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 : تحديد الخيار الاستراتيجيرابعالمطلب ال
. والطرقأعمال التهيئة و  في انجاز هياكل الدولة نيتمثلا نوالذيللمؤسسة  الرئيسين ينالنشاط تقييم ميداني يتناول هذا المطلب

 وقبل التطرق الى التقييم توجب ذكر بعض الخيارات او البدائل الاستراتيجية التي قامت بها المؤسسة مؤخرا.
لقد كان لإدارة المؤسسة في الفترة الأخيرة )ثلاث سنوات( مجموعة من الأفكار الاستراتيجية دون ان يكون ذلك نتيجة أسس 

 ديرها.بل حصيلة تجربة الإدارة وم علمية مضبوطة
 حيث اتخذت المؤسسة مجموعة من القرارات الاستراتيجية ومن أهما:

محاولة دعم نشاطها الرئيسي والمتمثل في انجاز المباني وكل هياكل الدولة، بواسطة التنويع الجغرافي للأسواق الحالية، حيث  -
قل من يقدر حجم العرض أ تشارك المؤسسة في مناقصات وطنية، اذ شاركت المؤسسة في مناقصات في الجنوب )حيث

 ؛مليون دينار 500بقيمة  مشاريع في ولاية النعامة 5الطلب(، وحصلت على 
 مليون دينار؛ 60ء عدد من المعدات والأليات بملغ الاستثمار في العتاد حيث تم شرا -
 الإنجاز اليها.المشاركة في أكبر عدد ممكن من المناقصات وهو ما سمح لها بمضاعفة عدد المشاريع التي أوكل  -

  من نتائ  هذه الخيارات الفوز بالعديد من المشاريع ما ساهم في رفع معدل رقم الاعمال ونسبة الأرباح، لكن في
السنة الأخيرة واجهت المؤسسة مشكل الضغط في التسيير ونقص العتاد بسبب عدد المشاريع التي يتم انجاها في 

 لاستثمارات التي قامت بها.ان واحد، وهي أكبر من طاقات المؤسسة رغم ا
 هذه الخيارات الإستراتيجية لم تكن كافية لتحقيق التوازنات المالية ودعم مجال النشاط الاستراتيجي الخاص  إن

 .BCGبها، كما تظهر ذلك مصفوفة 
(، وذلك BCGن نطبق مصفوفة مجموعة بوسطن الإستشارية )رتأينا أات التحليل الاستراتيجي إوبعد المفاضلة بين مصفوف 

 للأسباب التالية:
 أنها الأكثر شيوعا واستخداما؛ -
 نظرا لما تتمتع به من سهولة التطبيق على أرض الواقع؛ -
 هي الأكثر ملائمة لحالة المؤسسة محل الدراسة؛ -
 عدم إمكانية تطبيق باقي المصفوفات نظرا لانعدام الاحصائيات اللازمة. -
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ولو انها لا تخلو من الانتقادات الا ان المعلومات المتوفرة  BCGصفوفة يمكن تلخيص المعلومات السابقة بالاستعانة بم
 لا تغدو ان تكون كافية لاستخدام مصفوفات أخرى.

على أكمل وجه قمنا باقتصار الدراسة على أهم ميدانين استراتيجيين للمؤسسة وهما ميدان  BCGولكي تطبق مصفوفة 
 إنجاز هياكل الدولة وميدان أشغال التهيئة واللذان يساهمان بأكبر نسبة في تحقيق رقم الأعمال الكلي للمؤسسة.

 :إعداد المصفوفة 
السيد ويقدرها  رة،هياكل الدولة بولاية البوي  مجال البناءمحور السينات: الذي يمثل الحصة السوقية النسبية للمؤسسة في -

 .%08بـ  مسؤول العلاقات والوسائل العامة
محور العينات: يمثل هذا المحور دراجة جاذبية الصناعة او السوق والتي تقدر بالتقريب، حيث ان قطاع البناء وإنجاز  -

 0، كما ذكرنا سابقا. وعادة ما يكون محصور بين هياكل الدولة يعد قطاع جذاب وواعد ومليء بفرص الاستثمار
 ضعيف. 0و  %25-معدل نمو مرتفع و  25%+

و/او  الي رقم الاعماليأخذ التمثيل شكل دوائر يتناسب حجمها مع نسبة ايراد او رقم الاعمال مجال النشاط الى اجم -
 الإيرادات.

 DML: إحصائيات نسبة حصة المؤسسة وحصة أكبر منافس لمؤسسة (15) الجدول رقم
Construction  (2014)سنة 

 النشاط
الحصة 
 السوقية

الحصة السوقية لاكبر منافس 
  او الرائد في السوق

الحصة السوقية 
 الأرباح )دج( نمو السوق النسبية

 12,000,000.00 %5.5 0.53 %15 %8 هياكل الدولة

 4,000,000.00 %6 0.4 %5 %2 أعمال التهيئة

 من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر:

وحصة أكبر منافس لها تم تقديرها من طرف السيد المسؤول  DML Constructionالحصة السوقية لمؤسسة  -
 .DML Constructionعن العلاقات والوسائل في مؤسسة 

الحصة السوقية النسبية: تحسب من خلال العلاقة =  -
 حصة المؤسسة

 حصة أكبر منافس أو الرائد في السوق
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تم الحصول عليه من التقرير الاقتصادي السنوي الخاص بالبناء والاشغال العمومية الذي أصدره بنك معدل النمو:  -
 .1(2013الجزائر )اخر تقرير كان سنة 

 .أرباح المؤسسة: وثائق مقدمة من طرف المؤسسة -

 DML Constructionلقطاع النشاط الخاصة بمؤسسة  BCG: مصفوفة (24) الشكل رقم

 
 واستعمال المعطيات المذكورة في الجدول أعلاه. Excelبرنام   عن طريقمن إعداد الطالب  المصدر:

في  ان معاقعي (وأشغال الطرقوأعمال التهيئة  )انجاز هياكل الدولة للمؤسسة ينالرئيسي ينيظهر من الشكل ان النشاط
 علامة الاستفهام، وهي خانة تعكس وضعية مقبولة الى ضعيفة بالنسبة للمنافسة في سوق مزدهرة وناعمة. وضعية نقطة

شاكل المتعلقة ، ما يجعلها تتجنب المالخاصة بهاونظرا لكون المؤسسة تملك ميزة تنافسية قوية في حظيرة المواد والعتاد 
ان  لتالي العمل بأقل التكاليف بأحسن جودة وفي اقل اجال الإنجاز، كمابالتموين بالمواد وكذلك نقل واستغلال هذه المواد. وبا

 الاشراف على الاشغال التكميلية تشكل أعباء كبيرة للمؤسسة بالنسبة لمنافسيها.

 

                                                           
 algeria.dz/html/rapport.htm-of-http://www.bankراجع:  1
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 :الاستراتيجية المناسبة 

لائمة من حيث انها الأكثر مان كان التميز ممكنا في قطاع البناء فان مصادره محدودة، لذا تبدو استراتيجية الريادة بالتكاليف 
 حصيلة لمجموعة من عناصر البيئة الخارجية والداخلية:

 الخارجية: السعر هو اهم عامل من عوامل النجاح في القطاع. -
الداخلية: حظيرة العتاد والمواد التي تملكها، ما يعني الاقتصاد في اليد العاملة مقارنة بالأسلوب التقليدي في الإنجاز،   -

 ادة من خبرة افرادها في القطاع.كذلك الاستف

 تأتي هذه الاستراتيجية على حساب جودة المنتجات ونوعيتها، وإلا فلن تكون مجدية. يجب الانتباه الى إلا
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 الفصل:خلاصة 

، عبارة عن خارطة ترُشدك إلى الطريق الصحيح بين نقطتين، أولها أين أنت الآنفي المؤسسة  الإستراتيجي التخطيط  
ة كما أنه أحد أهم العناصر الأساسية وأولها اللازم.  المستقبل وكيف يمكنك أن تحقق ذلكوالأخرى أين ترغب أن تكون في 

 لنجاح الإدارة في أي منظمة أو مؤسسة.

ة لزيادة البنية مبالغ ضخمالدولة تصرف فيه الذي  في البناء والاشغال العموميةة من دراستنا يظهر لنا أن مجال نشاط المؤسس
سبب ب وغير جذابقطاع مضطرب  من هذه الجهة يبدو انه قطاع جذاب، ومن جهة اخرى من ناحية المنافسة فهو التحتية

التهديدات الكثيرة الموجودة في المحيط مثل تقلبات الاسعار. ومن هنا وجب الاعتماد على التخطيط الاستراتيجي لمحاولة الموازنة 
 بين هذه التهديدات واستغلال الفرص الواعدة التي يقدمها القطاع.

 كل  الاعتبار ينبع يأخذ ومنهجية، علمية أسس على مبني متميزا دارياإ تسييرا المؤسسة من يتطلب التحديات هذه ومواجهة
 .ايجابيات من فيها بما طبيعتها ويدعم فيه، ؤثرةالم العوامل

إن المشاكل التي قد تعرفها أو تعيشها المؤسسات يرجع سببها الجوهري إلى غياب التخطيط الاستراتيجي في الأمدين المتوسط 
 اذ قرارات مستقبلية تتلاءم والظروف المحيطة بها.والطويل الأجل الذي يهدف إلى تهيئة المؤسسة لاتخ
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نوأهملاا نالتيطاال عاالنداورننو اا انلملث اا ،ن الاسااتاجل لنداار حاادن ضاعاال ناإأبمعملجتناامننالدراساا قمناامن االنهاا  ن اا  ن

 ااالناإجملااا نعاااالناهااالممللتةمنالط وحااا نواااا انأسااا اتةمنال  علااا ن.نحمولنااامنالاساااتاجل  نلنهااااةناللاااس نالتنمة ااال نلةس ااا ناقت ااامدا  

،نوة اااانثملااا نهااام نللإلااامننبمنااامح نالدراسااا نالنيااا  نة ااااظنييااا  ظ،نحلااا نصنص ااال ن ث ثااا نة اااضننجق ااالمةمن ىنهااا  

ن. ىنقطمعنجشتدنلهندارج نالنمة  ن،ن  انالأهيرنال  ن نتم بمةس  ندارداارنمحمدنلظنلاثنمءلملدراس ناللدايل نالتيناميتن

عالنالدىنالثعلد،ن  نالاه نلعظنالاعتثمرنالت الانوالتنثةنالتيطل نالاستاجل  ن ضننأننجثظنلنمن لنه  نالدراس 

نالنمسث  نالاستاجل ل  نالق ارات نواصمذ نوجشيل ةم ناليمط  نعال نلملتع ف نوالقلمن نوالا لمميلمت، ن  ننالضسمئا ن تنمسب بمنم

لخمرج ن  انلمإعمة ناىناهتلمرنالاستاجل ل نالتينتحقةنلامةس  نأةضانوع نلنظانمحلطةمنا  لمميلمتنوقدراتنالةس مت،ن

نو  انااهنبممن تضاةةن  نالأ دافنبممنةلهن لنة  نوتهد دات،نومحلطةمنالداها نو من تضمنهن لنجضايبنقض نوجضايبنععف.

أصث تنالعن  نالاستاجل  نال  ننو   نالاهير ن لنللنةمنالح ض نعالناللس نالتنمة ل .والغم متنالتينج غبنلنتحقلقةم،ن

نةس  نأرلمحمن  تم  نلملقمري ن  ن نمة لةم.ن قدننة ص نجض    نللم نتحقةنال

 أولًا: نتائج اختبار الفرضيات

 نلاستق اامءن  اامعد منلنذلااضنلعااانالأداواتنو لساتهاامنالتنمة اال ، نطااض نةةااانجضاجاادنالةس اا نلنال ااضتهنعااالنقاادراتهمن

وه ااننالعامل ،عالنال اتضىننالنمة  وهد نجسا دنحد ننثاَثُتَنأنةاقدننالنمة ظ.وععل ننلامةس  ،نوةةاالضععل نالتنمة ل ن

نحاضنالاي تامخنهااةن نمهامنجنمة المنجد ادان تطاابن النالةس ا نالا تمامنننالدو نواتجم ن عيمةامحضاجسنالدهض نلنالعد دن لن

ةااملت ضتهنعااالنالنمة ااظن يةاا ن االنهاا  ناللااس نالتنمة اال نالااتين تالمةاامننأاثاا ،قاادرنالا تماامننلمل ااتةاضنأوننبمنمة االةمنلاان  

و لنه  نا ان  احاهنالتينصا نالت الاانالثل ا ننةأصثحنالتيطل نالاستاجل  و  لمميلمتهمنالداهال ،نالةس  نوعالنقدراتهمن

 .وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولىنع ور نللمانالةس مت.
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   وا امءاتن) اضاردانلشا   نذاتنن،نالع ةا نالجلاد نلملنمة اظنوالسلامئلنواا لض العاداتنالحد ثا لل ،نالضاردانالم ضاردان)نننجضة

يثبذذت وهذذذا مذذا نقاادراتنو ةاامراتنو ع ةاا نعمللاا نصاااةنأدااءنعاامص ن عتااساننال اادرنالأسمساا نلاملااس نالتنمة اال ندااهااانالةس اا .

 صحة الفرضية الثانية.

 ا نالتغايرنالثللنعانالت ضلاتنالاقت مدا  نالأهير ن  ثحن لنالحتم نعالنالةس  نالاستعدادانلأ نهلمان النأهالمم ن 

 االنهاا  نالت الااانالاسااتاجل  نلثل تةاامنالداهالاا نلت د اادنيقاامتحنقضتهاامنو  لمميلاا نتحض اةاامناىن سا اامننلنالمحاال نالاا  نجنشاا نةلااه،

جتضااااملنتحالااااانالمحاااال ننجنمة اااال نومحمولاااا ناصاااا خنيقاااامتحنالضااااعف.نلمإعاااامة ناىنالت الااااانالاسااااتاجل ل نلثل تةاااامنالخمرجلاااا نالااااتي

وهذذذا مذذا  اا ان عتااسن لااس نجنمة اال ن اادنذاجااه.نوتجناابنالتةد اادات.نحلاا نانن  لمميلاا نتحقلااةننوالنمة ااظنلغاا تناسااتغ  نال اا  

نيثبت صحة الفرضية الثالثة.

نوالاتينجادورولإثثمجنمنل ا  نمماةامنةإياهن ادرنلنامناإجملا نعالناإهالمملل نالط وحاااا ننلث ثلتنمولنمنلاهتثمرنال  علمتناننننن

نالةس  .داورنالتيطل نالاستاجل  نلنهاةناللس نالتنمة ل ندااهاننحض 

ج امعدنالةس ا نلن ع ةا نلأ ن ةس  ن اتان النها  نممضعا ن  احاان تتمللا ،ننستاجل  لاانمممرس نالتيطل ةنقض نلأنن

لضجاااضدا نلنالثل ااا نالخمرجلااا نالثل ااا نالخمرجلااا نالمحلطااا ن ااامنو ع ةااا نالنمة اااظن ااام،ناااا لضن  ااامعد منلنتحد ااادنال ااا  نوالتةد اااداتنا

و  اناااهن  ام انلنتحد ادنن.و ع ة نيقمتحنقضتهمنوتحد دنيقمتحنعع ةمنللم ن ت نىن من عملجتةمنقثاناننيحمو نالنمة ضنناستغ  م

نالثدائاناونالخلمراتنالاستاجل ل نالتين لملنالةس  ن لنالح ض نعالناللس نالتنمة ل .

 

 

ن
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ننتائج الدراسةثانياً: 
التيطل نالاستاجل  نع ور نلن مخنالةس مت،نةملنالثدا  نللمان نيم ناستاجل ل ن علن نحتىنوانناميتنلانانن  1

نقدنجلمضنن تثع نلشلمانغيرنرسم ناون لنط فن ملضنوحلد.نالانانن  مرن جتضعحنالان لنه  نالعمالمتناللض ل .نامم
ن مر م.نمضنالةس  نوازداناالتيطل نالاستاجل  ن ثقلنعم  نمح سانلدع

العد دن لنالمج تنوالج ائدنالعامل نراستنعالنع ور نجطثلةن  م لانالتيطل نالاستاجل  نعالنالةس مت،نصغير نن  2
 .1اميتناوناثير 

نيق نالعمرفنحض نالتيطل نالاستاجل  نأحدنا انالحضاجسنا م  نالتينجضاجهنأص مبنالةس مت.  3
الاستاجل  نعد د نو تنضع نلانيململنجطثلقةمنعشضائلمنةق نل اتهم،نانممن بنالنممذجنوالأداواتنالت الال نلنالتيطل ن  4

 اهتلمرناي ثةمنوانجعةمنلملني ناىنظ وفنوطثلع نالةس  .
 اننالتيطل نالاستاجل  ن عدن ةم نأسمسل ن بنعالنالةس  نالتينج غبنلملنمة  نوالثقمءنلملأسضاتهناننجتثنم .  5
 ةس  ن تضجبنالا تممننللمان لنالضاردانواللم مءات:لت قلةن لس نجنمة ل ندااهانال  6

 :الضاردا 
 وة  نالضاردانالملل ؛ -
  عداتنوآلاتنحد ث ؛ -
 ةعملل نالعاض متنالتضة  نعلنالسلمئلنوالنمة ظ؛ -
 ال سمل ،نال ؤ  نوالا داف. -

 :اللم مءات 
  ضاردانلش   نذاتنقدراتنو ةمراتنو ع ة نعملل ؛ -
 قض نالثقمة نالتنيلمل ؛ -
 العم اظ.جدر بن -

                                                           

 :القملاتي ا ن لن   نن1 ن
P.H. Thurston," Should smaller companies make formal plans" , Harvard Business Review,  61, no. 5, 

1983, pp.162-188. 

L. Nagel, "Strategy formulation for the smaller firm: a practical approach", Long Rang Planning 14, no. 

2, 1984, pp.115-120. 

2 S. C Perry, "the relationship between written business plans and the failure of small businesses in the 

U.S.", journal of small business management, n°: 39(3), 2001, pp.201-208. 
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 طثلع نالمحل نالتغير ن لنا انالعنمص نالتينج تاسنناعتممدانالتيطل نالاستاجل  ؛  7
 عاةمنلنج معان  تم ن  نلل تةمنالتيننلأيه عدنالتيطل نالاستاجل  نال  لحن  درنالقض نالتنمة ل نلامةس مت،ن  8

نال ننجتعددانةلةمنعضا انالن مخنوال شانواليمط  ؤ  نال  ل  نالتينج معد منعالناستغ  نوال   ،نا لضن نيرن م
  ضاردا منالتمح نللم بناللساتنالتنمة ل .

ن   ن  9 نل لضن بنعالنالةس متنالا تممن نالت الانالثل  ن  ن لنا ان  احانالتيطل نالاستاجل  ، اننعمال 
 ال حا نواعتممدانالدق نلنالتعم ان  نالعاض متنالثل ل .

ن لنه  نجضم لنجةضدانالةس  نوالتنمسةنالتلمم انلظنأيشطتةمناليتا  .انناللس نالتنمة ل نجت قةنن  10
انن لنالشماانالتينجتع تن منالةس متناثنمءنجطثلةنالتيطل نالاستاجل  نيق نرؤوسنالأ ضا ناللممةل نلاستغ  نن  11

 ال   نالخمرجل نالتمح .
ناستاجل ن  12 ن  تقثال  ناىنالتيطل نالثنينعالنرؤ   نالةس   ناىنج تق  نالنمحل  نلن    نوقدن عضدانعع ةم نواع  ، ل 

 اةتقمر منلامعاض متنالدقلق نال مهم نل ن نالق ارنالاستاجل  نال  ن لم ثةمناللس نالتنمة ل .
 يق نالعمرفنحض ن داار نالاعمم نالاستاجل ل نأحدنا انالحضاجسنالتينجضاجهنأص مبنالةس مت.ن  13
نالاستاجل ن  14 نالاعمم  ن داار  ن  م لا نوالت الانان نالت لمير نايعدان ن عني نلا ن  ا نللمل نالةس   نل ني ثلم نغمئث  ل 

 والاهتلمراتنالاستاجل ل ن م.
ااتش نمنانن   نالةس  نجضصنا تممنناثيرنللم مءتهمنالثش   نولط  ق نج لير م،نو  انل ثبن داراكن  ضللةمناىنأهمل نن  15

 ق نةعمل ،نةة نج علناىنجضةيرنلل  نعمان نمسث نو  ئم نللم مءتهمنالعن  نالثش  نوالعمئدنال  نيململناننيحققهناذنسيرنلط ن
 الثش   .
 الةس  نجضاجهنصعضلمتنلنعمال نجضظلفنالاة ادانذونالة  تنالتي   نيي انلقاتةانلنسضتهنالعما.ن  16

  والاقتراحات وصياتت اً:رابع

ن:التملل نالتضصلمتنالثمح ن ضردان ةم نالتضصانصنالتينوالنتمئجنالدارس نأداللمتن لنعهااستع ننصن منعضءنل

الا تممننالخم نلملثل  نالخمرجل نلامةس  نعلنط  ةن تملع ناانالت ضلاتنالطمرئ نعالةم،نلدراستةمنثمنالتلملفن  1
نوالتعم شن عةم.

نجطض  نالت لميرناإداار نالاستاجل  نلنالتيطل نوالتنيلانوالقلمدا نوالت لمانوال قمل نوالتن لةنلت قلةن  تضىنعم   2
  لنالجضدا نلت م انلن لمظن   نالةس  ن لنالح ض نعالن  اسنجنمة  نقض .
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 .التنمة ل ناللس نلت قلةنالتلممللفنه اناستاجل ل نعالنوالاعتممدانالا تممننز مدا   3
 .عمان جاول ننوسلمسمتنهط ن ىنلات ض نقملا نجلمضنن ل نالش ا نرسمل نصلمغ نعالنالعما  4
نالتيطل نوالتين عتسنالاستاجل ل ناإداار نلنوالتمثا نالحد ث ناإداار نأساضبنلنالتطضراتن ضااث نعالنالعما  5

 .حاةما  ننأحدنالاستاجل  
جعس سناإداراكنلأهمل نالتيطل ناإستاجل  نامممرس نجنتة ةمنالنيم نلت قلةنأ داةةمن لنه  نالاستم ار  نلهن  6

 ولل ناعتثمر نامست مل نلي فن ةقتنلنالثل  نالمحلط .
  ه اكنالعم اظنامة نلملأق منناإداار  نلنعمال نوع نالخط ناإستاجل ل .  7
التغيراتنلنالثل  نالداهال ننوجعد اةمنوةة مننو  اقث نالالتسانوع نالخط نلشلمان لمتضبنو عالنللممة نالعم اظن  8

نوالخمرجل .
ن عتمدانلد  انن ثان ل نالةس  نواستاجل لمتنوأ دافنغم متنللممة ن نمسث ناستاجل ل نلدائانجتضملنهط ن عدادا  9

ن. نةمنلعضمنجطثلةنجع رنعند

 دراسة: أفاق الاً خامس

 لنه  نجنمولنمن ا انالضعاضع،نيملمالنالقاض ناياهنةاتحنلنامنماملاتنلاتعا فنعاالنلعاانالجسئلامتنالتعاقا نلاه،نوالاتينيملمالنانن

ن ثانأةمقمنلدراسمتن  تقثال ،نو لن   نالضاعل ني ا :

 ال امءنالاقت مدا نوداور نلنهاةناللس نالتنمة ل نلامةس مت؛ -

 التيطل نالاستاجل  نلامةس متنالنمه  ؛ -

نأداواتنالت الانالاستاجل  نو  مهمتةمنلناصمذنالق ار. -

ننوالا انالأهيرن ضناننيلمضننقدنوةقنمنلناهتلمرنالضعضع،ن نجمز ،نجم ن مداجهنالعامل ،نداراستهنوع عهنلملشلمانال  نيخد
ة ص نلاتضس نااث ن لنه  نن-اللهنمءاننه–الث  نالعام ،نو ث  ناللمتث نلملدراسمتنالحد ث ،نعالناننجلمضننلنال تقثان

  ضثنلاحق .
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