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. خطانا وسدد والتحمل الصبر قوة ألهمنا الذي وأخيرا أولا لله الحمد  

 هذا على بالإشراف تفضل الذي الله عبدبو  رابحي رالدكتو  إلى والعرف ان الجزيل بالشكر نتقدم
.المتواضع العالم مثال وكان لقيمةا بنصائحه علينا يبخل ،ولمالبحث  

 إبراهيم لجلط الدكتور من كل لى،إ ف ارتقوا الجميع اوساعدو  الخير اوأحبو  تواضعوا ةأساتذ
زيان موسى مسعود.  والدكتور  

.دوما الأفضل لنا ادمو يق أن على اسهرو  الذين الأساتذة كل إلى  

  -تيسمسيلت - صوف اكت مؤسسة عمال كل إلى والامتنان الشكر بعظيم نتوجه أن يفوتنا لا كما

.إعانتنا على بعيد أو قريب من ساهموا من لكل وامتنان شكر تحية الأخير وفي  

     



 

 هداءالإ

.الغالي "أبي    الكبير "لى الق لب  إليمهد لي طريق العلم    إلى من حصد الأشواك عن دربي  

"   لى رمز الحب وبلسم الشف اء  إلى الق لب الناصع بالبياض إلى قرة عينيإإلى ينبوع المحبة و الحنان ،  
  ." أمي الحبيبة

."زوجي حكيم "  تتحطم عليها كل متاعبي  إلى الصخرة التي،  وسندي في الدنيا  للأبد  إلى شريك حياتي  

لى السنابل التي تنبت عطاء وتجود سخاء إخوتي  إ  

.ف اتح ،وليد ،خيرة ،يسرى    

بنة عمتي  اباسمها ،وإلى  حياتي صديق اتي كل    أيام  إلى توأم روحي نوال وإلى من عشت معهم أجمل
 الغالية خيرة  

   سمه .إبكل  عائلة بوكليلة وبوشهر  كل   إلى  

         سعاد  

 

 

    

       



 
 
 
 

 الإهداء

وأكرمنا بالتقوى وأجملنا بالعافية العلم وزيننا بالحلمالحمد لله الذي أعاننا ب  

. بعد الرضا ف الحمد لك حتى ترضى والحمد لك  

فكان حضنها دفئا وحنانا ، ربتني فكانت تربيتها نبلا وقيما وأخلاق ا  احتضنتنيإلى التي    

عات الدهر وضاقت مرارة الحياة من أجليبلس إلى التي اكتوت  

. " أمي الغالية  "إلى جنتي    

،إلى من كلله الله بالهيبة و الوق ارلي  إلى من كان سندا    

.عزيز "أبي ال  " يمن أجل  الحياة  عبئإلى من تحمل    

 إلى عيون رعت وق لوب دعت إلى من أعطوني

باسمهكل    إخوتيوأحبوني بلا رياء إلى رياحين الفؤاد  ،بلا جزاء     

. ولا أنسى زوجت أخي وكل أبنائهم وبناتهم   

إلى أرقى إنسانةمعا عناء هذا العمل ،  تق اسمنا  إلى من  

. الوجود إلى نصفي الثاني سعادي  ف   

الفرح والحزن  لحظاتإلى كل اللواتي تق اسمنا معا    

. صديق اتي ورفيق ات دربي كل باسمها   

 نوال
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 الملخص

 
 :الملخص 

لتغيرات  والتحولات السريعة في وتحديث منتجاتها وخدماتها من أجل مواكبة ا  ليبهاتسعى المؤسسات الى تطوير أسا
محيط الأعمال ، فالمؤسسات بدأت تولي اهتماما أكبر للانفتاح على المحيط الخارجي  للتعرف على ماتحتويه من فرص 

على نقاط القوة  والضعف ، وبذلك جاءت هذه الدراسة من أجل التعرف  المتوقفوتهديدات  ودراسة المحيط الداخلي 
ن مؤسسة الأغطية بتيسمسيلت كحالة واتخذنا م  سية في التشخيص الفعال لمحيط المؤسسةعلى دور القوى التناف

للدراسة معتمدين على المقابلة كأداة أساسية لجمع المعلومات ، الأمر الذي مكننا من التعمق أكثر في الموضوع والخروج 
، وأبرزها تلك التي يتكون من مجموعة من القوى بمجموعة من النتائج من أهمها ان المحيط التنافسي الذي توفره التنافسية 

قدمها بورتر في نموذج القوى الخمس ، وأيضا توصلنا الى أن التشخيص الاستراتيجي يساعد المؤسسة في تحديد رسالتها 
 ، وأهدافها ، وهذا ماجعلنا نقترح مجموعة من التوصيات منها الاهتمام  أكثر بتحليل عوامل المحيط الخارجي للمؤسسة

، فهذا يساعد المؤسسة على معالجة نقاط ضعفها ، وتعزيز نقاط القوة لديها من أجل ودراسة اثره على مختلف جوانبها 
 اقتناص أكبر عدد ممكن من الفرص واجتناب التهديدات ، وهذا لضمان استمرارها ونجاحها .  

و ين ، المنتجات البديلة ، القوة التفاوضية للموردين القوى التنافسية ، المنافسة ، المنافسين المحتمل: الكلمات المفتاحية 
 ،التحليل الاستراتيجي .، التشخيص ، التشخيص الاستراتيجي العملاء 
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 الملخص
 
 

             Les organisations cherchent à développer leurs méthodes et à 

moderniser leurs produits et services pour Rattraper les changements 

rapides et aux variations dans l'environnement des affaires. Alors Les 

institutions commencent à accorder plus d'attention à l'ouverture sur le 

monde extérieur pour se renseigner sur les opportunités et les menaces, Et 

étudier l'environnement interne dépend des forces et des faiblesses, c’est pour 

ça Cette étude vise à identifier le rôle des forces concurrentielles dans le 

diagnostic efficace de l'environnement de l’organisations, Nous avons pris 

l’entreprise SOFAC Tissemselt comme une étude de cas, en fonction de 

l'interview comme un outil essentiel pour la collecte d'informations. 

              Ce qui nous a permis de plus en profondeur le sujet et un ensemble 

de résultats de la plus importante de l'environnement concurrentiel fourni 

par la compétitivité se compose d'un groupe de forces, notamment celles 

présentées par Porter dans le modèle des cinq forces, et nous avons aussi 

atteint le diagnostic stratégique permet à l’organisations de définir sa 

mission et ses objectifs, et dans ce cadre Nous vous proposons une série de 

recommandations, notamment une plus grande attention à l'analyse du 

périmètre extérieur des facteurs d'établissement, l'étude de son impact sur les 

différents aspects, elle aide l'institution à répondre à ses faiblesses et les 

points forts ont pour capturer le plus grand nombre possible d'opportunités 

et d'éviter les menaces, ce qui a continué à assurer Et le succès. 

Mots clés: forces concurrentielles, concurrence, concurrents potentiels, 

produits alternatifs, pouvoir de négociation des fournisseurs et des clients, 

diagnostic, diagnostic stratégique, analyse stratégique. 
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مجالات  ختلافاملحوظ في عدد المؤسسات على  رتفاعاتحولات كبيرة في جميع المجالات ،خاصة الاقتصادية منها من ،شهد العالم ولا يزال 

لى البحث عن المداخل إبمختلف تخصصاتها  ؤسسةبالملى العولمة ونقل التكنولوجيا ،كلها عوامل أدت إنشاطها واشتداد المنافسة بينها 

يطها لمح ؤسسةفهم الم كثر فعالية من بين هذه المداخل هوولعل المدخل الاستراتيجي الأ  هة هذه التحدياتالاستراتيجية التي تمكنها من مواج

ضمن مجموعة العوامل  ؤسسةلى موقع المإلى  التطرق إن التفكير يقودنا إوعند الحديث عن المحيط القريب فالخارجي البعيد منه والقريب ،

خيرة فرضت الأ هذه، هي القوي التنافسيةووعة من القوى صطلح عليه بالمحيط التنافسي الذي يضم مجمي وهو ما،ذات التأثير المباشر عليها 

لى تعدد عوامل المنافسة فمنها الاقتصادية والتكنولوجية إ بالإضافة،مجموعة من التحديات ،بفعل التغيرات والتحولات العامة  ؤسساتعلى الم

وجعلتها على الصعيدين المحلى والعالمي ، لى منافسة شديدة بين المؤسسات الاقتصاديةإدت أل كل هذه العوام،والسياسية وحتى الثقافية 

عطاء أهمية متزايدة لتحليلها والتعرف على إلى إدفعت بالمسيرين كما ذب العملاء وكسب رضاهم وولائهم جل جأتتهافت وتتسابق من 

ساليب التقليدية المعتمدة على الخبرة والأحكام الشخصية والتى لم تعد بذلك الأ وتحديات لتجنبها متفادين قتناصهالاماتنطوي  عليه من فرص 

.ؤسسةساسية للحكم على نتائج المأعد ركيزة تن نتائج هذا التحليل أتعطي ثمارها  ذلك   

يتها بمدى قابل وثيقا ارتباطاتبط مر بقاء مؤسساتهم  يجب أن يدركوا أنالمؤسسات الاقتصادية حاليا  وامسوؤلوعليه ف
كثر فعالية في ن الوسيلة الأأومن المؤكد كثر تهديدا ،أويعد  سريع التغيروسرعتها على التفاعل مع محيط غير مستقر 

ولى الأ بالدرجةساسا في بيئتها الخارجية أهم المتغيرات المحتملة والغير قابلة للسيطرة والتي تتمحور أذلك هو معرفة 
 . التحكم في بيئتها الداخلية وكذا لضمان موقعها الريادي في السوق

لمقابلة الظروف المتغيرة  االبقاء و النمو أن تنظر إلى الأمام و تنمي استراتيجياته من أجل تحقيقعلى المؤسسات ومن هنا 
 للعديد من المتغيرات المستمرة. تخضع عدم التأكدفأي مؤسسة تعمل في ظل بيئة ، المتجددة في صناعتهاو 
ءا على تشخيص البيئة و ما سيتبعها من تغيرات يجب على المؤسسة أن تقوم بتغير نظرتها إلى بنافي نفس السياق و   

لى بالتشخيص إ يتحققوهذا لا ت لمواجهة تلك الظروف المتغيرة ،ياالأسواق و المنافسين و المنتجات و تنمية الاستراتيج
تراتيجي لاسيما  في الفترة الحالية التي تتسم التسيير الاس مراحلهمية عن باقي أتقل  الفعال الذي يعتبر مرحلة لا

 فهذا يتيح لها أخذ مكان على خريطة العالم الجديد.،بالمنافسة الشديدة بمختلف القطاعات 
 
 :شكالية الدراسة.إ 2

 :سة التي تطرحها بالطريقة التاليةومنه تبلور لدينا معالم إشكالية هذه الدرا
 ؟تشخيص الفعال لمحيط المؤسسةفي الالقوى التنافسية  ما مدى مساهمة

 وقد ينجر عن هذا التساؤل الجوهري أسئلة فرعية أخرى نوجزها بالطريقة التالية:
 ؟وى نفس التأثير على محيط المؤسسةهل لكل الق،تتكون القوى التنافسية من خمس قوى -
 ؟لقوى التنافسية على محيط المؤسسةما مدى تأثير ا-
 يجي في محيط المؤسسة ؟ما هو دور التشخيص الاسترات -
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 كيف تؤثر البيئة الخارجية على محيط المؤسسة ؟  -
 :   ة من الفرضيات المتمثلة في مايليطرح مجموع ارتأيناشكالية للإجابة على التساؤلات الواردة في الإ و: الفرضيات. 3
 لكل القوى التنافسية نفس التأثير على محيط المؤسسة .-
 .ا والوقوف على التهديدات وتجنبهاسية يساعد المؤسسة على تحديد الفرص واستغلالهمعرفة القوى التنافيساعد -
 يساعد التشخيص الاستراتيجي المؤسسة على معرفة نقاط القوة والضعف .-
 تسمح دراسة البيئة الخارجية بمعرفة الفرص والتهديدات .-

 :أهداف الدراسة. 4
 .تر والتشخيص الاستراتيجيتنافسية لبور ظرية لتحليل القوى الالتعرف على الخلفية الن-
 .ؤسسةالتعرف على مدى تأثير المنافسين الحاليين والمحتملين وكذا المنتجات البديلة على الم-
وفاكت "ومدى دور هذا التحليل على التشخيص سسة "صعلى واقع تطبيق تحليل القوى التنافسية في مؤ التعرف -

 .سةالاستراتيجي لمحيط المؤس
 .ؤسسة والبيئة الداخلية والخارجيةية علاقة الترابط الموجودة بين المهمأبراز إ-
 :همية البحثأ. 5
حدى التوجهات الحديثة من إوهو ، الإستراتيجيةية حيوية للإدارة في المؤسسات يمثل عملن التشخيص الاستراتيجي إ

ق ،والقدرة على التحليل لى تفكير معمإتاج مثل يحلأا الإستراتيجيةالمؤسسات ،فبناء  إدارةالدراسات المتقدمة في مجال 
 الإستراتيجيةؤسسة ومن م  صياغة التي ستواجه الملفهم الفرص والتحديات والتفسير ،والربط بين العوامل والمتغيرات ،

ئة الداخلية والخارجية من خلال دراسة وتحليل التغيرات في البييعمل عليه التشخيص الاستراتيجي ،وهذا ما وتطبيقها ،
 :همية الدراسة من خلال جانبينأضح ولهذا سنو للمؤسسة ،

لى الدراسات الجامعية لقلة الدراسات إخرى تضاف أنه يعد دراسة أهمية موضوعنا العلمية في أتنبثق : همية العلميةالأ-
و أهمية كبيرة في لى حداثة الموضوع في حد ذاته لأنه يجمع بين متغيرين ذإبالإضافة دمة في هذا الموضوع في جامعتنا ،المق

 .لقاء الضوء حول التشخيص الاستراتيجي في تحسين أداء المؤسسة إلى إالوقت الراهن  ،كذلك 
الدور الذي  وإبرازالاستراتجي للمؤسسات الجزائرية ،همية البحث في تقديم وتعريف التشخيص أتبرز : مليةالأهمية الع-

لى الفرص إ بالإضافةمتغيرات البيئة الخاصة والعامة ، تحديد وذلك من خلال مساعدة المؤسسة فييلعبه في المؤسسة ،
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كذلك يساعد على معرفة نقاط قوتها وتحديد نقاط الضعف لديها لكي دة ضمن البيئة الخارجية ،و والتهديدات الموج
 .والتطور بيئة سريعة التغير والنمويتسنى لها معالجتها في ظل 

 :الموضوع ختيارادوافع .6
 .في تعمق دراسة نموذج بورتر فضولنا الشخصي-
 .عطاء فكرة واضحة عن القوي التنافسية والتشخيص الاستراتيجي إ-
 .تشخيص الفعال لمحيط المؤسسةفي القلة الدراسات والأدبيات التي تتناول موضوع القوى التنافسية ودورها -
لاعتبار خطورة دراسة متغيرات خذ بعين اضعف الاهتمام بعملية التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات وعدم الأ-

 .البيئة الداخلية والخارجية 
 :حدود الدراسة.7
 . 2018-2017جراء البحث خلال فترة إ:تم  الحدود الزمنية-
 تيسمسيلت.–وفاكت ص:في مؤسسة  الحدود المكانية-
لتي تتم بصفة مباشرة اعتمدنا في دراستنا على المقابلة لأنها تعتبر أكثر وضوحا للمعلومات ا: الحدود الموضوعية-

 المعلومات غير دقيقة .الذي تكون فيه  الاستبيان،بدلا من 
 
 
 
 :السابقة .الدراسات8
دراسة حالة مؤسسة مطاحن الزيبان داء المؤسسة ،أفي تحسين  swotدور التحليل الاستراتيجي ، فاديهجغوبي -

صادية والتجارية وعلوم التسيير لية العلوم الاقتكمذكرة لنيل شهادة الماستر ،قسم علوم التسيير ،–رة بسك–القنطرة 
 . 2006سكرة ، ب، جامعة محمد خيضر

واتخذت من مطاحن الزيبان القنطرة بسكرة  تراتيجي في تحسين أداء المؤسسة ،دور التحليل الاسلى إتطرقت هذه الدراسة 
وأهميته في المؤسسة محل ،ه في المؤسسة الوقوف على التحليل الاستراتيجي وأهميت إلىكحالة لدراسة هدفت هذه الأخيرة 

 .المؤسسة أداءادة كفاءات وفعالية وزي swotالعلاقة بين التحليل الاستراتيجي  إيجادو الدراسة ،
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تحليل نقاط القوة و ، swotالمسيرين في المؤسسة لمفهوم التحليل الاستراتيجي  إدراكعدم  هو ليهإتوصلت  وأهم ما
 دور.أي ليس له فبينما تحليل الفرص والتهديدات داء المؤسسة ،أسين دور في تح الهوالتي  والضعف

دراسة حالة المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، في الإستراتيجيةمحاولة لتشخيص البيئة الخارجية لبناء بن واضح الهاشمي ،-
 صادية والتجارية وعلوم التسيير كلية العلوم الاقت، إستراتيجيةفرع ة ،مذكرة ماجستير ،مؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائري

 . 2006جامعة محمد بوضياف ،
في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية   الإستراتيجيةتمحورت هذه الدراسة حول محاولة التشخيص البيئة الخارجية لبناء 

لمية التي وأخذت مؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائرية كنموذج للدراسة  ،وأهم ما هدفت إليه بلورة أهم الأسس الع
لى تحليل عوامل إللمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، بالإضافة  الإستراتيجيةتقوم عليها تقييم البيئة الخارجية في بناء 

ومحاولة تطبيقها بالمؤسسة محل الدراسة بهدف الوقوف على أهم الفرص واستغلالها تغيرات هذه البيئة الخارجية ،م
التأكيد الكامل لفكرة المستثمر الأجنبي لما له من هو توصلت إليه  ومن أهم ما، مختلف التهديدات وكيفية مواجهتهاو 

من تمكنها  إرساء أساليب تكنولوجيا فيها ،وكذلك فيلوطنية على مختلف مجالات عملها ،مزايا تساعد المؤسسة ا
وهذا ما يدل على فمعظم المؤسسات الاقتصادية لا تتلقى دعم من طرف الحكومة مواجهة تحديات العصر الحالي ،

على آليات السوق في توزيع وبالتالي أصبحت هذه المؤسسات تعتمد زائري جزئيا إلى اقتصاد السوق ،تحول الاقتصاد الج
 .نشاطها

ة مؤسسة المطاحن دراسة حالالاستراتيجي للمنظمة ، الأداءلى ثر تحليل القوي التنافسية لبورتر عأنوال عبداوي ،-
ماستر ،قسم علوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة  مذكرة-وماش أ–الكبرى للجنوب 

لى الأداء الاستراتيجي تناولت هذه الدراسة أثر تحليل القوى التنافسية لبورتر ع 2013محمد خيضر ،بسكرة ،
التعرف على مدى تأثير ليه هو إوما هدفت وأخذت مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب كنموذج للدراسة  ؤسسةللم

ن ألى إفتوصلت ،داء الاستراتيجي للمؤسسة تهديد المنافسين الحاليين ،المحتملين ،وكذا المنتجات البديلة على الأ
وهذا التهديد يعتبر نسبيا حيث يرتفع وينخفض بناءا على العديد من المنافسون الحاليون يشكلون تهديدا على المؤسسة 

،ووجود  الإنتاجافسين في الصناعة ،تكاليف التحول ،حجم المؤسسات في الصناعة ،مرونة همها :عدد المنأالعوامل 
هذه  أنتهديدا تنافسيا على المؤسسات ،حيث يمثلون  المنتجات البديلة وأيضا،عوائق الدخول والخروج من الصناعة 

 .تنافسية أسعارهاكانت   ذاإة خاصة المنتجات تؤدي نفس الوظائف التي تؤديها منتجات المؤسسة ،وتكون مهدد
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مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية ،دراسة حالة مؤسسة طالب أحمد دنيا ،-
التسيير  تخصصفي علوم التسيير ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر بسكرة ،-أوماش  –المطاحن الكبرى للجنوب 
 .2014صادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة محمد خيضر ،بسكرة لوم الاقتكلية العالاستراتيجي للمنظمات ،

مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية ،حيث أخذت تناولت هذه الدراسة 
اسية المتعلقة المطاحن الكبرى للجنوب كحالة للدراسة ،وأهم ما هدفت إليه هو محاولة الإلمام في المفاهيم الأس

بالكفاءات البشرية  مع إبراز أهميتها في المؤسسة ،والوقوف على أهم المفاهيم المتعلقة بالتشخيص الاستراتيجي،وتسليط 
الضوء على العلاقة القائمة على الكفاءات البشرية بهذه العملية ،ومن أهم ما توصلت إليه أن المؤسسة تملك كفاءات 

العالية ،بسبب تمتعها بمستويات عالية من العلم ،الخبرة والتقنيات مع أنها تقر بأهمية التسيير بشرية ذات المعرفة النسبية 
والكفاءات إلى أنه مازالت المؤسسة تعتمد على الطرق التقليدية في تسيير إطاراتها  ،إذن فالمؤسسة واعية بأهمية 

على بعض جوانب التشخيص دون الأخرى هذا  التشخيص الداخلي والخارجي لبيئة المؤسسة لكن مزال اهتمامها مركز
نتيجة لغياب نظام معلومات قوي يساهم في توفير المعلومات اللازمة  ،إضافة إلى نقص الكفاءات القادرة على 

 التشخيص ،والخوف من ارتفاع تكلفة مراقبة البيئة.

تركة بينها وبين موضوع بعتنا في كونها من خلال الدراسات السابقة التي أشرنا إليها نلاحظ أن هناك بعض النقاط المش-
تطرقت لموضوع التشخيص الاستراتيجي والقوى التنافسية ،إلا أن كل دراسة ركزت على جانب معين بحيث ركزت  

الدراسة الأولى على مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي ،أما الدراسة الثانية فركزت على دور التحليل 
 تحسين أداء المؤسسة ،والدراسة الثالثة ركزت على محاولة تشخيص البيئة الخارجية لبناء استراتيجيات الاستراتيجي في

المؤسسة الاقتصادية ،أما الدراسة الرابعة ركزت على تحليل القوى التنافسية لبورتر على الأداء الاستراتيجي للمؤسسة ،في 
إلى مدى مساهمة القوى التنافسية في التشخيص لمتغيرين والتطرق حين يأتي موضوعنا لمواصلة حلقة البحث والجمع بين ا

 الفعال لمحيط المؤسسة.
 :منهج الدراسة.9

ثبات صحة الفرضيات إبعادها ونتائجها والإجابة على تساؤلاتها و أشكالية موضوع البحث ،وتحليل لإجل دراسة اأمن 
هم المفاهيم والأدوات المرتبطة ألإبراز  والاستنباطيالاستقرائي من عدمها ستتم الدراسة بالاعتماد على المنهجين 

لى الجانب إالمرور  لموضوع بغيةومنها التحكم في ا، منه لى كم معرفي يمكن الاستفادةإلمام بها  لتحويلها الإو بالموضوع 
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 محاولة لى الجمع بين المنهجين السابقينإ إضافةعبارة عن دراسة حالة  وفاكت وهوصالتطبيقي الذي سيكون بمؤسسة 
  .جاء في الجانب النظري على هذه المؤسسة ما إسقاطبذلك 

 :نموذج الدراسة.10
جاء في هذا  هم ماأبراز إوعليه يمكن ،المتغير التابع وكذا المستقل  اثنينغلب على متغيرين يشمل نموذج الدراسة في الأ

  :كالتالي  الأساس
 :ويضم كل من:  ر المستقلالمتغي-

 .تر بور القوى التنافسية ل
  : وفيه يتم دراسة بيئتين وهما: التشخيص الاستراتيجي-
 : :و يضمالتشخيص الاستراتيجي الخارجي.1

  البيئة العامة 
  بيئة الصناعة 

 لتشخيص الاستراتيجي الداخلي.ا2
 :هيكل البحث.12

ول لتحليل ا في الفصل الألاث فصول تطرقنلى ثإلمام والإحاطة بجميع جوانب الموضوع قسمنا الدراسة جل الإأمن  
 الثاني أماطار المفاهيم للتنافسية ول الإثلاث مباحث تناولنا في المبحث الأ وذلك باستعمال ، ترالقوى التنافسية لبور 

ماهية تحليل فتناولنا  الرابعما ،ألبورتر الخمس  القوى التنافسية الثالث في حين شمل المنافسة والميزة التنافسية  فتناول
 .التنافسيةالقوى 

ربعة مباحث ألى إننا بصدد دراسة التشخيص الاستراتيجي لمحيط المؤسسة سنقوم في الفصل الثاني بتقسيمه أوباعتبار 
ما أما الثاني فيتعلق بالتشخيص الاستراتيجي الداخلي أ،ماهية عامة حول التشخيص الاستراتيجي تناول المبحث الأول 

لنختتم الفصل بدور القوة التنافسية في التشخيص ، يص الاستراتيجي الخارجيلى دراسة التشخإالثالث فتطرقنا فيه 
  .الفعال لمحيط المؤسسة

وقمنا ، الأغطيةالفصل الثالث للدراسة التطبيقية والذي تمكنا فيه من تطبيق الدراسة على مؤسسة  ناصصخفي حين 
نشأة  صوفاكت بتيسمسيلت والذي تضمن تناولنا في المبحث الأول عرض مفصل لمؤسسة ثلاث مباحثلى إبتقسيمه 
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أدوات  من خلالهستعرضنا افما الثاني لى الهيكل التنظيمي ،أإبالإضافة  وظائفها وأهدافها المؤسسة وبطاقة فنية لها 
ونقاط قوتها وضعفها ،في حين تناولنا في الثالث المؤسسة ،تعرف على فرص وتهديدات الالدراسة ،وتحليل بيئة المؤسسة و 

 .طبق على مؤسسة الأغطية بتيسمسيلتالقوى التنافسية لبورتر المنموذج 
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 :تمهيد

المستقبلي للمؤسسة وتساعد على  تجاهالاتحدد  أنها عتباراالجوهرية ،على  الأنشطةتعتبر عملية تحليل بيئة المؤسسة من   
سة متمثلة في المتغيرات لتغيرات البيئة الخارجية للمؤس، البيئينتائج التحليل  في وضع  الاستراتيجيةوضع الخيارات 

ونقاط ،  والتي تمكنها من تحديد الفرص والتهديدات الداخليةمتغيرات البيئة  إلىبالإضافة ،الكلية والمتغيرات التنافسية 
 .الخارجية والداخلية على حد سواء القوة والضعف في بيئتها

بالغا في تشخيصها  هتمامااتولي  نألى المؤسسة عنه شدة المنافسة ،فإ هيالمعاصرة  عمالالأالسمة المميزة لبيئة  نلأو 
 إلىوالصمود في وجه المنافسين  ،بالإضافة ،وتحقيقها لأهدافها  والذي يرتبط بشكل مباشر بمصيرها،لمحيطها التنافسي 

 .معهاعدم قدرتها على التأثير على متغيرات هذه البيئة والتي يجب التكيف وتحقيق الموائمة 

الخماسي والذي يحدد خمس  تأثيرها على نشاط المؤسسة ،نعتمد نموذج "بورتر  "و البيئة التنافسية  متغيرات أهمولمعرفة 
 في هذا الفصل إلى : سنتطرق والتي قوى مؤثرة على المنافسة 

  للتنافسية . المفاهيميالإطار 
 . المنافسة الميزة التنافسية 
  .ماهية القوى التنافسية وتحليلها 
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 للتنافسية يالمفاهيم الإطار : الأولالمبحث 

أن نه أوالإلمام بكل ما من ش،  وعليه فهي مطالبة بالمعرفة الدقيقة للتنافسية، منافسيهاالتقدم على  إلىتسعى المؤسسة 
 المبحث.وهذا ما سنعرفه بالتفصيل في هذا ، تشكيلها يساهم في

 التنافسية أهدافو مفهوم  : الأولالمطلب 

 لتنافسيةتعريف ا.1الفرع 

القطاع على مستوى ومنها ها على مستوى المؤسسة  ،فمن، تختلف التعاريف المتعلقة بالتنافسية حسب عدة معايير
  :العناصر تعرف التنافسية على أنهاوتماشيا وهذه على مستوى الدولة ،وأخرى 

لى تزويد المستهلك بمنتجات القدرة ع أنهاالمؤسسة على  ىرف التنافسية على مستو تع : على مستوى المؤسسة.أولا 
مما يعني نجاحا مستمرا لهذه المؤسسة في السوق الدولية ، الآخرينوخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين 

ذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل ويتم ، على الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية المقدمة من قبل الدولة
 1 .)العمل ،رأس المال والتكنولوجيا ( الإنتاجيةملية الموظفة في الع الإنتاج

قدرة مؤسسات قطاع صناعي معين في دولة  بأنهاتعرف التنافسية على هذا المستوى ،: على مستوى القطاع.ثانيا 
على الدعم أو الحماية التي قد  عتمادالامعينة على تحقيق النجاح بشكل مستمر في الأسواق الدولية ،وذلك دون 

 2 .الأخيرة في هذه الصناعةدمها الحكومة في تلك الدولة ،بذلك تتميز هذه تق

ومحصلة الاستثمار الأجنبي المباشر الميزان التجاري له ،من خلال الربحية الكلية للقطاع ،وتقاس تنافسية صناعة ما 
          .                                                                                                                            مقاييس أخرى تتعلق بالتكاليف وجودة المنتجات على مستوى الصناعة إلىالداخل والخارج ،بالإضافة 

ومستمر لمستوى دخل ،تعكس قدرة البلد على تحقيق معدل مرتفع  أنهاتعرف على  : على مستوى الدولة .ثالثا 

                                                           

 
1
مذكرة ماستر في  –اوشان –ن الكبرى للجنوب ، دراسة حالة مؤسسة المطاح ثر تحليل القوى التنافسية لبور تر على الأداء الاستراتيجي للمنظمةأنوال عبداوي ،  

  .  07، ص  2013،الجزائر ، ، جامعة محمد خيضر ،بسكرة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرعلوم التسيير ،
2
،كلية العلوم اجستير م،دراسة حالة مؤسسة الحضنة لإنتاج الحليب ومشتقاته بالمسيلة ،مذكرة  دور التوزيع في الاستراتيجي التنافسية للمؤسسة الإنتاجية،نادية تاهمي   

  .63ص  ، 2006،الجزائر ،سيلة ، الم،جامعة محمد بوضياف  ،ير الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي
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 ، الإنتاجيةن الميزة التنافسية تقتضي تحسين إعلى أجور منخفضة ،ف المنافسةيزة النسبية أفراده ففي حين تقتضي الم
 1.عدل نمو مرتفع ومستمر لدخل الفردالذي يضمن تحقيق م الأمرذات أجور مرتفعة ، قتصاديةاللمنافسة في نشاطات 

هي علاقة  الدولة ( ،القطاع  ، ة سابقا )المؤسسةالثلاثة المذكور  الأصعدةة على العلاقة بين التنافسي أنيمكن القول 
 مؤسساتدون وجود ،قطاع أو صناعة تنافسية  إلىفلا يمكن الوصول ، الآخر إلىيؤدي  حداهماأ أنبحيث تكاملية ،

 أفضلستوى معيشة مل إلى وبالتالي الوصو ،د الدولي مقدرة تنافسية على الصعي كتسابلا ذات قدرة على قيادة القطاع 
 .على صعيد الدولة 

زبائن بسعر مقبول وذوق خدمة لل أوتقديم منتج ذو جودة عالية :التنافسية هي  أنومن خلال هذه التعاريف نستنتج 
 .مناسب لهم

  التنافسيةأهداف  . 2الفرع  

 2 يلي: هناك عدة أهداف للتنافسية نذكر منها ما

  ظل  وفي التكاليفبأقل مستوى ممكن من  اأعماله أونشاطها  تحقق المؤسسة نأتحقيق درجة عالية من الكفاءة بمعنى
 كفاءة. الأكثرتساهم في بقاء المؤسسة  ، فالتنافسية بهالتطور التكنولوجي المسموح 

  التكنولوجيا والابتكارات والتي تكون تكلفتها  الإبداعاتالتطور والتحسين المستمر للأداء من خلال التركيز على تحقيق
 المنافسة.المحاكاة من قبل المؤسسات  صعبة أنها إلا،  نسبيامرتفعة 

  أرباحهاوالأكثر تطورا من تعظيم  الأعلىذ تتمكن المؤسسات ذات الكفاءة إ، الأرباحالحصول على نمط مفيد من  
 .أدائهاتميزها وتفوقها في  لمؤسسة علىلفالأرباح تعد مكافأة 

 

 

                                                           
63 ،ص ذكره سابق ،مرجع تاهمي نادية 
1
  

2
معهد العلوم اجستير  ،م،دراسة مقارنة بين الجزائر ومصر ،مذكرة قطاع السياحي وانعكاساته على التنمية المستدامة في الدول العربية تنافسية ال،أوربيي هبة الله  

 .62ص ،  2012الجزائر ،، جامعة  يرالاقتصادية والتجارية وعلوم التسي
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  التنافسية أسباب:  يالثانالمطلب 

  1: فيما يلي أهمها ية كبيرة بالنسبة للمؤسسات ،ونذكرلتي جعلت التنافسية ذات أهما الأسبابهناك العديد من 

نتيجة تقنيات المعلومات ،العالمية والسهولة النسبية في متابعة وملاحظة المتغيرات  الأسواقوفرة المعلومات عن .1
 السوق.بحوث  أساليب ، وتطور والاتصالات

  المنافسة وضغوط،الأسواق لنمطية والتقليدية التي لم تعد تتناسب مع حركية ا أساليب العملضرورة التخلص من . 2
 المنافسين.متغيرات السوق وتسابق ، تجاريامرنة ومتطورة  أساليب إلى والتحول

وفيما بين فروع ووحدات المؤسسة الواحدة بفضل ،وتبادل المعلومات بين المؤسسات المختلفة  تصالاتالاسهولة . 3
                    المتجددة.وتطبيقات المعلومات ،وغيرها من آليات الاتصال الحديثة  ، نتالانتر شبكات 

ونتيجة التحالفات بين المؤسسات الكبرى في هذا المجال ،الضخمة في عمليات البحث والتطوير  ستثماراتالا. 4
             . عالإبدا وتسارع عمليات ،نتائج البحوث والتطورات التقنية  في أصبح هناك تدفق

والسهولة النسبية في دخول منافسين جدد في صناعات كثيفة ،مستويات الجودة  رتفاعاو  الإنتاجيةزيادة الطاقات . 5
 .فرص الاختيار أمامهم نفتحتاسوق مشترين تتركز القوة الحقيقية فيه للعملاء الذين  إلى،حول السوق  الأسواق

وسيلة الوحيدة ومن ثم تصبح التنافسية هي ال،غباتهم بأقل تكلفة وبأيسر الشروط والمفاضلة بين بدائل متعددة لإشباع ر 
 .وتنمية القدرات التنافسية كتسابا من خلال العمل على للتعامل في السوق 

ولعل أهم عنصر من هذه العناصر هو ، المؤسساتالتي ساهمت في بروز التنافسية عند  الأسباببرز أحد أهذه هي 
 الخ...الوقت. السعر ، الجودةالمؤسسات التي تخدمهم من ناحية  تتجه نحوى ، ورغباتهم ميولهمن يعتبر المستهلكون الذي

 

 

                                                           
1
، دراسة حالة فندق النجم الأبيض تيسمسيلت   جودة الخدمات السياحية كآلية لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات السياحيةوراد حسين ، محمد عابد محمد أمين ،  

 .  7 ص، 2017الجزائر ، –المركز الجامعي تيسمسيلتدية والتجارية وعلوم التسيير ، استر ، كلية العلوم الاقتصاممذكرة 
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 أنواع التنافسية : الثالثالمطلب 

  1تنقسم التنافسية إلى ثلاثة أنواع نوجزها فيما يلي:

  التنافسية بحسب الموضوع.1الفرع 

 :اليةوتتضمن العناصر الت

ما يعتمد على سعر التكلفة كمصدر  وكثيرا، تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المؤسسة : تنافسية المنتج.أولا 
معايير معبرة تمكن من التعرف الدقيق على وضعية المنتج في السوق  ختبارايجب  وعليه، معينوحيد لتقويم تنافسية منتج 

 .معينفي وقت 

أشمل من تلك المتعلقة بالمنتج حيث يتم تقويمها والأخذ بعين يتم تقويمها على مستوى تنافسية المؤسسة : .ثانيا 
 . أخرىالاعتبار هوامش كل المنتجات من جهة والأعباء الاجتماعية من جهة 

 الزمنالتنافسية وفق . 2الفرع 

 التنافسية:وتتضمن التنافسية الملحوظة والقدرة 

ى عل عتمادالامعلومة ،ولكن يجب عدم  إنتاجية:تعتمد على النتائج المحققة خلال دورة  لتنافسية الملحوظةا. أولا
 .يجابية في المدى القصير قد تختلف تماما عنها في المدى الطويل لإهذه النتائج ا

كل   حيث،..،المرونة. السوقع في الموق : مثلمجموعة من المعايير  إلىتستند القدرة التنافسية  : التنافسيةالقدرة . ثانيا
 .ولكنه لا يكفي بمفرده ، مستقرةعامل من هذه العوامل يمكن المؤسسة من البقاء صامدة في بيئة غير 

 المدى .القدرة التنافسية تختص بالفرص المستقبلية وبنظرة طويلة  نإف، الملحوظةوعلى خلاف التنافسية 

 

 
                                                           

.
1
  . 9 ، 8 ص، ذكره سبق مرجع ، الله هبة وريسيأ 
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  التنافسية بحسب السعر. 3الفرع 

  :إلىتنقسم 

مع جودة مطابقة ،على تقديم سلعة أو خدمة بسعر أقل من المنافسين  ؤسسةالم :وتعني قدرة التنافسية السعرية. ولاأ
 . مقارنة بالمنافسين الإنتاجتكاليف  نخفاضا إلىوالحفاظ على هامش كافي ،وهذا ما يؤدي 

 الإبداع مميزة من حيث الجودة عن طريق  تمنتجاعلى تقديم  ؤسسةتعني قدرة المالتنافسية غير السعرية :. ثانيا

 ثابت  مع الحفاظ على سعر، بزيادة الطلب على المنتجات مما يسمح  مع المنتوجأو عن طريق الخدمات المقدمة  
 : إلى الأخيرةوتنقسم هذه 

من ؤسسة نه يمكن المأذلك ، عاليةأو تقديم خدمات ذات جودة  منتجات إنتاجوتعتمد على  النوعية:التنافسية .1
 مرتفعة.بيع منتجاتها المبتكرة ذات النوعية الجيدة بأسعار 

 المرتفعة  افةقنية ذات القيمة المضوتعتمد على الصناعات عالية الت التقنية:التنافسية .2

 استراتيجيات التنافسية  :المطلب الرابع 

 1 :موضحة في الشكل التاليفقد اقترح بورتر ثلاث استراتيجيات عامة للتنافس 

 

 

 

 

 
                                                           

1
،دراسة حالة على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية بوزايد وسيلة ،  

 . 33ص ، 2012، ائرالجز وم التسيير  جامعة سطيف ، ،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلفي علوم التسيير سطيف ، مذكرة ماجستير 
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 .ستراتيجيات التنافسية لبورتر:  الا(1_1 )الشكل رقم

 

                

 تكلفة أقل   تكلفة الإنتاج 

 

 قطاع سوقي معين

                 

 

 

الطبعة ،دار البازوري العملية للنشر والتوزيع ، لتخطيط التسويقي مفاهيم وتطبيقاتالمصدر :بشير العلاق ،ا
 . 150 ص، ب،س،ن ، عمانالأولى 

 

 

 

 

 

 

 استراتيجية التمايز  استراتيجية القيادة بالتكلفة

 استراتيجية التركيز
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 ومن خلال الشكل السابق نجد :

 :القيادة في التكلفة  ستراتيجية.ا1الفرع 

من العمل على تخفيض  لاقانطاقيادة التكلفة هو التفوق على منافسيها  ستراتيجيةلاالمؤسسة  عتماداالهدف من 
والتوزيع ،حتى تتمكن من رفع أسعار منخفضة مقارنة بمنافسيها مع تحقيق نفس المستوى من الأرباح  الإنتاجتكاليف 

 ا نذكر منها :توفر لديها مجموعة من المزايستف الاستراتيجيةتبنت المؤسسة هذه  فإذا،1وتحقيق حصة سوقية معتبرة 

المنافسون تخفيض تكاليفهم بطريقة غير مدروسة جيدا  أرادالمنافسين ،فلو  أقوى أمامتشكل حاجزا دفاعيا . أولا
 .خروجهم من السوق لا محال إلىوبالتالي يؤدي ذلك ، الأرباحفسيكون ذلك على حساب 

تكاليفهم   رتفاعامكنوا من المنافسة بسبب فلن يت،فضل المنافسون البقاء على وضعهم الحالي  إذاأما في حالة ما 
 .الذي ينعكس سلبا على الكمية المطلوبة من منتجاتهم  الأمرالنسبية 

 للمستهلكين.القوة التفاوضية  أمامأنها تشكل حاجزا دفاعيا  الأخيرةمن مميزات هذه  وأيضا

قبل منافسين جدد خاصة باعتمادها أية محاولة لدخول السوق من  أمامحاجزا قويا  الاستراتيجيةكما تشكل هذه 
فتحقيق الحجم الكبير يتطلب ،وترفع من تكلفة الدخول عندهم ،ستضع حواجز أمام هؤلاء ، 2لاقتصاديات الحجم

 أمامبحجم ضعيف لن يسمح للمؤسسة الجديدة بالصمود  نطلاقالا أنكما ،كبيرة   ضخمة ومصاريف استثمارات
 .القطاع  أسعار

  :تتبنى المؤسسة مجموعة من السياسات والإجراءات الكفيلة بتخفيض التكاليف منها الاستراتيجيةولنجاح هذه 

  الحجم  قتصادياتاالمناسبة لتحقيق  الإنتاجتوفير وسائل. 
 للموارد  مثلالأ ستغلاللاا. 
 الأقل.في المناطق ذات التكاليف  ستثمارالا  
  الإنتاجالتركيز على تحسين . 

                                                           
1
 . 67 ص ، ذكره سق مرجع، تاهمي نادية 
 .

2
  منافسة تصبح بحيث الإنتاج وحدة تكاليف تخفيض في يساهم الكبيرة بالأحجام الإنتاج إن الحجم اقتصادية تعني  
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  مستمرة للتكلفة من أجل ملاحظة  تتطلب الاستراتيجيةفهذه العمل على الحصول على مصادر التموين المناسبة
 أقل.تكلفة  الحصول على

يقوم المنافسون بتقليد  أن أو، التكنولوجيمثل التغير  لاستراتيجيةاهناك بعض المخاطر التي قد تتعرض لها هذه  أن إلا
 التكلفة.السياسات التي تتبعها المؤسسة لتحقيق 

أو خدمات بأسعار بيع ،القيادة بالتكلفة يعني قدرة المؤسسة على تقديم منتجات  استراتيجيةتبني  أنوخلاصة القول 
تتيح لها القدرة على  إذمما يسمح للمؤسسة بتحقيق بعض المزايا ،ضة قل مقارنة بالمنافسين نتيجة للتكاليف المنخفأ

 ،مع منع دخول منافسين جدد كما تسمح بتقليل مخاطر المنتجات البديلة  الأسعارمواجهة المنافسين في حالة حروب 
قيق الميزة وبالتالي تح،ما يرتبط بتخفيض التكلفة مع السعر فهي تسمح بتسويق المنتجات  أكثر أن عتباراوعلى 

 .التنافسية

موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر والأمان من الموردون الأقوياء  اكتساب الاستراتيجيةومن فوائد هذه 
خاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح للمؤسسة بتحديد السعر ،وتحقيق هامش ربح معين لمواجهة 

 المدخلات . ارتفاعضغوط 

خدمة مختلفة عما يقدمه  أوتقديم سلعة  إلىتهدف  استراتيجية" أنهاوتعرف على  1:التمايز  ستراتيجيةا .2 الفرع
 ."بالسعر هتمامهاوالجودة أكثر من المستهلك ،الذي يهتم بالتميز  حتياجاتاو والتي تتناسب مع رغبات ،المنافسون 

 تحقيق التميز فيمكن، المنافسينلمؤسسة لمنتجات وخدمات متميزة أو فريدة عما يقدمه باقي فهي ترتكز على تقديم ا
ما بعد  خدمات، منتجتصميم  منها:عن طريق التركيز على بعض الجوانب المهمة لدى المستهلكين مقابل سعر زائد 

 . الخ..البيع.

  .في السوق الأخرىلائمة في مواجهة القوى التنافسية خلق وضعية تنافسية نسبية م إلىتهدف  الاستراتيجيةتبني هذه  نإ

الحساسية اتجاه السعر بسبب التميز وبالتالي  نخفاضافتطبيقها يعني زيادة توجه المستهلكين لشراء منتجات المؤسسة مع 
  .أرباحهاستجد نفسها محمية من ضغوط منافسيها مما يعني زيادة 

                                                           
.68 ،ص ذكره سبق ،مرجع تاهمي نادية 
1
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ن ذلك إاحتياجات المستهلكين من خلال تميز المنتج ف إشباعلمؤسسة من تمكنت ا إذاوفي حالة ما ، أخرىمن ناحية 
 إلى السوق.سيشكل عائقا أمام محاولة دخول منافسين جدد 

نه لا توجد منتجات تتمتع بنفس مميزات أ عتباراعلى ،للمستهلكين فهي تعتبر مصدر قوة أمام القوة التفاوضية 
..لتتم المقارنة بينها خاصة الفنية.أو الخصائص ،الخدمات المقدمة من حيث الجودة أو ،وخصائص منتجات المؤسسة 

 للسعر.حساسية  الأقلبالنسبة للمستهلكين 

على كسب  أساساتسمح للمؤسسة بالحصول على مركز تنافسي قوي ،فهي ترتكز  الاستراتيجيةن هذه إا سبق فومم
خاصة في ظل مقارنة المستهلك لمنتجات ،ر السع تجاهاالذي يعمل على تخفيف الحساسية  الأمرولاء المستهلك 

 هما : بأمرينفاستمرارية التميز مرتبط ،المؤسسة مع باقي المؤسسات 

 .القيمة من قبل المستهلك إدراكضرورة أولا. 

 .المنافسين تقليدها  إمكانيةعدم . ثانيا

من  والناتجة حسب بورتر،ع فيها تق أنالتي يمكن  الأخطاءن هناك بعض إف الاستراتيجيةالمؤسسات لهذه انتهاج  عند
 : يلي  الأخطاء مامن بين أهم هذه  و للتميز الأساسيةالفهم الخاطئ للعوامل 

  لقيمة  ختبارافأفضل ،نه متميز أشيء منفرد لا يعني بالضرورة  إلىالوصول  إنفالحقيقة  : قيمةالتفرد ليس له دوما
 سعري عند بيع منتجاتها . التميز يكمن في قدرة المؤسسة في الحصول على فائض

 : 1المدركةفي حالة ما لم تتمكن المؤسسة من فهم الآليات التي يمكن من خلالها التأثير على القيمة  التمايز المبالغ فيه 
المنتجات أو الخدمات المقدمة تفوق  ةجودكانت   إذاه ،ففي حالة ما من قبل الزبون يمكن أن تتمايز بشكل مبالغ في

 .الزبائن ،فهنا المؤسسة ستكون معرضة للمنافسة ،بمنتجات ذات نوعية أفضل وبسعر أقل  حتياجاتا

 منها:وهناك عدة جوانب يجب التركيز عليها لتحقيق التميز 

 والتطوير. الإبداعلتركيز على أن تكون المؤسسة قادرة على تطوير المنتجات وبالتالي ا-

                                                           
1

 للمنتج استهلاكه بعد الزبون يدركها إلي الحقيقية المنفعة هي المدركة القيمة
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 .على البحث والتطوير الإنفاق -

وفريدة عن باقي المنافسون ،تعني قدرة المؤسسة على تقديم منتجات متميزة  الاستراتيجيةن هذه إوخلاصة لما سبق ف
 .لمرتبطة بهاوالأخذ بعين الاعتبار المخاطر ا، إشباعهارغبات المراد ال و حتياجاتالافنجاحها يتطلب التركيز على 

تقوم على تضييق المجال التنافسي ضمن  إذعن سابقيها  الاستراتيجيةتختلف هذه : التركيز استراتيجية. 3 الفرع
بدلا من التعامل مع السوق ككل فهي تركز  الأجزاءأو مجموعة من ،فالمؤسسة التي تنتهجها تقوم بتعين جزء ،الصناعة 

من خلال ،الاستفادة من ميزة تنافسية في قطاع السوق المستهدف  إلى تسعى المؤسسات ،إذعلى قطاع سوقي معين 
منتجات متميزة من حيث الجودة ،المواصفات أو خدمة  أوقل من المنافسين ،أوتكلفة ، أسعارتقديم منتجات ذات 

 أو كلاهما معا .،العملاء 

 والتي، الزبائنلمجموعة من  ستثنائيةا اتحتياجامن خلال تلبية ،على كسب الميزة التنافسية  الاستراتيجيةفتعمل هذه 
 بالكامل.من قبل المؤسسات التي تعتمد على خدمة السوق  أهملت

 :الاستراتيجيةمن مخاطر تطبيق هذه و 

 .نتيجة عدم خدمة شرائح سوقية أكثروبالتالي تضييع أرباح ،الاستفادة من توفر الحجم الكبير  عدم. أولا

خاصة مع عدم وضوح الفرق بين  الأرباحمما يؤثر على ،القطاع السوقي للمؤسسة  إلى المنافسين تجاها إمكانية. ثانيا
 .فسين الذين يخدمون السوق بالكاملمنتجات المؤسسة ومنتجات المنا

والمتوسطة التي لا تستطيع منافسة المؤسسات الكبيرة في السوق وبالتالي ،تناسب المؤسسات الصغيرة  الاستراتيجيةفهذه 
 .ها على خدمة قطاع معين يصعب على المؤسسات العملاقة خدمته بكفاءةتركز جهود
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 التنافسي  الأداء .الخامسالمطلب 

 1وله عدة تعاريف منها :

معنى واضح  أعطتهلاتيني ،ولكن اللغة الانجليزية هي التي  الأداءكلمة   أصل إن: التنافسي  الأداء:تعريف 1الفرع 
 .performance ومحدد 

 To perfora بمعنى آخر هو القيام بفعل يساعد على الوصول و عمل أو انجاز نشاط أو تنفيذ مهمة ،تأدية  بمعنى 
 .المسطرة  الأهداف إلى

Sinon  مواردها ،وإمكانياتها المادية والبشرية والمعرفية  ستخداماعلى  ؤسسةقدرة الم هأنعلى التنافسي  داءللأعالم أشار
                                                                                                                      يلي: كما  الأداء تحديد مجالات تقويم ،وقد تم أهدافهاعلى تحقيق  بالطريقة التي تجعلها قادرة

والمبيعات في السوق  عمالالأ،على حجم  ؤسسةوالمبيعات للم الأعمالنسبة  إلىوهي تشير الحصة السوقية :.أولا 
 .الكبيرة والمتميزة  ؤسساتبالم بحيث تتم مقارنة نسبة تلك المؤسسة

يتم حسابه من خلال العائد  ما وعادة،ؤسسة للمالتنافسي  الأداءوهو من أهم المؤشرات التي تقيس  : الربح .ثانيا
 .اراتستثمالا إجمالي إلى الأرباحويتم حسابه عن طريق نسبة ، الاستثمار ىعل

للموارد  الأمثل ستخداملااومخرجاتها ،وهي تعبر عن  ؤسسةبين مدخلات الم وهي مؤشر يمثل العلاقة ما: الإنتاجية .ثالثا
 . ( الإنتاج)عناصر 

  السيطرة بالتكلفة استراتيجيةالتنافسي من خلال  الأداءتحسين .2الفرع 

تحقق هذه الميزة من  المؤسساتالكثير من  أن إذنافسين ،دور سلاح تنافسي لمجابهة ومقاومة الم الأقلتلعب التكلفة 
تهدف أن تكون الرائدة في تخفيض و المتميزة تنافسيا  الأوليةرخص للموارد أمصادر و  أفضلتكنولوجيا لخلال امتلاكها 

                                                           
1
  -بوقايد    –، دراسة حالة منجم الباريت استخدام استراتيجية السيطرة بالتكلفة في تحسين الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصادية سعاد قمار ، فتيحة تاهة ،  

  . 65ص ، 2013الجزائر ،،  المركز الجامعي تيسمسيلتاستر ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، م مذكرة 
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ببا في رفع يكون س كفاءة العمليات التسويقية ،وهو مابالإضافة إلى  ،عناصر التكلفة مقارنة بمنافسيها في نفس المجال 
  1.عوائدها

التكنولوجي الناجح قدرة  الإبداعيمتلك السيطرة بالتكاليف : ستراتيجيةاالتكنولوجي في تدعيم  الإبداعدور  .أولا
للتكاليف الثابتة  هضخفرب نتائج تلك العملية من خلال التجا أثبتتمميزة لإحداث ثورة في هيكل المنافسة ،ولقد 

بل وتشجيعها  أخرى ،جديدة  ؤسساتلم أيضاالسوق ومنح فرص الدخول  إلىللإنتاج ،ومن ثم تخفيض عوائد الدخول 
مجال البحث والتطوير من  إلى،مما يستوجب ضرورة توجيه الجهود  أحجامهمعلى المنافسة مع نظرائها على اختلاف 

تركيز  قصد تخفيض التكاليف بدلا من منتجات أكثر قدرة على المنافسة  أو خلق وتحديث، الإنتاججل تحسين طرق أ
ن أيمكن القول ب،و والذي قد لا يضمن  تحقيق النجاح في هذه المرحلة ،هذه الجهود لإبداع منتج ذو تكاليف عالية 

لفة الوحدوية بصفة والتك،ة عامة هو التخفيض في التكاليف بصف،التكنولوجي  الإبداعالبعد الحقيقي والفعلي لعملية 
وتدني تكلفة  الإنتاجالتكنولوجي هو ارتفاع حجم  الإبداعلعملية  ن البعد الحقيقي والفعلي أيمكن القول ب إذاخاصة ،

 .الواحدة الإنتاج

،يكون هدفه زيادة عدد الوحدات المنتجة  الإنتاجتقنيات جديدة في عملية  إدخال أنبحيث : الإنتاجارتفاع حجم .1
 .ودية وبالتالي تخفيض التكاليف أي زيادة المرد،زمنية معينة خلال فترة 

وخاصة تكلفة ،التكنولوجي هو تخفيض التكاليف  الإبداعالهدف من  أن : للمنتجتخفيض التكلفة الوحدوية .2
 المنافسة.و  ستمراريةالاوتحقيق هامش أكبر وبالتالي ضمان ، الإنتاجيةالذي يمكن من ترشيد العملية  الأمر، الوحدة إنتاج

والإمداد والسيطرة على قنوات ،التركيب والتموين  الإنتاجطريقة  إنبناء ميزة تنافسية عن طريق عدة مصادر :.3
 .المؤسسة التحكم في تكاليفها  ستطاعتا إذاتساهم في بناء ميزة تنافسية ،،التوزيع ...الخ 

 بتوفر:وذلك يكون  : والموارد الإمكانياتتوفر .4

   تطبق  ؤسسةالم أن كون، التكاليف تدنيه استراتيجيةتعتبر أهم مستلزمات  الإنتاجيةن القدرة لأ : بيرةكاستثمارات
 التكاليف.سياسة الحجم من أجل التقليل من 
                                                           

1
 . 68 ص ، سابق مرجع ، باهة فتيجة ، قمار سعاد 
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 : إلىيؤدي  وبما في ذلك التكاليف ،وهذا ما،الجيدة  الأشغالمن عدم  الأقصىجل الحد أمن كفاءة كبيرة لليد العاملة 
 .ين ملائم لليد العاملة فرض وجود  تكو 

 التكاليف تدنيهوالتي تكون قادرة على التعامل مع سياسات الحجم من أجل  : مطابقةتوزيع  أنظمة . 
  لاستراتيجياتها  ؤسسة:من أجل تنشيط المالزبائن  حتياجاتاو تغيرات السوق حسب المنظور التسويقي مالتأقلم مع

   1ت الزبائن كي يبقى عرضها مقبولا في السوق .لابد من أن تأخذ بعين الاعتبار احتياجا
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 . 68 -65  ص ذكره سبق ،مرجع تاهة فتيحة ، قمار سعاد
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  لميزة التنافسية .المنافسة وا:  الثانيالمبحث 

و هذا  أصبحت المنافسة ذات واقع متزايد الأهمية في عالم اليوم ،ولن تنجح المؤسسة إلا من خلال ميزة تنافسية تملكها
 ما سنتطرق إليه من خلال المبحث التالي .

 المنافسة  : الأولالمطلب 

 :تعريف المنافسة.1الفرع 

 1 : نافسة عدة تعاريف منهاملل

الأسعار مختلفة ك أساليبعلى  عتمادااعميل  لكسب موتنافسهتعدد المسوقين  أنهاتعرف المنافسة على . 1 تعريف
أصبح من الضروري  حيث، والعالميتزايدت المنافسة على المستوى المحلي  وقد، وغيرهابعد البيع ما والجودة والخدمة 

 الدولية. الأسواق إلىدخول المؤسسات 

  والخدماتالاقتصاديين المتعلق بالسلع  الأعوانوتعدد عرض طلب ،يتميز بحرية المواجهة  قتصادياهي وضع .2تعريف 
 الإنتاج .وتطويرها والكمية والكفاءة في ،طبيعة السلع على الدعامة التي لا غنى عنها لنظام تعتمد فيه  وهي

ات في صناعة ما للفوز بحصة ن مفهوم المنافسة يشير إلى الصراع التنافسي بين المؤسسإريف فالهذه التع ستنتاجاوك
 .سوقية

 :محدداتها.2الفرع 

 وهي:تحدد درجة المنافسة  أساسيةثلاث عوامل  فهناك، آخر إلىتختلف شدة المنافسة من قطاع 

 بينها.عدد المؤسسات التي تتحكم في المعروض من منتج معين فكلما زاد عدد المؤسسات زادت شدة المنافسة  .أولا

كان من السهل دخول بعض المؤسسات لإنتاج   ، فكلما السوق إلىصعوبة دخول بعض المؤسسات  أوسهولة  .ثانيا
 المنافسة.زادت شدة  كلما، معين زيع منتجوتو 

                                                           
 .

1
 . 11 ص، ذكره سبق مرجع ، وسيلة بوزايد
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وعرضها فكلما زاد ،تقديمها  ؤسساتوكذلك الكمية التي تستطيع الم،في السوق  الأفرادالعلامة التي يطلبها  . ثالثا
  .كلما زادت شدة المنافسة،منها من المنتجات عن المطلوب  المعروض

   المنافسةأنواع . 3الفرع 

 1 :منها  نذكر أنواعللمنافسة عدة 

والذي يتحدد وفق ،كل مؤسسة غير قادرة على تحديد سعر السوق   أن فتراضاترتكز على :المنافسة الكامنة  .ولاأ 
كما تتميز ، سيةالأساوهي عبارة عن المنافسة التي تنشأ بين المنتجات التي تشبع نفس الحاجة ،قانون العرض والطلب 

السلع المنتجة متجانسة يترتب عن ذلك وجود سعر واحد ،وبالتالي تمكنها أن  أنوطالما ،المنافسة التامة بتجانس السلع 
توفير المعلومات لديها بشكل تام  إلى إضافة،متجانس  وإنتاجهاتكون تامة عندما يكون عدد من المؤسسات كبير 

ن كلمة )كاملة (عبارة عن حقيقيا لأا مر أنه لا يمكن اعتبار المنافسة الكاملة أ إذواد الم تقالانحرية ،وتوفر حول السوق 
 .أجل معالجة المشاكل مبسط يأخذ به من  فتراضا

الخدمة تعتبر غير  أوكبير من المشترين والبائعين ولكن السلعة عدد   تتميز بوجود  : المنافسة الاحتكارية.ثانيا 
 .متماثلة

سعر موحد لهذه  ختياراوعليه يتم ، المتشابهةيتميز هذا النوع بقلة المنتجين ذوي المنتجات  : لةالق حتكارا .ثالثا
  الأسعار.المؤسسات الصراع في المنتجات لتجنب 

تشغل وحدها السوق ككل لمنتج واحد مثل  حتكاريةلاايعتبر حالة لغياب المنافسة ،فالمؤسسة الاحتكار التام : .رابعا
الخدمة التي تقدمها كما يتميز بوجود  أو،وبهذا تملك سلطة كبيرة لتحديد سعر المنتج ،نفطال  وأ ونلغازسمؤسسة   

 .السوق إلىمن الدخول  الآخرينتكنولوجيا  ( التي تمنع ال أووانع القانونية المصعوبات )

 

 

                                                           
1
 . 46-45 ص ، ذكره سبق مرجع ، باهة فتيحة ، قمار سعاد  
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 الميزة التنافسية  : الثانيالمطلب 

 وخصائصها تعريف الميزة التنافسية . 1الفرع 

 الأعمالالباحثين في مجال الاقتصاد وإدارة  هتمامالقد شغل تحديد الميزة التنافسية تعريف الميزة التنافسية :.أولا 
  1:لذلك تعددت التعاريف لها منها

والتي تساعدها على ،لب على منافسيها غمن الت ؤسسةمجموعة من العوامل والإمكانات التي تمكن الم أنهاتعرف على .1
 .سبيل الاستمرار هائل وعلى أداءتحقيق 

 تنسيقها. الإدارةأنها "مجموعة المهارات والتكنولوجيات والقدرات التي تستطيع عرفها علي السلمي على . 2

 الأقصى ستغلاللاامع  الأخرىمن المؤسسات  أفضلعلى تحقيق قيمة للعملاء تجعلها في مركز  هي قدرة المؤسسة  . 3
يكونون مستعدون للحصول و ،تقدم منفعة أكيدة لهم  أن،هذه القيمة التي تقدمها للعملاء يجب  إمكانياتهالجميع 

 2بتحصيل المنفعة جراء التعامل معها . إدراكهمعليها في جميع الحالات ،ونعني بذلك 

 3وحجم السوق المستهدف والتميز بالموارد . والإنتاج،بالسعر  الآخرينالتقدم على  أنهاتعرف على و  . 4

 . بها على منافسيها والتي تتفوقمجموعة العوامل والإمكانيات التي تمتلكها المؤسسة ومنه نستنتج أن الميزة التنافسية هي 

  افسيةخصائص الميزة التن.ثانيا 

 1 فالميزة التنافسية تتميز بعدة خصائص أهمها:

                                                           
1
العلوم الاقتصادية والتجارية  ،معهد ماستر، دراسة حالة اتصالات الجزائر ، مذكرة  دور الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الاقتصاديةقاصد إيمان ، 

  .37ص  الجزائر ،، تيسمسيلت المركز الجامعي وعلوم التسيير ، 
 2005 - 1999،دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية ، الأغواط  تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات،أبو القاسم حمدي  2

  .120ص ، 2004،  ، الجزائركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  ، جامعة الاغواط ،في أدارة الأعمال اجستير ممذكرة 

 
الأردن ،الطبعة العربية ،عمان ،، دار الأيام للنشر والتوزيع  افسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيميالميزة التنعز الدين على سويسي ،نعمه عباس لخفاجي ، 3

 .  71،ص  2015
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                                                                   .المدى الطويل على التسابق وتمكن المؤسسة من،مستمرة ومستدامة  تكون نأ . 1 
                                                                                                                               . تحقيق الأفضلية والتفوق على المنافسين . 2
                                                                                               .بسهولة  أخرىميزات  إحلالتكون مرنة بمعنى يمكن  أن . 3
 تحقيقها.والنتائج التي تريد المؤسسة  الأهدافبمعنى التماشي مع التناسب في الاستخدام   .4

 مؤشرات الميزة التنافسية  . 2الفرع 

 : 2ؤسسة للميزة التنافسية وهي كتاليالم متلاكاهناك العديد من المؤشرات التي تستخدم للدلالة على 

أو إلى الأصول ،هي مقياس يستعمل لتقييم أداء المشروعات عن طريق نسبة صافي الدخل  الربحية : .أولا 
الموارد  ستغلالاو واستخدام التقنيات الحديثة ،المشروع  ستثماراتافيمكن تعظيم الربحية عن طريق تحسين   ستثماراتلاا

  .بشكل أفضل

حيث أن هذا  الرابحين والخاسرين في السوق ،يستخدم مقياس الحصة السوقية للتمييز بين : السوقية الحصة . ثانيا
ويستفاد من قارنته مع المنافسين الرئيسيين ،ومالمؤسسة من المبيعات في السوق ، المقياس يستخدم لحساب نصيب

ين سلع المؤسسة وسلع ركة المستهلكين بوعن حمؤشرا عن وضع المؤسسة في السوق ،مقياس الحصة السوقية بأنه يعطي 
 .دارة حلهامشكلة ما يتعين على الإالحصة السوقية يدل على أن هناك  نخفاضان إوعليه فالمنافسين ،

وهي عبارة عن مخرجات لنشاط الرئيسي لمؤسسات الأعمال ،تعتبر المبيعات محور ا :. النمو السنوي للمبيعات ثالث 
ويعد النمو السنوي في المبيعات ،وبالتالي تحقيق النمو والاستمرارية في السوق ،الأرباح  النشاط من خلالها يتم تحقيق

وتسعى م من موقفها التنافسي في السوق ،وعلى زيادة الحصة السوقية لها مما يدععلى نجاح أعمال المؤسسة ، مؤشرا
هدف محدد لمقدار النمو في المبيعات  عمال أثناء القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي لوضعالعديد من مؤسسات الأ

 المراد تحقيقه كأحد معايير النجاح . 

  دورة حياة الميزة التنافسية. 3رع لفا
                                                                                                                                                                                            

، دراسة ميدانية من  أثر العوامل الاستراتيجية واستراتيجيات المنافسة على الميزة التنافسية لشركات انتاج الأدوية الأردنيةمهدي صلاح الدين جميل عثمان ،  1
 . 33، ص  2002رية ،جامعة اليرموك ، دامنظور المديرين  رسالة ماجستير ،كلية الاقتصاد والعلوم الإ

 
2
  . 39ص ، مرجع سابقمان ، مهدي صلاح الدين جميل عث 
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   1تمر الميزة التنافسية بعدة مراحل وهي :  

 .الميزة التنافسيةدورة حياة : (2-1 )الشكل رقم

 

 حجم الميزة 

 سية  التناف                                                                                                    

 (1ميزة تنافسية ) (2ميزة تنافسية) 

 

 

 

 

 التقدم التبني التقليد المرحلة 

،الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها دراسة  الرءوفحجاج عبد :  المصدر
  2007 الجزائر ، ، بسكيكدة 55وت أ 20 اجستير ،جامعةممذكرة ،الوادي رود بميدانية في شركة روائح الورود لصناعة الو 

 . 20ص 

وهذا لكونها تحتاج ، الأخرىالأطول مقارنة بالمراحل  من خلال الشكل يتبين لنا بأنها المرحلة مرحلة التقديم : .أولا 
ك كون الميزة تقدم لأول مرة في الصناعة وذل،وجهود ضخمة المادية ،المالية ،والبشرية ، الإمكانياتالكثير من  إلى

المتزايد  الإقبالنتيجة  رتفاعالالكن مع مرور الوقت يبدأ حجم الميزة التنافسية في وكذلك جديدة على المستهلكين ،

                                                           

 
استر ، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية م مذكرة ، دراسة حالة لمؤسسة موبيليس ، دور الرعاية  الرياضية في القدرة التنافسية للمؤسسةرديم خديجة ، زرقان يمينة ، 1

 . 20، ص  2016، المركز الجامعي تيسمسيلت وعلوم التسيير ،  
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وهذا بعد معرفتهم لحقيقة الميزة ،حيث نلاحظ بأن حجم الميزة التنافسية يأخذ شكل دالة متزايدة كذلك ،للمستهلكين 
بمرحلة النمو السريع .                                                                              على هذه المرحلة يطلق 

نسبيا من  ستقراراكونها بدأت تشهد التنافسية بداية التركيز عليها ،:هذه المرحلة تعرف الميزة  مرحلة التبني . ثانيا
وفي هذه المرحلة ، أقصاهن حجم الميزة التنافسية يبلغ أالشكل السابق يتبين لنا بنه ومن خلال أ إذاالانتشار ،حيث 

 امتلكتهادر الميزة التي بسبب حجم الميزة التنافسية العالي يبدأ المنافسين في القطاع بالتحرك ،بغية معرفة مصدر أو مصا
                                                                                                            المؤسسة.

وهذا بسبب تقلب يتضح لنا من خلال الشكل بأن حجم الميزة التنافسية بدأ في التراجع  : التنفيذمرحلة  . ثالثا
                                                                عليهم.ولة التفوق ومحا،المنافسين للميزة التي حصلت عليها المؤسسة 

المنافسين أصبحوا يمتلكون  ،وذلك كون التنافسيةفي هذه المرحلة يتواصل تراجع حجم الميزة  : الضرورةمرحلة  . رابعا
تقديم  ،أو وتطويرهاتحسين ميزتها التنافسية  من الضروري على المؤسسة أصبح وبالتالي، منها أحسنأو ميزة ،نفس الميزة 

                      الإبداع.

 التنافسيةمعايير الحكم على جودة  . 4الفرع 

 1يلي:للحكم على جودة الميزة التنافسية هناك عدة معايير نوجزها فيما  

 يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفق درجتين: : الميزة مصدر .أولا

لكل من قوة العمل والمواد الخام فهي منتجات منمطة وسهلة  الأقلالتكلفة  تعتمد على : منخفضةة مزايا تنافسي.1
 .التقليد نوعا ما

مجهودات تسويقية  إلى ستنادااكالتكنولوجيا العالية تميز المنتج ،السمعة الطيبة بشأن العلامة مزايا تنافسية مرتفعة :.2
 .كومة بتكاليف تبديل مرتفعةلاء محأو علاقات وطيدة مع العم، متراكمة

                                                           

 
، دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور  داع التكنولوجي في تنميتهاالاقتصادية ، مصادرها ودور الابالميزة التنافسية للمؤسسة ،  الرؤوفحجاج عبد 1

 . 8، ص  2007 الجزائر ،بسكيكدة ، 55أوت  20جامعة  ،  في علوم التسيير وعلوم تجارية اجستيرمبالوادي ، مذكرة 
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أي على المؤسسة أن تعتمد على تعدد مصادر في الميزة التنافسية  : المؤسسةعدد مصادر الميزة التي تمتلكها .3
 التقليد.والتي تعرضها لخطر سهولة ،لكي يصعب على المنافسين تقليدها عكس انفرادها بميزة تنافسية واحدة ،

أي قيام المؤسسات بخلق مزايا تنافسية حديثة بدلا من  : الميزةجديد المستمر في درجة التحسين والتطوير والت.4
 .حالياالمجال للمؤسسات المنافسة بتقليد الميزة القائمة  إعطاءوتكون بشكل أسرع دون ،القديمة 

 التنافسيةالعلاقة بين التنافسية والمنافسة والميزة  : الثالثالمطلب 

معينة  استراتيجية إتباعهايتم تحقيقه في حالة ،لتنافسية التي تعبر عن عنصر تفوق المؤسسة قصد التوسع في فهم الميزة ا
وهما  ألامصطلحين  إلىتطرقنا ،الوسيلة المثلى التي تستطيع المؤسسة من خلالها الفوز على منافسيها  إلىوالوصول 

والتفوق على  الزيادة إلى أساساوتسعى ،المنافسة التي تعبر عن الصراع بين المؤسسات التي تنشط في نفس المجال 
و التنافسية التي تبذل فيها كل الجهود والإجراءات والضغوط من أجل ،المنافسين والحصول على حصة سوقية أكبر 

تداولا على المستوى الاقتصادي والتسيير فالمنافسة هي   الأكثرفهما المصطلحين ،كبر في السوق أالحصول على شريحة 
 ستخداماب،ع من التحدي القائم بين المؤسسات في صناعة ما للفوز برقعة أكثر اتساعا في السوق التي تعكس نو 

فهي تتعلق بقدرات المؤسسة على ،تنافسية  السعر  وفي ظل هذا تكون المؤسسات في داء ،الجودة ،مختلفة كالأ أساليب
 ن أصل المنافسة هو التنافسية .إوعليه ف،مواجهة المنافسة وتحقيق موقع تنافسي جيد ضمن الشروط الملائمة لها 
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   لبورترتحليل قوى التنافسية :  الثالثالمبحث 

 يمكن التميز بين خمس قوى لبورتر المتمثلة في :

 :  قوى بورتر الخمس(3- 1الشكل رقم)

 

 

 تهديد الداخلين       القوة التفاوضية القوة التفاوضية 

 

 الموردين 

 تهديد المنتجات العملاء 

 

 

 

 دية الجزائريةمقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل  للميزة التنافسية  في المؤسسة الاقتصا ، : بوزايد وسيلة المصدر

ص ، 2012الجزائر ،، 1جامعة سطيف ، رمذكرة ماجستي ،  دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف
25 . 

 مؤسسات القطاع

 شدة المنافسة بين المؤسسات

 شدة المنافسة بين المؤسسات

 القائمة

 العملاء

 الجدد الداخلون

 الموردون

 المنتجات البديلة
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 ومن خلال الشكل السابق نجد 

 المنافسون الحاليون:  الأولالمطلب 

تكون متقاربة في الحجم والإمكانيات  وعادة ما، 1العاملة في صناعة ما ؤسساتيتمثل المنافسون الحاليون في جميع الم
 .،أو خدمات متشابهة للزبائنفيما بينها للحصول على الموارد لتقديم منتجات  ؤسساتحيث تتنافس الم

القوى الأربعة الأخرى التي سنتطرق  لتقاءالأنها تشير إلى ،إن الكثافة السكانية تمثل مركز نموذج بورتر للقوى التنافسية 
عن طريق تحديد العوامل ،يجب عليها التعرف على شروط المنافسة في السوق وكذا منافسيها   ؤسسةإليها لاحقا ،فالم

كما أن التهديدات التي   مؤسسة،فنقاط الضعف عند المنافسين تمثل فرصة للالمؤسسات التي تؤثر في حدة المنافسة بين 
ويمكن الإشارة إلى وجود أربعة أنواع من المنافسين في نتيجة لنقاط قوة لدى المنافسين ، ما هو إلا،خيرة تواجه هذه الأ

 الأسواق حيث نجد :

التي تتفاعل ببطء مع المتغيرات التي تحدث في السوق  ؤسساتويتمثل في الم:depqsse المتجاوزالمنافس  . 1
أو لأنها لم تكتشف التغيرات التي حدثت بعد ،أو أنها ،بوفاء زبائنها لها  عتقادهالاوالسبب وراء ذلك راجع أحيانا إما 

 .لموارد المادية والمالية اللازمةتفتقر ل

فعلى مستوى الأسعار  فقط: هذا المنافس يتفاعل مع بعض التهديدات  Sélectiveالمنافس الاختياري   .2
لعدم تشجيع المبادرات اللاحقة في الزيادة في ، خرينالآمثلا يعمل على جعل أسعاره تتماشى مع أسعار المنافسين 

أو حساسية المنافس ،لأنها تتطلب أموال كثيرة لكن الكشف عن نقاط ضعف ، الإعلاناتالأسعار وتفادي كثرة 
 .الاختياري يعتبر بالكسب الثمين 

                                                           
1
 . 15،16 ص،  ذكره سبق ،مرجع عبداوي نوال 
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والذي يمثل غالبا حصته  مهيمس إقلي: يتفاعل هذا النوع من المنافسين بقسوة مع كل هجوم المفترس المنافس  . 3
 .السوقية

تهاجم والبعض الأحيان لا تهاجم بصفة متناسقة حيث أنها في بعض ؤسسات : بعض الم المنافس العشوائي . 4
مثل هذه الممارسات  كتشافا المنافسة لها  أو،الأخرى  ؤسساتلذا يصبح من الصعب على الم،الأخر تفتعل الخمول 

 .الظروف التي تسود السوقتماشى مع غير المنتظمة والتي ت

ومحاولات ،زاد عددها فإنها تزداد كلما ،التي تعمل حاليا في نفس الصناعة  ؤسساتأما فيما يخص حدة المنافسة بين الم
فسة باستخدام المعايير وتقاس هذه المنا،وكثرة محاولات تخفيض السعر وإتباع استراتيجيات عدائية ،القوة النسبية لهم 

 :التالية 

من  الإشباعأما إذا وصل السوق إلى هذا ، لمنافسة كلما زاد عدد المنافسين تزداد حدة ا :. عدد المنافسين أولا 
 .فإنه يصبح ناضجا بحيث تقل حدة دخول منافسين آخرين ،طرف المستهلكين 

ن تحمل أي بدو ،إلى أخرى  مؤسسة: تزداد حدة المنافسة إذا تمكن العميل من التحول من تكاليف الدخول  .ثانيا 
 . تكاليف

وتقاربت ،الصناعة الواحدة  ؤسسات: تزداد حدة المنافسة كلما صغر حجم م الصناعةؤسسات حجم م.ثالثا 
القلة  حتكارابيتسم السوق بما يسمى  أينوقليلة ،أحجامها في حين يقل ذلك التنافس كلما كان هناك شركات كبيرة 

 .على السوق كلهأسعارهم ،وشروطهم  وفيه يفرض هؤلاء الأقوياء

 سعريهالصناعية على الدخول في حرب  ؤسسات: كلما زاد هامش الربح كلما أغرى ذلك الم هامش الربح .رابعا 
وكذلك هامش الربح يغري المنافس الجديد على الدخول في ،هجومية والقيام بحملات إعلانية مكثفة  استراتيجية وإتباع
 .اعة وبالتالي تزداد حدة المنافسةالصن

  لمطلب الثاني : المنافسون المحتملونا
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والرغبة للحصول على حصة جيدة في السوق ،وغالبا م في الصناعة زيادة في الطاقة ،يجلب المنافسون  الجدد عند دخوله
وبالتالي لن يؤدي ا بارزا للشركات القائمة حاليا ،يمثل تهديد أكثر أون دخول منافس جديد أما يمتلكون موارد بديلة ،و 

وخفض المبيعات والحصة السوقية ،بل سيؤثر على هيكل الأسعار وبدوره يؤثر على ،زيادة حدة المنافسة  إلىفقط 
دخول منافسين جدد في الصناعة من جهة ،وتعتمد على ردود  أمام،ويتوقف هذا التهديد على العوائق الموجودة  الأرباح

ن المنافسين الجدد إكانت العوائق عالية ف  فإذا، أخرىدد من جهة المنافسين الج إزاءالفعل المتوقعة من المنافسين الحاليين 
كانت العوائق بسيطة فقد يتمكن المنافسون الجدد   إذا أمان المنافسين الحاليين سينتقمون منهم بشكل سريع ،أيتوقعون ب

وحدد بورتر  1ؤسساتهملم الأرباحوتحقيق ،وزيادة حصتهم في السوق ، أعمالهموتحقيق نجاح في ،من الدخول في الصناعة 
 :                                                                                     2ق رئيسية للدخول في الصناعة هيعوائ ةست

نتيجة ،التخفيض في هيكل تكلفة المؤسسة  إلى:يقصد بها مزايا التكلفة النسبية التي تؤدي ت الحجم اقتصاديا .أولا
 .بأحجام كبيرة الإنتاج

من خلال قيام بعمليات تحديث ،:ويتمثل في تفضيل المستهلكين لمنتجات المؤسسات الحالية  تميز المنتج. ثانيا
  .جزء من الحصة السوقية للمؤسسات قتطاعلالجدد  صعب على الداخلين ا مرأوهذا ،مستمرة للمنتج  

ويتكلف مالا لأجل ،:تنشأ هذه التكاليف عندما يقضي المستهلك وقتا ويبذل جهدا  تكلفة التبديل العالية. ثالثا
 .منتجات تقدمها مؤسسات جديدة إلىالتحول من المنتجات التي تقدمها مؤسسة قائمة 

ن خطر دخول منافسين إونظامية ف،المؤسسات في صناعة ما تتمتع بحماية قانونية إذا كانت :  الحكومةسياسة  .رابعا 
وهذا ما يسمح بتحقيق معدلات أرباح أكبر في الصناعة ،وبذلك تنخفض حدة المنافسة ،محتملين سوف يتقلص 

 والعكس. 
 كفاءةستطيع تطوير وسائل  :فالمؤسسات العامة في الصناعة لفترة طويلة ت منافذ التوزيع إلىسهولة الوصول  . خامسا

أو خدماتها ومن خلال علاقتها مع الموزعين تستطيع خلق عوائق أمام المؤسسات الراغبة في الدخول ،لتوزيع منتجاتها 
                                                           

ص ، 2013لأردن ،، عمانالطبعة العربية ، للنشر والتوزيع ، ، ، دار البازوري العلمية ، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية الاستراتيجيةالإدارة زكريا مطلق الدوري ،1
105 .  

2
الأردن ، شارع الملك حسين   ، عمانارة والاقتصاد  ،جامعة القادسية ،كلية الإد مدخل تكاملي الاستراتيجيةالإدارة صالح عبد الرضا رشيد ،إحسان دهش جلاب ،  

  . 120، ص  2008بناية الشركة المتحدة للتامين ،  
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 إقناعتتمثل في تكاليف التحول للصناعة التي تعمل فيها ،فالمؤسسة التي ترغب دخول الصناعة عليها ،في الصناعة 
بدلا عنها  أولديهم من منتجات تخص المؤسسات العاملة في الصناعة  ما إلى بالإضافة ،اتها الموزعين على توزيع منتج

المحتملة للمؤسسات  رباحلأايعكس سلبا على إعلانية كي لا مساحات  أو تقديم، الأسعاروهذا يتطلب تخفيضات في 
 .الجديدة

على  والإنفاق، الإنتاجيةقامة التسهيلات :تتطلب بعض الصناعات موارد كبيرة لإ مالية الرأس المتطلبات. سادسا
المخاطر التي قد تتعرض لها المؤسسة الراغبة في  إلى إضافةالحجم الكبير لهذه الموارد ، إنالعمليات التشغيلية المختلفة ،

المنافسة على  قتصاراو ،الصناعة  إلىدخولها  أمامفي حالة فشل المشروع قد يشكلان عائقا ،الدخول في الصناعة 
 الموجودة فيها فعلا .ؤسسات لما

لك ذوب،كلما تدنت المخاطر المترتبة على ذلك ،دخول منافسين محتملين عوائق  رتفعتاومما سبق نستنتج أنه كلما 
 . ا في الصناعةمعدلات الأرباح التي يمكن تحقيقه تزداد

  المطلب الثالث : القوى التفاوضية للموردين

وتكون مجموعة ،أو تخفيض جودة المنتجات المباعة ، الأسعارم عن طريق الرفع من يمكن للموردين تطبيق قوة مساومته
 1:يلي تمكنت من تحقيق ما إذامن الموردين قادرة على المساومة 

  والتركيز أكثر على الصناعة التي تخص مبيعاتها ،ومن هنا يكون التأثير ،السيطرة عن طريق عدد قليل من المؤسسات
 .دى الزبائندة وشروط الشراء لوالجو  الأسعارعلى 

  يتكون نوع من التبعية لدى الزبون  الأولىففي الحالة أو وجود تكلفة التبديل ،،يجب أن يكون منتج المؤسسة متميزا
الحالة  وفي، آخر وفي نفس الوقت لا يمكن العثور عليه عند بائع ،التخلي عن المنتج  الأخيرحيث لا يستطيع هذا 

  .الأولوالمتمثلة في خسارة الوقت والعلاقات التي بناها مع المورد ،بون مجبرا على تحمل تكاليف التبديل الثانية يكون الز 

                                                           
في علوم اجستير ممذكرة ة ،حالة مؤسسة كوندور الالكتروني،دراسة  في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية  isoمساهمة المواصفات القياسية العالميةبن العربي حمزة ، 1

 . 148، ص  2015كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  وعلوم التسيير  ،جامعة أكلي محند أو الحاج  البيرة ،  التسيير
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  ن هذا يضعف من قوة المساومة لدى الموردين ،فمثلا المنافسة لأ،يجب تجنب الوقوع في صراعات مع المنتجات البديلة
المساومة تقليص قوة  إلىل صناعة علب الحفظ ،تؤدي من أج الألمنيوموصانعي ،بين مختصين في صناعة الحديد 

  .للطرفين
 هذه  وفي، زبائنهمنتج في قطاع نشاط  إلى الإنتاجيمكن أن يتحول مورد عوامل  بحيث، الأماميتأثير التكامل  ستعمالا

 التفاوض.قوة نه يكتسب إالحالة ف
  وعندما لا يمثل أي منها سوى ،يبيعون لقطاعات مختلفة  الموردين أنيمثل قطاع المشتري زبونا مهما ،حيث نجد  ألايجب

الة العكسية يكون مصير الموردين الحتكون قوة المساومة لدى الموردين كبيرة ،أما في  الأعمالحصة بسيطة من رقم 
ات من خلال مرتبطا أكثر بقاع المشتري ،ويعملون من أجل حماية أنفسهم عن طريق تقديم أسعار معقولة ومساعد

 .طة البحث والتطويرأنش

 قوة المساومة لدى العملاء  : الرابعالمطلب 

 ،والتفاوض من أجل الحصول على خدمات  الأسعاريمكن للزبائن تطبيق قوة مساومتهم عن طريق العمل على تخفيض 

 1يلي : تمكنت من تحقيق ما إذارفيعة ومنتج ذو جودة عالية وتكون مجموعة من الزبائن قادرة على المساومة 

  معيارية أو غير متميزة ،وبالتالي يكون الزبائن غير مرتبطين بمورد واحد ،بل بإمكانهم  المشتراةتكون المنتجات  نأيجب
 .يقدم من تنازلات من طرف المورد آخر حسب ما إلىالانتقال من مورد 

  جزءا كبيرا من تكاليف الزبائن ،وفي هذه الحالة نجد أن الزبائن يبحثون عن أفضل  المشتراةيجب أن تمثل المنتجات
ن الزبون إصغيرا من تكاليفهم ،فجزءا  إلالا تمثل  المشتراةالمنتجات  أسعار،أما في الحالة العكسية عندما تكون  الأسعار

 .يكون على العموم أقل حساسية للسعر
  في تقليص تكاليف مشترياتهم  ،ومن هذا يكون بإمكان الزبائن في تحقيق التفرد رتفاعااقل أتكون المكاسب  أنيجب

لا يمثل المنتوج  أنعلى السعر أقل بشرط  التأثيرا ،يكون على العموم دوعلى العكس فعند تحقيق مكاسب مرتفعة ج
 .المشتري جزءا كبيرا من التكلفة

                                                           
 

1
 . 149 ،ص  ذكره  سابق مرجع ، حمزة العربي بن  
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  الزبون ارتباطا وثيقا  منتجات وخدمات رتباطانه عند أيث لا يؤثر المنتج على منتجات وخدمات الزبون ،ح أنيجب
 .قل حساسية للسعر ،والعكس صحيح أبمنتجات القطاع ،يكون الزبون 

  حيث بعض العناصر الداخلة في صنع المنتوج بنفسها  إنتاجيجب التأثير عن طريق التكامل الخلفي من أجل التمكن من
البائعين  أنالمقابل نجد  للتفاوض ، وفيالتكامل الخلفي كالسلاح  مالاستعالمؤسسات الكبيرة تعمل على  أننجد 

 .التأثير عن طريق التكامل العمودييحاولون تحييد هذا 

 لمنتجات البديلة القوة التفاوضية ل  : الخامسالمطلب 

على المنافسة ارسة مم بورتر في نموذجه  هي المنتجات البديلة والتي يمكن من خلال إليهاالتي تطرق  الأخرىالقوة  إن
لأنها تمثل قلب النظام فهي  ،هذه القوة تعتبر قوة )حية دائما ( ؤسسةتهديد النجاح الاستراتيجي للمو المنتجات المتاحة ،

 وظائفبمنتجات جديدة تتميز بتكاليف أقل أو أداء ،أو بإحلال المنتجات الموجودة حاليا ،القوة التي تسمح بتعويض 
 1 .جديدة 

الزبائن بذات  حتياجاتاوالتي يمكن أن تلبي ، الأخرى ؤسساتنتجات التي تقدمها الموالمنتجات البديلة هي تلك الم
على الربح بالنسبة للمنتجات الحالية  غوطض،هذه المنتجات توقع  ؤسسةأو الطريقة التي تقوم بها منتجات الم الأسلوب

 قترباكلما ،كقوة تنافسية مؤثرة في صناعة ما ،يبا نفس الوظيفة التي تؤديها المنتجات البديلة وهي منتجات تؤدي تقر 
 الأسعاروتؤثر استراتيجيات وسياسة الحكومة على ،الموجودة في السوق سعرها وما تؤديه من وظائف المنتجات الحالية 

 .لها الانحلاليةعلى النسبية للمنتجات وبالتالي المقدرة 

 التالية : الأحوالديد السلع والخدمات البديلة في ويزيد ته

  أرخص أو أفضلحاجات عملاء الصناعة بطريقة  إشباعالسلع والخدمات البديلة على عدم قدرة. 
  الأصلي.وسعر وجودة المنتج ،وجودة المنتج البديل ،عدم توافر المعرفة لدى العميل التي تمكنه من المقارنة بين السعر  
 البديلة.قرار بشراء السلع والخدمات  تخاذال العميل لتكلفة التحول نتيجة عدم تحم 
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 المادية والآلات  الإمكاناتلا يمكن تعديل منتجات الصناعة نظرا لقصور ،هو المنتج الوحيد  الأصليكان المنتج   إذا
 .منتج آخر إنتاجوعدم قدرتها على 

   وكلما زادت ورفع الجودة  الأسعارستثمار والتطوير كمحاولة لتخفيض زيادة الا ذلك إلى دعاكلما فكلما زاد التهديد،
خوفا من تحول  الأسعاروالخدمات البديلة يحد من قدرة المؤسسة على رفع ،والإعلان ووجود السلع نفقات الدعاية 

القوى الخمس  التالي يوضح والشكل،مما يعتبر تهديدا بالغا على المؤسسة  الأخرىوالصناعات ،منتجات  إلىالعملاء 
 .لبورتر

  .لبور ترماهية تحليل القوى التنافسية  :  الرابعالمبحث 

والطرق ،نه من الضروري التعرف على معنى تحليل هذه القوى أتر نجد على مختلف القوى التنافسية لبور  بعد التعرف
 المبحث:سنعمل على توضيحه في هذا  ما وهو، لتحليلهاالمستخدمة 

 .هوم وأهمية تحليل القوى التنافسيةمف :  المطلب الأول

 :ترتعريف القوى التنافسية لبور .1الفرع 

أما تحليل القوى التنافسية ،سية أو مكوناته الرئي، أجزائه إلىنه عملية تقسيم شيء محدد أعلى  صطلاحاايعرف التحليل 
لتنافسي الحاصل في المحيط ا لتشخيص مدى التغير الإستراتيجية الإدارةتستخدمها  أدواتنه مجموعة أعرف على فت

 .وتحديد الفرص والتهديدات

مجموعة من الوسائل والأدوات المستخدمة في تجميع وتحليل واستنتاج مؤشرات مهمة  أنهاكما يعرف على .2تعريف 
نب مؤشرات عن جوا الإدارةفهذه البيانات والمعلومات تعطي ، التنافسيةوالمعلومات المتاحة على القوى ،من البيانات 

 والتهديدات.الفرص 

والقوى التي  ؤسسةهي عبارة عن عملية دراسة وتحديد دقيق للمحيط التنافسي للمومنه نستنتج أن القوى التنافسية 
 المؤسسة.تأثيرا على  الأكثروأيهما ،تواجهها من فرص وتهديدات 

 تحليل القوى التنافسية أهمية .2الفرع 
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يساعد على وضع خطط  الأمر الذيوليس عن حاضرها فقط ، ؤسسةتقبل المتعطي صورة عن مس أنهافي  أهميتهاتبرز 
ؤسسة الم أنشطةتأثيرها على  إمكانيةومدى ،تغيرات البيئية المحتملة ،و بعين الاعتبار توقعات  تأخذ إستراتيجيةوبدائل 

 :1تحليل القوى التنافسية كما يلي أهميةوأهدافها وتكمن 

  وذلك بتحليلها وعلى ضوء هذه ،توفيرها  إلى الإستراتيجية الإدارةالتي تسعى  الأهداف أهمتوفير المعلومات وهي
يكون لديها  أن الإدارةوعلى ،وتوجيهها حسب تلك المعلومات ، أنشطتهاالتحكم في حدة  الإدارةالمعلومات تستطيع 

 .غير مسموح بها الأخطاءن من صحة المعلومات الواردة لأ للتأكد أسلوب
  تعديلها حسب نتائج تلك  أوالتي يجب تحقيقها تخضع لدراسة المحيط الخارجي التي تساعد في وضعها  الأهدافصياغة

 .والوظائف الإداراتالتشغيلية لمختلف  الأهدافجانب دورها في وضع  إلىالدراسة هذا 
  وكيفية الاستفادة منها،د المتاحة فسية المختلفة في بيات الموار يساعد فهم القوى التناالموارد  إستراتيجيةصياغة. 
 استغلالهاالفرص التي يمكن  تبيان. 
 خاطر والمعوقات التي يجب تجنبهاالم تبيان. 

 دوافع تحليل القوى التنافسية :  الثانيالمطلب 

حساسية نتيجة لصعوبة ه العناصر هذ أكثرمن  الأسواقهذه  أن ذلك المؤسسةالتي تخدمها  الأسواقلابد من تحديد 
 2البيئي:التحليلي  أغراضلخدمة وحاجياتهم وقدراتهم ورغباتهم الشرائية ،  المشتركينوعن ، عنهاتوفر البيانات 

 :أنظمة المسح البيئي .1الفرع 

ن هذه إوبشكل عام ف، لهالمستخدمة ؤسسة مختلفة وفق احتياجات وقدرات الم أشكالاالمسح البيئي  أنظمةتأخذ 
 وهي: أنماطمن ثلاثة  أكثرتكون واحدة أو  أنيمكن  الأنظمة

ومعلومات غير منهجية وغير ،للبيانات :وهذه  تمثل دراسات وتحليلات وجمع  منتظمةالمة المسح غير أنظ . أولا
 .التي قد تظهر في البيئة والأزماتغلبها الظروف أمنتظمة ،ويحاكي 

                                                           
1
 .28 ص ، ذكره سبق مرجع ، عبداوي نوال  
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تركيز  إلى بالإضافةواقعا حال بمؤشرات واضحة  أصبحتقد  باعتبارهاالماضية  الأحداثوفي الغالب تركز الجهود على 
قل أ أهميةتعطي  أو تأخذ الأنظمةهذه  إن،القصير  مدالأفي  ؤسسة على وضع الم الأحداثالجهود للتحديد تداعيات 

 .البيئية المستقبلية للأحداث

منتظمة تتم فحصها لغرض اختيار مكونات  أحداثتدور حول  الأنظمة:وهذه  المسح المنتظمة ظمةأن .ثانيا 
ن إو  مستقبلاؤسسة الممعينة لغرض توجيه عملاء  لأحداثتقييم سنوية  إعادةتتم  نأوقد يحصل ، ؤسسة الم إستراتيجية

 أهميةوالتي يعطى لها ،الماضية والحالية والمستقبلية  الأحداثتركز على معطيات متداخلة من  عادة ما الأنظمةهذه 
 .ؤسسةمن قبل الم خاصة 

فالمسح هنا ، ؤسسةتراقب وتفحص بشكل مستمر مكونات بيئة الم الأنظمة:وهذه المسح المستمرة  أنظمة .ثالثا
نحو المستقبل  تجاهاا أكثر الأنظمةن هذه إوفي الغالب ف،معينة  أحداثوليس عملية وقتية تفرزها ،مستمرة  أنظمةيمثل 
 .المسح البيئي أنماطمقارنة بين ويلخص الجدول التالي ،السابقة  الأنظمةمن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  أساسيات حول القوى التنافسية           الفصل الأول                                                           

  
33 

 
  

 ي :مقارنة بين أنظمة المسح البيئ(1_1)الجدول رقم 

المسح الغير  أنظمة 
 منتظمة 

 المسح المستمرة  أنظمة المسح المنتظمة  ةأنظم

الاستعلام لأنشطة .1
 التشخيص

دراسات موضوع 
 لذاته 

دراسات وقتية 
 حديثة بحينها 

تجمع بيانات مهيكلة 
 مع نظم معالجة 

مدى واسع من  مختارة  أحداث محددة  أحداث نطاق التشخيص .2
 البيئية  الأنظمة

موجه بالقرار  يبدأ بالأزمة  المحفزات للنشاط .3
والقضايا 

 والموضوعات 

بالعملية هة موج
 التخطيطية 

الطبيعة الزمنية .4
 للنشاط

 مبادر مبادر رد الفعل 

النطاق الزمني .5
 للبيانات 

استعادي )استعادة 
 الماضية ( الأحداث

الحافز قبل كل شيء 
 استعادي 

 مستقبلي 

النطاق الزمني .6
 لتأثير القرار 

الوضع الراهن 
 تقبل القريب والمس

 الطويل  الأمد القريب  الأمد

وحدة التشخيص  مختلف الكوادر  مختلف الكوادر   نظميالمالبناء .7
 البيئي 

 ،ن س ب ، حالات تطبيقية–عمليات و اهيم ،مف الإستراتيجية الإدارةالمصدر :ماجد عبد المهدي مساعدة ،
 . 23ص
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 التنبؤ  أنظمة.2الفرع 

 إلىيئة يمثل خطوة محورية رئيسية في تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات بالإضافة التنبؤ بمعطيات الب إن
 أن ؤسسةهذا وتجد العديد من الم ، المستقبلية ؤسسةالتي لها تأثير على بيئة الم الإستراتيجيةعمليات لتحديد القضايا 

 .النجاح التنظيمي عنصر المحوري فييمثل ال الإستراتيجيةالتنبؤ المستقبلي للأحداث 

تحيد مستويات الغير في البيئة الخارجية في محتوى المكونات الاقتصادية والاجتماعية  إلىهذه التنبؤات يصار  إطاروفي 
 وغيرهم.والسياسية والتكنولوجية كذا بالعناصر المهمة مثل الموردين والعملاء والمنافسين 

 :1يهالطرق التي تستخدم في التنبؤ البيئي  أهمومن 

في  أرائهميتم اختيارهم ليسألوا عن  أنيمكن ،الخبراء وأصحاب الخبرة الطويلة  فرادالأ نأحيث :  راء الخبراءأ .أولا
م وأحكا فتراضاتاوإعطاء  أحداثم لتقييم ن طريقة دلفي تستخدإوهنا ف،التطورات المستقبلية الممكنة  حتماليةاو   أهمية

 .حولها

ضرورة ؤسسة ترى الم،معين حول قضايا مهمة  موقف ستجلاءلا ؤسساتهذه الطريقة مهمة جدا وتستخدم في الم إن
 لها.التخطيط 

ومنحنيات تمثل سلسلة من الزمن الماضي ،والمعبر عنها بعدة طرق تم تطويرها كإسقاطات الاتجاهية : إسقاطات .ثانيا
ورياضية مثل  إحصائية أساليبوتستخدم هنا ،والمبيعات والإرادات وغيرها ،باتجاه المستقبل من قبل منحنيات النمو 

  .البرمجة الخطية

لتأشير من هو  وأحداثت عبر الزمن بشكل سلسلة البحث عن طريق العلاقا أنحيث العلاقات الاتجاهية : .ثالثا
 .حول متغيرات بيئتهاؤسسة بناء علاقات سببية تسند تنبؤات الم إلىوالذي يؤدي ،مهم هنا 

 إطارهاوالمعبر عنها بالبحث عن بناء مجموعة معادلات لغرض وصف حالة النظام في : الديناميكيةالنمذجة  .رابعا
 .معينة ظواهراذج الاقتصاد الرياضي لتفسير ونم، إحصائيةوتستخدم هنا وسائل 

                                                           
  .66-65،ص   2013، دار وائل للنشر والتوزيع ،  الطبعة الثانية ، عمان ،   المفاهيم والعمليات الاستراتيجيةالإدارة وائل محمد إدريس طاهر محسن لغالبي،  1
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والتي تعتبر مهمة جدا ومحتملة الظهور ،رئيسية  أحداثوهنا يتم تحديد مجموعة :المتبادل  التأثيرتحليل  .خامسا
على تستخدم لبناء سلسلة مترابطة تؤثر  التي  النتائجأن حيث ، أخرى تداعياتبحدث  تأثيركان لها   إذال عما أويس

 .لبعضبعضها ا

بناء صورة كخيارات مستقبلية كل واحدة منها تحمل احتمالية  إطارهاويتم في السيناريوهات المتعددة : .سادسا
على استخدام التخطيط  الإدارةبحث  في  من هذه السيناريوهات تتمثل الأساسيةالغاية  أنحدوث معينة حيث 

 .الموقفي
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 : خلاصة

وكذا قوى  ، ،والتنافسية والميزة التنافسيةالمتعلقة بالمنافسة  الأساسيةلفهم العناصر  لقد جاء هذا الفصل كمحاولة
تعكس حالا فالمنافسة التي لها علاقة بالتنافسية ، الأساسيةبعض المفاهيم  إلىحيث تم التطرق بداية التنافس الخمس ،

سية فتتعلق بقدرات المؤسسة التي تسمح لها أما التناف،ضمن قطاع النشاط  من التحدي والصراع القائم بين المؤسسات
الخصائص التي توفر تنافسا قويا  أوالميزة التنافسية تتمثل في السمات  أنكما حقيق موقع تنافسي جيد في السوق ،بت

 أساسيةتحديد القوى التنافسية المؤثرة على مؤسسات القطاع يستند على فكرة  أنبورتر  أكدمدعما في السوق ،ولقد 
دور قدرة المؤسسة على تحقيق ميزة تنافسية في سوقها لا يعتمد على المنافسة المباشرة التي تواجهها ، ولكن هناك  أنهي 

المنتجات البديلة وكذا المنافسون المحتملون في المنافسين الزبائن الموردون ، أساساوالمتمثلة تمارسه قوى تنافسية خارجية ،
وموارد هذه ، إمكانياتتحقيق ميزة تنافسية يترتب على  إلىالمؤسسات سعي  أنومن خلال مما سبق يمكن القول 

وتحسينها باستخدام ،المؤسسة المستخدمة في دراسة تحليل البيئة التنافسية  استراتيجية وومدى فاعلية ،المؤسسات 
ذلك سسات حاليا ،ت التي تواجهها المؤ التحديا أهمكما تعتبر التنافسية من تسمح لها بمواجهة هذا الواقع ، أساليب

جل ذلك أومن صمود وضمان استمرارها في السوق ،درجة التنافس تعد من العوامل التي تحدد قدرة المؤسسة على ال أن
قوى بورتر حتى يتسنى لها  إلىوالتنافسية والميزة التنافسية بالإضافة ،يجب عليها الاهتمام بكل الجوانب المتعلقة بالمنافسة 

 .على المدى الطويل والقصير لمسطرةا الأهدافبلوغ 
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 مهيد :ت

وهذا ما أظهر العديد من المقاربات النظرية لدراسة ظاهرة ، يه أن المؤسسة لا تعمل في معزل عن باقي البيئةلاشك ف مما
ة تنافسية معقدة نفسها تعمل في ظل بيئ الأعمال منظمات غلبأتفاعل المؤسسة مع بيئتها ،ففي عالمنا المعاصر نجد 

والتكتلات الاقتصادية  ، دية والعالمية الجديدة مثل العولمةتواجه فيها العديد من التحديات الاقتصاوسريعة التغير ،
وهذه التغيرات قد تتيح الممارسات للوصول إلى أهدافها ، والمنافسة الدولية التي تفرض على هذه المؤسسات تبني أفضل

 مابيئة و للتحليل استراتيجي  وبناءا علىأو تهديدات يجب محاولة تفاديها ،لمؤسسة فرص معينة يمكن استغلالها ،ل
وتنمية والمنتجات ،،والمنافسين  الأسواق إلىأن تقوم بتغيير نظرتها من تغيرات يجب على المؤسسة  هاسيتبع

 .يات لمواجهة تلك الظروف المتغيرةالاستراتيج

الاستراتيجيات حيث يتوقف عليه جمع المعلومات  إعدادفي   حد العوامل الهامةأويعتبر التشخيص الاستراتيجي 
الفصل  اوسنحاول من خلال هذ،على اتخاذ القرارات في المؤسسة  أثارهاوتحديد ،والفرص ، اف التهديداتواكتش

 :التالية نقاطالتطرق لل
 ماهية  التحليل الاستراتيجي._ 

 .بيئة الداخلية والخارجية للمؤسسةمكونات ال أهم_ 

 .وأدواتهحول التشخيص الاستراتيجي  أساسيات_ وأخير 
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 محيط المؤسسة تحليل  : الأولالمبحث 

السبب  ولهذا، الداخلية الإمكانياتالفرص ما لم تتوفر لديها  قتناصاو ، التهديداتلا تستطيع أي مؤسسة مواجهة 
ضعف  أسبابما يطلق عليه بتقييم الأداء الداخلي للمؤسسة أي التعرف على  وهو، المؤسسة إمكانياتيجب تقييم 

 قوة المؤسسة.

 وعناصرها البيئة الداخلية :  الأولالمطلب 

 مفهوم البيئة الداخلية  . 1 الفرع

فالبيئة الداخلية تعني إلقاء نظرة فاحصة على التنظيم من الداخل لتحديد مستويات الأداء ،مجالات القوة ومجالات 
تحليل المنافسة  ىجدوى وفائدة ،قياسا عل الأكثرمثل هذا التحليل عادة ما يكون  إنالقيود ، إلىالضعف ،بالإضافة 
 .،وكثرة المعلومات التي يقدمها والمجالات التي يغطيها  الاستراتيجيةنظرا لأهميته في بناء 

 1التنظيمي. لهيكل،ا لتكاليف،ا الأرباح، لإنتاج،ا المبيعاتويقدم التحليل الداخلي معلومات تفصيلية عن 

 عناصر البيئة الداخلية  . 2الفرع 

 :للبيئة الداخلية عدة عناصر أهمهاو  

 :الهيكل التنظيمي . أولا

يتم توزيع الأدوار والمسؤوليات والصلاحيات ،وتحدد شبكات الاتصال  هوبموجب الأساسيةيعتبر من المكونات حيث 
 إلىالرئيسية والفرعية وصولا  الإداراتيمية والإدارية وهكذا تتشكل وانسياب المعلومات بين مختلف المستويات التنظ

 .الهيكل التنظيمي منضوظيفة معينة مستوى الفرد باعتباره شاغلا ل

 1 أمرين وهما:التطور الحاصل في أشكال الهياكل التنظيمية جاء لتلبية متطلبات  إن

                                                           

  تأثير التحليل كآلية من آليات اليقظة الاستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةصادية ،الجزائرية للتنمية الاقت الشريف بقة ، فايزة محلب ،المجلة 1 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة سطيف ، 02، عدد  ، وسطيف بوعريريجدراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولايتي برج 

 . 137، ص   2015، جوان
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التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية حيث من الضروري بناء هياكل تنظيمية أكثر مرونة في البيئة الغير  .1
  .مستقرة

  كون أكثر قدرة على تنفيذ الاستراتيجيات الجديدةتغيرات جزئية أو شاملة بالهيكل التنظيمي لي إجراءضرورة  .2

على الهيكل التنظيمي أن  الحياة فيها متغيرات لهذا فرضتفوكما هوا الحال في مسار الحياة ودروبها لا يوجد ثبات مطلق 
يكل لهفاتثبت على هيكل مستقر ، أن الاستراتيجيةفليست من ،يتغير ويتبدل تبعا لتبدل الظروف والعوامل والمواقف 

 .للإستراتيجيةقيق التنفيذ الفعال تح إلىالناجح هو الذي يهدف 

عبر الزمن والممثلة في القيم هي مجموعة من القواسم المشتركة بين الأفراد بالمؤسسة تكونت : لتنظيميةالثقافة ا. ثانيا
ضهم البعض ،والتي يتعاملون بها مع لتي يتقاسمونها وتحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعوالقواعد السلوكية ،ا والأعراف

من الاستفادة منها كنقاط قوة في صالح المؤسسة كالالتزام الوظيفي باقي الأطراف ذات المصلحة ،فتسمح للمؤسسة 
المؤسسة ثقافة  إكسابنقاط القوة في ثقافة المؤسسة المتراكمة ،ومحاولة  استغلال الاستراتيجيةوالولاء التنظيمي ،وعلى 

متماسكة وقوية  المؤسسات التي تتمتع بثقافة تنظيمية تعتبر ،حيث استراتيجيتهاى التغيير المطلوب لتنفيذ تساعدها عل
                                                                                                        2.هي الأكثر إبداعا

                   إدارية.وقدرات بشرية ومواهب ، ،ومهارات مادية أصولوتشمل أصول المؤسسة من  : الموارد. ثالثا 
شاملة للمؤسسة أن  استراتيجيةأن الطريقة العملية لوضع  ستراتيجيةالادارة وهو مرجع في الإ( ينومانوأوضح )ويليام 

،والطبيعية التنافسية وموارد المؤسسة ،وتشمل المؤسسة على الموارد المالية  الأوضاعالملائمة في ضوء  الأدوارتحصل على 
 . التكنولوجياوالقدرات 

 تعد بمثابة نقاط قوة يمكن للمؤسسة فإنهابكفاءة  والبشرية (المالية والمادية استخدمتها ) إذانه أومن المعروف عن الموارد 

                                                                                                                                                                                            

  1 عبد العزيز صالح بن حبتور ، الإدارة الاستراتيجية ،إدارة جديدة في عالم صغير ، دار المسيرة  للنشر والتوزيع ،الطبعة الثانية  ،عمان ، 2007،ص 191 .
 asavoie   &E MORIN  و mckinsey7s ،دراسة حالة نموذجي المؤسسة استراتيجية إعدادنماذج التشخيص التنظيمي ودورها في ، بالبشيرقوراية 2

، جامعة آكلي محمد أولحاح و وعلوم التسيير ة ،كلية العلوم الاقتصادية والتجاريمذكرة ماجستير في علوم التسيير  –نفطال -نية لتسويق وتوزيع الموارد البترولية بالمؤسسة الوط
  . 34 ص، 2014  - البويرة  –
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 1.المسطرة الأهدافتستند عليها لتحقيق  نأ

 أهمية دراسة تشخيص البيئة الداخلية . 3الفرع 

دراسة البيئة  عليها في ستنادالاالركائز التي يتم  إحدىتهتم المؤسسات بتحليل قدراتها وإمكانياتها الداخلية لأنها تمثل 
 2منها:يساعدنا على التعرف على بعض النقاط  هوف،منه لا مفر  االداخلية أمر 

وهذه المزايا هي نقاط القوة التي توضع لها ،المزايا التي تتمتع بها المؤسسة بالمقارنة مع المنافسين  كتشافا  . أولا
  .الاستراتيجية لتعظيم الاستفادة منها

والسمعة ،والموارد والمعرفة ،ونقص المعلومات والمهارات ، اكتشاف نقاط الضعف المتمثلة في العيوب والقصور .ثانيا 
 والتي تعوق المؤسسة عن مجاورات المنافسين وهي نقاط ضعف ينبغي العمل على وضع استراتيجية للقضاء عليها 

  .أو معالجتها

زة تنافسية نظرا لوجودها والتي لا يمثل توافرها أي ميبات الأساسية للعمل في الصناعة ،اكتشاف مدى توافر المتطل .ثالثا 
 .ولكن غيابها يمثل نقطة ضعف خطيرة،ومن ثم لا تصلح كأساس للمنافسة المؤسسات التي تعمل في الصناعة ،في كل 

 البيئة الخارجية  :  الثانيالمطلب 

أيضا شديد وإنما صار ،لم يعد فقط أمرا بالغ التعقيد ،ث في البيئة الخارجية لأية مؤسسة أعمال دالتطور الذي يح إن
لمحيطها الخارجي ن عدم تشخيص وتحليل المؤسسة إولذلك فؤسسة تؤمن غدها في هذا البيئة ،،فلم تعد أي م التغير

لذلك نجد معظم الكتاب ،من بيئة العمل لم يجبرها على الخروج  إنقد يعرضها للمشاكل ،هذا بالشكل الأمثل ،
 :طلبفي هذا الم إليهيل الجيد للبيئة الخارجية وهذا ما سنتطرق والباحثين يؤكدون على ضرورة قيام المؤسسات بالتحل

 خارجيةتعريف البيئة ال. 1الفرع 

                                                           

تربية بكلية ال،تربوية(  إدارةقسم أصول التربية )،رسالة ماجستير  ، في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة وسبل تطورها الاستراتيجيةدارة واقع الإ، هاني عبد الكريم وهبه  1 
  . 20-19ص  ، م 2008-ه 1429  ،فلسطين ، بغزة الإسلاميةفي الجامعة 

،  بوعريريجببرج ، للإلكترونيات، دراسة حالة مؤسسة عنتر التراد كوندور  مساهمة في تطبيق تحليل محفظة الأعمال في مؤسسة صناعية جزائريةحياة ،  برا هيمي 2
 .32- 31ص ، 2007الجزائر ،جامعة محمد بوضياف ، المسيلة ،  مذكرة ماجستير  ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية ،
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 : على أنهاويمكن تعريف البيئة الخارجية 

لا تعمل بمعزل عن  ؤسسة، فالمؤسسة الذي تتحرك فيه الم الإطار، والتي تمثل ؤسسة العوامل البيئية المحيطة بالمكل 
 1يط بها .تح البيئة التي ،فلا تتخذ قراراتها دون دراسة السوق أوالمجتمع المحيط بها 

 ة مكونات البيئة الخارجي. 2الفرع 

الفرص لرصد يل بيئتها بشكل مستمر ،القيام بتحل إلىالأمر الذي يدفعها المؤسسات في ظل بيئة ديناميكية ،تعمل 
ير مشبعة في سوق أو مجتمع معين ،وهذه حيث يتمثل عامل الفرص في اكتشاف حاجة غوالتهديدات الكامنة فيها ،
 أو خطر  يتهديد فهو تحدأما السسة ستحقق عائدا كبيرا ،داف المؤ و إذ ما تكاملت مع أهالحاجة ترتبط بمنتج معين ،

المؤسسة   ختلالا إلىوالذي يؤدي وامل البيئية غير المرغوب فيها ،نشأ كنتيجة لبعض الاضطرابات أو العت أو مشكلة
  2 :وتضم نوعين من البيئة وهماا ،وعدم توازنها وإمكانية زواله

تكنولوجيا والاقتصادية والاجتماعية والمجموع العوامل السياسية ، إلى الأخيرة:تشير هذه  البيئة الخارجية العامة. أولا
وفيما يلي تعريف مختصر لأهم عناصر ومكونات ،وتؤثر فيها  إطارهافي  عمالالأ مؤسسة ة التي تعملوالبيئوالقانونية ،

 البيئة الخارجية العامة .     

والمستقبلية الناجمة عن الظروف السياسية التي ،:وتعني التأثيرات الحالية political  (p )العوامل السياسية . 1
بطرق وأساليب مختلفة  الأعماللمنظمات  الاستراتيجيةذه المتغيرات على الخيرات وتؤثر ه، الأعمالتؤثر على منظمات 

 أنظمةومدى الاستقرار والحرية السياسية وطبيعة ،ؤسسة أو البلدان التي تعمل فيها الم،تتمثل بالنظام السياسي في الدولة 
 .الحكم وغيرها

المتغيرات الاقتصادية العالمية كالاقتصاد  وتأثيرات،ة والعالمية المحلية والوطني التأثيرات: وتعني  العوامل الاقتصادية .2
مجمل المؤشرات المتصلة بخطط التنمية الاقتصادية  إلىوتشير هذه العوامل ، الأعمالالعالمي على عمليات منظمة 

                                                           
 ، 2014 مصر ،،   الطبعة الأولى ،القاهرةكة العربية للتسويق والتوريدات ،الشر  ، في تنمية الموارد البشرية الاستراتيجيةدارة الإ ، عشماويمحمد عبد الوهاب  حسن  1

  .  135ص 

ردن الأ،_ دار وائل للنشر والتوزيع ، الطبعة الثانية ، عمان  دارة الاستراتيجية _المفاهيم والعملياتالإر الغالبي ، دريس ، طاهر محسن منصو إوائل محمد صبحي   2 
 . 51ص ، 2013
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ط دخل الفرد متوسمعدل الدخل القومي و معدل النمو ،، الإجماليوالمرتكزات المرتبطة بها متمثلة بالناتج القومي 
 .وامل المرتبطة بالجانب الاقتصاديمن العكل هذه المتغيرات تعتبر معدل التضخم والبطالة .....الخ  و 

وهي   الأعمالثر في منضمات والتي تؤ ،ج ضمن المتغيرات التي تكون في مجتمع ما : وهي تندر العوامل الاجتماعية  .3
للمجتمع والأفراد  الأخلاقيةوالأطر ،والتقاليد الاجتماعية السائدة ،ات تضم العديد من العوامل التي ترتبط بالقيم والعاد

 . معدل نمو السكان ،والحركة الاستهلاكية إلىبالإضافة 

والناشئة على عمليات منظمات ،في التكنولوجية المتطورة  الأخيرة: وتكمن تأثيرات هذه  العوامل التكنولوجية .4
مواقع ريادية في تطوير  ؤسساتكونها تعطي للمعوامل الرئيسية في ميدان المنافسة  ،وتعتبر التكنولوجيا من ال عمالالأ
 .سين خدماتها ومنتجاتها باستمراروتح

من ناحية ، الأعمالوتوضح تأثيرات التشريعات الوطنية والعالمية على عمليات منظمات  العوامل القانونية : .5
في مختلف المجالات مثل قوانين العمل ،قوانين المنافسة   الأعمالمنظمات  القوانين الصادرة الوطنية والعالمية على عمليات

 .نين الاستثمارات الخارجية وغيرهاقانون الصحة والسلامة ،وقوا

مباشرة  وتتأثرمجمل المتغيرات والعناصر التي تؤثر  إلىتشير البيئة الخارجية الخاصة  : البيئة الخارجية الخاصة .ثانيا
 الأعمالوهذه تتمثل بمجموعة كبيرة يقع في مقدمتها الموردون ،والمنافسين والعملاء ،ومنظمات ، ؤسسةبعمليات الم

  1:هذه البيئة  عناصر ومكونات لأهموفيما يلي عرض مختصر 

في نجاح خطة التسويق هو المواقف  أهمية الأكثرلعامل : ربما يكون ا المنظمة أو الشركة )المؤسسة ( .1
ن تأخذ أدارة العليا ويعني ذلك اهتمام ومشاركة كل موظف في الشركة ،ويجب على الإؤسسة والمصداقية في الم

،وتعتبر في صياغة رسالة الشركة ونشرها   تضمن هذه الفكرةتوغايات الشركة و  أهدافلتحقيق  كإستراتيجيةالتسويق  
الذين يتعاملون مباشرة م التوجه نحو التغيير والتركيز على خدمة الزبون مهمة للغاية خاصة بالنسبة للموظفين مفاهي

 تقوية وضع الشركة في مواجهة المنافسة . إلىحيث تؤدي هذه التفاعلات الشخصية   مع الزبون

هم تحليل الموردون وتحليل من الم:ويشكلون الشركات والأشخاص الذين يوردون المؤسسة بالمنتجات و  الموردون. 2

                                                           
.  52 ،ص سابق ،مرجع الغالبي منصور محسن ،طاهر إدريس صبحي محمد وائل 
1
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نوعية العقود بين الشركة وبينهم وتملك المؤسسات الكبيرة قوة تفاوضية نظرا لحجم المشتريات ويسمى هذا الموضوع 
،وعند تحليل الموردون يجب الاهتمام بأنواع التجهيزات  الإقليميلتعاون ليكون حافزا قويا  نأاقتصاديات التدرج ويمكن 

 .كميات التي تحتاجها المؤسسة وأسعار المواد اللازمة وال

وعلى  تتميز بالمنافسة والتغير المستمرويشكلون موقع الصدارة بالنسبة للمؤسسة في بيئة  العملاء )المشتركون (:. 3
 المؤسسة معرفة الزبائن ،وأنواع المنتجات والخدمات التي يحتاجونها . 

معرفة من هم المنافسون ؟                                         أهميادتها في السوق يجب عليها دراسة : حتى تضمن المؤسسة بقاءها ور  المنافسة. 4
 أساسا الأسئلةهو حجم المخاطر ؟ وتشكل هذه  وما؟ ؟ أين المنافسة  هي وسائل الاتصالات التي تعتبر منافسة  وما

 .                              هو التعلم كيف تصبح أكثر تنافسا للمؤسسة ن التحدي بالنسبةإلتحليل المنافسة وتحت كل هذه الظروف ف

يجابا في قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها إو أان تؤثر سلبا أويقصد بالعامة المجموعات المختلفة التي يمكن العامة : .5
 الشركة . مثلة على ذلك المؤسسات التمويلية كالبنوك والحكومة والمواطنون وموظفوومن الأ

الزبائن   وإبلاغوالتأقلم معها في المؤسسة ،جل جني الفوائد منها أالاهتمام بهذه التغيرات من  ؤسسةيجب على الم
المتوقعين ( هم من العامة الذين يهتمون بوضع الشركة  ن المواطنين )بما في ذلك الزبائنإبالإضافة لذلك ف  بذلك

مع الزبائن ، وهناك جزء محدد  لتفاعلهعتبر رأي الموظفون مهم جدا نظرا جل تقديم خدمة أفضل له ، ويأوخططها من 
 قيقها.هداف التي تم تحالتشجيع لهم من خلال المعلومات عن الأ وإبقاءبقاء الموظفين بصورة التغيرات إيركز على 

التي تؤثر على المؤسسة  : تتضمن البيئة الصناعية القوى تحليل البيئة الصناعية والقوى التنافسية في السوق .ثالثا 
ويمكن ، عن بعضها البعضو منتجات يعتبرها العميل بدائل أوعلى غيرها من المؤسسات التي تنتج منتجات متشابهة 

وتؤثر نافس فيها مع غيرها من المؤسسات تعمل فيها المؤسسة وتت التين تطلق عليها البيئة التنافسية لأنها تمثل البيئة أ
ي حصة المؤسسة في السوق وعلى ربحيتها ،ونموها ومركزها التنافسبيئة الصناعية سلبا وإيجابا على لالقوى الموجودة في ا

  1تية : وقدرتها على جذب العملاء وعلى قدرتها على المحافظة على العمالة الجيدة وتتكون البيئة الصناعية من القوي الآ

 ، المنافسون ، المنتجات البديلة ، الموردون  ،الزبائن . الدخلاء الجدد -
                                                           

تجارية وعلوم التسيير ، وال ، كلية العلوم الاقتصادية ليس ، مذكرة ماجيستر، دراسة حالة موبي لمؤسسةكعامل للتغير في ا اليقظة الاستراتيجية علاوي نصيرة ،    1
  .  16ص  ، 2011بي بكر بلقايد ،الجزائر ،جامعة  أ
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همية كل جماعة باختلاف طبيعة أالبيئة الخاصة للمؤسسة وتختلف  وتتمثل القوة السادسة في جماعات المصالح من
 الصناعة .

 همية دراسة تحليل البيئة الخارجية أ . 3الفرع 

 1:  نوردها فيما يلي 

وذلك بتحليلها وعلى ها ،لى توفير أهم الأهداف التي تسعى الإدارة الاستراتيجية إ:وهي من  توفير المعلومات .أولا
دارة أن تكون وعلى الإ،جيهها حسب تلك المعلومات دارة التحكم في عدة أنشطة وتو ضوء هذه المعلومات تستطيع الإ

 .واردة لأن الأخطاء غير مسموح بهالديها أسلوب لتأكد من صحة المعلومات ال
 لخارجية التي يساعد على وضعهاسة البيئة ا،تخضع لدرا فصياغة الأهداف: هداف التي يحب تحقيقها :الأ .ثانيا

دارات هداف التشغيلية لمختلف الإوضع الأو لى جانب دورها ها حسب نتائج تلك الدراسات ،هذا إو تعديلأ 
نواع المختلفة من العملاء ،و فهم أهم الفروق بين هذه الأنواع وخصائص  فعلى سبيل المثال التعرف على الأ،والوظائف 

وتحقيق ،كل نوع   جاتحتيااشباع إ من ل التسويق في وضع الاستراتيجية التسويقية التي تمكنكل نوع يساعد رج
 .أهداف المؤسسة

يساعد فهم المتغيرات البيئية المختلفة في بيان الموارد المتاحة )مواد أولية ،رأسمال صياغة استراتيجية الموارد : .ثالثا
 .هاد ...الخ (وكيفية الاستفادة منتكنولوجيا ،أفرا

مؤسسة أن تحقق منفعة ،وكمثال عندما تخفض منظمة أوبيك من حصتها الانتاجية ،في ما يخص البترول للومتى يمكن 
خرى فيؤثر على المؤسسات التي تدخل المشتقات في صناعتها  يرتفع سعر البترول ،وبذلك يرتفع سعر المشتقات الأ

 .لاستيك مثلا وبذلك ترتفع التكلفةكالب
تسهم دراسات البيئة في تحديد نطاق السوق المرتقب ،ومجال   :والمجال المتاح أمام المؤسسة النطاق . رابعا

المعاملات المتاحة أمامها ،سواء تعلق الأمر بالسلع أو الخدمات ،وطرق التوزيع ،ومنافذه وأساليب وشروط الدفع 
سسة من قبل الجهات القانونية والتشريعية ،وتحديد أسعار وخصائص المنتجات المسموح بها ،والقيود المفروضة على المؤ 

                                                           
 . 22براهيمي حياة ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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أو تستقبل ،مداد بالنسبة لها إالمختلفة ،كما تساعد في بيان علاقاتها بالمؤسسات الأخرى المختلفة ،سواء كانت تمثل 
 منتجاتها 

 .و تعاونها في عملياتها ونشاطاتهاأ
تساهم  الاستهلاكي أو التنافسي :نماط القيام والعادات والتقاليد وأشكال السلوك الانتاجي أو أ.خامسا 

  يحظى،والجماهير التي تتعامل معها ،وذلك من خلال القيم السائدة ،وأيضا  دراسات البيئة في تحديد سمات المجتمع
بالأولوية ،كما تساهم تلك الدراسات في بيان أنماط السلوك الانتاجي والاستهلاكي ،للأفراد والمجتمعات ،مما قد يحدد 

 .نتاجها وتسويقهاإسعارها ،وتوقيت جات وأخصائص المنت
 عملها. ومجال، المؤسسةتساعد في صياغة رسالة  .سادسا 
 .تبين الفرص التي يمكن اقتناصها .سابعا 
 .خاطر والمعوقات التي يجب جننبهاتوضح الم .ثامنا 

ارة في ترصد لها كل الامكانات دوالخاص التي تعبر عن أساسيات الإ يل للبيئة الخارجية بشقيها العام ،ومن هذا التحل
 . مكان وبما يخدم المؤسسةا قدر الإمن أموال وأفراد لاقتناص أي معلومة جديدة أو مهمة ،ومحاولة الاستفادة منه
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  التحليل الاستراتيجي:  المبحث الثاني

ادر الفرص والتهديدات في بيئة صوم،هو معرفة وتحديد عناصر  ؤسسةن  الهدف الرئيسي من تحليل البيئة الخارجية للمإ
. ؤسسةن الهدف من تحليل البيئة الداخلية هو معرفة وتحديد عناصر ومكامن القوة والضعف في المإعمال الدولية ،و الأ

أي مقارنة عناصر القوة والضعف في الداخل ، swotهذا التحليل المنهجي هو مقدمة منطقية لتطبيق أسلوب تحليل 
 .الية ،والمتوقعة في الخارجالح بالفرص والتهديدات

 أساسيات حول التحليل الاستراتيجي :لب الأول المط

 التحليل الاستراتيجي    تعريف.1الفرع 

واقف المهو فهم الوضعية الاستراتيجية للمؤسسة من حيث المحيط الخارجي ، والموارد والمهارات الداخلية ،و   .أولا 
 مثلة عن عوامل القوة والضعف والفرصومن خلال هذا الجدول يمكن توضيح بعض الأ1،تأثيرات الآخذة الو 

 : والتهديدات

 

 

 

 

 

 

                                                           
  .  19ص  مرجع سبق ذكره ، ، ،حياة  يميبراه 1
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 ت: أمثلة على جوانب القوة والضعف والفرص والتهديدا(1_ 2 )الجدول رقم

 أمثلة علة جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية
 امثلة علة جوانب الضعف  أمثلة علة جوانب القوة 

 ة _القوة المالي
_سمعة جيدة في السوق                                  

الالتزام بوضع استراتيجيات                            -
منتجات وخدمات رفيعة المستوى                            -
      القيادة في التكلفة                                 -
فريق ادارة قوي                                         -

عمليات تكنولوجيا كفؤ                                   
عاملون موهبون                                                        -
 السرعة في ولوج السوق-

                                                        التخبط الاستراتيجي وفقدان الحس باجناه ما-
عمليات بالية                                                     -
دارة ضعيف                                              إفريق -
جراءات عمل غير محددة                                          إ-
ج محدود                                         خط انتا -
منتجات الطلب عليها ضعيف                                            -
خطوط انتاج كثيرة متنوعة                                   -
صورة ذهنية ضعيفة في السوق                                             -
ع رديء                                            نظام توزي-
مركز مالي ضعيف                                                   -
ارتفاع التكاليف مقارنة بالمنافسين                                     -
 نوعية سيئة للمنتجات والخدمات                                     -

مثلة على الفرص والتهديدات في البيئة الخارجيةأ  
 أمثلة على تهديدات خارجية  أمثلة على فرص الخارجية 

توفر زبائن جدد                                                 -
سوق واعدة للمنتجات القائمة أو المحتملة أو -

                                                                    المخطط لها
القدرة على التنويع في المنتجات والخدمات                                        -
زالة العوائق التي تعوق النمو                                                           إ-
                                         فشل لدى المنافسين -

 دخول منافسين جدد يقدمون منتجات قليلة التكلفة  -
دخول منافسين جدد يقدمون منتجات مرتفعة الجودة                 - 
         رتفاع مبيعات المنتجات والخدامات البديلة                      ا-
 بطء ملحوظ في نمو السوق             -
دخال تشريعات تنظيمية جديدة يترتب عليها تكاليف باهظة                                                     إ-
علاقات متردية مع الموردين                                          -
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                            تغير عادات وأذواق الزبائن          - تكنولوجيا جديدة تعزز الانتاجية أو الجودة
 تغيرات ديمغرافية مهددة-

دارة الاستراتيجية في القرن الحادي " محمد مسعود " جرادات ، الإالمصدر :عبد الباري ابراهيم ذرة ، ناصر 
 . 162، ص  2014 ، ردن ،عمانن ،دار وائل للنشر والتوزيع ، الأوالعشري

لى تكوين فكرة إ،فهو يهدف م شامل ودقيق للوضع الاستراتيجي للشركة ساسية بتطوير فهأيعني بصورة .ثانيا     
عن العوامل ذات التأثير الرئيسي على أدائها الحالي والمستقبلي ،ونوع الاستراتيجيات المطلوبة ،واضحة لإدارة المؤسسة 

.به للاستجابة الفعالة للتغيرات في الظروف المحيطة

 SWOTعن التحليل الاستراتيجي  نبذة تاريخية  . 2 الفرع

،فبدأ المسؤولون بالبحث والتساؤل حيث 1عمال الكبرى في القرن العشرين الفشل واجهت العديد من منظمات الأ
نها كانت لديها خبراء في أمن  فالبرغم، ل المؤسسات بسبب نقص في التخطيطلفشوجدوا هناك شيء مشترك 

موالا طائلا أنفقت أنها أأو بالأحرى طريقة تطبيقها لم تنجح ،رغم ، التخطيط لكن الخطط التي تضعها باءت بالفشل
نتيجة لاستثماراتهم ،وهذا ما جعل   ؤسساتوالأتعاب لم جند المن هذه الاموال إلتغطية تكاليف الخبراء ،ومع ذلك ف

ظهور تحليل  لىإمر الذي أدى وإلقاء نظرة حول مكان يدور داخل وخارج المنشآت ،الأ، المسؤولين يقومون بالبحث
swot . 

به مجموعة من وقام  1970لى إ 1960حيث ظهر  هذا التحليل نتيجة للبحث الذي تم بمعهد ستانفورد من عام 
و birgerlieو albert hemphreyو mqriondosherو otisbenepeدكاترة بالمعهد وهم

stewartrobert يلي وهي كما لبحثمن خلال هذا ا ،حيث قدمت هذه المجموعة سبع مفاتيح رئيسية                                       :                  
،برنامج قانون .                                                                             نتقىاالبحث ،القيم ،تقيم ،الحافز ،

 opportuvityمرضية ،   satisfactoryوهو اختصار softمرة قدم باسم  لأولوعندما عرض البحث 
 stengthوهو اختصار swotلى تحليل إثم تغيره  1964التهديد . وفي عام  thruatخطأ و    fault،فرصة

 التهديدات.  threatsفرصة ،و   opportunityضعف ،  weakness،قوة
                                                           

،معهد العلوم استرممذكرة ،بسكرة  –القنطرة ، دراسة حالة مؤسسة مطاحن الزيبانفي تحسين أداء المنظمة ،   swotدور التحليل الاستراتيجي جغوبي فاديه ،  1
 .  58-57،ص   2016 الجزائر ، –بسكرة –تصادية والتجارية  وعلوم التسيير  ، جامعة محمد خيضر الاق
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                                                                                   الاستراتيجيأهمية التحليل  . 3الفرع 
البعض  استعراضومن هنا يمكن ،لما يعودوا به  من فوائد على المؤسسة يعتبر التحليل الاستراتيجي ذو أهمية بالغة 

  1:منها

 وأهدافها  ؤسسةتساعد عملية التحليل الاستراتيجي في تحديد رسالة الم.                                                    
 بها من نقاط قوة  على معرفة دائمة بكل ما الاستراتيجيينيجعل  ؤسسةالتحليل الاستراتيجي المستمر للبيئة الداخلية للم

                                                              .يمكن توظيفها ،وأوجه ضعف يمكن معالجتها 
 على وعي دائم بالفرص المتاحة أمامها   الاستراتيجيينيجعل  ؤسسةالتحليل الاستراتيجي المستمر للبيئة الخارجية للم

 .،وكذلك بالتهديدات التي يجب التعامل معها ومواجهتها بفعالية  ستثمارهااوالتي يمكن 
  ديد طرق استخدامهاد المتاحة وتحيساعد التحليل الاستراتيجي على تخصيص الموار. 
  داءلى الكفاءة في الأإلأنه يؤدي يعد ضرورة حتمية نظرا                                                                    . 
 يجابي على هذه البيئة وبالتالي إوجعلها تؤثر بشكل ،لى التأقلم مع عوامل بيئتها المتغيرة إ ؤسساتسعي الكثير من المت

 .                                                                                     جناه نمو وتطور الاقتصاد الوطني لقيام بدور فعالا
 والعمليات ،ؤسسة والتي تعرف على أنها القدرات والموارد التي تمتلكها الم،يسمى بالقدرة المتميزة للمؤسسة  تحديد ما

 .                                                                                     الهدف لإنجازلقدرات والإمكانيات ستخدمة في توظيف تلك االتنفيذية الم
 هذه  جناهاتامن ستفادة الاومدى ،لى حد كبير على مدى دراستها للعوامل  البيئية المؤثرة إسة يتوقف نجاح المؤس

  هداف التي يجب تحقيقها وبيان الموارد المتاحةحيث تساعد هذه العوامل على تحديد الأ،جة تأثير كل منها العوامل ودر 
 .لقيم والعادات والتقاليد السائدةونطاق السوق المترقب ،وأنماط ا

 swot استراتيجيات  :  المطلب الثاني

 2: وللتحليل الثنائي عدة استراتيجيات نوجزها فيما يلي

                                                           
، دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة عي الساحل السوري ، بحث شهادة   لعماات الأداء منظمأدارة الاستراتيجية وأثرها في رفع ،الإسوما علي سلطين  1

   . 63 ، ص 2007الماجستير  ،كلية الاقتصاد ، جامعة تشربي ،

م  2009ه ، 1429  ولى ،عمانعالم المكتب الحديث للنشر والتوزيع ، الطبعة الأ –همية ، التحديات المفهوم ، الأ–دارة الاستراتيجية الإاهيم الظاهر ، نعيم ابر 2 
 .  111،ص 
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تتوافر أمامها فرص ؤسسة ن المألى إول حسب الشكل الموالي والذي يشير فيه المربع الأاستراتيجية هجومية : أولا.
لى امتلاكها نقاط قوة كبيرة  ، هذا يدفعها لاختيار استراتيجية هجومية فالغرض منها ، زيادة استغلال إاحة بالإضافة مت

هو نتيجة لتفاعل  1ن المربع أعلما  ؤسسة على الموقف القوى للم عتمادااهذه الفرص المتاحة ، وتعظيم قوتها الداخلية 
 الفرص ونقاط القوة في المؤسسة .

نها تعاني من نقاط ضعف ألا إمامها فرص مناسبة أن المؤسسة تتوافر أ 2ع رقم ربيوضح الماستراتيجية علاجية :  ثانيا.
باتخاذ استراتيجية  ؤسسةدارة الاستراتيجية في المالإ علىساس ينبغي قد تمنعها من استغلال الفرص المتاحة ،وعلى هذا الأ

نتاجية نشطة الإو الأأدارية نشطة الإف داخلية ،سوءا كانت في الأمن نقاط ضع المؤسسة لمعالجة وتصحيح ما تعانيه
 مامها . أتمكنها من اقتناص الفرص المتاحة  التي والتسويقية

،وبنفس الوقت تتوجه  ن تعزز وتستثمر نقاط القوة التي تمتلكهاأ ؤسسة: تستطيع الم الاستراتيجية الدفاعية ثالثا.
بها من خلال اختيار استراتيجيات تساهم في تعظيم نقاط القوة وتحجيم  خطار التهديدات المحيطةأللدفاع ضد 

 .    عن تفاعل نقاط القوة والتهديدات فهو يعبر 3المربع رقم  ما يتواجد في وهذا التهديدات التي تواجهها  ،

لية ممكنة ولكن ن سيطرتها على العوامل الداخلأ،تستطيع تصحيح ومعالجة نقاط الضعف  ؤسسةن المأوالجدير بالذكر  
وتتكيف مع الظروف الخارجية  مءتتلان أيمكنها ، ؤسسةفالم، صعب عندما تتعلق بالعوامل الخارجيةأتصبح المشكلة 

 ب عليها السيطرة عولكن يصع

 .                          ليها بشكل كامل

لى ؤسسة إالم تتجه ، اط ضعف داخليةتهديدات خارجية ونقؤسسة عندما تواجه الم : الاستراتيجية الانكماشية. رابعا
ومعالجة ،الاستراتيجيات المجسدة فيه تتضمن التقليل من التهديدات الخارجية  4استراتيجيات انكماشية ،فالمربع رقم 

 . نقاط الضعف الداخلية
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 التشخيص الاستراتيجي  :  المبحث الثالث

لتحديد ، ة التشخيص الاستراتيجي باستمرارب منها القيام بعملييتطل، الاستراتيجيي مؤسسة بمستقبلها أ هتمامان إ
هميته ألى معرفة التشخيص الاستراتيجي ،إومن هنا سنتطرق ،دائها وفعاليتها ومن ثم تحسينها على المدى البعيد أ

 .خصائصها ،وأهدافه ،مراحله وأدواته

 ول : ماهية التشخيص الاستراتيجي المطلب الأ

  شخيص الاستراتيجيتعريف الت . 1الفرع 

والذي يعتبر مجموعة من التصرفات التي تؤدي 1،لى التشخيص الاستراتيجي ، نتعرف على التشخيص إن نتطرق أقبل 
،فالتشخيص الاستراتيجي له عدة تعاريف لى الأهداف المحددة إلى تحديد الخلل  ،ومحاولة معالجته من أجل الوصول إ

 2 منها :

وذلك لتخصصه بتقييم وتحديد الأساسية للتسيير الاستراتيجي ، حدى الأركانإخيص الاستراتيجي يشكل التش .أولا 
من هذه الفرص  ستفادةالاالعناصر الاستراتيجية في المحيط  من فرص متاحة وتهديدات تحد من قدرة المؤسسة على 

 .عناصر القوة والضعف الداخلية بهاوموازنتها مع 

دارة في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية  وتحديد لإمجموعة من الوسائل التي تستخدمها ا نهأكما يعرف على .ثانيا  
ومركزها الاستراتيجي .                                                        ، في السيطرة على تحديد أهدافها  ؤسسةالميزة للم

اتيجي هو الفهم العميق لما تقوم به المؤسسة  ،وفهمها لبيئتها ن التشخيص الاستر أومن خلال هذه التعاريف نستنتج 
 . رص لاقتناصها والتهديدات لتجنبهاومعرفة الف،الداخلية والخارجية تعني قدرتها على تحديد نقاط القوة والضعف 

                                                           

ولى ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية أالمؤسسة والمنافسة المقرر على طلبة سنة  استراتيجية ، بحث في مقياس الاستراتيجي  التشخيص، خرى عبد الناصر  1 
 . 1ص ، 2012 الجزائر ، دحلب )البليدة ( ،  جامعة  سعد وعلوم التسيير ،

2
 . 18 ،ص ذكره سبق ،مرجع رشيد محمد سلطاني  
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 أهمية التشخيص الاستراتيجي  .2الفرع 

يحظى بأهمية بالغة داخل  لمؤسسة لمحيطها فهودى ملائمة امعن لى الكشف إتهدف عملية التشخيص الاستراتيجي 
 1لى ما يقدمه من فوائد لها وتتمثل اهمها في : إالمؤسسة راجع 

  فالتشخيص المستمر للبيئة الخارجية يجعل في تحديد رسالة المؤسسة وأهدافها ،يساعد التشخيص الاستراتيجي
التهديدات التي ومن السهل عليه استثمارها ، ومعرفة  موعي دائم بالفرص المتاحة أمامه فيالاستراتيجيين 

 .يجب التعامل معها
 بشرية والمعنوية المتاحة للمؤسسة يساهم التشخيص الاستراتيجي في تقسيم القدرات والإمكانيات المادية وال

همية أن أومن خلال هذا نستنتج ، عة لغيرها من المؤسسات في الصنا وإيضاح موقف  المؤسسة بالنسبة
التشخيص الاستراتيجي تكمن في  الحصول على صورة واضحة ومتكاملة على جوانب القوة والضعف لدى 

يجاد إومن ثم محاولة ومستقبلها ،المؤسسة والفرص والتهديدات في بيئتها الخارجية التي تؤثر على حاضرها 
المخاطر المحتملة واستغلال ة التي من شأنها المساهمة في جناوز الصعاب و أو البديل،و الحلول الممكنة أالتعديلات 

 .الفرص

 مستويات التشخيص الاستراتيجي المطلب الثاني : 

والتشخيص الخارجي ،التشخيص الداخلي للمؤسسة ،يرتكز التشخيص الاستراتيجي على مدخلين متكاملين هما 
ن التشخيصين مستقلين بل أوهذا لا يعني ،ا نظام مفتوح على المحيط لمحيطها ويرجع هذا التحليل لتصور المؤسسة بأنه

،فالتشخيص الداخلي للمؤسسة ليس له معنى  الاستراتيجيةلى التفكير بأنهما طرفين مرتبطين جدا من الناحية إيقودنا 
ومات حول ذا كان بمعزل عن المنافسة ،كما لا نستطيع القيام بتشخيص خارجي لمحيط المؤسسة دون توفر معلإ

 .الشكل الموالي وصف لهذه العناصر وفي 2التشخيص الداخلي لها 

                                                           

 . 38جغوبي فادية ، مرجع سبق ذكره ، ص  1  
أوماش  –، دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصاديةطالب احمد دنيا ،  2
،ص  2014، جامعة محمد خيضر بسكرة ، التسييرة والتجارية وعلوم معهد العلوم الاقتصادي بسكرة  مذكرة لنيل شهادة الماستر ،تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات–

35. 



  للتحليل الاستراتيجي مفاهيميال الإطار                                                        الفصل الثاني

  
53 

 
  

 

 

 

 (: عناصر التشخيص الاستراتيجي1_2) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية ،دراسة حالة  ،حمد دنياأطالب المصدر :
،جامعة  رييصادية والتجارية وعلوم التساستر ، كلية العلوم الاقتمذكرة م–بسكرة –أوماش –مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 

 . 35 ص ،الجزائر ، محمد خيضر بسكرة

الاستراتيجيالتشخيص   

 خارجي

 المحيط

 فرص_تهديدات

 حالة محيط المؤسسة

 الاستراتيجيةالخيارات 
 الممكنة

  الاستراتيجيةالقدرات 
 للمؤسسة

عفنقاط القوة _الض  

 المؤسسة

 داخلي
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:ويقصد بالتشخيص الداخلي عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة بوظائف وأنشطة  التشخيص الداخلي. 1الفرع 
ة الخاصة بالمؤسسة  تراتيجيالمؤسسة وكذلك الكفاءات التي تتوفر عليها ،فالتشخيص هنا يعني عملية تحليل للأنشطة الاس

،لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية ،ومقارنتها مع المنافسين ،وذلك لتقدير الموقع النسبي  ىحدكل على 
 كما يلي :  1للتوجه المثالي وفق الشروط التنافسية وتعرف نقاط القوة والضعف

 مواجهة و أي ميزة قد تملكها المؤسسة فيأ و مهارةأنها كل مورد أاط قوة المؤسسة ،على :تعرف نق نقاط القوةأولا.  
 . و تعزم خدمتهاأسواق التي تقوم بخدمتها شباع احتياجات ورغبات الأإالمنافسين أو 

مقارنة   ن تقوم به بصورة جيدةأنها و مالا يمكأليه الشركة إ: ويمكن تعريفها بأنها ما تفتقر نقاط الضعف . ثانيا
 من خلال :و الوضع الذي يسبب عائق حركة ،وقد تنتج عيوب الشركة الداخلية أو الحالة أبالأخريين 

 و الحقوق الفكرية وغيرها.أو قصور في الممتلكات أو الخبرات المهمة تنافسيا أعجز في المهارات .1

 صول التنافسية المهمة سواء كانت ماديا أو معنوية.قلة الأ .2

 .في العمل  ئيسيةو الضعيفة في المجالات الر أانيات التنافسية الضائعة الامك. 3

:المقصود به دراسة وتحليل اجناهات المحيط ،الهدف منه هو معرفة الفرص والتهديدات التشخيص الخارجي . 2الفرع 
 2. الموجودة في المحيط

ن أكيفية تحقيق عائد )الحاجة يمكن و في تلبية حاجات المستهلكين  الفرصة ثلتتم kotler:حسب  الفرصة. ولاأ
لى تغيير إهل هذه الفرص تؤدي ،نطرح مجموعة من الأسئلة  إذن بالسوق ،وعند ةذا فالفرص مرتبطإتحققها المؤسسة ( 

كون في الكثير من ،الفرص ت فمثلافي أهداف المؤسسة وغاياتها ؟ والفرص قد تتعدد ولا يمكن حصرها في السوق 
ليها والانتفاع بها قبل الغير تقترن بوظائف المؤسسة إحيان مرتبطة بمجالات متعددة وتعتمد على السبق في الوصول الأ

 كما تقترن بالمحيط الخارجي .

                                                           
 

1
 . 36 ص ، سابق مرجع ، دنيا أحمد طالب 

 .139مرجع سبق ذكره ،ص الشريف بقة ،  2
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ه محتملة ،وهي تنشأ من جراء تغيرات غير مطلوبة في عناصر البيئة ،وهذ  ضطراباتا وأ:هي مشاكل  التهديدات.ثانيا 
  .هداف المشروع أثار عكسية في أالتغيرات لها 

 الاستراتيجي التشخيص  مراحل : الثالثالمطلب 

باحثين لكن يتفق العديد من التسيير الاستراتيجي منهجا محددا ، الواقع لا يتبع التشخيص الاستراتيجي في عملية الفي
                                                                                                 1: على وجود المراحل التالية

 هي أهدافها ؟ ما ؟ التعرف بنشاط المؤسسة :فمن الضروري بناء صورة عامة حول ماهية المؤسسة ؟ما هي رسالتها                                                                                                        
  طار الذي سيتم فيها عملية التقسيم الاستراتيجي كمرحلة ثانية لتحديد مجالات لإتساعد المرحلة الأولى في وضع ا

 .                                                                                                         ؤسسةساسية للم،وعوامل النجاح الأ النشاط الاستراتيجي
  ن تحلل البيئة والقوى التنافسية في أفلكي  تضع المؤسسة استراتيجيتها التنافسية عليها ،للمؤسسة  الديناميكيةتحليل

 .                                                                                             المستهدفة نشاطاتها الاستراتيجيةمختلف مجالات 
  ويطرح بعد ديد خصائص المنافسة في كل منها ،وتح،قياس جاذبية وقيمة النشاطات بتقييم المؤسسة لموقعها التنافسي

 .                                                                                اتيجيةنشطتها الاستر أذلك أشكال التوازن العام لمحافظة 
  عمل الفرص ،وتواجه تهديدات بيئتهان تستأذا كانت قادرة على إما تشخيص المؤسسة لمواردها الداخلية حتى تحدد      . 

ترتكز عليها لة مهمة جدا ،وهي مرحالي في بيئتها ،تحديد موقعها الحوبذلك تتمكن المؤسسة من خلال هذه المرحلة 
تحدد الموقع الذي ترغب و على صياغة استراتيجية المؤسسة ، وتساعد،باقي المراحل اللاحقة لعملية التسيير الاستراتيجي 

عتها ومتاببالتوفيق بين الفرص والتهديدات ،ونقاط قوتها وضعفها ،وإمكانياتها يه المؤسسة مستقبلا حسب بيئتها ،ف
 هدافها ووضع خطط وسياسات.أتحديد من خلال صياغة المهمة للمؤسسة ، للمحافظة على موقعها ستمراراب

 أدوات التشخيص الاستراتيجي :  المطلب الرابع 

ونظرا لكثرتها سوف ،هناك العديد من الأدوات والنماذج التي يمكن استخدامها في مجال التشخيص الاستراتيجي 
هدافها أوتحقيق ،الاستراتيجية المناسبة لها  ختياراوالتي تساعد المؤسسة على ،برز هذه النماذج أرض نكتفي فيما يلي بع

                                                           

 . 44،45 ،ص  فادية ،مرجع سبق ذكرهجغوبي1 
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وتختلف هذه المعلومات باختلاف البيئة التي يتم تحليلها ين الكمي والنوعي في المعلومات ،المنشودة والتي تمزج بين جانب
ساليب الأكثر استعمالا وهي  دوات والأب عرض بعض الألذا سيتم في هذا المطل،)داخلية أو الخارجية أو معا (

 كالتالي:

 سلسلة القيمة  .1الفرع 

مكانات فكرة سلسلة القيم كأسلوب لتقييم الإ  compétitive avantageaقدم بوتر في كتابه الشهير 
نفصلة للعميل سوءا  لى خلق مجموعة من القيم مإنشطة تهدف ليها باعتبارها سلسلة من الأإالداخلية للمؤسسة بالنظر 

وقيم شكلية تتحقق عن طريق الأسواق ،لى إونقل السلع الجاهزة ،ولية للمصانع لأمكانية تتحقق بنقل المواد اقيم كانت 
قيم زمنية تتم بتخزين المواد والسلع  وألى شكل آخر أكثر فائدة للعميل ،إ المشتراةالمواد والسلع تشكيل  بإعادةالانتاج 

تتحقق عن طريق ببيع السلع والخدمات لإشباع حاجات العملاء ورغباتهم ،فإذا كانت   حيازةوقيمة لحين الحاجة لها ،
 ن هذا يمثل نقطة قوة يمكن الاعتماد عليها في بناء إتوفر هذه القيم للعميل بطريقة أفضل من المنافسين ف المؤسسة

نشاط من أنشطة فرعية بحسب طبيعة  المؤسسة الى تسعة أنشطة يتكون كل  porterوقد قسم ،الاستراتيجيات 
 .الشكل التالي يوضح سلسلة القيمة و 1الصناعة التي تعمل فيها

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 . 118ص ،  مرجع سبق ذكره،وائل محمد ادريس ، طاهر محسن الغالبي  
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 سلسة القيمة نموذج : (2_2)الشكل رقم

  

  للمؤسسة  التحتية  البنية  

 الأنشطة  البشرية     الموارد    إدارة                                         الهامش 

 الداعمة التكنلوجي     التطور  

 المشتريات  

 

 الإمدادات الإنتاج الإمدادات         تسويق   الخدمات  

العمليات الخارجية  ومبيعات الهامش 

 الداخلية 

 

 الاساسية نشطةلأا

 

 ،  مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل  للميزة التنافسية  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية د وسيلة:  بوزاي المصدر
 سطيف ،الجزائر ،، 1جامعة سطيف ، ري،  مذكرة ماجست ،دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف
2012 

 . 6ص 

لى سلسلة الأنشطة التي تؤديها المؤسسة ،بهدف التمكن من إنظامية للنظر نه طريقة أيعتبر نموذج تحليل القيمة "على 
 ساسية لهذا النموذج تكمن فين الفكرة الأإفهم المصادر الحالية والمحتملة للميزة التي تحققها المؤسسة عن منافسيها " 
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                                                                  .                                                 فحص مصادر الميزة أو لتحسينها
لى إيقوم النموذج بتحليل كل الوظائف ،بمعنى القيام بتشخيص مدقق للمراحل المختلفة لصنع المنتوج ،وذلك للوصول 

 .كما هو موضح بالشكل السابقعداد سلم القيمة الخاص بالمؤسسة  إ

                                                                   1المتمثلة في :ؤسسة نشطة الداخلية في الممن الأ ويظهر الشكل السابق مجموعتين
      :ويتضمن ي للمنتوج والخدمةلى التشكيل المادإي ة الأنشطة التي تؤد:وهي مجموع ساسيةلأو اأولية نشطة الأ.الأولا أ

ومناولة المواد وتخزين وتحريك  ستلاماو المتعلقة  بنقل :inbound logisticsمدادات الداخلية لإا.1
                                                                                          .لأخرى اللازمة للنظام الانتاجيوالمدخلات ا

والخاصة بتحويل المدخلات الى مخرجات )سلع ،وهي تلك الأنشطة المختلفة   : Operations العمليات. 2
                                                                                                                              .وخدمات (

نشطة المتعلقة والذي يشمل كل الأأي التوزيع المادي ، :  outbound logisticsمدادات الخارجية لإا.3
.                                                 فق جدولة الطلبات وبالوقت المحددأو نصف مصنعة و ،بنقل وتوزيع وتخزين وتسليم المخرجات من سلع تامة الصنع 

وهي تتضمن الأنشطة التي تؤدي لشراء المنتجات وكل  : marketing and salesالتسويق والمبيعات .4
.                                                          من تسعير وترويج وبيع وغير ذلكما يتعلق بالعملية التسويقية والبيعة 

الرضا  لىإأجل الوصول  هي أنشطة مرتبطة بدعم المبيعات وتقديم خدمات ما بعد البيع من :  serviceة الخدم.5
 على قيمة المنتج ووفاء المستهلك نشطة مرتبطة بتقديم الخدمة لتدعيم أو المحافظةأخرى هي أو بعبارة أ،التام للمستهلك 
  .صلاح ،تعديل المنتجالتركيب ،الإ وتشمل خدمات

               2 :إلىتقسيمها  الرئيسة ويمكن نشطة التي تساعد في تحسين كفاءة وفعالية الأنشطةوهي الأ:  نشطة الداعمةالأ.ثانيا 
 ءاوتتضمن أجزا،ساسية راحل اللازمة للحصول على المصادر المتنوعة لإدخالها للأنشطة الألى المإتشير :  لشراءا.1

                             .                                                                                                       ؤسسةعديدة من الم
                                                                           Technology Développentالتطور التكنولوجي  . 2
 والبحث والتطوير،مثل تصميم المنتج وسائل تكنولوجية قد تتعامل مع المنتج  ستخدامان كافة أنشطة القيمة تتضمن إ

                                                           
 .119مرجع سبق ذكره ، ص  ، وائل محمد ادريس ،طاهر محسن الغالبي 1

 محمد طاهر ،مجلة ، دراسات في الاقتصاد والتجارة والمالية ،مخبر للصناعات التقليدية ،المجلد رقم 03 ،العدد 01 ،2014 ،ص 49 .
2
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فهذه المجموعة هي لتطويرها مثلا لية و مثل تطوير العمليات ،وقد ترتبط مع المواد الأوقد تتعامل مع العمليات التشغيلية 
 .للمؤسسة اقة الانتاجيةساس الطأ

 

 Humane Resource Managementإدارة الموارد البشرية   . 3

ن أهمية هذه المجموعة تتجاوز كافة الأنشطة الأساسية ،تهتم هذه المجموعة بأنشطة الاستقطاب ،تطوير ومكافأة إ
                             .                                                                               ؤسسةالعاملين في الم

                                                                                                                :البنى التحتية  .4
نشطة  دارات التخطيط ،الرقابة ،المالية ،النوعية وإدارة المعلومات ،وغيرها وهي مهمة لأداء الأإة تتضمن هذه المجموع

 .للمؤسسة )التركيبات( وأنماط عملتتألف من البنى  المؤسسةساسية في الأ

(                                                                             دوات تحليل حافظة الأنشطةأتحليل مصفوفة ). 2 الفرع
    BCGمصفوفة  . أولا

 والشكل التالي يوضح هذه المصفوفة :
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 :مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية (3-2الشكل رقم )

 

 عال  

 

 

 

 النمو معدل  النمو السوقي 

 السوقي  

  

 

 منخفض عال

 

  الحصة السوقية 

الشركة  العربية ، الإدارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشرية، المصدر: محمد عبد الوهاب حسن عشماوي
 . 86ص  ، 2014الطبعة الأولى ، ، المتحدة  للتسويق و التوريدات

 الساطع النجم

 يحتاج لا لكن عاليا دخلا يدر

 للنمو كبيرة استثمارات

 الحلوب البقرة

 دون كبيرا نقديا تدفقا تقدر

 كبيرة اتاستثمار

 الكلب

 الأموال من الكثير يستنزف

 فقيرة نقدية يدر لكن والوقت

  متواضعة أرباح و

 الاستفهام علامات

 ذلك مع و مؤكد يرغ العائد

 كبيرا ضخا الأمر يتطلب

 مؤكد غير العائد و للنقدية
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،فهي تساعد المؤسسات على عمال الاستراتيجية م المصفوفات استخداما في تحليل الأتعد هذه المصفوفة من أقد  
ع السوق وعبر القرار فيما يخص معدل نمو كل واحدة ،فهي تختار الاستراتيجية المناسبة لتعاملها م تخاذاو تسيير وتنويع 

                                                                                                                                                                                               1. ما تقدمه من منتجات
                                       ويعتمد هذا التحليل على مصفوفة ذات بعدين هما :                                                                                

عمال سبية لوحدات الأوالذي يمثل الحصة السوقية النفقي ،: والتي تتضح بالمحور الأ الحصة السوقية النسبية.1
  ؤسسة في ذلك السوقالسوق ،والتي تعبر بذات الوقت عن قوة الم قياسا بأكبر المنافسين الموجودين فيالاستراتيجية ،

                المستهدفة.                                                                                                              ئهجزاأأو 
بالمائة من حجم مبيعات   10يعني بأن حجم مبيعات الشركة تساوي  1فالحصة السوقية النسبية التي يعبر عنها الرقم 

الأقوى والأكبر  وأنها،بالمائة من حجم مبيعات قائدة السوق  10قائد السوق ،وأن الحصة السوقية النسبية التي تساوي 
                                                                                                                     .           تأثيرا في السوق

الذي يعطى مؤشر للنمو الحاصل في ،ويسمى هذا المحور العمودي أيضا بمعدل نمو الصناعة  معدل نمو السوق :  .2
ليه إفي الدخول  مؤسساتلما أثر ذلك على ان السوق ذو قوة ومشجع للالنسبة ك زدادتاالسوق )الصناعة ( فكلما 

موضع  ن ذلك يدل على أن السوق ذوإفذا ما كانت النسبة منخفضة إوأن فرص النجاح متوفرة به وعلى العكس 
                                         .                                                                         تهديد للشركات العاملة فيه

وتعاملها ضمن  المؤسسةلى أربعة خلايا  ،وكل واحدة منها تعبر عن شكل وخصوصية لأعمال إوهذه المصفوفة تنقسم 
هذه الخلية ،ومن المناسب الاشارة هنا الى أن الدوائر الموجودة في هذه المصفوفة تختلف من حيث الحجم لكونها تمثل 

عمال الاستراتيجية وهذه الدوائر لا تكون مستقرة أو ثابتة بشكل دائم أو قوة وحدة الأ،م المنتج في السوق قوة وحج
 . انسحابها من السوق يا وتعني ذلك من الخلايا الأربع ،قد تخرج كل جناهان تتحرك بأي أبل يمكن ،

 
                                                           

 . 233-232ص  ، 2012ردن ، ،الطبعة العربية ، عمان ، الأ–لعلمية للنشر والتوزيع دار اليازوري ا–استراتيجية التسويق تامر البكري ،1. 
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                                                                  1ية وهي : من خلال الشكل السابق يتضح لنا أن أمام المؤسسة أربع بدائل استراتيج
)درجة نمو عالية ،حصة سوقية منخفضة (                                                             علامات الاستفهام : لمربع الأولا.أ  

مما يعني ضعف المركز ، رتفاعبالالى حصة سوقية منخفضة في حين يتميز معدل النمو في السوق إذا المربع يشير ه
للمؤسسة مقارنة بغيرها من المؤسسات التي تعمل في نفس مجال نشاطها ،وفي الوقت الذي يتسم فيه النشاط التنافسي 

.                                   لى المربع الثانيإنتقال بنشاطها لى الاإا يؤدي ممن تحاول تدعيم مركزها ،أالمؤسسة بالانتعاش والنمو لذا على 
الاستفادة من معدل نمو النشاط في محاولة الرفع في الحصة السوقية ،:  الاستراتيجية المناسبة في هذه الحالة هي

ذا كانت الظروف غير إما أ وف مواتية كانت المؤسسة تمر بظر   ذاإحدى استراتيجيات النمو ،هذا إالسوق وذلك بإتباع 
 .إحدى استراتيجيات الانكماشباع إتمواتية فيفضل 

)درجة نمو عالية ،حصة سوقية مرتفعة (                                                                النجوم : المربع الثاني. ب
رى ،مما يعني  خهة ،ومعدل نمو متزايد في النشاط من جهة أنشطة ذات مركز تنافسي قوي من جألى إويشير هذا المربع 

.                                       اتكبر حصة المؤسسة في السوق مقارنة بمنافسيها ،بل قد يكون لها مركز القيادة لغيرها من المؤسس
وذلك ،على مركزها التنافسي حدى استراتيجيات النمو لكي تحافظ إ:  الاستراتيجية المناسبة في هذه الحالة هي

.                                         اولات تخفيض التكاليف ...وغيرهاعلان  ،والتوسع في التوزيع ،ومحالإ ستمراراو والتطوير ،بالإنفاق على البحث 
(                                                                    ) حصة سوقية مرتفعة ،معدل نمو منخفضالبقرة الحلوب : لمربع الثالث ا .ج 

    .جهة أخرىوالتدهور من  نخفاضبالالى مركز تنافسي قوي للمؤسسة من جهة ،ومعدل نمو يتميز إيشير هذا المربع 
خرى أجديدة ،أو  في مجالات متعددة ستثماراتا:هي ضرورة البحث عن  الاستراتيجية المناسبة في هذه الحالة هي

مساعدة ،مما يتطلب استراتيجية الاستقرار .                                                                           
                                                   () حصة سوقية منخفضة ،معدل نمو منخفض  خلية الكلاب: المربع الرابع .  د

لى هذا المربع تكون في حالة إلى حصة سوقية منخفضة ومعدل نمو منخفض ،والأنشطة التي تنتمي إذا المربع يشير ه
تدهور ولا فائدة ترجى من الاستثمار فيها ،وعادة ما تكون في نهاية دورة حياتها .                                              

   حدى استراتيجيات الانكماش .إي :ه الاستراتيجية المناسبة في هذه الحالة

                                                           
 . 5،6ص ،  تأمر كلثومبن أ، برا هيمي حياة  1
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 :والشكل التالي يوضح ذلك : ADLنموذج مصفوفة  انيا.ث

 ADL مصفوفة( :4-2)رقم الشكل

 تدهور                  نضج             نمو          انطلاق                             

 

 مهيمنة

 قوية

 

 ملائمة

 عنها الدفاع يمكن

 

 ضعيفة           

 

محاولة تقيم أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،  دراسة عينة من  المصدر: أحميدة مليكة،
 دية والتجارية وعلوم التسيير ،كلية العلوم الاقتصا ، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على مستوى ولاية تبسة،  مذكرة ماجستير

 .78ص  ، 2009 الجزائر ،، جامعة قاصدي مرباح ورقلة

 

 

 

 

 

    

    تنمية

 تنمية اختيارية  طبيعية

  مالتقوي  

  سحابالان  
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 قتراحها تم_ ويسمى أيضا مصفوفة تطور السوق _المنتج الاستراتيجينموذج للتحليل  ومن خلال الشكل السابق نجد
تقوم المصفوفة على  حيث، خلال سنوات السبعينات Arthur D Littleمن طرف مكتب الدراسات الأمريكية 

 1متغيرين أساسين هما:

 من مراحل دورة حياته،هذا المتغير يتأسس من خلال تحديد المرحلة التي يمر بها المنتج   : درجة نضج الصناعة.1
  ط الإنتاجتساع خطو ،ا ،الطاقة الكامنة معدل النمو، بين ثمانية عوامل متمثلة في،ويتم تحديد المرحلة من خلال التوازن 

 التكنولوجيا.و ، قيود الدخول للسوقولاء المستهلكين ،، الحصص السوقية بين المنافسين نتشار،ا عدد المنافسين

و تقيم ،هذا المتغير يسمح بتحديد الوضعية التنافسية للمؤسسة في الصناعة مقارنة بمنافسيها  : .الوضع التنافسي2
يمكن أن يكون ذو أهمية مستقبلا   هاإذ أن كل نشاط،أهمية النشاط في التقييم  الوضعية التنافسية لا يكتمل إلا بإدراج  

 ضعيفة.،ملائمة  يمكن الدفاع عنها  ، قوية،مهيمنة   حيث يمكن أن تأخذ الوضعية التنافسية شكلا مما يلي :

سب حخانة مزدوجة المداخيل  20ونة من :تتم صياغة النموذج في شكل مصفوفة مك ADLبنية مصفوفة -
 متغيرين معتمدين كما يلي:

 في مرحلة من مراحل دورة حياة المنتج من ،يوضح مدى نضج الصناعة من خلال التموقع  : محور الفواصل
 إلى التدهور. الانطلاق

 من الهيمنة إلى الضعف  ،يوضح الوضعية التنافسية للمؤسسة مقارنة بمنافسيها في الصناعة  : محور التراتيب
 ل الموالي: كما يوضحه الشك

 

 

 

                                                           
1
دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على مستوى ولاية  ،  في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الاستراتيجيمحاولة تقيم أدوات التحليل  ،  مليكةحميدة  

 .79_ 78ص ،  2009، الجزائر ، ورقلة،معة قاصدي مرباح جاكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،، اجستيرممذكرة   تبسة
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قل أيمكن للمؤسسة العمل على أساسها إلا أنها  استراتيجيةمن خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن هنالك أربعة  أنظمة 
 1في ما يلي: الاستراتيجيةو تتمثل هذه الأنظمة ،قل تحديدا أتميزا في المناطق التي حدودها 

 مع الأنشطة الخاصة بالمؤسسة ،كل الموارد الضرورية لتحقيق التنمية المناسبة   نطلاقاتفرض  : ةتنمية طبيعي
 لتحقيق وضع تنافسي جيد.

 تكون بالنسبة للمؤسسات التي تكون في وضع تنافسي متوسط وفرصها ضعيفة من خلالها  تنمية اختيارية:
 .و منه أفضل مرد ودية،يتم العمل للوصول إلى أفضل وضعية 

 ضعية أنشطتها.أجل تصحيح و في هذه الحالة على المؤسسة العمل لحشد مواردها من  : التقويم 
 و التي تكون من خلالها المؤسسة في وضعية ،ودية للأنشطة الأقل مرد ختيارا أفضل : و يعتبر الانسحاب

 تنافسية ضعيفة.

  سلوب  لتفادي نقاط الضعف التي ذا الألكتريك هإطورت شركة جنرال : لكتريكإطريقة شركة جنرال   .ثالثا
قوة النشاط والأعمال هو العنصر الاول هرت في نموذج بوسطن الاستشارية ،ويقوم هذا النموذج على عنصريين ،ظ

نشطة الخاصة وذلك كمعيارين يمكن الحكم من خلالها على محفظة الأ،والعنصر الثاني هو درجة جاذبية الصناعة 
ما بين قوي ومتوسط د وضع النشاط لكل معيار على مقياس مكون من ثلاث درجات تتراوح بالشركة هذا ويتم تحدي

                             :                  2ضفاء القوة على هذا التحليلإوضعيف ويتكون كل معيار من هذين المعيارين من عدة عناصر تساهم في 
 قوة النشاط وتتوقف على العناصر التالية : .1

 في  المؤسسة في السوق ،حصة المنتج أو النشاط أو الشركة في السوق ، جوانب القوة درجة الموسمية في مبيعات
نتاجية المتاحة ،المهارات الفنية المتاحة في المؤسسة للطاقات الإ استغلالمدى المؤسسة مقارنة بالمنافسين ،

نطلق أهمية كل عنصر المؤسسة ...الخ ويقوم فريق التخطيط الاستراتيجي بتقييم العناصر الخمس السابقة من م
درجات  9 إلى 1باستخدام مقياس يتراوح من ،ومدى جودة ذلك العنصر في الوقت الحالي ،في مجال العمل 

 .في كل عنصر ؤسسةداء المألكل عنصر وذلك لقياس 
                                                           

1
 . 79 ص ، مرجع سبق ذكره ، مليكةحميدة أ 

،  دكتوراه في العلوم الاقتصادية  طروحةأ،( 2000- 1990لفترة سقاط على الوطن العربي لإالتسويق الاستراتيجي وأهميته في العولمة الاقتصادية )نوري منير ، 2.
 .  94-93ص ،  2005 ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر
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 .التقييم الحالي للعنصر×ة العنصر هميأ( = )في احد العناصر ×المؤسسة قوة 

 :ل على ذلكوفي ما يلي مثا

 قياس قوة الشركة في نموذج جنرال الكتريك:(2_2 )رقم لالجدو 

 قوة المؤسسة  التقييم الحالي للعنصر  همية العنصر أ العنصر 
حصة المؤسسة في .1

 السوق 
9 9 81 

درجة الموسمية في .2
 مبيعات الشركة 

2 9 18 

جوانب قوة الشركة  .3
 بالنسبة للمنافسين 

9 7 63 

مدى استغلال الطاقة .4
 تاجية الان

3 9 27 

المهارات الفنية .5
 المتاحة للمؤسسة 

7 9 63 

 252 _ _ المجموع 
سقاط على الوطن العربي إفي مسايرة العولمة الاقتصادية ) وأهميتهالمصدر :نوري منير ،التسويق الاستراتيجي 

والتجارية وعلوم العلوم الاقتصادية كلية في العلوم الاقتصادية ،أطروحة دكتوراه ( 2000 - 1999للفترة 
 . 93ص  ، 2005جامعة الجزائر ، التسيير  

درجة المؤسسة متوسطة  249- 125بين  مادرجة فأكثر المؤسسة قوية ، 250: ونحكم على قوة المؤسسة كما يلي  
ل ن المنتج محل التحليأويوضح الجدول السابق أن الشركة قوية في النشاط و ،درجة الشركة ضعيفة  125أقل من القوى ،

 .درجة 252لدرجات التي حصلت عليها ن مجموع اأقوي في النشاط حيث 
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 درجة جاذبية الصناعة ويتم تحديدها من خلال العناصر التالية : .2

الطاقة  ستخدامامدى درجة الموسمية في نشاط الصناعة ،شدة المنافسة في الصناعة ،–حجم السوق في الصناعة كلها 
 . تكنولوجيا على مستوى الصناعة ككلالفنية والالمهارات المتاحة في الصناعة ،

البعد الأول هو أهمية الخمسة السابقة من خلال بعدين ، سلوب السابق يقوم الخبراء بتقييم العناصرلأنفس ا تباعإوب
ويتم ذلك أيضا باستخدام مقياس مكون دة ذلك العنصر في الوقت الحالي ،والبعد الثاني هو تقييم جو ،العصر للصناعة 

 : ذبيتها من خلال المعادلة التاليةن تسع درجات وذلك لتعرف على قوة الصناعة وجام

 :الي للعنصر وفيما يلي مثال لذلكالتقييم الح× همية العنصر أحد العناصر ( = أ)في  قوة الصناعة وجاذبيتها
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 يك.ال الكتر مثال عن قوة الصناعة وجاذبيتها في نموذج جنر : ( 3-2 )الجدول رقم

 قوة الشركة التقييم الحالي للعنصر همية العنصرأ العنصر
حجم السوق في .1

 الصناعة كلها 
8 8 27 

موسمية النشاط في .2
 الصناعة 

2 7 14 

شدة المنافسة في .3
 الصناعة 

8 4 32 

درجة استخدام الطاقة  .4
 في الصناعة 

3 9 27 

رات الفنية االمه . 5
 والتكنولوجيا 

5 7 42 

 وع المجم
 

  

_ _ 187 

نوري منير ،التسويق الاستراتيجي وأهميته في مسايرة العولمة الاقتصادية )اسقاط على الوطن العربي المصدر :
،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير طروحة دكتورا بالعلوم الاقتصادية أ( 2000-1999للفترة 

 .94ص، 2005جامعة الجزائر ،

 :ا كما يليلصناعة وجاذبيتهونحكم على قوة ا

 250  درجة الصناعة متوسطة القوة والجاذبية     249-125ين ب ماالصناعة قوية الجاذبية ، فأكثردرجة                            
 وغير جذابةدرجة الصناعة ضعيفة  125قل من أ،                                                                   .

 .أن الصناعة جذابة ومتوسطة القوة وهكذا يتضح من الجدول
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   swotمصفوفة تحليل  .رابعا  

والذي يتم تحديد الموقف الاستراتيجي بناءا على التحليل الثنائي) والذي تطرقنا له في المبحث الثاني كنوع من التفصيل (
 : swot1ب يرمز له 

                                                                                 stengthنقاط القوة   . 1

 weaknessنقاط الضعف . 2

 opportunistesالفرص  . 3

 threatsالتهديدات  . 4

 والجدول التالي يوضح لنا ذلك :

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأدوية خلال فترة دارة الاستراتيجية مساهمة في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإ ،لاي يصونيه ك 1

 . 42 ص ، 2007 ،الجزائر ،  بسكرة–عة محمد خيضر في العلوم الاقتصادية ، كلية  العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جام ماجستيرمذكرة  2000،2005
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 :نموذج التحليل الثنائي : (4-2رقم ) لجدولا

 تقييم الاداء الداخلي .ثانيا 

دارة كلاي ، مساهمة في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإ  صونيهالمصدر : 
في  مذكرة ماجستير، 2000،2005دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأدوية خلال فترة   الاستراتيجية

تقييم البيئة .أولا 
 ة ؤسسالخارجية للم

هم نقاط القوة أضع هنا  
: 

...................... 

...................... 
..................... 

هم نقاط أضع هنا 
 الضعف 

......................... 
........................ 
........................ 

 هم الفرص أضع هنا  
..................... 

...................... 

...................... 

 المطلوب 
 عظم استغلال الفرص .1
عظم استخدام نقاط .2

 القوة 
فما هو التصرف 

  ؟المطلوب

 المطلوب 
 عظم استغلال الفرص .1
ر نقاط الضعف قلل اث.2

فما هو التصرف 
  ؟المطلوب

 هم التهديدات أضع هنا  
....................... 

.................... 
..................... 

 المطلوب 
 قلل اثر التهديدات .1
عظم استخدام نقاط .2

 القوة 
فما هو التصرف 

 المطلوب؟ 

 المطلوب 
 قلل اثر نقاط الضعف .1
ات فما قلل اثر التهديد.2

 ؟هو التصرف المطلوب 
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 ،الجزائر ، بسكرة–جامعة محمد خيضر ، وعلوم التسييروالتجارية معهد العلوم الاقتصادية العلوم الاقتصادي 
 .43 ص، 2007

:                                                        يلي الات جند المؤسسة نفسها فيمان هناك أربعة حأمن الشكل السابق يتضح 
ة رئيسية فهي مؤسسة محظوظة لأن ذا كانت المؤسسة في هذا الوضع في صور إ:  المزايا )نقاط القوة والفرص ( . 1
الفرص  ستغلالان يكون باجناه تعظيم أن توجه المؤسسة يجب إولهذا ف،مامها فرص سانحة ،ولديها نقاط قوة مهمة أ

.                                                                            قاط القوة التي تتمتع بها داخليااستغلال نوتعظيم السانحة ،
ن ترتكز على أذا صنفت المؤسسة في هذا الوضع في صورة رئيسية فيجب إ:  تقييد )نقاط الضعف والفرص (. 2

 قتناصاقد تمنعها من  تقليل نقاط الضعف الداخلية مع استغلال الفرص البيئية السانحة ،و المشكلة هنا نقاط الضعف
                                                                                              .هنا يبدأ بمعالجة الضعف الداخلي والحل ،الفرص السانحة 

غلال نقاط القوة هو محاولة است،ساسي للمؤسسة في هذه الحالة ن التوجه الأإ:) تهديدات ونقاط القوة ( حراج إ .3
.                                                                                التهديدات الخارجية المحيطة بها وذلك لمواجهة،قصى حد ألى إالداخلية 

ا تهفي هذه الحالة تكون المؤسسة في وضع لا تحسد عليه وتواجه قياد:  )تهديدات و نقاط الضعف ( مشاكل.4
 .مشاكل كبيرة من هذا المنظور
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 العلاقة بين القوى التنافسية والتشخيص الاستراتيجي  :  المبحث الرابع

 قتصاديةلااالناتج عن سرعة الأحداث  ستقرارلااوالذي أصبح يتسم بعدم  ا للمحيط الذي تنشط فيه المؤسساتنظر 
وأن ،بالأنظمة المعزولة أصبح من الضروري نسيان ما يعرف  والتطور التكنولوجي وغيرها من التطورات،والاجتماعية 

 ستغلالهااو ،تعمل المؤسسة على توسيع حدود نطاق وجودها والاستفادة من الموارد والفرص الموجودة داخل هذا النطاق 
ق وتطوير آفا كتشافا بوذلك بالعمل وفق قواعد وخطط حاكمة ومرشدة كفيلة ،لحاق الضرر بمكونات البيئة إدون 

 . ؤسسةجديدة من الموارد والفرص تعود فائدتها على الم

 العلاقة بين المنافسين الحاليون والتشخيص الاستراتيجي : المطلب الأول

مما يتطلب لمؤسسة يجب أن يتم بعناية كبيرة من المهم ملاحظة أن عملية تحديد العناصر الاستراتيجية في البيئة الخاصة ل
وتحليلها فبعض عناصرها تكون هامة ،وبعضها متوسطة ،ودراستها ين على تحديدها ،ة من قبل القائمجهودا مضني

الذي نجد فيه أن بعضها من المحتمل أن يقع في المدى وفي نفس الوقت البعض الآخر منها قليل الأهمية ،الأهمية ،و 
العناصر فكلما كان التحليل  لذا يجب أن يتم وضع أولويات محددة للتعامل مع هذه،والآخر في المدى البعيد ،القصير 

كما يفيد أيضا في تحليل الموقف النسبي ،جيد كلما ساعد المؤسسة في التعرف على طبيعة السوق الذي تعمل فيه 
نتاجها والجودة التي ينبغي أن يكون عليها إويفيد هذا التحليل في تحديد الكميات المطلوبة ،مقارنة بمنافسيها  ؤسسةللم

در بالفعل من تي يمكن أن تباع عندها المنتجات فإذا أرادت المؤسسة تحسين موقعها التنافسي فتباالمنتج والأسعار ال
لاعلانية لزيادة الحصة وتشكيلة جنديد المنتجات المقترحة ،وزيادة حجم الانفاق من الحملات اخلال خفض الأسعار ،

لى إمن حصته السوقية ،فيعمل على خفض الأسعار هذا الفعل ينتج عنه رد فعل المنافس لتدارك ما تم فقدانه السوقية ،
لى فقدان المؤسسات المبادرة للتميز الذي كانت تملكه إوتؤدي هذه الوضعية ،مستويات أدنى من المستوى السابق 

ويعتبر معدل نمو القطاع من ،في السوق  ستمرارللاوتتحكم في ردود أفعال المنافسين عدة عوامل تحدد مدى رغبتهم 
لعوامل كونه يؤثر مباشرة على العلاقة بين المنافسين ،فكلما كان هذا المعدل ضعيف كلما زاد الضغط على أهم هذه ا
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التميز بين المنتجات ضعيف  ذا كانإحصتها السوقية بسبب انخفاض رقم أعمالها ،خاصة  سترجاعلاالمؤسسة المنافسة 
لى نقل المنافسة على إالكمية المطلوبة مما يقود المؤسسات  على اوتأثيره،ولا يمثل قيمة الزبون فتزداد المرونة السعرية جدا ،

ذا كانت التكاليف الثابتة تمثل نسبة عالية من إمستوى الأسعار ،وقد تكون المنافسة على هذا المستوى جد محدودة 
ناعة يعتبر نقطة ن تحليل ودراسة المنافسين في الصإمقارنة مع التكاليف المتغيرة  ،ومن أجل ذلك فالتكاليف الكلية 

ين تكمن نواحي القوة والضعف لدى المنافسين أتحديد  إلىالبداية في دراسة تأثيرات المحيط الخاص فهذا التحليل يؤدي 
مدى ما أو التعرف على منافسين أقوياء و ؟أين يمكن الاستحواذ على الأسواق التي يخدمونها هؤلاء المنافسين ؟الضعفاء 

التهديد بحذر  عالتعامل م ؤسسةيصعب الاستحواذ عليها وهنا يجب على الموبهذا ؟يخدمونها  فعاليتهم في الأسواق التي
أو التنويع ،في طرح منتجات جديدة منافسة  نمو ،أو الالتوسع ، مامأتباع استراتيجيات تعمل من خلالها إمن خلال 

 1.استراتيجية الشراكة مع المنافسين عتماداكما يمكنها 

 بالتشخيص الاستراتيجيعلاقة المنافسين المحتملين والمنتجات البديلة :  المطلب الثاني

وتقاسم المعلومات والمعارف والتعاون والتنسيق بتنقائية فيما ،تكمن سياسة تطوير المنتجات الجديدة في التعلم المستمر 
أو غير واقعي  ،وأن ينفتحوا على ما هو جديد مهما بدا غير تقليدي ،بالمستقبل فراد فهذا يساعدهم في التنبؤ بين الأ

 ودية المحتملة حيث تقلص هذه الأخيرة من المردفالمؤسسات تدخل في منافسة مع المؤسسات أخرى تنتج منتجات بديلة 
نفس وظيفة المنتج ،فهذه  يمكن التعرف على المنتجات البديلة من خلال البحث عن المنتجات التي بإمكانها تأديةو 

منافسين جدد  حتماليةاالمهمة تتطلب الكثير من البراعة ،ويستلزم من المؤسسة عند دراسة وضعها التنافسي أن تقيم 
والذي يؤدي الى تخفيض الأسعار ،فيجب على المؤسسات في ،فزيادة المنتجين يزيد من طاقة القطاع الصناعي الانتاجي 

لدخول في ليجاد مرونة كبيرة في التعامل مع هذه المتغيرات مما يسمح للمؤسسة الجديدة إئتها ظل التغير الحاصل في بي
يكون على حساب باقي المؤسسات المتعاملة في نفس الصناعة لالموجودة مسبقا  ؤسسةأو زيادة مبيعات الم،الصناعة 

تتأثر من خلال تقديم المؤسسات ، حيث تشكل هذه المؤسسات أو المنتجات البديلة ضغوطا على المؤسسات الناشطة
تباع استراتيجيات تمكن من جذب إلى إلمنتجات متميزة ،أو سهولة الحصول على منافذ توزيع ،هذا ما يدفع المؤسسات 

أي ، والترويج لهساس السعر والجودة والخدمة وملامح المنتج النهائية أوجعلها تتنافس على ،القدر الممكن من الزبائن 

                                                           

 . 62ص  بتصرف ، سبق ذكره ،  نوال عبدواي ،مرجع1 
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أو ظهور منتجات بديلة للمنتجات التي تطرحها المؤسسة سيدفعها ،جديدة منافسة إلي مؤسسات  ول دخ حتمالان أ
ا يجعل عادة التفكير في ما تقدمه من خدمات مرافقة للمنتجات ،أو تعيد التفكير في الأسعار التي تسوقها ممإلى إ

 1.المؤسسة تتكيف مع بيئتها

 بين الزبائن والتشخيص الاستراتيجي العلاقة  :  لمطلب الثالثا

فعند قيام المؤسسات ،ما تقدمه المؤسسات من سلع وخدمات  ستهلاكاو فراد المجتمع الذين يقومون بشراء أالزبائن هم 
فحركة الزبائن ،عله وفي لها جن ستمرارابا بالتعرف الدائم على حاجياتهم الحالية والمتوقعة وقياس مدى رضاهم عن منتجاته

تعمل على الحصول على حقوقهم ،فمع تنامي الوعي الاجتماعي لم يعد الزبائن مجرد أفراد يقبلون  جتماعيةاهي حركة 
سعار أولم تعد قوتهم التفاوضية محصورة في محاولة المساومة على تحقيق نتجات لشرائها واستهلاكها وحسب ،على م

بالسعر والجودة وآجال التسليم تلبي رغباتهم ،وأصبحوا يطالبون   المطالبة بمنتجات جديدةلىإبل تعدى ذلك الشراء ،
من أهمها وجود عدد كبير من ،القدرة على ممارسة الضغط يرتبط بتحقيق عدة شروط  كتسابا غير أن ،وحتى الخدمات 
 تشخيص الاستراتيجيالؤسسة بمكانيات تمكنهم من الضغط على مؤسسات القطاع ،فعند قيام المإالمشترين لديهم 

مؤسسة أخرى هذه تكون فرصة لتلبية احتياجات العميل وهذا ما يضمن بقاء ونمو المؤسسة في  ومعرفة نقاط ضعف
      2في المدى الطويل .لى تخفيض الأرباح نتيجة نمو المبيعات إالبيئة التنافسية ويؤدي 

  الموردين والتشخيص الاستراتيجي العلاقة بين :  المطلب الرابع

المؤسسة لضمان الاستمرار  علىتأكد ،أصبح لازما  لاو سريع التغير وكثير الغموض ظل محيط شديد التقلبات ،في 
من خلال تحديد فهم الذين يقومون بتوفير المصادر اللازمة للمؤسسة ،على رد الفعل السريع حيازة القدرة و والنجاح 

وذلك عندما تكون دون قد يشكلون مصدر تهديد كبير ،لمور نتاج السلع والخدمات بالجودة المطلوبة ،فاإحتى تتمكن من 
و تحقيق جودة تلك المدخلات الأمر ألديهم القدرة على فرض الأسعار التي يتعين على المؤسسة دفعها ثمنا لمدخلاتها ،

ن والموردو ،ومن طلب مدخلات عالية الجودة  ،سعار منخفضة أتقليص من أرباح المؤسسة من فرض اللى إالذي يؤدي 

                                                           
  . 10 ص بتصرف ،  ، يمينةرديم خديجة ، زرقان  1
، دراسة حالة مرطب النسيج صوفاكت ، مذكرة ماستر ، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية  سة اقتصاديةكيفية تحديد السعر فمؤسقابي محمد ، كباس نور الدين ،  2

  . 58، بتصرف ، ص  2016 تسمسيلت ،الجزائر ،   المركز الجامعي، لوم التسيير وعلوم التسيير ، قسم ع
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ذا كان إعندما يكون للمنتج الذي يبعونه بدائل قليلة خصوصا ونذكر منها ،يكونون في مركز قوي في عدة حالات 
لى مورد آخر وفي إذا تحولت إهمية للمؤسسة الطالبة ،تميز منتجاتهم بالدرجة التي تكلف المؤسسة كثيرا ما أذلك المنتج له 

لى وقت التسليم إ بالإضافةعض ،البولا تستطيع أن تضربهم بعضهم ، مثل هذه الحالات تعتمد المؤسسة على مورديها
خرى تمثل فيها العلاقة بين المؤسسة والموردين فرصة أكان الموردون يشكلون تهديدا على المؤسسة فهناك حالات   وإذا

أفضل من دفع الحصول على شروط أعلى ، بأسعار أقل وبجودة حتياجاتهاامنها حصول المؤسسة على  ستغلالهاايتوجب 
وهما الوقت الأنسب حيث نميز بين نوعين من أنواع التسليم لى وقت تسليم مدخلات المؤسسات ،إ بالإضافةالآخرين ،

ن تنحصر على العموم في أوقات محددة يمكن أنسب في محاولة على موادها الأولية في والوقت الأمثل فيتمثل الوقت الأ
عام خاصة فيما  مدادات للمؤسسات توازنوقت الأمثل في الوقت الذي يوفر الإقبل الانتاج ،فحين يتمثل ال وقات ماأ

ذن فمدخلات العملية الانتاجية تعد عنصرا مهما يؤثر على المخرجات ،فكلما  إالتخزين ،والتسليم ،يتعلق بالإنتاج ،
ؤسسة على كانت المدخلات ذات جودة ونوعية كلما تفاعلت بشكل جيد مع العمليات الانتاجية لتحصل الم

مخرجات تتمتع بجودة عالية وتكلفة اقل ،وهنا يتضح دور التشخيص من خلال دراسته للبيئة الخاصة ومعرفة تمركز 
يقدمه من  وتزداد قوتهم التفاوضية كلما كان ما،دخلات الم بهذه الموردون وتعاملاتهم ،فالمورد هو الذي يزود المؤسسة

وتحديد المورد المناسب فهذا ينعكس عليها سلبا ، المؤسسة بالتشخيص الجيد مدخلات يتميز بجودة عالية فإذ لم تقوم 
 1.تكون رهنا لما يقدمه هذا المورد من خلال مواجهتها لضغوط حالية ومستقبلية وتؤثر عليها من ناحية أن مخرجاتها

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 62ص  بتصرف ، طالب أحمد دنيا ، مرجع سبق ذكره ، 1
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 : خلاصة

يمكنها من التكيف اتيجي ،ن تدار بعقل استر أ إلالمحيط الديناميكي لم يعد مقبولا من المؤسسات في ظل المنافسة وا
لى دراسة وتحليل قدرات وكفاءات استراتيجية قادرة عصبح النجاح يتطلب أو ، كبر مع الظروف المحيطة بهابشكل أ

 . وقراءة المستقبل

همية كبيرة أحيث يكتسي دارة ،هم مكونات عملية الإأي من ن التحليل الاستراتيجالفصل ،أ لقد رأينا من خلال هدا
ضعف في المحيط ومطابقتها مع مواطن القوة والات التي يخفيها المحيط الخارجي ،الفرص والتهديد كتشافإلى ا يقود  لأنه

داء أوتحسين ومات والتوجيهات الممكنة التي تساعد في تطوير لالمع ستخراجاومن هذه المطابقة يتم الداخلي للمؤسسة ،
يدات لى الفرص والتهدإ بالإضافة،ومن ثم تشخيص استراتيجي واضح لمواطن القوة والضعف للبيئة الداخلية  ،المؤسسة 

ا ساسأدوات التي يتضمنها التشخيص والمتمثلة هم الأألى إوتماشيا وموضوع البحث تطرقنا فيما يخص البيئة الخارجية ،
 .، وأخيرا مصفوفة ماكينزي ADLمصفوفة ،  BCGمصفوفة ، sowtمصفوفة في  مصفوفة سلسة القيمة ،

والتشخيص الاستراتيجي لمحيط المؤسسة  ،القوى التنافسية الخمس لبورترولقد حاولنا في هذا الفصل تبيان العلاقة بين 
رس جيدا ن التشخيص الاستراتيجي يعتبر كأدات تساهم في تحسين الاداء للمؤسسة في حالة ما إذا دأوذلك باعتبار 

 .ؤسسةمثل المتماشية ومتطلبات المالاستراتيجية الأ ختياراومن ثم 
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 :تمهيد

 تطرقنا في الفصلين السابقين إلى الجانب النظري وقد حاولنا من خلالهما سرد كلما تعلق بالقوى التنافسية 

خلاله بإسقاط الضوء سنحاول إسقاط الضوء على الجانب التطبيقي الذي سنقوم من ،و التشخيص الاستراتيجي 
على الجانب التطبيقي الذي سنقوم من خلاله باختبار صحة الفرضيات التي تمت صياغتها في الإشكالية ،ولذلك 
وقع اختيارنا على حالة مؤسسة جزائرية لإنتاج الأغطية النسيجية ،وهذا من خلال عرض مفصل لنشأة المؤسسة 

يرات يكل التنظيمي المتعلق هذذ  المؤسسة وبعدها نقوم بعرض تأ وتطورها ،بالإضافة إلى أهدافها ووظائفها واله
الاستراتيجي على المؤسسة من خلال تحليل المعلومات التي تم على التشخيص  القوى التنافسية الخمس لبورتر

وسنحاول في هذا الفصل تقديم العناصر الحصول عليها من المقابلات التي أجريناها مع مجموعة من المبحو ين 
 لتالية :ا

 تقديم مؤسسة صوفاكت .-

 تحليل محيط مؤسسة صوفاكت .-

 نموذج القوى التنافسية لبورتر بإسقاطه على مؤسسة صوفاكت .-
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 تقديم مؤسسة صوفاكت   : المبحث الأول
التعرف في هذ  المبحث سنتطرق إلى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة ، نشأتها والتطورات التي طرأت عليها وكذا 

 على وظائفها وهيكلها التنظيمي .

 نشأة وتطور المؤسسة الأول:المطلب 
لمجلس الصندوق القابضة للصناعات  2نشأت الشركة الصناعية للأغطية النسيجية يتم بموجب القرار رقم  

وذلك بعد حل الشركة الأم  11/1997/  9 بتاريخ المنعقد NAMDLO التحويلية
ABSXETREVEOK ، بموجب  10/1987/  20وهي شركة ذات أسهم والتي أنشأت بدورها بتاريخ

والتي كانت تابعة للمؤسسة الأم ، LVILIALESالقرار المذكور أعلا  حيث قرر إنشاء أربع مؤسسات فرعية 
 نذكرها فيما يلي :

  شركةTCAFOS  تيسمسيلت . 
  شركةLATIF   باب الزوار ولاية الجزائر. 
  شركةOCLINQM  بعين جاسر ولاية باتنة. 
  شركةLATNAM  ولاية تلمسان. 

والخط الخشن من الإنشاء الرسمي للمؤسسة صوفاكت بتاريخ فكل المؤسسات الأربعة مختصة في صناعة الأغطية 
مليون دينار جزائري بموجب عقد تو يقي ، ثم رفعه إلى  1000000برأس مالي إجمالي يقدر ب 15/3/1998

وذلك مراعاة  24/06/2000ينار جزائري بموجب قرار الجمعية العامة المنعقدة بتاريخ مليون د 700000000
تم انعقاد أول اجتماع لمجلس إدارة الشركة بحضور المو قة  ثمللنتائج الإيجابية التي حققتها المؤسسة منذ إنشاءها ،

 ة للمؤسسة من جهة أخرى .انتخاب الرئيس المدير العام المكلف بتسيير الشؤون الإدارية والمالي وبعدها
 1998/ 10/05فبعد إنشاء المؤسسة رسميا قامت بعدة نشاطات تمهيدية حيث تم فتح سجل تجاري بتاريخ 

 . 177وحساب بنكي لدى البنك الوطني الجزائري وكالة تيسمسيلت  B 98/07002021يحمل رقم 
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 المطلب الثاني : بطاقة فنية عن المؤسسة  
 موقع المؤسسة  .1

في الشمال الشرقي لمدينة تيسمسيلت حيث تبعد عنها  TCAFOSتقع مؤسسة صناعة الأغطية النسيجية 
الذي  14كلم وهذا ما جعل موقعها استراتيجيا وحيويا كونها تقع في بالقرب من الطريق الوطني رقم   01بحوالي 

 يربط غرب البلاد بوسطها  .
  تيسمسيلت: شركة صناعة الأغطية  التسمية.2
سهم ورأس المال الاجتماعي ابتداء من  200ب  دج 100000 الإنشاءعند  رأس المال الاجتماعي .3 

 .سهم  14000قدر ب  24/06/2000تاريخ 
 .XETREVUOCTISSEMSIL:  المؤسسة الأم . 4
 .  15/03/1998:  تاريخ الإنشاء . 5

 .98/070020216: رقم السجل التجاري. 6 

 أوات . 3هكتارات و 10: المساحة الكلية . 7

 .هكتار 5.3المساحة  المغطاة :  . 8

 .لخيط الخشن في ظل توفر كل الشروطمن ا طن 200غطاء و 1.000.000 : الطاقة الإنتاجية السنوية.  9

 .04( cadre Dirigent): الإطارات القيادية. 10

 .10(  cadre Dirigent) :الإطارات السامية. 11

 . 20( cadre)لإطارات . ا12

 .36( agent de maurise): أعوان المراقبة. 13

 .332 (agent exécution): أعوان التنفيذ. 14
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 أهداف ووظائف المؤسسة  :الثالثالمطلب 

  أهداف المؤسسة .1الفرع 

 ككل الشركات تحرص صوفاكت على تحقيق مجموعة من الأهداف نذكرها فيما يلي :

والذي يعتبر من الهياكل القاعدية في الصناعة ،المحافظة على المكسب الكبير وهو مركب الأغطية النسيجية  .1
 النسيجية.

 .وذلك من خلال تطوير نوعية منتجاتها ومتابعة تطورات السوق ،الحفاظ على موقعها في السوق  .2

 ومعتبرة.تحقيق مرد ودية عالية  .3

 ين .الحصول على رضا المستهلك . 4

 تغطية السوق المحلية والوطنية . .5

 الحصول على أسواق جديدة .. 6

 للجودة و النوعية من خلال تفانيها في العمل وتما ل منتجاتها . Isoالحصول على شهادة الإيزو  . 7

 .تحقيق أكبر قدر ممكن من الأرباح بغرض تطوير الشركة والمساهمة في الاقتصاد الوطني . 8

من بين الأهداف الرئيسية التي لإنشاء شركة صوفاكت هو توفير متطلبات السوق وظائف الشركة  .2الفرع 
الداخلية والتقليل من عبئ التكاليف المرتفعة للاستيراد ، ومن أجل تحقيق أهداف الشركة تقوم برسم خطط سنوية 

 :حسب الاختصاص كما يلي تسعى لتحقيقها ، وعلى هذا الأساس تقوم الشركة بمجموعة من الوظائف نقسمها

  في المجال الاجتماعي : . أولا

استغلال كل الوسائل المتوفرة على مستوى المؤسسة للمحافظة على العمال ونظافة المحيط أ ناء العملية  .1
 .الإنتاجية 

 .بالمائة 20تقديم تحفيزات مالية للعمال عند تحقيقهم للإنتاج المبرمج بنسبة تفوق  . 2
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دج بعد غلق المطعم  100توفير بعض الخدمات للعمال كالنقل ، العيادة الطبية ، ومنحهم علاوة تقدر ب  . 3
. 

 منح سلفيات للعمال عند الحاجة . . 4

 وضع رقابة يومية على العمال .. 5

 . IEPمنح علاوة الخبرة المهنية  .  6

 في المجال الاقتصادي و المالي : .ثانيا 

 توفير المبالغ المالية اللازمة لشراء متطلبات الإنتاج وضمان استمرار  . . 1

مراقبة المخزون باستمرار خاصة قطع الغيار وهذا لمواجهة أي طارئ أو عطل قد يحدث على مستوى الآلات  . 2
 من شأنه أن يوفق عملية الإنتاج.

 بالمائة .  75استغلال أكبر قدر من الطاقات الإنتاجية المتوفرة إذ بلغت نسبة الاستغلال  .  3

 تسديد أجور العمال في الآجال المحددة . . 4

 توزيع جزء من الأرباح المحققة  على العمال . . 5

 ة .د إطارات متخصصة لتسيير المؤسسوجو  . 6

 الهيكل التنظيمي للشركة . : المطلب الرابع

مؤسسة صوفاكت هيكلا تنظيميا يتناسب مع طبيعة وحجم أنشطتها ، إذ يترأس هيكلها التنظيمي  عتمدتا
 في :  مجلس إدارة المؤسسة والمتمثلةالمدير العام الذي يتشرف على قسم المنازعات القضائية وأمانة 

 . المديرية التقنية 
 . مديرية الموارد التقنية 
 . مديرية التسويق و التجارة 
 رية المالية والمحاسبة .مدي 
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لقد تم إنجاز مشروع إعادة تنظيم الهيكل العام للمؤسسة من قبل المركز الوطني للصناعة الجلدية والنسيجية بولاية 
بومرداس ، ولكن لم يتم العمل به نظرا لعدم تماشيه مع طبيعة نشاط المؤسسة ، كما أن مسيروها فضلوا الإبقاء 

 ة صوفاكت كما يلي :على الهيكل التنظيمي لمؤسس
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  صوفاكتالهيكل التنظيمي العام لشركة ( : 1_3 )الشكل رقم
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  القسم الإداري والمالي للمؤسسة .أولا  

الأقسام الموجودة على مستوى المؤسسة ، بالنظر إلى كثرة المهام الموكلة إليه فهو المسؤول  أهميعد هذا القسم من 
 الأول على تسيير المؤسسة والضامن الأساسي لنجاحها أو فشلها .

 المديرية العامة ومجلس الإدارة :.1

ا تسيير الشؤون المالية يوجد على رأس مؤسسة صوفاكت الرئيس المدير العام ، وهو شخصيا يقوم بوظيفتين ، وهم
شراف مباشرة على المديرية العامة ،ويرأس مجلس الإدارة عند اجتماعه وهذا حسب ة للمؤسسة ،وهذا بالإيوالإدار 

 جاء في القانون التأسيسي للمؤسسة . ما

لهيئات يترأسها المدير العام وهو المسير الرئيسي الأول للمؤسسة توجد تحت سلطته مختلف االعامة:المديرية . أ
 الإدارية.

:يتكون مجلس الإدارة من أعضاء استثماريين يلجأ إليهم مسير المؤسسة كلما ادعت الضرورة  مجلس الإدارة. ب
لذلك ، حيث يطرح عليهم جدول أعمال مسطر مسبقا في جلسة تنعقد باستدعاء من المسير بالمقر الاجتماعي 

 للمؤسسة . 

: تقوم بالاتصال مع رئيس مجلس الإدارة ومختلف هيئات الإدارة وذلك لتحضير ملف  أمانة مجلس الإدارة. ج
الجلسة المراد انعقادها ، لذلك فهي تقوم بجمع الو ائق اللازمة التي تحضرها كل هيئة حسب اختصاصها للتحاور 

 في الجلسة ، كما تقوم بعدة إجراءات أخرى .

 مديرية المالية والمحاسبة :. 2

رية المالية والمحاسبة احد أهم الركائز التي تقوم عليها ، فهي المسؤول عن تقييم نشاطها كما أنها تسهر تعتبر مدي
 على تسجيل ومراقبة كل العمليات الحسابية والمالية التي تقوم هذا المؤسسة .

أما مصلحة المالية مصلحة المحاسبة العامة  هي صلحة الوحيدة التي لها وجود فعلين المإبالنسبة لهذ  المديرية ف
ومصلحة المحاسبة التحليلية فوجودها بالاسم فقط رغم الدور المهم الذي أصبحت تقوم به المحاسبة التحليلية في 

 دراسات وتحليل نشاطات المؤسسة.
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 .  دراسة القسم الإنتاجي والتجاري للمؤسسة.ثانيا 

 ومديرية التسويق والتجارة.يضم هذا القسم مديريتين نشاطها متكامل هما المديرية التقنية 

  المديرية التقنية : .1

  مديريات:المصلحة التقنية تشرف على مراقبة سير العملية الإنتاجية وتنقسم على عدة  إن

هذ  المديرية  مصلحتين، تتفرععاملا منهم المدير الفرعي ورئيس  15يعمل هذا  المديرية الفرعية للتموين:أ.
 بدورها إلى مصلحتين هما: 

  .مصلحة الشراء 
  . مصلحة تسيير المخزون 

رؤساء مصالح ، تلعب هذ   5عامل منهم رئيس المديرية الفرعية و 62:يعمل هذا   المديرية الفرعية للصيانة. ب
ن أي مشكل من المشاكل التي من شانها أالمديرية دورا لاغنى عنه في النشاط اليومي للمؤسسة ، إذ تقوم بتصليح 

تعيق العملية الإنتاجية ، كما أنها تبدي رأيها فيما يخص تجديد المعدات القديمة واقتناء الآلات الجديدة ، وتشمل 
عدة مصالح ، مكتب الدراسات ، مصلحة الصيانة ، مصلحة الكهرباء ، مصلحة معالجة الميا  ، مصلحة البرمجة  

 .  والورشات المخبر الفيزيائي ، الكيميائي ،مصلحة مراقبة الجودة والنوعية ، المخبر 

 مديرية التسويق والتجارة: .  2

وهي تنقسم إلى مديريتين هما المديرية الاتفاق والتغليف ، أيخر مرحلة من الإنتاج آيأتي دور هذ  المديرية بعد 
 الفرعية للتسويق والمديرية الفرعية للتجارة . 

جل ذلك أ: إن الدور الأساسي لهذ  المديرية هو بيع المنتوج بمختلف الوسائل ومن  المديرية  الفرعية للتسويق أ.
سمح لها بإيجاد منافذ لمنتجاتها واكتساح السوق ، لذا تبنت عدة طرق تانتهجت المؤسسة سياسة اقتصادية 
 للوصول إلى هدفها المنشود وهو : 

 . المشاركة في المساهمات المختلفة 
 عات المحلية .البيع بالتقسيط للجام 
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  . البيع بالجملة للخواص والمؤسسة 

هي مسؤولة عن تسيير محزونات المنتوج النهائي ، كما تقوم بإجراءات البيع  المديرية الفرعية للتجارة : ب.
ومختلف القطاعات  الثانويانوانتهاء المعاملات مع الزبائن ، إذ تتعامل مع فئات من العملاء منهم الجامعات ، 

 العمومية إضافة إلى الخواص سواء كانوا متعاقدين أو جدد وهذا حسب تصريح المدير الفرعي للتجارة . 

 مديرية الموارد البشرية : . ثالثا

لذا نجدها تحرص على تكوينهم كفاءات العمال التي تشغلهم ،  ىوارد المؤسسات الاقتصادية مرهون علمإن تطور 
وتعد مديرية الموارد البشرية مسؤولة عن متابعة النشاطات اليومية من خبرتها المهنية وتحسينها ،فع باستمرار للر 

للمؤسسة ، إذ تطلع  هذ  المديرية لمهام جد كثيفة ومعقدة نظرا للعدد الذي تتعامل معه ، وهي تقوم بتسيير 
ا المستخدمين ومن بين هذ  السجلات ملفات العمال وتوفر مجموعة من الدفاتر والسجلات الرسمية التي يلتزم هذ

 )سجل الأجور ، سجل حوادث العمل ، سجل العطل مدفوعة الأجر .... الخ ( . 

وعلى العموم فإن مديرية تسيير الموارد البشرية تهتم بوضع السياسة لتسيير الموارد البشرية الملائمة مع السياق 
 الاقتصادي و الاجتماعي للمؤسسة مع احترام القوانين.
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 تحليل وعرض البيانات  الثاني:المبحث 

أي دراسة علمية لابد أن تعتمد في تجميع وتصنيف البيانات على مجموعة من الأدوات وذلك من أجل  إن
 الدراسة.الحقائق العلمية الصحيحة للمشكلة محل  إلىالوصول 

 أدوات الدراسة  الأول:المطلب 

 المقابلة  .1الفرع 

عبارة عن محاد ة  أنهابالغة في الحصول على المعلومات المطلوبة ،وتعرف على  أهميةمنهجية ذات  أداةتعد المقابلة  
حقيقية ، أو موقف معين يسعى الباحث  إلىموجهة بين الباحث وشخص أو أشخاص آخرين هذدف الوصول 

البيانات التي يريدها  لتعريفه من أجل تحقيق أهداف الدراسة ،ومن الأهداف الأساسية للمقابلة الحصول على
التعرف على ملامح أو مشاعر أو تصرفات المبحو ين في مواقف معينة ، هذا ولقد كانت  إلىالباحث ، بالإضافة 

المعنيين هذا ، وذلك بطرح مجموعة من الأسئلة المتعلقة بدراسة   المبحثينهذ  المقابلات الشخصية مباشرة مع 
 1لكل سؤال ، وهذا قصد الحصول على معلومات أولية دقيقة ومباشرة . الإجابةونتلقى 

 الوثائق . 2الفرع 

تعتبر الو ائق من الأدوات الأساسية التي تساعد الباحث على جمع المعلومات المو قة حول الظاهرة محل الدراسة  
عرف أكثر على المجالين المكاني ففي دراستنا هذ  تمكنا من الحصول على مجموعة من الو ائق التي تمكننا من الت

 والبشري  للدراسة ، حيث تحصلنا على و ائق تخص شركة صوفاكت منها هيكلها التنظيمي.

 تحليل بيئة المؤسسة  الثاني:المطلب 

 تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة  .1الفرع 

 تحليل البيئة الخارجية العامة  .أولا

المؤسسة وفيما يلي أهم  إدارةالقول أن معظم هذ  العوامل لا تخضع لسيطرة المؤسسة أي لا تتحكم فيها  يمكن
  العوامل:هذ  

                                                           
  . 80أحمد دنيا ،مرجع سبق ذكره ، ص  بطال 1 
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تحرير التجارة الخارجية ، ودخول الدولة في اقتصاد السوق وتخليها عن الاقتصاد  أدى:لقد  العوامل السياسية .1
حصة سوقية كبيرة والتي كانت تسيطر عليها قبل الانفتاح الاقتصادي ارتفاع المنافسة وفقدان الشركة  إلى أدىالحر ،

وذلك بعد استيراد بعض المواد الأولية والسلع والآلات بشكل كبير ، ولكن في السنوات الأخيرة عرفت البيئة 
ن بعض القرارات السياسية التي صدرت مؤخرا  إف  حد مسؤولي المؤسسةأالسياسة استقرارا ملحوظا ،وحسب 

منح الأولوية للمؤسسة في الصفقات المتعلقة بإنتاج الأغطية للهيئات العمومية تعد  أوكالمتعلقة بمنع الاستيراد ، 
فرصة تعمل عليها المؤسسة حاليا ، ولكن هذا لا يعني أن المؤسسة في حالة استقرار ، فنقص القدرة الشرائية  

تضخم ديون المؤسسة مما  إلىلمواطن الجزائري الناتج عن البطالة وتدهور المستوى المعيشي ،بالإضافة بالنسبة ل
بسبب ارتفاع المواد الأولية ، كل هذ  المتغيرات أ رت بصفة مباشرة على  الإنتاجيفرض عليها تقليص كمية 

 المؤسسة .

ؤسسات العديد من التهديدات الاقتصادية : واجهت مؤسسة صوفاكت كغيرها من الم العوامل الاقتصادية. 2
لعل أهمها كان في انتهاج الدولة الجزائرية ، سياسة الخوصصة ،وتسريح العديد من العمال بعد دخولها في عهد 

   ارتفاع نسبة اليد العمالة أي زيادة في معدل البطالة وبنسب كبيرة .                        إلىالاقتصادية مما أدى  الإصلاحات

نه يتم صرف العملة الوطنية بالعملة أارتفاع المواد الأولية المستوردة الناتجة عن التضخم باعتبار  أن إلىناهيك   
 الإنتاجأسعار منتجاتها نظرا لارتفاع تكاليف  فيرفع للما يسمى بالعملة الصعبة هذا ما أجبر المؤسسة  أو،الأجنبية 

 المواد الأولية من الخارج .                                 ادير ستاالخاصة بالوحدة الواحدة ، باعتبار أن المؤسسة ترتكز بالنسبة كبيرة على 

ولكن توقيع الدولة اتفاقيات الشراكة مع الاتحاد الأوروبي ، وتحضيرها لدخول المنظمة العالمية للتجارة بالإضافة   
تقليص مستويات البطالة ، وارتفاع الدخل  إلىالميزانية العمومية ، كل هذ  المتغيرات أدت  راداتإتحسين   إلى

زيادة الطلب على  إلى أدىتوقيع عقود مع المؤسسات العمومية  إلىالوطني ، وتحسين القدرة الشرائية ، بالإضافة 
 منتجات الشركة ، وعليه زيادة قدرتها على تصريف منتجاتها .

: يستوجب على المؤسسات الجزائرية العمل المتواصل و الدؤوب لضمان السرعة فالانجاز  ئة التكنولوجيةالبي .3
        والجودة العالية لمنتجاتها ، وهذا من خلال ضمان تكنولوجيا متطورة .                                                             

حد ما ، وهذا ما  إلىمتوسطة  الإنتاجيةن التكنولوجيا المستخدمة في العملية إفوفيما يخص المؤسسة قيد الدراسة 
عملية البحث والتطوير لهذ  المؤسسة لم يشهد أي  أنباعتبار لمحيط التكنولوجي القائم حاليا ،يمثل تهديدا يفرضه ا
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        تغيير منذ نشأتها .                                                                                                           
   البيئة الخارجية الخاصة . ثانيا

س :تدخل مؤسسة صوفاكت في منافسة شديدة مع العديد من المؤسسات سوءا التي تنشط في نف المنافسة . 1
الصناعة ، أو حتى فالمنتجات البديلة لها ،فمؤسسة صوفاكت تواجه منافسة داخلية كبيرة من طرف العديد من 

ونة الأخيرة بسبب انفتاح المنافسة الأجنبية التي تنتشر في الآ إلىالشركات العمومية ،أو حتى الخاصة ،بالإضافة 
 .السوق 

ن أغلب تعاملاتها عبارة عن صفقات مبرمة إ:بالنسبة لزبائن المؤسسة الصناعية صوفاكت ف المستهلكون . 2
وكأي مؤسسة عملت صوفاكت على كسب رضا الزبون بالدرجة الأولى من خلال محاولة تحسين منتجاتها 

 ا في الوقت المناسب وبالكمية المطلوبة والسعر الأمثل . هوتقديم

 في مواردها على شركات محلية وأجنبية بالدرجة الأولى.:تعتمد صوفاكت  الموردون . 3

: بالرغم من الدور الكبير والهام الذي يلعبه الوسيط في التعاملات التجارية بين المؤسسة والزبون إلا  الوسطاء . 4
 إلىالشركة هي التي تقوم بإيصال المنتجات  أنباعتبار لأخير ،ااستغنت نهائيا عن هذا شركة صوفاكت قد  أن

يقوم العميل هو نفسه باقتناء منتجات المؤسسة من مقرها مباشرة  أوالمستهلك النهائي بوسائلها الخاصة ، 
 بالكميات التي يحتاجونها .

 الموردين والعملاء ، وكذا المنافسين لشركة صوفاكت النسيجية . أهموفي المبحث الموالى لنا تفصيل على 

 خلية للمؤسسة تحليل البيئة الخارجية والدا. 2الفرع 

استنتاجها لنقاط قوة تعززها   إلىلأي مؤسسة فرص تسعى لاستغلالها ،وتهديدات تعمل على تجنبها بالإضافة  إن
و نقاط ضعف تعمل على معالجتها ، وهذا هوا الحال لمؤسسة صوفاكت وفيما يلي عرض لأهم هذ  الفرص 

 نقاط القوة والضعف .و والتهديدات ، 

 تحليل البيئة الخارجية  . أولا

 تتمثل الفرص المتاحة لشركة صوفاكت فيما يلي :: الفرص .1
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  نتيجة لتحرير التجارة الخارجية . أسهلالحصول على المواد الأولية بطريقة 
  . عوامل اجتماعية موائمة لنشاط المؤسسة كنمو الديمغرافي الملحوظ في السنوات الأخيرة 
 ضريبية ممنوحة عند التعامل مع بعض المؤسسات كالمؤسسات العسكرية والاستشفائية . إعفاءات 
 من الدولة لتغطية احتياجات المؤسسة  أموالالحصول على  إمكانية. 
 السوقحقيقية لتوسع في  إمكانية. 
  العوامل الطبيعية تعتبر كفرصة نظرا لازدياد الطلب على منتوجات المؤسسة. 
  تعاملاتها مع القطاعات الخاصة والهيئات العمومية منحها فرصة دخولها في السوق موسع وكبير. 
  لها أهمية كبيرة لقطاع نشاطها نظرا لموقعها في مناخ بارد  أولىالموقع الاستراتيجي لشركة. 

 لي :ي مجموعة من التهديدات نوجزها فيماتواجه مؤسسة صوفاكت :  التهديدات .2
  التخلف مقارنة بالمنافسين  إلىأدى  الإنتاجيةاستخدام تكنولوجيا قديمة في العملية. 
  التضخم.ارتفاع نسبة 
  نقص الرقابة على الاستيراد والتصدير. 
  جيدة.المؤسسة في حالة مالية غير  أنعدم وجود تمويل داخلي للمؤسسة الشيء الذي يدل على 
  ارتفاع أسعار المادة الأولية. 
 مليار سنتيم 16الية تجاوزت حاجز ديون م .  
  التدفئة.اتساع نطاق منتجات بديلة بصورة واسعة في مجال 
  إلىغياب الثقة التامة من المستهلك الجزائري في منتجات المؤسسات المحلية ، واقتناء المنتجات الأجنبية مما أدى  

 كساد المنتجات ، ونقص حصة صوفاكت .
  المحلية.اشتداد المنافسة في السوق 

 تحليل البيئة الداخلية  .ثانيا
 يلي : يمكن توضيح نقاط قوة صوفاكت فيما:  نقاط القوة .1

  عن طريق شبكة التواصل الداخلي . المديرياتتبادل المعلومات بين مختلف المصالح و 
  تقديم تحفيزات سنوية  إلىالتكوين والتدريب المستمر لمواردها البشرية بالإضافة. 
 ن عمال المؤسسة مؤهلين ولديهم خبرة طويلة إفترة العمل ف نظرا لطول. 
  أسهلتصريف المنتجات والتحكم في التكاليف بصورة .  
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  قلة المخزون في المنتجات النهائية. 
    التالي:وهي على النحو  :نقاط الضعف.2

  حديثةية تسويقضعف الحصة السوقية للمؤسسة بسبب غياب سياسة. 
  عدم استخدام عناصر المزيج التسويقي. 
  التأخر في اتخاذ القرارات والناتج عن الغياب التام لأنظمة المعلومات. 
  الإنتاجعدم تجاوهذا مع التطور وتحسين في جودة المنتجات بسبب قدم وسائل. 
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  بورترالمبحث الثالث : نموذج القوى التنافسية 

على نشاط المؤسسة بطريقة أو بأخرى ويمكن أن تمثل هذ  القوى فرصة سوقية يجب  بورترتؤ ر القوى الخمس 
استغلالها أو تهديدا من الضروري على المؤسسة مواجهتها أو الحد منها ،ولتوضيح ذلك استندنا وبالإسقاط على 

 :الشكل الموضح كالتالي  في مؤسسة صوفاكت النسيجية

 (: القوى التنافسية لمؤسسة صوفاكت3-2) الشكل رقم

 

 

       الجددتهديد الداخلين  القوة التفاوضية 

 

 الموردين 

    لعملاءا 

 البديلة تهديد المنتجات 

 

 

 
 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نموذج بورتر

 
 
 

 

ووحدة  atmوحدة 
lachtex  بتلمسان ، وحدة

sanadiumd textite 
 بمعسكر

 

 الدفاع وزارة

 الوطني

الجامعات 
  المستشفيات

الأشخاص 
 الطبيعيون 

 بعين جاسر  saliceوحدة 

اسبانيا 
البرتغال 

بجاية 
قسنطينة 

 باتنة 

 lachtexالكوات، وحدة 
 بباتنة  tdaبتلمسان ،وحدة 
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 المطلب الأول : المنافسون الحاليون 

المنتجات هو عنصر المنافسة ، من حيث  أفضل إنتاج إلىالعناصر التي  تدفع مؤسسة صوفاكت  أهممن  إن 
 1 جل بقاء هذ  المؤسسة في السوق ،حيث لهذ  الأخيرة منافسون وطنيون وحتى أجانب .أالجودة والنوعية من 

 في:حيث تتمثل المؤسسات الوطنية 

  مؤسسةfital    الجزائر.باب الزوار 
  مؤسسةsafilco عين جاسر ولاية باتنة .  
  مؤسسةmanfittal  ولاية تلمسان. 

 :فيفتتمثل  المؤسسات الخاصةأما 

  مؤسسةlachtex  تلمسان.بولاية 
  مؤسسةSaadiens textite    معسكر.بولاية 
  مؤسسةatm    بولاية تلمسان. 

 حين تتمثل المؤسسات الأجنبية فيما يلي :  في

  مؤسسة تركيا منتجة لكل أنواع الأغطية. 
  مؤسسة بالهند. 
  مؤسسة باسبانيا. 

حيث تقوم المنافسة بين مؤسسة صوفاكت وباقي المنافسين على نقاط معدودة متمثلة في تقديم منتجات ذات 
 جودة عالية و من حيث الأسعار والتغليف الجيد .

 

 

 
                                                           

1
 . 11:45،على الساعة  2018أفريل  20كالم خالد ،نائب المدير ، 
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 المنافسون المحتملون والمنتجات البديلة الثاني:المطلب 

بيرا على بقائها ، ففي حالة دخول يعتبر دخول مؤسسات منافسة لمؤسسة صوفاكت في نفس النشاط تهديدا ك
منافسين جدد ستخرج المؤسسة من السوق باعتبار أن أسعارها غير تنافسية أي أنها لن تستطيع الوقوف في وجه 
المؤسسة لذا لا توجد منافسة حقيقية بالمعنى الحقيقي ، وإنما  المؤسسة تواجه منافسة في بعض المنتجات المقلدة 

هذا النوع من  إنتاجا ، والتي تتميز منتجاتها بعدم مطابقتها للمعايير المتعارف عليها في القادمة من الصين وتركي
يفسر انخفاض أسعار  كريليك ، وهذا ماالأغطية كعدم القابلية للاحتراق وهي ضد الحساسية فهي مصنوعة من الإ 

من  الإنتاجين دخول منافس جديد في المجال إهذ  المنتجات مقارنتا بأسعار المؤسسة محل الدراسة ،ومع هذا ف
،فدخولهم يحد من الحصة السوقية التي  الإنتاجدون شك سيمثل تهديد للمؤسسة من حيث التفوق في تكاليف 

تكتسبها المؤسسة ،فعلى المؤسسة أن تأخذ هذا بعين الاعتبار وإلا ستخرج قريبا من السوق فهؤلاء المنافسون يمكن 
 إذافهي تشكل خطرا ما يمكن أن تحل محل منتجات صوفاكت ،و بديلة في نفس النشاط ،ا بمنتجات أن يدخلو 

المنافسون فالمنتجات البديلة لمنتجات صوفاكت تتمثل في الكوات والتي  يقدمها منافسوها والمتمثلين  إليهاتحول 
  :في

  مؤسسة خاصةlachtex    تلمسان:بولاية 
  مؤسسة عموميةtda   بولاية باتنة. 

، باعتبار أن  الإنتاجغير مطابقة للمواصفات الدولية المطبقة على هذا النوع من  المنتجاتلعلم أن هذ  مع ا
مؤسسة الأغطية صوفاكت تنتج منتوجات وفقا للمواصفات الدولية المعتمدة ،فإذا تحول المنافسون للمنتجات 

  .بالتالي تهدد استمراريتها وبقاءها في السوقالمؤسسة ، فتتراجع عن حصتها السوقية و  إيراداتالبديلة فهذا يحد من 
 الزبائن  الثالث:المطلب 

الزبون هو  نإالمؤسسة تدرك  أصبحتبالنسبة للمستهلك في ظل هذ  البيئة ،  أساسيجد  أمرتلعب الأغطية 
النقطة المحورية الحقيقية لأي نشاط ،فمعظم تعاملات مؤسسة صوفاكت تكون مع وزارة الدفاع الوطني فأكثر من 

هذا القطاع ، وأيضا لها اتفاقيات مع المستشفيات وكذا الجامعات ، وتقوم بنقل  إلىمن منتجاتها  % 75
الزبائن  أمامهمين ،وهذا مايزيد من أعباء المؤسسة ،  زبائن أنهمهؤلاء الزبائن باعتبار  إلىالمنتجات بنفسها 

التجزئة  وأالعاديين سوءا كانوا مؤسسات أو أفراد فيأخذون المنتجات بوسائلهم الخاصة عن طريق البيع بالجملة ، 
بعد  فكل حسب رغبته فلكل زبون التفاوض مع المؤسسة فيما يخص الكمية والنوعية كما له الحق في خدمات ما
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 إلىفي ما يخص توزيع المنتجات فالمؤسسة تعتمد على التوزيع المباشر وذلك حرصا على وصول المنتوج  أما البيع
جل الحفاظ على أحدودها الدنيا ، من  إلىالظروف ، وكذلك لتخفيض تكلفة التسويق  أحسنالمستهلك في 

هي جد مميزة ، وتقديم المنتجات تنافسية الأسعار فلكسب رضا زبائنها تقوم المؤسسة بصنع أغطية ضد الحريق و 
 م.بجودة عالية وحسب متطلباته

 الموردون  : الرابعالمطلب 

وكذا بالنسبة لبجاية ،  الأوليةكبر الموردين لمؤسسة صوفاكت حيث تستورد منها المادة أسبانيا والبرتغال من إتعتبر 
 1صبغة والخيط .بالنسبة للأ نةتباوقسنطينة ،

هذ   نأمع العلم  الإنتاجيةالمستعملة في العملية  الأوليةالخارج فيما يخص المادة  إلىفالمؤسسة تعاني من التبعية    
اع سعر الوحدة الواحدة  لهذ  المؤسسة وبالتالي ارتف الإنتاجارتفاع تكلفة  إلى أدىوهذا ما المواد مرتفعة الثمن ،

ن إن هذا الجانب )المورد ( يمثل تهديدا كبيرا يواجه المؤسسة فإفالتموين بالمؤسسة  مسؤولوكد  لنا أ وحسب ما
المورد لا  أن أي 2،(1على شكل فاتورة )أنظر الملحق رقم  تتم بالشكل الفوري الأوليةعملية تسديد قيمة المواد 

استمرار النشاط الاقتصادي الذي تقوم به  أمامتسهيلات فيما يخص عملية الدفع ، مما يشكل عائقا  أييقدم 
فالمؤسسة تقوم ن الصداقة ،منوع  أيولا تربطهم هذا  أكثرفعلاقة المؤسسة مع الموردين تعتبر علاقة مورد فقط لا 

من الخارج وهي جد ضرورية ، والتعامل مع المورد لا يكون بشكل مباشر بل يلعب البنك  الأوليةبتموين المادة 
تقوم المؤسسة بتحديد ما  أنفي حالة الاستيراد ، فبعد  الأجنبيري دور الوسيط بين المؤسسة والمورد الوطني الجزائ

تحتاج شرائه يقوم البنك بدفع قيمة المشتريات بالعملية الصعبة نيابة عن المؤسسة دون الاتصال المباشر بين المؤسسة 
 . الأجانبموضع الدراسة والموردين 

 

 

 

  
                                                           

 
1
  . 10: 30، على الساعة  2018، أفريل ،  10ربيعة ، رئيسة مصلحة التسويق ،  عوجاني 

 
2
  BdellI  Kamel2 facture N 1| 2 0 18 .  
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 :خلاصة

في ظل التحديات التي يعرفها اقتصاد السوق وجدت المؤسسات الجزائرية نفسها مجبرة على ضرورة ممارسة 
التشخيص الاستراتيجي ،ولنبرز ذلك تم اختيار مؤسسة صوفاكت كمثال على المؤسسات الجزائرية لذا عملت 

سويقي.                                         الت أدائهاعلى التشخيص الاستراتيجي في بيئتها الداخلية والخارجية لتحسين 
 اوقد تناولنا في هذ  الدراسة  لاث مباحث خصصنا المبحث الأول لتقديم عام حول المؤسسة من حيث نشأته

هيكلها التنظيمي ، أما الثاني فقد تناولنا تحليل المحيط الداخلي لمؤسسة  إلىووظائفها ، بالإضافة  و تطورها،
ل الوقوف على نقاط قوتها وضعفها ،ومن أهم نقاط قوتها التكوين والتدريب المستمر لمواردها صوفاكت من خلا
تقديم تحفيزات سنوية ،والخبرة الموجودة عند العمال نظرا لطول فترة عملهم في المؤسسة فهم  إلىالبشرية بالإضافة 

غياب سياسة تسويقية حديثة مؤهلين ،أما نقاط ضعفها فتمثلت في ضعف الحصة السوقية للمؤسسة بسبب 
والتأخر في اتخاذ القرارات والناتج عن الغياب التام لأنظمة المعلومات ،لنأتي لتحليل المحيط الخارجي من خلال 

معرفة الفرص والتهديدات التي تأتي منها ومن الفرص الموجودة لدى مؤسسة صوفاكت العوامل الاجتماعية الموائمة 
الضريبية ممنوحة عند التعامل مع  الإعفاءاترافي الملحوظ في السنوات الأخيرة وحتى لنشاط المؤسسة كنمو الديمغ

بعض المؤسسات كالمؤسسات العسكرية والاستشفائية أما عن التهديدات فتمثلت في ارتفاع نسبة التضخم وارتفاع 
نموذج القوى التنافسية الخمس التي  إلىفتطرقنا  الثالث أماالمادة الأولية ،واشتداد المنافسة في السوق المحلية  أسعار

  safilcoباب الزوار ومؤسسة   fitalتيسمسيلت حيث تعتبر كل من مؤسسة بقدمها بورتر لمؤسسة الأغطية 
والذين  أجانب  الأغطية ومؤسسة بالهند منافسون أنواععين جاسر منافسيها وطنيا ،ومؤسسة تركيا المنتجة لكل 

وتستمد المؤسسة  الأجنبيفسة حاليا في الصناعة على المستوى المحيط المحلي وحتى المؤسسات المنا أهميعتبرون من 
لتوجه مخرجات  الإنتاجيةسبانيا والبرتغال والذين يزودوها بالمادة الأولية من أجل العملية إمدخلاتها من مؤسسة ب

ني والتي تعتبر زبونا مهما يقتني مجموعة من المؤسسات كالجامعات والمستشفيات ووزارة الدفاع الوط إلىهذ  العملية 
الأغطية ليكون الأشخاص الطبيعيون أيضا من زبائن المؤسسة ،أما فيما يخص وجود منافسون محتملون فيتمثلوا في 

بولاية تلمسان  وتعتبر الكوات من أهم   lachtexبولاية باتنة ، ومؤسسة خاصة   tdaمؤسسة عمومية 
أن المؤسسة لا تستطيع أن تعيش  إلىوكل هذا يوصلنا  صوفاكتسسة المنافسة المنتجات البديلة التي تقدمها المؤ 

منعزلة عن البيئة التي تتغير بصورة مستمرة ،فرغم التأ يرات السلبية التي قد تؤ ر هذا هذ  البيئة على المؤسسة فإنها 
 قد توفر لها كذلك فرصا للنجاح فعملية تقييم البيئة تعتبر من المسائل الضرورية .
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  :خاتمة 
ر لأمتعقيدا في شدة المنافسة اعمال المعاصرة جملة من التغيرات والتطورات في شتى المجالات ،وتزداد تشهد بيئة الأ  

و ما يعرف بالتشخيص ألي لبيئتها الداخلية والخارجية ،الذي يفرض على المؤسسات القيام بالتشخيص الك
صبح عليها اجبارية أتنشط في محيط سريع التغير ،حيث  صبحتأالاستراتيجي ،بصفة دائمة ومستمرة فالمؤسسة 

بالتعرف عن قرب لكل ما يحيط بها خاصة القوى ذات التأثير المباشر عليها . هتمامالا  
داة مهمة في الحصول على معلومات تمكن المؤسسة من التعرف  أهمية تحليل القوى التنافسية في كونها أوتتجلى 

اذ الاجرااات الازممة لاقتنا  الفر  الموجودة بها و جنن  التهديدات الي  تواجهها .على محيطها ،وبالتالي اتخ  

ية لها ودورها في التشخيص من خازل الدراسة الميدانية لمؤسسة صوفاكت بتيسمسيلت حاولنا تحديد القوى التنافس
وقبل  ، مجموعة من النتائجتحديد لى خير اوصلنا في الأوقد  جريناهاأالمقابازت الي   لخازالفعال لمحيطها التنافسي 

 عرضها بودنا تأكيد الفرضيات المعروضة في الدراسة كالتالي : 

دور كبير ،فهي تؤثر على المؤسسة بدرجات متفاوتة ،وعليه فإن الفرضية  :للقوى التنافسيةالفرضية الأولى -
  الأولى خاطئة .

التنافسية يسمح لها بتحديد الفر  واستغازلها والوقوف على معرفة القوى التفاوضية للقوى :الفرضية الثانية -
    وهذا مايؤكد عدم صحة الفرضية .التهديدات وجننبها ،

لى معرفة نقاط إيساعد التشخيص الاستراتيجي في تحديد رسالة وأهداف المؤسسة بالإضافة :الفرضية الثالثة -
ية والخارجية وعليه فالفرضية الثالثة صحيحة .القوة والضعف والفر  والتهديدات لكاز البيئتين الداخل  

وكذا التهديدات الي  تواجهها ، والعمل  اقنصاهاإن التعرف على الفر  الي  يمكن للمؤسسة الفرضية الرابعة :-
جراا فحص للقوى التنافسية عن طريق الدراسة إلتنافسية أي ل التفاوضية على جننبها يتم من خازل تحليل القوى

وهذا مايؤكد عدم صحة الفرضية .، اجناهاتهالمعلومات لفهم مدلولاتها وتحديد التفصيلية ل  

 نتائج الدراسة 

ن حصتها السوقية تعتبر متوسطة .إنتاج الاغطية ،إلا إن المؤسسة تحتكر السوق الوطنية فيما يخص أرغم  . 1  
ن تدخل من طرف الدولة في ذلك .أتقوم المؤسسة بتحديد  هامش ربحها دون  . 2  
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معدل التضخم يعتبر عائقا النشاط المؤسسة. رتفاعا.3  
لى ترويج مبيعاتها ،وذلك  بالاعتماد على المعارض الزيارات الي  يقوم بها عمال من إحيانا أ أن المؤسسة تلجإ.4

ها ن هذه السياسة الترويجية الي  تتبعأخرى لتنشيط مبيعاتها ،إلا المؤسسة لمختلف المؤسسات ،ومختلف الوسائل الأ
بدا في رفع رقم الاعمال .أالمؤسسة غير فعالة ،بحيث لم يساهم ذلك   

.ولية محليانتاج المادة الأإانية مكإ.5  
تتحصل المؤسسة على المادة الاولية من الخارج وبتكاليف باهظة الثمن ،بحيث تقوم المؤسسة برفع الاسعار من .6
جل تغطية تكاليف الانتاج ،وذلك دون مراعاة القدرة الشرائية للمستهلك والمنافسة ،وهذا ما بتسب  في عدم أ

.المواد الاولية ستيراداللخارج في  عيتهاسعار وتبلأاقدرة المؤسسة على التحكم في   
قة صداقة بل بالموردين لا تعتبر عازن عازقتها ولية تقوم بالتسديد الفوري نظرا لألأالمؤسسة للمواد ا استازمعند .7

.كثرأمجرد موردين لا   

 الآلاتولوجية خاصة ،وذلك من حيث كل ما هو مواك  للتطورات التكن  قتنااان المؤسسة تحاول دوما إ.8
عطال والمتمثلة في حدوث الأ ، الانتاجية ولكن تبقى دائما تعاني من المشاكل الدورية والمستمرة المتعلقة بالعملية

وعدم توفر قطع الغيار والآلات الجديدة في الوقت المناس  ،وهذا ما يعني بان المحيط لا يساعد المؤسسة دائما في 
.كل ما تحتاجه من آلات وقطع غيار  توفير  

همية تساعد المؤسسة الوطنية في مختلف مجالات أخير من جنبي لما لهذا الألأالتأكيد الكامل لفكرة المستثمر ا.9
سالي  تكنولوجية فيها ،تمكنها من مواجهة تحديات العصر الحالي .أرساا إلك في عملها ،وكذ  

هداف أتتماشى مع  مختلف قوانين العمل والعمال تساهم في تطوير واستمرار المؤسسة الاقتصادية ،وهي.10
.ومصالح المؤسسة  

يساير  ك فإن المحيط لاكبر من المؤسسات الاقتصادية وبذلألات التضخم في البازد تعرقل نس  ن معدإ.11
.هداف ومصالح هذه المؤسسةأ  

ا وهذا لي  في صالح هذه سعار منتجاتهأمعظم المؤسسات الاقتصادية تعتمد على تكلفة المنتوج في تحديد .12
.المؤسسة  
قراراتها المتعلقة بنشاطها ،وهذا مايؤدي  تخاذاعدم توافر مراكز مخصصة لتوفير معلومات تساعد المؤسسة في .13

.هميةأثر أككان نتائج ذلك ساس سليم كلما  أسلبا على تطور المؤسسة كلما كان قرارها مبني على   
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وخدماتها  بتكارهااعدم توافر مراكز بحث خارج المؤسسة الاقتصادية بشكل يسمح لها بالاستفادة من .14
المؤسسة. والي  من شأنها تطوير نشاط، المختلفة  

: يلي ليها نقترح ماإلي  تم التوصل :على ضوا النتائج االاقتراحات   
.ه على مختلف جوان  المؤسسةالاهتمام أكثر بتحليل عوامل المحيط الخارجي للمؤسسة  ،ودراسة أثر . 1  
.مثل الكوات من أجل كس  مبائن جددمكانية صنع المنتوجات البديلة إدراسة . 2  
والبحث دائما على أفضلهم جودة ،وعدم المخاطرة بإتباع مورد واحد.تنويع الموردين . 3  
وشكاوي الزبائن باعتبارهم شريحة مهمة.، اقتراحاتمحاولة الأخذ بعين الاعتبار . 4  
دات أكثر بتحليل المحيط الداخلي والخارجي فهما ضروريان لديمومتها ومواجهتا للمخاطر  والتهدي الاهتمام. 5

.استغازل الفر  وتقوية وتحسين وسائلها الدفاعية الي  تتعرض لها كوسيلة دفاعية ووقائية ،و   
التقليص من التموين بالمواد الأولية من الخارج.. 6  
التقليل من التمويل الخارجي أ كثر من أجل تحقيق الاستقازلية المالية للمؤسسة ،وبالتالي تمكنها من مواجهة . 7

التغير في الوقت المناس .  جناها التزاماتها  
لى المؤسسة إلابد على المؤسسة أن تأخذ بعين الاعتبار المنافسة الاقتصادية وذلك بإدخال التطور التكنولوجي . 8

.طتها في جميع مجالات أنش  
ا ،وبالتالي محاولة اقتناا كل الدائم والمستمر على كل المستجدات الي  تحدث في مجال التكنولوجي .الإطازع 9

نتاجية المؤسسة. إالوسائل والتجهيزات الي  تواك  التطور التكنولوجي ،فذلك يساعد في تحسين   

شكالية دراستنا ومن خازل التحليل النظري والتطبيقي ،تبين لنا بعض إمن معالجة  الانتهاا:بعد فاق الدراسة أ
همية نظرية وتطبيقية وهي كالتالي:أحث فيما له من الجوان  والإشكاليات الجديرة لمواصلة الب  

  إمكانية توسيع البحث ليشمل مجموعة من المؤسسات بدلا من مؤسسة واحدة ثم المقارن بين نتائج
 المؤسسات المحصل عليها.

 .دور القوى التنافسية في التأثير على المحيط الخارجي 
 ادية.فعالية القوى التنافسية في ديمومة المؤسسات الاقتص 
 .التشخيص  الاستراتيجي ودوره في تأهيل المؤسسات 
  .التشخيص الاستراتيجي كآلية جوهرية في ظل المنافسة العالمية 



 قائمة المصادر                                                           

 الكتب :
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 ب،س ،ن .
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،كلية الإدارة والاقتصاد   الإدارة الإستراتيجية مدخل تكامليصالح عبد الرضا رشيد ،إحسان دهش جلاب ، .4
 . 2008،جامعة القادسية ، عمان الأردن 

عبد الباري ابراهيم ذرة ، ناصر " محمد مسعود " جرادات ، الإدارة الاستراتيجية في القرن الحادي والعشرين  .5
 . 2014 ، والتوزيع ، الأردن ،عمان ،دار وائل للنشر

، دار المسيرة  للنشر والتوزيع  دارة الإستراتيجية ،إدارة جديدة في عالم صغيرعبد العزيز صالح بن حبتور ، الإ .6
 . 2007الطبعة الثانية  ،عمان ، 

،  التنظيميعز الدين على سويسي ،نعمه عباس لخفاجي ، الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير  .7
 . 2015،الأردن ، ،عمان،الطبعة العربية دار الأيام للنشر والتوزيع 

دار المسيرة  –حالات تطبيقية  –عمليات ،مفاهيم ،دارة الاستراتيجية ماجد عبد المهدي مساعدة ، الإ .8
 . 2013للنشر والتوزيع ، عمان , 

الشركة العربية للتسويق  ة الموارد البشرية ،دارة الإستراتيجية في تنميالإ محمد عبد الوهاب  حسن عشماوي ، .9
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_  دارة الاستراتيجية _المفاهيم والعملياتالإوائل محمد صبحي ادريس ، طاهر محسن منصور الغالبي ،  .12
  .2013، ردنعمان ، الأوالتوزيع ، الطبعة الثانية ،  دار وائل للنشر
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  .2013 ، جامعة محمد خيضر بسكرةالتسيير ، 
وراد حسين ، محمد عابد محمد أمين ، جودة الخدمات السياحية كآلية لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات -38

قتصادية والتجارية وعلوم مذكرة ماستر ، كلية العلوم الا ،السياحية دراسة حالة فندق النجم الأبيض تيسمسيلت 
 . 2017 ،تيسمسيلت –التسيير  ، جامعة أحمد بن يحي الونشريسي 

 المجلات :

فايزة محلب ،المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية ، تأثير التحليل كآلية من آليات اليقظة  الشريف بقة ،-39
الاستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ،دراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 ، جامعة سطيف 02رية وعلوم التسيير ، عدد بولايتي برج بوعريرج ، وسطيف ، كلية العلوم الاقتصادية والتجا
 . 2015، جوان

 ،العدد 03 رقم ،المجلد التقليدية للصناعات ،مخبر والمالية والتجارة الاقتصاد في دراسات ، ،مجلة طاهر محمد -40
01 ،2014 

 :النماذج 

دارة إعلى محمد ثجيلى المعموري ،نموذج العمليات الداخلية للمحاسبة عن سلسلة القيمة باستخدام -41
 .2006-تكاليف الجودة 
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وزالرم الدلالة بالغة الأجنبية الدلالة بالغة العربية  

-الفرص -الضعف –القوة 
 التهديدات
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oppotunitities  _ 
weaknesses_ threats   

swot 

 Consulting boston مجموعة بوسطن الاستشارية 
group 

BCG 
 
  

سم مكتب إآرثر دي ليز )
الدراسات الأمريكية الذي 
 اقترح المصفوفة (

Arthur. D.little ADL 
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