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 ق ال تعالى"لئن شكرتم لازدنكم"

 نشكر  الله عز وجل  ونحمده على منحو لنا القوة  والارادة والساد  للقيام بيذا العمل  ونسالو التثبيت

لجلط ابراىيم  على كل النصح والارشاد الذي  نتقدم بجزيل الشكر  والعرف ان  الى الاستاذ المشرف: 
 خصنا بو.

كما نتوجو  بالشكر الى الاستاذ مسعود زيان موسى  وبالطبع سنعمم شكرنا على كل  اساتذة ادارة  
 اعمال

 دون ان ننسى ذكر الطاقم الاداري  لمؤسسة  صوف اكت  تيسمسيلت

جعلنا نواصل  المسير على درب التعلم من    ثم نشكر  الذين كسونا ثوب العلم والبسونا حلة المعرفة  ما
 الابتدائي  حت  ىذه المرحلة

 .فشكرا لكم وبارك الله في علمكم
 

     

  

 



 الملخص

  

 وللإجابة ،المؤسسة أداءتلعبه  سلسلة القيمة في تحسين   الدور الذي حول  الدراسةذا ه إشكاليةلقد تمحورت 

على  للإجابة المنهج التحليلي والوصفي أبرزها ،على مزيج من المناهج العلمية اعتمدنا الإشكاليةعلى هذه 

استطاعت التحكم في  إذاالمؤسسة  أن إلىحيث من خلال الدراسة توصلنا  ،والفرضيات المطروحة الإشكالية

 إضافةوبالتالي  ،بينها تستطيع التحكم في تكاليفها وتميز منتجا�ا التوازنوحققت   ،والرئيسيةالداعمة  أنشطتها

يشهده العالم خاصة في ا�ال الاقتصادي  أصبحور الذي طا للتونظر  ،قيمة لها وهذا ما يطلق عليه ميزة تنافسية

التغير  جديد يواكب أسلوبمن الضروري على المؤسسة البحث عن  أصبح ،شدة المنافسة وارتفاع التكاليف

  .والتميز في نفس الوقت الأقلالتي تحقق لها التكلفة  ،نجد سلسلة القيمة الجديدة  الأساليب أهمومن بين  ،السريع

  .سلسلة القيمة، الأنشطةمحفظة ،التحليل الاستراتجي :الكلمات المفتاحية

Résumé: 

Le problèmatique de ce sujet a été associée à l'étude du rôle joué par la 

chaîne de valeur pour améliorer la performance de l'organisation، et 

pour répondre à cette problèmatique، nous compté sur une 

combinaison de méthodes scientifiques notamment la méthode 

analytique et descriptive، et les hypothèses avancées، par l'étude، nous 

avons constaté que l'organisation sont en mesure de contrôler leurs 

activités le soutien clé un équilibre entre eux peut contrôler leurs coûts 

et de différencier leurs produits، ajoutant ainsi de la valeur et c'est ce 

qu'on appelle un avantage concurrentiel، en raison du développement 

qui est devenu en particulier dans le domaine économique، l'intensité de 

la concurrence et les coûts élevés ، il est devenu nécessaire pour 

lorginisation de recherche un nouveau style pour suivre le rythme des 

changements rapides، et parmi les nouvelles méthodes les plus 

importantes، on trouve la chaîne de valeur، qui a atteint au moins le 

coût et l'excellence en même temps. 



 الملخص

Mots-clés: analyse stratégique  portefeuille d'activités، chaîne de valeur 
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  المقدمة العامة



  .مقدمة عامة

  
 أ 

 

  

  :مقدمة

ومن بين هذه التحديات على   ،وغايا�ا لأهدافهاتواجه المؤسسة الاقتصادية اليوم عدة تحديات تحول دون تحقيقها 

 نأ الأخيرةكان لابد على هذه وبروز عدة عقبات تواجه المؤسسات لهذا   ،وغيرها ةوالخوصص ،وجه الخصوص العولمة

وتساعدها على  سساتللمؤ فلسفة واضحة ومحددة تساهم في تحقيق النجاح  إلىتستند  ،شاملة ومتكاملة تطور رؤية

وهذا من خلال  ،في ظل هذه التغيرات الأداءيضمن لها البقاء والنمو وتحسن  ،متميز جيياستراتبناء مركز تنافسي و 

للمعلومات واتخاذ انسب القرارات  أفضلالمسير الناجح في المؤسسة لاستخدام  أوتميز المدير  وتحلليهمهارات فكرية 

 .الإستراتجيةخاصة منها القرارات 

التحليل الاستراتجي الذي يتمثل في دراسة وتحليل العوامل المؤثرة والحاسمة في اتجاه  أسلوب والأدوات الأساليبومن بين 

 ونقاط القوة ، وتحديد الفرص والتهديدات للإستراتجيةبما يضمن الاختيار السليم  ،قبليمسار المؤسسة الحالي والمست

التي  ،يعتمد التحليل الاستراتجي على مجموعة من الأساليب من بينها أسلوب تحليل محفظة الأنشطةحيث  ،والضعف

 لكذو  ،لها اثر كبير على أداء المؤسسة الاقتصادية كو�ا  تساهم من خلال تنويع حافظة أنشطتها إلى تخفيض الأسعار

تعمل على تقليل المخاطر بالإضافة إلى كو�ا  إستراتجية  تمكن المؤسسة من  لكذبتخفيض التكاليف زيادة على 

كان   إنو  ،تطبيقه على مستوى المؤسسات كلها هذا الأسلوب يصلححيث إن  ،افظة على الحصة السوقية وتنميتهاالمح

عمال الأيوجه غالبا نحو المؤسسات المنوعة  فإذا كانت المؤسسة كبيرة الحجم تتكون من مجموعة من وحدات 

حجم المبيعات ،من حيث معدل النمو ،الإستراتجية  فان هذا الأسلوب يساعدها في معرفة  أداء كل وحدة نشاط

تستخدم ففي هذه الحالة  حدكانت المؤسسة مركزة على نشاط رئيسي وا  إذا ماأ...المركز التنافسي ،السوقية  الحصة 

  .لتحليل هذا النشاط الأسواق أوالمنتجات 

يتوجب على المؤسسة  ،في المحيط الذي تنشط فيه  سارعةتالمالتغيرات  ومواكبة  من اجل البقاء  والتفوق في السوق

تحاول هذه الأخيرة  تفكيك  حيث ،لك عن طريق  سلسلة القيمةذ و ،مزايا تنافسية أوالاقتصادية الحصول على ميزة 

تضيف قيمة خلال دورة حياة المنتج  لا والتيقيمة تضيف التي  الأنشطةمجموعة من النشاطات لمعرفة  المؤسسة  إلى

  .ومن ثم التفوق على المنافسين

   :التاليهذا البحث من خلال التساؤل الرئيس  إشكاليةمن خلال ما سبق يمكن صياغة 



  .مقدمة عامة

  
 ب 

 

  

  ة ؟للمؤسسكيف يؤثر نموذج سلسلة القيمة في تحقيق الميزة التنافسية 

  :يليوينبثق عن هذا التساؤل الرئيس مجموعة من التساؤلات الفرعية نوجزها في ما 

  تشخيص بيئتها؟ كيف يساعد التحليل الاستراتجي المؤسسة في_ 

  ماهي البدائل الإستراتجية ؟وكيف تختار المؤسسة الخيار الاستراتجي المناسب؟_

  كيف يتم تفعيل الأنشطة المكونة لسلسلة القيمة؟_

  ؟سلسلة القيمة في تحقيق الميزة التنافسيةأنشطة تساهم  كيف _

  وهل ساعدها في تحقيق ميزة تنافسية؟ نموذج سلسلة القيمة مدى تطبق مؤسسة صوفاكت أي إلى_ 

 :فرضيات البحث

 تعتبر كإجاباتوالتي  ،التاليةصياغة الفرضيات  إلى الفرعية تقودنا الرئيسية والتساؤلات بحث الإشكالية محاولة إن

  :البحثوسوف نحاول اختبار صحتها من خلال هذا   التساؤلات،احتمالية على هذه 

مكونات البيئة   أهم الأدوات  المستخدمة من طرف المؤسسة  للتعرف على مختلف منيعتبر التحليل الاستراتجي _

  .الناشطة ضمنها

والمرونة مع متغيرا�ا من خلال اعتمادها  التأقلم إلىفهي بحاجة  ،المؤسسة تنشط في بيئة غير مستقرة أنبما _ 

  .استراتجيات مختلفة تساعدها على ذلك

  .وتتكون من الأنشطة الفرعية و الأنشطة الداعمة ،المهمة في خلق الميزة التنافسية سلسلة القيمة من العواملتعتبر  _

  . يتم تفعيل الأنشطة المكونة لسلسة القيمة  بتحسين كل من الدعائم المكونة للأنشطة الأساسية و الأنشطة الداعمة_

  .خلق ميزة تنافسية على مستوى المؤسسة الاقتصادية إلىتؤدي سلسلة القيمة _ 

 



  .مقدمة عامة

  
 ج 

 

  

  :الموضوع  أهمية

  :التالية  الأساسيةمن الجوانب   أهميةيكتسب موضوع البحث 

  .بل تتطلب نوع من التفكير والتحليل الاستراتجي  ،عملية الاختيار الاستراتجي كو�ا عملية ليست بالسهلة أهمية_ 

مسارات خاطئة قد  تؤدي ،اجتهادات شخصية أيالتحليل الاستراتجي سيبعد المؤسسة عن  أدواتاعتماد  أهمية_

  .تكون مكلفة

لفت الانتباه نحو الفائدة التي ستعود على المؤسسات الاقتصادية نتيجة تطبيق تحليل سلسلة القيمة و رفع الكفاءة _

 .الإنتاجية و دعم القدرة التنافسية

  :هدف البحث

في  ،ةو التطبيقياستخدام تحليل سلسلة القيمة من الناحية النظرية  أهميةتوضيح يتمثل الهدف الرئيسي للبحث في 

والبقاء داخل دائرة المنافسة  ،العملاء لإرضاءوالمساعدة على التطوير المستمر  ،تخفيض التكلفة مع الحفاظ على الجودة

  :ويمكن تحقيق هدف البحث من خلال الاهداف الفرعية التالية   ،بشكل قوي

  .سلسلة القيمةتوضيح مفهوم _

  .معرفة الخطوات التي تمر �ا سلسلة القيمة_ 

  .في سلسلة القيمة الأنشطةة تفعيل كيفي_

  .معرفة اثر دعائم سلسلة القيمة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة_

  :ودوافع اختيار موضوع البحث مبررات

  :اختيار الموضوع ما يلي  إلىبنا  أدتالتي  الأساسيةمن الدوافع 



  .مقدمة عامة

  
 د 

 

  

وكذا ما  أعمال، إدارةبحكم التخصص فالموضوع له صلة متينة بتخصص  لكوكذ ،الموضوع وأهميةشعورنا بقيمة _

  .لاحظناه من قلة الدراسات في هذا الموضوع

  .لك في ايطار تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةذ و ،تقدم هذه الدراسة رؤية عن المفاهيم النظرية المتعلقة بسلسلة القيمة_

على اتخاذ بصفة خاصة المؤسسات الاقتصادية  وسلسلة القيمة ،بصفة عامة أدوات التحليل الاستراتجيتساعد _

  .وضمان بقائها تنافسينها في ظل سعيها المستمر لتحقيق أهدافهاقرارا�ا المتعلقة بتحسين 

  :حدود الدراسة

من خلال  ،المؤسسة أهدافتطبيق نموذج سلسلة القيمة لتحقيق ترتكز الدراسة على محاولة : الحدود المكانية أولا

مع دراسة حالة شركة  ،يع منتجا�امن شا�ا تعظيم القيمة التي تحصل عليها المؤسسة جراء ب ،خلق مزايا تنافسية

الدراسة  نأباعتبار  ،تنافسينهاوالتي تعرف منافسة شديدة مما يحتم على المؤسسة تحسين  ،للصناعة النسجية وفاكتص

وفاكت عرفة سلاسل القيمة لمنتجات شركة صمحاولة م،فقد اقتصرت على ،ذه المواضيع صعبةفي مثل ه ةالتطبيقي

  .مرور المنتجات  �ذه السلسلةواستخراج المزايا التنافسية المترتبة عن 

 .2017 مايإلى شهر  ابريلمحددة خلال الفترة الزمنية من شهر الحدود الزمنية  :الحدود الزمانية: ثانيا

  :المنهج المستخدم

تمت الدراسة بالاعتماد على المنهج الوصفي الذي استعمل في وصف بعض جوانب الـدراسة، مثل التعاريف والمفاهيم 

المرتبطة بالدراسة، والمنهج التحليلي من خلال تحليل العلاقة بين مختلف جوانب الدراسة، ثم الجمع بين المنهجين في 

في محاولة لإسقاط المفاهيم النظرية على واقع ) الدراسة الميدانية(بيقي، كما تم استخدام المنهج التجريبي الفصل التط

  .مؤسسة صوفاكت

  

  



  .مقدمة عامة

  
 ه 

 

  

  :الأدوات المستخدمة

  :التالية بالأدواتمن اجل انجاز هذه الدراسة تم الاستعانة 

  .الكتب و ا�لات_

  .السابقة الأبحاثمختلف الدراسات و _

  .العلميةالرسائل _

  .المقابلة الشخصية لغرض تجميع البيانات التي تساعدنا على الحصول على توضيحات_

  :مرجعية الدراسة

، مذكرة لنيل تطبيق أسلوب تحليل محفظة الأعمال  في مؤسسة صناعية جزائريةبراهيمي حياة، المساهمة في  .1

، تمحورت هذه الدراسة حول 2007بوضياف المسيلة شهادة الماجستير علوم تجارية تخصص الإستراتجية جامعة محمد 

الشروط الموضوعية والذاتية لتطبيق أسلوب تحليل محفظة الأنشطة في المؤسسة ومدى امكانبية تطبيقها في مؤسسة 

جزائرية، حيث هدفت إلى التعرف على مختلف أساليب تحليل محفظة الأنشطة وكيفية تطبيقها إضافة إلى محاولة تزويد 

الاقتصادية بالأدوات  والأفكار التي تساعدهم على إعداد واختيار  الاستراتجيات  المناسبة سواء على  المؤسسة

للاستفادة منها عمليا  ةمستوى المؤسسة أو الوظيفة إضافة إلى التأكيد على ضرورة تبني واستخدام الأساليب الأكاديمي

أسلوب تحليل محفظة الأنشطة يساعد المؤسسة على معرفة والسعي إلى تطويرها، ومن بين النتائج المتحصل عليها إن 

إضافة إلى  ،كل مجال نشاط استراتجي وبالتالي سهولة تحديد البديل المناسب سواء لكل نشاط أو المؤسسة ككل  تموقع

 .طةوجود أنشطة متفاوتة الأهمية  والأفاق  يسمح للمؤسسة بتكوين  محفظة  متوازنة عن طريق التوفيق بين هذه الأنش

نمذجة سلاسل القيمة باستعمال الأساليب الكمية كأداة إستراتجية لدعم اتخاذ بن عامر عبد الكريم،  .2

علوم اقتصادية تخصص بحوث العمليات وتسير المؤسسات جامعة أبو بكر بالقياد  مذكرة لنيل شهادة الماجستير،القرار

، حيث تمحورت حول استخدام الأساليب الكمية لنمذجة سلاسل القيمة كدعم لعملية اتخاذ 2010تلمسان 

 القرار، حيث هدفت إلى عرض مختلف الأساليب الكمية والتقنيات المستعملة في نمذجة وتنظيم سلسلة القيمة

�ا وتحليل القيمة  ةبالمؤسسة، إضافة إلى محاولة عرض الإطار الفكري والتطور التاريخي لمفهوم القيمة والنظريات المتعلق

الكلية في المؤسسة، خاصة تحليل سلسلة القيمة التي تساعد في تحليل تنافسينها، حيث توصلت إلى أهم نتيجة ألا 

المؤسسة على اتخاذ القرارات الصائبة المتعلقة بأهدافها الرامية إلى  وهي أن التحليل الكمي لسلسلة القيمة يساعد



  .مقدمة عامة

  
 و 

 

  

وتلبية توقعات واحتياجات الأطراف المتعاملين معها،  وتؤكد أن تطبيق الأساليب الكمية من ، تحسين القيمة الكلية

 .لتي تنشئها المؤسسةبين معايير نجاح المؤسسات الإنتاجية في تحقيق  ميزة تنافسية لأ�ا تعطي بعد كمي للقيمة ا

مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل  شهادة  ،دور الإمداد في تحسين تنافسية المؤسسة،كريمة كندري .3

تمحورت الدراسة حول الإمداد ودوره في  ،2011جامعة الحاج لخضر باتنة  ،تخصص اقتصاد النقل والإمداد،الماستر

فاهيم المرتبطة بالإمداد والتنافسية إضافة  إلى إبراز دور حيث ركزت على الامام بأهم الم ،تحسين تنافسية المؤسسة

الجيد لأنشطة الإمداد  حيث هدفت الدراسة إلى إظهار أهمية وضرورة التسيير، مداد في تحقيق الميزة التنافسيةالإ

شخيص للتخلص من فكرة أن هذه الأخيرة مجرد عملية يتم التعود على استخدامها بمرور الوقت إضافة إلى محاولة ت

ومن بين النتائج المتوصل إليها أن  ،أنشطة الإمداد الخاصة بالمؤسسة لمعرفة دورها في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة

الإمداد يعمل على تحقيق التوازن بين العرض والطلب من خلال تحقيق جملة من المنافع المكانية والزمنية والشكلية 

   .للمؤسسة كما انه يضيف قيمة لمنتجا�ا

مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية بوزايد وسيلة، .4

 2012_1_تخصص الإدارة الإستراتجية، جامعة  سطيف  في علوم التسيير  شهادة الماجستيرمذكرة لنيل ،الجزائرية

هدفت هذه الدراسة للإلمام والتعمق في دراسة بعض الإسهامات المعرفية المقدمة من طرف العديد من الباحثين في 

ءات  مجال الإدارة الإستراتجية، إضافة إلى تشخيص واقع المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لمقاربة الموارد الداخلية والكفا

كأساس تعتمد عليه لامتلاك ميزة تنافسية، ومن بين النتائج المتحصل عليها إن تحقيق ميزة تنافسية دائمة يتطلب من 

المؤسسة العمل على تنمية وتجديد موارها وكفاءا�ا، وتكوين مخزون يضمن تدفقها باستمرار، كما أن تحقيق ميزة 

كفاءات يتطلب أن تتصف موارد هذه الأخيرة بالملائمة والندرة عدم تنافسية من منظور مقاربة الموارد الداخلية وال

 .التقليد عدم النقل

جودة الخدمات السياحية كآلية لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ،محمد عابد محمد أمين ،وراد الحسين .5

مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في العلوم التجارية تخصص تسويق المركز الجامعي احمد ابن يحي الونشريسي  ،السياحية

تمحورت الدراسة حول جودة الخدمات السياحية كآلية لتحقيق الميزة التنافسية حيث تطرقت إلى  ،2017تيسمسيلت

حيث هدفت إلى تسليط الضوء  ،نافسية والعلاقة بينهمامفاهيم حول الجودة الخدمات السياحية بالإضافة إلى الميزة الت

على موضوع الجودة للوقوف على أهم المحددات والأبعاد التي تساهم في بناء ميزة تنافسية للمؤسسة السياحية والدور 



  .مقدمة عامة

  
 ز 

 

  

ومن ،فسي لهاوالإلمام بجوانب التأثير والتأثر في السياق التنا  ،الذي تساهم به جودة الخدمة في مواجهة الواقع التنافسي

بين النتائج المتوصل إليها اعتبار جودة الخدمات السياحية إحدى الآليات المحققة للميزة التنافسية فهي تعني تقديم 

 .يجب تقديم خدمة تتوافق وتوقعا�م ،خدمات تتوافق ورغبات السياح وتحقيق رضاهم لأنه لكسب رضا العملاء

  :تقسيمات الدراسة

  :دراستنا هذه إلى ما يلي للإلمام بالموضوع قسمنا 

  إلى منه الأولحيث تطرقنا في المبحث  ،لموقف الاستراتجيل الأنشطةاخترنا له عنوان تحليل محفظة : الأولالفصل _

التحليل الاستراتجي لعوامل البيئة  ،ماهية التحليل الاستراتجي الأخيرالتحليل الاستراتجي وتضمن هذا  أساسيات

البدائل المبحث الثاني فقد تضمن  أما ،swotالتحليل الاستراتجي لعوامل البيئة الخارجية و التحليل الثنائي  ،الداخلية

و المبحث الأنشطة  محفظةوخصصنا المبحث الثالث لتحليل  ،الاستراتجي المناسب والخيار ةللمؤسسالمتاحة  الإستراتجية

  .الرابع من الفصل لتحليل سلسلة القيمة

 الأولفي المبحث  ،مباحث  4 إلىحيث تم تقسيم الفصل ، جاء تحت عنوان الميزة التنافسية للمؤسسة:الثانيلفصل ا

مصادرها ومراحل ، اولنا  محددات الميزة التنافسيةتن  الثانيالمبحث  ،حول المنافسة والتنافسية  أساسيةمفاهيم 

المبحث  أما ،مؤشرا�ا ومعايير الحكم على جود�ا للميزة التنافسية ةالرئيسي الأنواعالمبحث الثالث تناولنا   أما،تطورها

  .دور دعائم سلسلة القيمة في تحقيق الميزة التنافسية إلىالرابع فقد تطرقنا  فيه 

ما جاء في الجزء النظري  على مؤسسة صوفاكت للصناعة  إسقاطوهو محاولة  ،ويمثل الجزء التطبيقي الفصل الثالث

ثم تطبيق نموذج سلسلة القيمة لك من خلال عرض للمؤسسة وتحديد سلسلة القيمة لها وذ تسمسيلتالنسجية بولاية 

  .لى هذه المؤسسةع
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تحليل محفظة 

الأنشطة للموقف 
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   :تمهيد

ي يقوم على  تحليل تغيرات المحيط الذ ، التحليل الاستراتجي الإستراتجية لإدارةا  لعمليات ةمن المكونات الهام

وتحديد ،ورسالتها واستراتجيا�ا أهدافهاالتي تستغلها لتحقيق  ، والضعف لديهاالداخلي والخارجي  لمعرفة مواطن القوة 

القوة وتجنب التهديدات والقضاء  العمل على إيجاد طرق لاستغلال الفرص ونقاط التهديدات المحتملة وو الفرص 

المفيدة  ستراتجيةالإعلى تحديد  الإدارةمن اجل السيطرة على بنيتها الداخلية بشكل يساعد  ، لى نقاط الضعفع

تحليل  أسلوبيعتمدها التحليل الاستراتجي من بينها  أساليبهنالك عدة  أنحيث المؤسسة  أهدافلتحقيق 

 إدارةالخطوط العريضة التي تساعد في عملية  و الإرشاداتمساعدا في توفير بعض  أسلوباالذي يعتبر  ، المحفظة

كل وحدة نشاط من حيث معدل   أداءكما يساعد في معرفة ،  الإستراتجيةالبدائل  اختيارفي ما يتعلق بعملية المؤسسة 

بالإضافة إلي الأساليب التي يعتمدها  ، ....وكذا المركز التنافسي ، والحصة والسوقية  ، حجم المبيعات ، النمو

ور داخل التحليل الاستراتجي هنالك عدة أدوات منها سلسلة القيمة التي تمكن المؤسسة من معرفة حلقات القص

هذه الأنشطة التي على أساسها تتحدد القيمة النهائية للمنتج والتي تنعكس بدورها على القيمة الكلية  ، أنشطتها

  التي تجنيها المؤسسة 

تكمن في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية والكفاءة  بالغة  أهميةفالتحليل الاستراتجي له 

ومركزها  أهدافهاالعليا في تحديد  الإدارةبحيث يسهم في زيادة قدرة  ، للسيطرة على بيئتها الداخليةمؤسسة للميزة الم

  .الاستراتجي

الخيار  وللمؤسسة  البدائل الإستراتجية ، إلى أساسيات التحليل الاستراتجيمن خلال هذا الفصل سنحاول التطرق و 

    .سلسلة القيمة ، تحليل محفظة الأنشطة ، الاستراتجي المناسب
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  أساسيات التحليل الاستراتيجي: المبحث الأول

الفرص  الأولىتحدد ، عبر زاويتينالمؤسسة لمراقبة بيئة   الإستراتجية للإدارة  الأولىالتحليل الاستراتجي هو الخطوة     

حت تتمكن من رؤية ب قوة وضعف نمن جواالمؤسسة وتقدر الثانية ما تملكه ، المستقبلية والحالية  والتهديدات

  .المشكلات المستقبلة و إيجاد حلول لها  و هذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث

   الاستراتجيماهية التحليل  :الأولالمطلب 

   :هنالك عدة تعاريف للتحليل الاستراتجي نذكر منها :مفهوم التحليل الاستراتيجي:أولا

التي تفرز في  الاعتبار ما يسمى بساحة المعركة ومحيطها مع الأخذ بعين و المؤسسة  هو عملية دمج مختلف خصائص_

ثم اختيار ، الاستراتيجيات الممكنة من جهة أخرىو ، الاستراتيجيات المرغوب فيها من جهة النهاية مجموعة من

  1.التي سوف تطبقهاالإستراتيجية المناسبة 

ومواقف وتأثيرات ، المهارات الداخلية الموارد و ارجي وفهم الوضعية الإستراتجية  للمؤسسة من حيث المحيط الخ_

  2.الأطراف الأخذة

من المؤسسة العمليات التي تقوم  �ا  موعةمن خلال التعارف السابقة نستخلص بان التحليل الاستراتيجي هو مج _

  .بشكل يساعدها على تحقيق أهدافها اجل تشخيص بيئتها  الداخلية  و الخارجية  و تحليلها

  .أهمية التحليل الاستراتجي: ثانيا

الخارجية من فرص متاحة ومخاطر تحد من  البيئةفي  الإستراتجيةلتحديد العناصر  الرئيسية الأداةيعتبر التحليل الاستراتجي 

  .لديهاوموازنتها مع عناصر القوة والضعف في البيئة الداخلية  ، على الاستفادة من هذه الفرصالمؤسسة قدرة 

  3 :التالية  للأسباببالغة  بأهميةعملية التحليل الاستراتجي  تحضى و

تتم المفاضلة بين الفرص التي  حيث ، هامواردو  او خبرا� إمكانيا�ا إلىبالنظر المؤسسة  أمامتحديد الفرص المتاحة _

  .يمكن استغلالها والفرص التي يمكن استبعادها

                                                      
،  للالكترونات بولاية برج بوعر يرج condorدراسة حالة مؤسسة عنتر تراد ، مساهمة في تطبيق أسلوب تحليل محفظة الأعمال في مؤسسة صناعية جزائرية ، براهمي حياة 1

  19ص  ، 2007 ، التسيير والعلوم التجاريةكلية العلوم الاقتصادية وعلوم ،  جامعة محمد بوضياف المسيلة ، يرمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجست

  ، جامعة باتنة ، "مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية"  في أدوات التحليل الاستراتجي على ضوء البراديقمات الجديدة للتسيير الاستراتجي قراءة" ، عبد المالك مزهودة2

  197ص ،  2005جوان  ،  12العدد    ، الجزائر
  50 ،  49ص  2012ابريل  2العدد   ، "مجلة كلية الاقتصاد العلمية" ، اثر التحليل الاستراتجي على صياغة الإستراتجية ، محمد النعمة أميرة  3
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  .تحديد طرق استخدامها  المتاحة ويساعد التحليل الاستراتجي على تخصيص الموارد _

العمليات  والمؤسسة القدرات والموارد التي تمتلكها :"أ�االتي تعرف على  وللمؤسسة يسمى بالقدرة المتميزة  تحديد ما_

  ."تلك القدرات لانجاز الهدف توظيفالمستخدمة  في  التنفيذية

  .الأداءءة في يؤدي للكفا لأنهيعد التحليل الاستراتجي ضرورة ملحة نظرا  _

والفرص ، نقاط القوة والضعف الداخلية :هي أساسيةمفاهيم  أربعةالهدف الرئيسي من التحليل الاستراتجي هو معرفة _

  .هذا التحليل يبنى على دراسة المؤسسة من جوهرها الداخلي والمحيط الذي حولها و ، والتهديدات الخارجية

مدى الاستفادة من اتجاهات هذه  دراستها للعوامل البيئية المؤثرة وحد كبير على مدى إلى يتوقف نجاح المؤسسة _

حيث تساعد هذه العوامل على تحديد الاهداف التي يجب تحقيقها وبيان الموارد  ،كل منها  تأثيرالعوامل ودرجة 

  .دات والتقاليد السائدة االع القيم و و أنماط ، ونطاق السوق المرتقب،المتاحة

وبالتالي  ، تؤثر بشكل ايجابي على هذه البيئةمع عوامل بيئتها المتغيرة وجعلها  التأقلم إلىؤسسات سعي الكثير من الم_ 

  .القيام بدور فعال تجاه نمو وتطور الاقتصاد الوطني

  :غراض التحليل الاستراتيجيأ:ثالثا

وتحليل العوامل المؤثرة  والحاسمة بعملية التحليل الاستراتيجي في دراسة  المؤسسة يتمثل الهدف الرئيسي من قيام         

 التهديداتو  و تحديد الفرص الاستراتجيللبديل بما يضمن الاختيار السليم ، الحالي و المستقبلي المؤسسة في اتجاه مسار

ومحاولة تعزيز نقاط القوة و استغلالها في اقتناص الفرص المتاحة و تجنب  التهديدات ، نقاط القوة و الضعف و

  .كذلك محاولة التخلص من نقاط الضعف و  ، المحتملة

 :بعملية التحليل الاستراتيجي في الحالتين التاليتين ؤسسة المتقوم       

حيث يكون التحليل الاستراتيجي ضروريا لتحديد أسباب  : من اضطرابات ومشاكلالمؤسسة عندما تعاني _

 .وضعيتها  ومحاولة إيجاد الحلول لتحسين ، المنشأةالمشاكل التي تتخبط فيها 

 ف إلى تحسين أداءداللجوء للتحليل  الاستراتيجي  في هذه الحالة يه  إن:في حالة جيدة المؤسسة إذا كانت _

  1 .من خلال فحص و تحليل وضعيتها الماضية و الحاضرة  المؤسسة

 

                                                      
 7العدد  ، الثاني ا�لد" والاقتصاد  الإدارةمجلة " ، )  (BCGباستخدام مصفوفة  الأعمالتقيم واختيار البديل الاستراتجي  الملائم لمحفظة  ، علي غباش محمد  1

  .220ص ،  2012
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  .ةخارجيالتحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة ال:المطلب الثاني 

هو عملية اكتشاف وفحص العوامل والمتغيرات الاقتصادية والتكنولوجية التحليل الاستراتجي لعوامل البيئة الخارجية 

من اجل تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في محيط  ، ة  والاجتماعية والثقافية بالإضافة إلى قوى المنافسة يوالسياس

لتهديدات من خلال تجزئتها إلى عناصر فرعية وفهم علاقة التأثير المؤسسة ومعرفة مصادر ومكونات هذه الفرص وا

   .المؤسسة من جهة أخرى ما بينها من جهة وبينها و بين والتأثر في

تقوم المؤسسة بتحليل أهم العناصر المكونة لها وتندرج في ما  في تحليل البيئة العامة: تحليل مكونات البيئة العامة: أولا

  1:يلي

التي تؤثر على المؤسسة مثل الضرائب  و ، موعة القيود التي تتخذها الحكومةهي مج :السياسية والقانونيةالبيئة .1

  .يحدث في البيئة السياسية المحيطة �اتعمل بمعزل عما  نألا تستطيع المؤسسة  و ، الخ... الجمارك 

سسة �ذه المؤ  تتأثر و تؤثر على ا�تمع بكافة مؤسساته هي مجموعة القوى الاقتصادية التي: البيئة الاقتصادية. 2

كل   ، الخ...ندرة الموارد الأعمالدورة  ، الطلب ، من هذه العوامل نذكر الدخل لي والعالمي  والقوى على المستوى المح

  .�ديدا أوفرصة  إماعامل من العوامل السابقة تمثل بالنسبة للمؤسسة 

وخير  ، يظهر  تأثير الثقافة على قدرة المؤسسة في التعامل مع مختلف ا�تمعات :الثقافيةالبيئة الاجتماعية و . 3

خاصة  ، الثقافة السائدة في ا�تمع على نشاطها أحدثتهالكبير الذي  و الأثردليل  هو تجارب الكثير من المؤسسات 

  .العامة السائدة في ا�تمع  الأخلاقبعض جوانب الثقافة تعكس  أن

كذلك على القيم  و المؤسسة فتؤثر  بدرجة ملموسة  على جانب الطلب على منتجات الاجتماعيةالبيئة  أما 

 المرأةدور  ، التغيرات السكانية: عناصر البيئة الاجتماعية  أهممن  و ، المؤسسة ممارسات العاملين داخل والقواعد  و

  .الخ...المسؤولية الاجتماعية والبطالة  ، قيم وقواعد السلوك ، مستوى التعليم ، في ا�تمع

والتغيرات التكنولوجية لا  ، المستخدمة في تحويل المدخلات إلى مخرجاتتتعلق بالوسائل الفنية : ولوجيةالبيئة التكن.4

 والصناعة  و الاتصالاتصناعة الالكترونيات : بقوة مثل  يتأثرعض بتؤثر على كل الصناعات بطريقة متساوية  فال

                                                      
دراسة ميدانية �موعة من . فايزة محلب ،  تأثير التحليل البيئي كآلية من آليات  اليقظة الإستراتجية  في بناء ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية. بتصرف الشريف بقة  1

  137_136ص  2015، جوان  2،   العدد" الجزائرية للتنمية الاقتصاديةالمجلة "، جالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  بولايتي  سطيف و برج بوعر ير 
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 فالتغيرات،الغذائية والملابسمثل الصنعة  التكنولوجيةبالتغيرات  تأثرااقل  أخرىصناعات  أنو في حين  ، الخ...ية الحرب

  .تعتبر �ديدا بالنسبة للمؤسسة أنيمكن  التكنولوجية

  ):التنافسية( تحليل البيئة الصناعية : ثانيا

معرفة ما  التنافسية  لتموضع المؤسسة في مقابلة منافسيها و ةاللعب تحليلالهدف من تحليل المؤسسة للبيئة الصناعية هو  

التعرف على محددات النجاح عن التعامل مع العملاء والموردين  و ، في هذه الصناعة �ديدات يواجهها من فرص و

تعمل على ضع الاستراتجيات التي  و إمكانيةينتج عن التعرف على البيئة بوضوح  و ، والمنافسين الحالين والمحتملين

طموحات  ونموها و  وسياستها المؤسسة  أهداف و إمكانياتالتي تتناسب مع  و ، استغلال الفرص المتاحة في السوق

   .إدار�ا

  ةالتحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلي:المطلب الثالث 

   :مفهوم البيئة الداخلية:أولا

المؤسسة والمتغيرات المادية والمعرفية و التنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود  هي مجموعة من العوامل و المكونات_

ن البيئة الداخلية للمؤسسة تمثل المستوى البيئي التنظيمي الداخلي أ ، )cetro.1997_184( و يرى  ، الداخلية

  1.المرتبط بشكل محدد ودقيق بالتطبيقات الإدارية والتنظيمية لمنظمة الأعمال

  :عناصر البيئة الداخلية ومكوناتها: ثانيا

فانه يمكن إجمال هذه المكونات والعناصر بثلاثة  في البيئة الداخلية للمؤسسةمهما تعددت المكونات والعناصر 

  .المؤسسة موارد ، الثقافة التنظيمية ، الهيكل التنظيمي: مكونات رئيسية هي

يعرف الهيكل التنظيمي بأنه تنظيم رسمي للمراكز والأدوار والعلاقات بين الأفراد والأقسام نحو : الهيكل التنظيمي_2

  2:عادة ما يأخذ صيغة خريطة منتظمة و يأخذ الهيكل التنظيمي أنواع عديدة من أهمهاالمؤسسة تحقيق أهداف ومهام 

                                                      
  184_183ص  ، 2013، عمان  ، التوزيع دار المسيرة للنشر و، 1ط ،  تطبقيهلات امفاهيم عمليات ح  الإستراتجيةالإدارة  ، عبد المهدي مساعد  ماجد، بتصرف 1

  
  127_125ص  ، 2013،  الأردن،  التوزيع اليازوري العلمية للنشر ودار  ، الإدارة الإستراتجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية ، زكريا مطلك الدوري ، بتصرف 2
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فغالبا ما يكون  ، واحد مباشرظيمي الهيكل المكون من مستوى تن هو:)بسيط(هيكل تنظيمي تنفيذي وظيفي _أ

لسلطة  وهذا النوع شائع الاستخدام وذلك لتبعية الإدارة والأقسام ، المالك هو المدير والعاملون يمثلون المستوى الأدنى

  .)المدير العام( ممثلة في الرئيس المباشر  واحدة

 التنظيميةالمستويات  ددظيمي وتتحأكثر من مستوى تنمن المكون  هو الهيكل: الهيكل التنظيمي الوظيفي_ ب

وينسجم هذا ، الخ ...البحوث والتطوير ، المالية  ، الأفراد ، التسويق ، كالإنتاجحسب الوظائف التي تؤديها المؤسسة  

  .متوسطة  أو كبيرة الحجممؤسسات الهيكل مع 

على أساس  تنظيمياذات خطوط الإنتاج المتعددة هيكلا المؤسسات  غالبا ما تطبق: )القطاعات( هيكل الأقسام_ج

والاستفادة من خبرات   ،العليا على استثمار الكثير من طاقا�ا  الإدارةهذا التقسيم يساعد  و، الأقسام الإنتاجية

  .المنتجات والخدمات أفضلذوي التخصص في حل المشاكل المتعلقة بتقديم 

وذات خطوط إنتاجية  ، كبيرة الحجمالمؤسسات  هذا النوع من الهياكل يناسب  :الهيكل التنظيمي المركب _د

أو قد يأخذ  ، الهيكل الوظيفي متنوعة وفي صناعات متعددة وهذا الهيكل قد يكون خليطا من هياكل الأقسام و

  .أشكالا أخرى حسب الزبائن أو السلعة أو المنطقة الجغرافية

 الرموز التوقعات و و ، جهات النظرو  و،والقيم ، التنظيمية بأ�ا مجموعة المعتقداتتعرف الثقافة  :ثقافة المنظمة_2

فهي شخصية المؤسسة التي تقود وتحرك  الأساسية الافتراضات أيضاهي  والمؤسسة المقبولة في  الممارسات السائدة و و

    1.ومناخهاالمؤسسة 

  2:ويمكن تلخيص أهمية الثقافة التنظيمية في مايلي

فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منهجا تاريخا تسرد فيه حكايات الأداء والعمل والمثابرة  :بناء حس بالتاريخ_أ

  .مما يجعلهم قدوة لتحسين الأداء في العمل ، والأشخاص البارزين في المؤسسة

الأداء ،ت والقيم المشتركةفالثقافة توحد السلوكيات وتعطي معنى للأدوار وتقوي الاتصالا :إيجاد الشعور بالتوحد_ب

  .العالي

                                                      
  193، ص " مرجع سبق ذكره"بتصرف ماجد عبد المهدي مساعد،  1
  296ص 2007 1ط ، عمان  ،  الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع ، منظور منهجي متكامل   الإستراتجية الإدارة ، إدريسوائل محمد صبحي ،ألغالبيطاهر منصور  2
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تعزز هذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة من نظم العمل وتعطي  :تطوير الإحساس بالعضوية والانتماء_ ج

  .فيا وتقرر جوانب الاختبار الصحيح للعاملينياستقرارا وظ

 الإداراتمن خلال المشاركة بالقرارات وتطوير فريق العمل والتنسيق بين  يأتيوهذا :الأعضاءزيادة التبادل بين _ د

  .والأفرادالمختلفة والجماعات 

ة لمؤسستحصل ا نأووضعها  موضع التنفيذ  يتطلب   أهدافها ووتثبيت رسالتها   الإستراتجيةصياغة  إن: الموارد_3

هذه الموارد لابد   ، لوجيةو القدرات التكنو   ، لموارد البشريةا و ، الطبيعيةالموارد المالية والموارد :على مواردها وتشمل 

انجاز  إمكانيات نجاحها واستمرار بقائها  في السوق  و و من توفرها  كي تساهم في تفعيل وتنشيط  طاقات المؤسسة 

  1.مراريتهاأنشطتها المختلفة فهي  الغذاء الفاعل لاست

  :)swotتحليل ( التحليل الثنائي :ثالثا  

هو أداة مهمة  و ، المؤسسةيعد الخطوة الأولى في صياغة الخطة الإستراتجية على مستوى  swotإن تحليل       

التهديدات والجدول التالي  الفرص و و ، على أساس عناصر القوة والضعفللمؤسسة ومفيدة لتحليل الوضع العام 

  .يوضح الإطار العام لهذا التحليل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                      
   196 ، "مرجع سبق ذكره" ماجد عبد المهدي مساعد  ، بتصرف 1
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  )swot (تحليل مصفوفةنموذج  )1_1(رقم  الشكل

  نقاط الضعف  نقاط القوة   

  

  الفرص

)1(  

  استعمال نقاط القوة

  ستثمار الفرص المتاحة ا

  )استراتجيات هجومية(

)2(  

  معالجة نقاط الضعف 

  استثمار الفرص المتاحة و

  )استراتجيات علاجية(

  

  

  التهديدات

)3(  

 استعمال نقاط القوة  و

  تقليل التهديدات 

  )إستراتجية دفاعية( 

)3(  

  تقليل نقاط الضعف

  وتقليل التهديدات

  )إستراتجية انكماشية( 

  

جدارا للكتاب العالمي للنشر  ، التحديات_الأهمية_المفهوم:الإستراتجية الإدارة:نعيم إبراهيم الطاهر :المصدر

  112ص  2009 ، 1ط، عمان،والتوزيع

التهديدات  الفرص و و ، جوانب القوة والضعف  swot الأربعةتحليل لمصفوفة المتغيرات  )1_1(يوضح الشكل

  1:وتتلخص نتائجه بما يأتي من الاستراتجيات

امتلاكها  بالإضافة إلى ، أمامها فرص متاحةتتوافر المؤسسة  في الشكل  أن) 1(لمربع يشير ا:  جية هجوميةيإسترات.1

الغرض منها زيادة الاستغلال هذه الفرص المتاحة وتعظيم قو�ا  ، هجومية  إستراتجيةنقاط قوة كبيرة مما يدفعها لاختيار 

  .لديها ةيجة تفاعل الفرص  ونقاط القو هو نت) 1(المربع  أنعلما   للمؤسسة الداخلية  اعتمادا على الموقف القوي

فرص مناسبة  لكنها تعاني من نقاط ضعف  أمامهاة تتوفر المؤسس أن)  2(يوضح المربع رقم : علاجية جيةيإسترات.2

 إستراتجيةفي المؤسسة القيام  باتخاذ   الإستراتجية الإدارةوعليه ينبغي من  ،قد تمنعاها من استغلال تلك الفرص المتاحة

 الأنشطة أو الإدارية الأنشطةسواء كانت في المؤسسة  من نقاط ضعف داخلية  تعاني منهلمعالجة وتصحيح ما 

  . أمامهاالمالية  تمكنها من استثمار الفرص المتاحة  و و الأفراد و التسويقية  الإنتاجية

                                                      
  .160_159ص   "مرجع سبق ذكره"بتصرف زكريا مطلك الدوري  1
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والذي يعبر عن تفاعل نقاط القوة ) 3(في المربع المؤسسة تواجدت  أنلو حدث : دفاعية جيةيإسترات. 3

تعزز وتستثمر  نقاط القوة التي تمتلكها  وبنفس الوقت تتوجه للدفاع  ضد  أنتستطيع المؤسسة ن فا ،والتهديدات

الحد من التهديدات  تساهم في  تعظيم نقاط القوة و استراتجياتمن خلال اختيار   ، التهديدات المحيطة �ا أخطار

  .التي تواجهها

ما تعانيه من �ديدات خارجية   ببسبانكماشية  إستراتجية إتباع إلىتتجه المؤسسة    :انكماشية إستراتجية. 3

فالاستراتجيات ا�سدة فيه تتضمن التقليل من التهديدات الخارجية  ومعالجة   ")4(المربع "، ونقاط ضعف داخلية

الاندماج مع  أو  قالخروج من الأسوا أومتدن   إنتاجيعلى سبيل المثال حذف خط   ، نقاط الضعف الداخلية

  .الخ...أخرىشركات 

 . ة للمؤسسة  و الخيار الاستراتجيالمتاح ةالبدائل الإستراتجي:مبحث الثاني ال

بعملية التحليل لبيئتها الداخلية والخارجية  مما يمكنها ممن تحديد نقاط قو�ا الاقتصادية بعد قيام المؤسسة 

زيادة عن تحديد مسارها الاستراتجي الذي يضمن لها أن تحقق  ،معرفة الفرص والتهديدات المحيطة �ا،و اوضعفه

يصبح لدى المؤسسة مجموعة من البدائل الإستراتجية تفرض عليها الاختيار بينها البديل الاستراتجي المناسب ،أهدافها

  .و هذا ما يعرف بالخيار الاستراتجي ، لها

  . المتاحة للمؤسسة ةالإستراتجيالبدائل  :الأولالمطلب 

 :ك عدة تعاريف للبدائل الإستراتجية  نذكر منهاهنا :مفهوم البدائل الإستراتجية:أولا

مما  أكثركثيرة وربما   أوهي الاختيارات المتاحة لتحقيق الاهداف التي ربما تكون قليلة  تراتجيةالإسالبدائل _

  1.الأداءلكنها ليست متساوية في السرعة ولا الكفاءة ولا  الهدف  و إلىوالبدائل هي الطريقة المتاحة  للوصول ،نتوقع

) القوة والضعف(العوامل الداخلية  و .)لفرص والتهديدات(حصيلة تفاعل العوامل الخارجية الإستراتجية هي ل ائالبد_

  2 .لذا تسعى الإدارة العليا لخلق موائمة بينهما واختيار البديل الأمثل.

و التي تكون نوعا ، أن  البدائل الإستراتجية هي كل الاختيارات المتاحة أمام  المؤسسة و منه نستطيع القول  القول_ 

و من ثم  تستطيع تحديد أفضل بديل في ضوء ناتج ، ما مناسبة لأهداف و وضع المؤسسة  الداخلي و الخارجي

  .التحليل الاستراتجي يساهم في تحسين وضعيتها

  

                                                      
 .211ص. "مرجع  سبق ذكره"علي عباش محمد  1
 211ص. "مرجع  سبق ذكره"علي عباش محمد  2
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  :. ائل الإستراتجيةالعوامل المؤثرة في تحديد البد:ثانيا

  1: من أهم العوامل المؤثرة في تحديد البديل الاستراتجي نذكر مايلي

والتي سبق تحديدها في المراحل الأولى لصياغة ، إلى تحقيقهاالمؤسسة تمثل الاهداف التي تسعى : الاهداف.1

ينبغي عند اختيار البديل النظر إلى ي أ، للمؤسسة الإستراتجية احد العوامل المؤثرة في تحديد البديل الاستراتجي

 .سيه أو فرعية طويلة أو بعيدة الامد يإمكانياته في تحقيق الاهداف الإستراتجية سواء كانت عامة أو خاصة رئ

نتائج تحليل    سابا�ا بحلا يمكن للمؤسسة التوجه لتحديد البديل الاستراتجي ما لم تأخذ :الفرص والتهديدات .2

بغية تمكينها من استثمار الفرص المتاحة أمامها  ، بالمؤسسةوتقويم عوامل البيئة الخارجية الكلية والبيئة الصناعية المحيطة 

 .في البيئة الخارجية واختيار البديل الاستراتجي الذي يقلل من الآثار السلبية لتهديدات المتوقعة

نمط الإدارة  والمؤسسة لاستراتجي يتحدد بمجموعة عوامل مرتبطة بفلسفة إن اختيار البديل ا :المؤسسة فلسفة.3

العوامل السلوكية المتمثلة في اتجاهات و ميول الإفراد  الثقافة السائدة فيها  و أو القيم التنظيمية و ، وهيكلها التنظيمي

  .العاملين

بل تقوم بتحليل  ، بالعوامل الخارجية المحيطة �ابالاهتمام بالنتائج المتعلقة المؤسسة لم تكتفي : عفضال القوة و.4

 الأفراد و ، التمويل و ، الإنتاج و ، الداخلي عبر أنشطتها الرئيسية المتمثلة في التسويقالمؤسسة النتائج المتعلقة بموقف 

مباشر عند وضع الضعف في تلك الأنشطة لما لها من تأثير  تحليل نقاط القوة و و، التنظيمي و .الهيكل الإداري و

  .البدائل الإستراتجية

  تقيم البدائل الإستراتجية : ثالثا

قد يكون  ، احد أهم الصعوبات العملية التي تواجه التقيتم الاستراتجي تتمثل في ضرورة استخدام عدة معاير للتقييم 

واحد بواسطة البدائل المراد تقيمها وبصورة عامة هناك ثلاث أنواع من المعاير وهي   نآمن النادر الإبقاء �ا جميعا في 

  2 :كما يلي 

 يقوم على النظر في مدى اخذ الإستراتجية  في الاعتبار مفردات الوضع الاستراتجي التي يشتمل عليها :  معيار الملائمة

التي يشير إليه في بعض الأحيان  أي مدى تلاءم الإستراتجية مع المنشاة الإستراتجية و ، ملخص التحليل الاستراتجي

 :بالتناغم الاستراتجي حيث يركز هذا المعيار على ما يلي 

   .الخارجية ونقاط الضعف في المواردمدى مساهمة الإستراتجية في التغلب على الصعوبات والمخاطر التي تفرضها البيئة _

                                                      
 214_213ص ،  "مرجع سبق ذكره"زكريا مطلك الدوري  بتصرف 1
 114_ 112ص ،  2008 ، عمان ، ر البداية للنشر والتوزيع اد، 1ط  ، بتصرف  محمد على سالم الإدارة الإستراتجية  2
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مدى مساهمتها في وضع المؤسسة في  و ، استغلال نقاط القوة الإستراتجية من الاستفادة من الفرص وكن تمهل ت_

   ؟مكانة متميزة في السوق

  المنشأة؟هل تتلاءم الإستراتجية مع قيم وتوقعات الأفراد داخل وخارج _

 لواقع أي هل يتناسب مع تقيم جدوى البديل الاستراتجي يركز على مدى تنفيذ وتطبيق هذا البديل في ا:الجدوى

 :علىحيث يركز هذا المعيار  ؟الموارد والإمكانيات المتوفرة

زم لتنفيذ الإستراتجية والذي يستلزم إعداد التنبؤات المتعلقة بمصادر واستخدامات لالامدى إمكانية توفير التمويل _

   .التمويل المستقبلية

   ؟المنافسينإستراتجية الشركة من مواكبة رد فعل تتمكن هل _ 

  .لتنفيذ الإستراتجية زمةللااالتنفيذية  الإدارية و مدى توافر الكوادر التسويقية و_ 

  .لانجاز أنشطة الإستراتجية بمستويات مطلوبة للازمةامدى توفر قدرات _

  .الخدمات الضرورية مدى سهولة الحصول على المواد الخام و_

  هذا الجانب من التقييم تحيط به العديد من  ، على تنفيذ الإستراتجيةأي تقيم مدى نجاح النتائج المترتبة :القبول

 وموضوعي  لذا لابد إن يخضع لتحليل دقيق و ، أثر بشدة بقيم الأفراد وتوقعا�مالمصاعب نسبة لان مدى القبول يت

 :الأسئلة التالية تساعد في تحديد النتائج المحتملة من تنفيذ الإستراتجية المعينة

المستثمرين  و ، المالكين الدائنين ، الإدارة( تجية في ايطار الربحية مستوى الأداء المالي المتوقع من الإستراماهو _ 

  ؟)المحتملين

  ماهو تأثير الإستراتجية على المخاطر التي تواجهها الشركة ؟_

  كيف تؤثر الإستراتجية على هيكل رأس المال ؟_

  ؟هل سيتغير دور أي إدارة  مجموعة أو فرد_

  ناك حاجة  لإدخال بعض التعديلات في علاقة الشركة بمجموعات المصالح الخارجية ؟ههل _ 

  هل ستكون الإستراتجية مقبولة في بيئة الشركة الخارجية ؟_ 

  ؟الحاليةالمؤسسة الإستراتجية مع  هل تتلاءم_
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   .ماهية الاختيار الاستراتجي: المطلب الثاني 

  من  ، مناسبة ستراتجيةإيعد الاختيار الاستراتجي من أهم الأدوات الرئيسية  التي تساعد المدير الاستراتجي على اختيار 

مع نتائج التحليل لعوامل يتناسب بما  و ، أهدافها الإستراتجية و  المؤسسة التي  تتلاءم مع رسالة بين تلك البدائل و

  .البيئة الداخلية البيئة الخارجية والصناعية ولعوامل 

 : مفهوم الاختيار الاستراتجي:ولاأ

ل تمثيل ويتضمن القرار ضوأهدافها أف المؤسسة الذي يمثل رسالة ، هو قرار اختيار بديل من البدائل الإستراتجية _

الأكثر  التركيز على بعض البدائل المتاحة والقيام بتقويمها وفقا �موعة من الأدوات التي تساعد في اعتماد البديل

 1.ملائمة 

ن مفهوم الاختيار الاستراتجي هو الخطوة السادسة في العملية الإستراتجية أ ، whelem .and hungerيرى _

ن الاختيار أمنه نستنتج  و ، لاتخاذ القرارات التي تشمل على وضع وتقويم واختيار أفضل البدائل الإستراتجية

�ايتها بقرار تكون نتائجه عبارة عن خيار استراتجي  تتبنى عملية اختياره مجموعة الاستراتجي هو العملية التي تتوج في 

الفرص  ، الضعفو القوة ( تحديدها في ضوء مصادر البيئة الداخلية والخارجية التي تواجها يتم  ، رمن المعاي

  2.)والتهديدات 

ت والتي تؤدي بالمؤسسة إلى وضع متكاملة الخطواوعليه نستنتج أن الخيار الاستراتجي هو النتيجة النهائية لعملية  _ 

  . تحقق من خلاله رسالتها وأهدافها ، أفضل

 : الخيار الاستراتجي لمدا خي:ثانيا

عن عملية  ةالمسؤولفي سعيها لتحديد الجهة  المؤسسة التي يمكن إن تعتمد عليهاالرئيسية يوجد عدد من المداخيل 

 "thompson and striband  والاختيار الاستراتجي بشكل خاص أوردها ، صياغة الإستراتجية بشكل عام

  :في الأتي "  2013

يقوم هذا المدخل على فكرة وجود : he chief architect approsch:مدخل المؤسسة الأول_1

ستراتجية يأخذ على عاتقه مسؤولية تحديد عامة أو اغلب ملامح الإ) المالك أو المدير التنفيذي الرئيس(  شخص واحد

ن هذا الشخص يمثل مصدرا لجمع الأفكار أو البيانات ألك لا يعني بالضرورة غير إن ذ ، المؤسسة التي  تعتمدها

                                                      
 173 ص  "مرجع سبق ذكره "، كريا مطلك الدوريز  1
 220 ص "مرجع سبق ذكره "مجلة علي غباش محمد  2
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تجدر الإشارة  إلى إن محتوى هذه الإستراتجية  وفق هذا المدخل في حقيقته يمثل دالة لتجارب  و ، والتحليلات المطلوبة

مع الأخذ بالاعتبار إسهامات بعض  ، يته الإستراتجية بالدرجة الأساسوأحكام هذا المؤسس  ودقة ملاحظته ورؤ 

  .وخارجها المؤسسة الأفراد من داخل 

من مهمة صياغة الإستراتجية على عاتق المرؤوسين  بالجزء الأكبر وفق هذا المدخل يلقي المدرون: مدخل التخويل _ 2

فرق العمل الموجهة  حدات الأعمال و مديري و وهؤلاء المرؤوسين هم رؤساء الأقسام الرئيسية و ، الذين يثقون �م 

يؤشر لهذا  و ، وير شيء من المبادرة الإستراتجيةوفرق قوة المهام أو مجموعة الاستشاريين ممن يساعدون في تط، ذاتيا 

كو�ا محصلة   ، التقييم الأفضل للفرص السوقية ن ون الإستراتجية المعتمدة تأخذ بالحسبان متطلبات الزبائأالنموذج 

 و ، )تركيب مكونات الإستراتجية، التحليل ، العصف الذهني(  ، لمراحل مختلفةمعارف جيهات مختلفة  لخبرات و

دنى  لمهارات صياغة ن نجاحه يعتمد على امتلاك الأفراد في المستويات الأأنفس الوقت يؤشر على هذا النموذج ب

إذ قد توجه جهود صياغة الإستراتجية من قبل المرؤوسين نحو المشكلات الحالية بدلا من السعي نحو  ، يةالإستراتج

بصورة عامة فان مالكي سلطة صياغة  و ، ها نحو الاستفادة من الفرص المستقبليةدوتوجيه موار المؤسسة توطيد مكانة 

  .ن في تشكيل الملامح الرئيسية للإستراتجية التنظيمية أدوار التاثرية ما يجعل منهم ذو شلديهم من الأ تجيةاالإستر 

بموجب هذا المدخل يطلب المديرين الذين يتحملون مسؤولية صياغة : ) مدخل الفريق(المدخل التعاوني_3

و يتألف فريق الإستراتيجية  ، )فريق الإستراتيجية (هم و مرؤوسيهم الأساسين ئراظالنصيحة من ن الإستراتجية العون و

المؤسسة فق طبيعة العمل في  و الأوقات التي يقضو�ا في هذه المهمة و ، و الاستشاريين ينيالتنفيذمن المدرين 

 يجيةإستراتالتي تتطلب صياغة للمؤسسات فان هذا المدخل يعد مناسبا التالي و  ، الظروف الخارجية التي تواجههاو 

خطوط المنتجات  فضلا عن الحاجة إلى الخبرة  و ، شاطات وحدات الأعمال الإستراتجيةفيها الاهتمام بتفاصيل ن

  .والتجربة في عملية التفكير الاستراتجي 

تشجع الإدارة العليا التي تتبنى هذا النموذج الأفراد والفرق على تطوير آو اقتراح خطوط منتج :المدخل الريادي_ 4

تعزز من  بدور رئيسي في انتقاء اقتراحات  يحتفظون ينيالتنفيذن المديرين أغير  ، جديدة أو الدخول في ميادين جديدة

أفراد طموحين يتطلعون إلى تحمل المؤسسة  عليه فان نجاح هذا النموذج يعتمد على امتلاك و ، توجها�م الإستراتجية

  1.من استغلال الفرص الجديدةالمؤسسة كن المسؤولية الإدارية والإستراتجية فضلا عن امتلاك التكنولوجيا المتقدمة التي تم

  

                                                      
 232_231،  ص ، الأردن ، عمان ، دار المناهج للنشر والتوزيع ، ط، الإدارة الإستراتجية مدخل تكاملي، إحسان دهش جلاب، عبد الرضا رشيد  صالح 1



تحليل محفظة الأنشطة للموقف الاستراتجي:                                          الفصل الأول    

  
15 

 
  

  :مراحل الاختيار الاستراتجي :ثالثا

  1 :حت نقوم بعملية الاختيار الاستراتجي نمر بعدة مراحل   

وهي تساعد في سد الفجوة الإستراتجية من خلال انتهاز الفرص والحد من  :تكوين البدائل الإستراتجية _ 1

  .إضافة إلى تحديد ملامح الميزة التنافسية  ، التهديدات البيئة وتعزيز جوانب القوة ومعالجة نقاط الضعف

ة لتحديد مدى قويم كل بديل من البدائل الإستراتجيتبالمؤسسة لك من خلال قيام وذ :تقويم البدائل الإستراتجية _2

  :تخضع عملية التقويم للبدائل الإستراتجية لمعاير عدة هي  و ، الاستراتجيالمؤسسة مع موقف  تهملائم

   .ن يكون البديل الاستراتجي متوافقا مع عناصر أو عوامل البيئة الخارجية والداخليةألابد  :التوافق _ أ

   .سواء كانت مادية أو مالية أو بشريةللمؤسسة ن يحقق البديل الاستراتجي منفعة أيجب :المنفعة _ ب

مثل المستهلكين  المؤسسة ن يحضى البديل الاستراتجي بقبول معظم الأطراف المتعاملة مع أيجب  :القبول _ ج

  .المالكين والموردين 

  .والخارجية يتناسب مع عناصر البيئة الداخلية والمؤسسة  أهداف ن يتطابق البديل مع رسالة وأي يجب أ :طابقتال_د

  .ن البديل يحقق ميزة تنافسية للشركة تميزها عن غيرها من الشركات الأخرى في السوقأأي :الميزة التنافسية_ ه

بديلا استراتجيا  المؤسسة  قد تختار باختيار البديل الاستراتجي الأفضل والمؤسسة تقوم  :الاختيار الاستراتجي_ 3

  .واحدا أو أكثر تضمن به تحقيق رسالتها وأهدافها الإستراتجية

  .حسب الموقف جيةتالإستراالخيارات : لثالمطلب الثا

بشكل عام إلى ثلاثة  المؤسسة يمكن تقسم الاستراتجيات على مستوى:المؤسسةالاستراتجيات على مستوى :أولا

 .إستراتجية الانكماش ، إستراتجية النمو، إستراتجية الاستقرار : أنواع هي 

ترتكز هذه الإستراتجية على فلسفة عدم إجراء أي تغيرات جوهرية في الاهداف والخطط :إستراتجية الاستقرار .1

  2 :وتتضمن هذه الإستراتجية عدة استراتجيات فرعية ، الحالية 

وعدم  ، تتطلب هذه الإستراتجية الإبقاء على الاهداف والخطط الموضوعة : إستراتجية عدم إجراء أي تغير  1.1

 .إجراء أي تغير عليها يعتمد نجاح هذه الإستراتجية على عدم التغير الجوهري في البيئة الداخلية والخارجية 

                                                      
  .212 ص "ذكرهسبق مرجع "زكريا مطلك الدوري  بتصرف 1
لنيل  مذكرة، دراسة حالة المنظمات الصناعية العامة في الساحل  السوري ، الإدارة الإستراتجية وأثرها في رفع أداء منظمات الإعمال ، سوما علي سليطان  ، بتصرف 2

 71_ 70 ص، 2007كلية الاقتصاد ،  جامعة تشرين ،  تيراجسالم شهادة
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المصاريف  علىارد المخصصة للإنفاق تعتمد هذه الإستراتجية على تخفيض كبير في حجم المو  :إستراتجية الربح1.2

حيث تتضمن المصاريف الحرجة الإنفاق على الجوانب ذات الصلة بالإنفاق المستقبلي  كنفقات البحث  ، الحرجة

  .لإستراتجية تظهر على شكل زيادة كبيرة في الأرباح السنويةان نتيجة استخدام هذه أحيث ، ....والتطوير والصيانة 

الإستراتجية مع مؤسسات مرت بمراحل طويلة من النمو المتميز  تتناسب هذه :إستراتجية التوقف المؤقت1.3

لالتقاط الأنفاس  وإعادة ترتيب البيت الداخلي  استعدادا لمرحلة  ةمما يتطلب وقفة مؤقت ، وتضاعف حجم أعمالها

 .جديدة من النمو 

تتطلب مراقبة  و  تجنبا للمفاجآت وتعني هذه الإستراتجية الاستمرار بحذر:إستراتجية التقدم الحذر إلى الامام 1.4

 .واعية لعوامل هامة غير محددة الاتجاه في البيئة الخارجية  تستدعي الحذر 

 . 1 :وفي ما يلي استراتجيات النمو  الرئيسية   تتخذ إستراتجية النمو أشكالا متعددة:إستراتجية النمو .2

بإضافة وحدة أعمال المؤسسة تتضمن هذه الإستراتجية قيام : إستراتجية التكامل الأفقي أو النمو الأفقي2.1

مما يؤدي  ، المؤسسةتقوم بتصنيع منتجات متشا�ة مع منتجات   ، أعمال أو أكثر منظمة  أو ، إستراتجية  أو أكثر

 .تغطية سوق جغرافية جديدة  الأرباح  و إلى توسيع نطاق عملها وزيادة المبيعات و

عندها  و ، تتمثل إستراتجية التكامل العمودي  في إضافة مرحلة أو حلقة سابقة: العمودي إستراتجية التكامل 2.2

 .هنا يسمى بالتكامل الأمامي  أو مرحلة لاحقة و، يسمى بالتكامل الخلفي 

ما إذا كان في حالة  ، يق الناتج النهائي و الرقابة عليهحيث إن من مزايا إتباع هذه الإستراتجية التحكم في تسو 

. التحكم في استمرار تدفقها الأجزاء و ما في حالة التكامل إلى الخلف التأكد من نوعية المواد وأ.التكامل إلى الامام 

فمثلا  عندما تطرأ تغيرات سريعة على التكنولوجيا  المتكاملة فان هذا  ، تخلو هذه الإستراتجية من العيوب كما انه لا

  .متجهة للزوال يعرض منظمة الأعمال إلى أخطار تقنية 

 :وهناك نوعان للتنويع هما التنويع المرتبط والتنويع الغير مرتبط :  إستراتجية التنويع2.3

من خلال وجود سمة للمؤسسة هو التنويع داخل نشاط جديد  يرتبط بالنشاط أو الأنشطة الحالية : التنويع المرتبط  -  أ

ترتكز تلك الارتباطات على عناصر التصنيع  و ، مكونات كل نشاط في سلسلة القيمة مشتركة بين واحد أو أكثر من

 .والتسويق والتكنولوجيا 
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المؤسسة ترتبط بأية علاقة واضحة مع أنشطة  هو تنويع يستهدف مجالات عمل جديدة لا:التنويع الغير مرتبط   -  ب

ا خلق القيمة إلا من خلال السعي لتحقيق يمكنه الأعمال التي تنتهج هذا المسلك لامنظمة حيث إن ، القائمة

حيث لا يتعين عليها تحقيق التنسيق بين وحدات النشاط  لكن يجب أن تتعامل مع  ، إعادة الهيكلة الاكتساب و

  .التكاليف التي تنشا عن تعدد الأنشطة في محفظتها

حيث ،ة دخول إلى أنشطة أخرىكإستراتجي  يجري استخدام تلك المشروعات : إستراتجية المشروعات الداخلية 2.4

أن منظمات الأعمال التي تقوم على قاعدة علمية والتي تستخدم التقنية لخلق فرص  تسويقية في ا�الات المرتبطة 

 .بنشاطها  تميل إلى تفضيل المشروعات الداخلية  كإستراتجية الدخول 

تعد هاتين الإستراتجيتين  أسلوب الدخول المفضل  عندما يكون  :إستراتجية الاندماج وإستراتجية الاكتساب 2.5

المؤسسة حيث يعتبران الوسيلة الشائعة لمد نطاق عمل  ، ا�ال الصناعي المعتزم الدخول إليه قائما على أسس راسخة

تساب الاك ن كثيرا من عمليات الاندماج ووع إلا إن هناك أدلة واضحة  على أرغم هذا الشي و ، أنشطة أخرى

 :هناك ثلاثة أسباب رئسيه وراء ذلك تفشل  في إضافة  قيمة للمؤسسة التي تنتهجها و

  .صعوبة إحداث تكامل بين الثقافات المختلفة في الشركة_

 .الدمج المراجعة غير كافية قبل عملية الاكتساب و الدراسة و_

 .لفا جداإن اكتساب منظمات الأعمال التي يتم تداول أسهمها بشكل عام يعد مك_

 أو أكثر بالاتفاق على شراكة بينهما لانجازمؤسستين هي قيام  المشروعات المشتركة: المشروعات المشتركة 2.6

المؤسسات عادة تقدم كل من  و، كيان مستقل عن الكيانات السابقةتتسم المشروعات المشتركة  ب و ، مشروع مشترك

 .المشاركة  أفضل ما لديها للمشروع المشترك

وتعتبر اقل  ، يعتبر الفشل الدافع الرئيسي لاستخدام هذه ا�موعة من البدائل الإستراتجية: إستراتجية الانكماش .3

 1 :وفي ما يلي الاستراتجيات الرئيسية منها ، إلا أ�ا بدائل هامة ضمن ظروفها  ، البدائل استعمالا

مع الإبقاء على مزيج  ، لفة الأنشطة الحاليةوك يقصد بإستراتجية التخفيض تقليص حجم  :إستراتجية التخفيض  .1

 :من المبررات التي تدعو إلى إتباعها ما يأتي  الأنشطة ذاته و

  .تغير الظروف الاقتصادية والتي تؤدي إلى تخفيض الطلب على المنتجات_

 .فقات  أو المصروفات الغير ضروريةمحدودية  الإمكانيات المالية  التي تستلزم  تخفيض حجم الن_
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  .بقوة تنافسية إزاء المنافسينالمؤسسة عندما لا تتمتع _

ى المدى القصير آو أي تعليق الاستثمار في الوحدة قبل تصفيتها  من اجل تعظيم السيولة عل:إستراتجية الحصاد .2

 .ن هذه الإستراتجية تبدو مقبولة نظريا إلا إ�ا تتسم بالضعف من حيث التطبيق العملي رغم أ ، المتوسط فيها

    .و تشغيل إلى صاحب أعلى عطاء مقدموتعني بيع وحدة نشاط أ:إستراتجية التجرد .3

لا يجب  و، ملكية المشروع كله إلى طرف أخر لك بنقلذ تعني خروج المشروع من السوق و: إستراتجية البيع .4

حال وجود فرص بديلة انجح من أو في  ، جز استمرار هذا المشروع عن العملاللجوء إلى البيع المشروع إلا في حالة ع

وهناك عدة صور لبيع المشروع منها نقدا أو عن .وجود احد المشترين المستعدين للدفع بسخاء أو  ، المشروع الحالي

 .طريق سندات طويلة الآجل 

وموارده كأجزاء  لك بنقل ملكية وحدات المشروعنوع من خروج المشروع من السوق وذهي :إستراتجية التصفية .5

 .بناء على التصفية يتم إلغاء  اسم منظمة الأعمال وينتهي الوجود القانوني للمشروع و ،  مشاريع أخرىإلى

  استراتجيات على مستوى وحدة العمل :ثانيا

  1 :على مستوى وحدة العمل اقترحها بوتر وهي كالأتي  هناك ثلاثة استراتجيات

لك بالسعي لإنتاج سلع  إحراز التفوق على المنافسين وذالإستراتجية فيتتميز هذه : إستراتجية الريادة بالتكلفة .1

  :ذه الإستراتجية عدة مزايا منها له و ، بتكلفة اقل من تكلفة المنافسين وخدمات

 .قدرة على فرض سعر اقل من أسعار المنافسين مع تحقيق نفس مستوى الربح المؤسسة تبني هذه الاستراتجي يعطي _ 

ذات المنتج الأقل تكلفة قادرة على تحمل المنافسة بشكل أفضل من منظمات الأعمال الأخرى نظرا  منظمة الأعمال_

 .لانخفاض التكاليف

لك من خلال ابتكار منتج ينظر إليه ذ و ، �دف هذه الإستراتجية إلى تحقيق مزايا تنافسية:إستراتجية التميز .2

 :تميز المنتج باستخدام ثلاثة طرق أساسية هي يمكن تحقيق  و ، المستهلكون على انه منتج متفرد

العيوب من  جيةاالإنتسلامة الكفاءة أن كما   ، منتجا�اعلى  عالي فرض سعرفرصة المؤسسة الجودة تمنح :الجودة   - أ

 .فويزيد الكفاءة ويخفض التكالي يدعم

بفرض أسعار عالية على منتجا�ا أو  يسمح التفرد و ، يئا متفردا  يفتقر إليه منافسوهاشالمؤسسة التطوير يمنح :طوير ت  -  ب

 .خفض تكاليف منتجا�ا بنسبة كبيرة مقابل منتجا�ا 
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في ، قادرة على أداء المهام بشكل أفضل من المنافسينالمؤسسة لك بان تكون وذ:الاستجابة لحاجات ورغبات العميل  -  ت

القدرة المؤسسة هذا سيمنح  نتجا�ا ووهنا سيولي المستهلكون قيمة أفضل لم ، إتباع وإشباع رغبات عملائها تحديد و

  .على فرض أسعار عالية لمنتجا�ا

رديده إما على وتعني هذه الإستراتجية  التركيز على خدمة قسم خاص من السوق  يمكن ت:إستراتجية التركيز .3

جه الأسلوب تتالأعمال لهذا المؤسسة عقب اختيار  حسب نوع العميل أو حسب خط الإنتاج و أو ، أساس جغرافي

   .خلال أسلوب التميز أو أسلوب التكلفة المنخفضة للسعي وراء إستراتجية التركيز من

 :حدد بوتر نوعين من التكتيكات المتاحة للاستخدام هما: التكتيكات التنافسية.4

عملية التنافس ؟ المؤسسة ن تبدأ أمتى يجب :جابة على السؤال التالييركز هذا التكتيك على الإ :ألزمانيالتكتيك _

 ن تكون تابعة أم رائدة في هذا ا�ال ؟المؤسسة أ هل ترغب

 لك ؟هو السوق المناسب لذ ما أيأين سيتم التنافس :لسؤال التالي يركز هذا التكتيك على ا: التكتيك المكاني _

مثل إستراتجية المؤسسة في  الوظيفيةهي استراتجيات الإدارات  :يفيظالاستراتجيات على المستوى الو :ثالثا

 :ن أمثلة هذه الاستراتجيات ما يليم الخ و.....  ، التطوير و ، البحوث ، التمويل  ، التسويق و،العمليات

يوجد أمام الإدارة العديد من استراتجيات العمليات يتم الاختيار من بينها فعلى سبيل : استراتجيات العمليات.1

أم مبرمج  ليآهل هو : ستراتجية نظام التشغيل بالنسبة لإ و ،هل يكون نمطيا أم متنوعا:المثال بالنسبة لإستراتجية المنتج 

 الخ .... هل هي دورية أم مستمرة:بالنسبة لاستراتجيات الصيانة ، أم يدوي 

ترتبط هذه الإستراتجية بالأنشطة التسويقية المختلفة فعلى سبيل المثال هناك استراتجيات خاصة :إستراتجية التسويق .2

  .أخرى خاصة بمنافذ التوزيع و، بالتسعير واستراتجيات خاصة بالتغليف

توافر عناصر كثيرة أهمها  يتطلبالتصميم الفعال للإستراتجية  :بات التصميم الفعال للاستراتجياتمتطل:رابعا

 1:مايلي

  .وجود مدرين  ذوي خبرة في مجال تصميم الاستراتجيات_

 .على مستشارين متخصصين في مجال تصميم الاستراتجيات عند الحاجة  المؤسسةاعتماد _

  .توفر نظم معلومات إدارية عند الحاجة_
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 عند عدم وجودها  ئهاابإنشا إذا ما وجدت أو السماح تحديثهحيث يجب ، تحديد القواعد المتعلقة باتخاذ القرارات_

  .الاستراتجيين  عند قيامهم بتصميم  الاستراتجيات سلوك المدرين بغية قيادة قرارات و

  .لازمة  لعملية تصميم الاستراتجيات التوفر الموارد المادية 

  تحليل محفظة الأنشطة:المبحث الثالث

الأسواق  فضلا عن المنتجات و ، تقيم مستوى أداء وحدات الأعمال الإستراتجيةتساعد محفظة الأنشطة في    

أبعاد سوف نتناولها في هذا على وحدا�ا بالاعتماد على عدة المؤسسة لتسهيل اتخاذ القرار بشان تخصيص موارد 

  .البحث

  ماهية محفظة الأنشطة :المطلب الأول

  :الأنشطة نذكر منهالمحفظة  فهناك عدة تعاري:مفهوم محفظة الأنشطة:أولا

تلك  أفضلالمتاحة من اجل اختيار   الإستراتجيةتقويم البدائل  و  المؤسسات عمل أداء أسلوبهي  الأنشطةمحفظة _ 

  1.أساليبالموقفية للمؤسسة  بالاعتماد على عدة   الظروفالبدائل التي تلائم  

تضمها المؤسسة موجهة إلى نفس العملاء و بنفس وهي أيضا مجموعة من مجلات النشاط الاستراتجي التي _

  2. و تواجه نفس المنافسة االتكنولوجي

ل المتعددة في وحدات الأعمايم أعمال المنظمات ذات المنتجات أو وعليه فمحفظة الأنشطة هي أسلوب لتق

  .بكفاءةسسة المؤ لك �دف اختيار أفضل إستراتجية ممكنة لتطبيق وتوجيه وإدارة موارد الأسواق مختلفة وذ

   .محاسن محفظة الأنشطة: ثانيا

  :ذلك لأ�ا تستخدم نماذج محفظة الأنشطة  و للمؤسسة  في مرحلة صياغة الإستراتجية

  .تشجع على استخدام  البيانات الخاصة بمحيط المؤسسة  بدرجة كبيرة_ 

  .الموارد لكل منهاوضع الاهداف  و تخصيص  و ، أعمالها المؤسسة على تقيم منتجا�ا و تساعد_ 

  .وسع و النموتلات الاتثير قضية التدفق النقدي المتاح المستخدم في ح_

  .من معرفة موقفها الحالي والمستقبلي المؤسسةتمكن _ 
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  portfolio analysais approchesعرض لأهم نماذج تحليل محفظة الأنشطة : المطلب الثاني

في الكشف عن نقاط القوة والضعف  تمثل نماذج تحليل المحفظة الأدوات الرئيسة التي تساعد المدراء الاستراتجيين     

ة عما هو متوقع على المدى تقويم محفظة الأعمال فيما إذا كانت ملائم و، المختلفةالمؤسسات في أداء أعمال 

  .الربحية  النمو و مدى مساهمتها في تحقيق هدف و،الطويل

بالمئة من الشركات العالمية الكبرى  50أكثر من إلى أن وتشير نتائج معظم البحوث في مجال الإدارة الإستراتجية     

يصلح تحليل  و ، ختيار البديل الاستراتجي المناسبا و تجيةلمحفظة عند تقيمها للبدائل الإستراتعتمد على نماذج تحليل ا

  .أو على مستوى وحدات الأعمال الإستراتجية المؤسسة المحفظة في الاستخدام على مستوى 

هناك مجموعة من المصفوفات أو النماذج لتحليل المحفظة المتعارف عليها دوليا في علم الإدارة الإستراتجية      

بدائل من اجل اختيار أفضل لتلك ال ، ة المتاحةتقويم البدائل الإستراتجي والمؤسسات تستطيع القيام بتحليل أداء عمل 

  1:سنورد أدناه أكثر الأساليب شيوعا كالأتي .ةللمؤسسالموقفية  فالتي تتلاءم والضر و 

  Approche Boston Consulting Groupنموذج مجموعة بوسطن الاستشارية َ :أولا

لإدارة ن تساعد اتحليلات الشائعة والتي من شا�ا أاحد أنواع ال، BCGيعد تحليل مجموعة بوسطن الاستشارية 

بعبارة أخرى يقوم  و ، المحتمل في ضوء الأرباح المتحققةالحالي أو  المؤسسة ر بمزيج منتجاتالعليا في قرار إعادة النظ

معدل النمو  السوقية الحالية  وببعديها الحصة ، )النمو_الحصة  (تحليل المحفظة على أساس استخدام مصفوفة

فق أربعة مناطق بغية  الخاسرة و ة للتميز بين المنتجات الرابحة وفي إشارة مساعدة الإدار ، المتوقع للسوق يالمستقبل

  2.اعتماد الإستراتجية المناسبة إزاء أي من هذه المنتجات 

  3 :ويتمثل بعدي محفظة الأنشطة في الأتي

  :Relative Market Shareالحصة السوقية النسبية _أ

عرفت حصة السوق النسبية على أ�ا المعدل لحصة سوق وحدة الأعمال الإستراتجية إلى حصة السوق لأكبر    

تعطي مزايا في تخفيض  للمؤسسة طبقا لجماعة بوسطن الاستشارية فان حصة السوق و، ... شركة منافسة في الصناعة

تحسين العملية الإنتاجية  ، )اثر التعلم(اء القوى العاملة زيادة فعالية أد و ،التكلفة عبر تحقيق اقتصاديات الحجم الكبير
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   236_237ص " مرجع سبق ذكره"،  إحسان دهش جلاب،صالح عبد الرضا رشيد 2
  179_178ص  "مرجع سبق ذكره" ، زكريا مطلك الدوري 3
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ما إذا كانت الحصة السوقية النسبية لوحدة الأعمال الإستراتجية أ ، ن البدائل في مكونات المنتج ذاتهعدد متنمية أو 

  .اع التكلفةاقتصاديات الحجم أو بسبب ارتف النقص في تنافسية بسببستطيع تحقيق مزايا ت فإ�ا لا )1.0(اقل من 

  Industry Growth Rateمعدل نمو الصناعة _ب

ويم الهدف من تق و ، يمثل معدل نمو الصناعة في السوق إن المحور العمودي لمصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية    

أو فيما إذا كانت  ، ما إذا كانت الظروف الخارجية وبيئة الصناعة تظهر الفرص للنمو معدل نمو الصناعة هو تحديد 

يتم تقويم معدل النمو الصناعي لوحدة الأعمال الإستراتجية بشكل  و ، هناك �ديدات لوحدات الأعمال الإستراتجية

سرع من المعدل بامتلاكه يتميز معدل النمو الصناعي الأ عام طبقا لسرعتها أو بطئها من معدلات النمو الاقتصادية و

بتعبير أخر معدل النمو العالي في  و، الصناعي البطيء يتسم بمعدل نمو منخفض بينما معدل النمو  ، نمو عالي

  ... والنمو المنخفض في الصناعة يمثل جانب �ديد، الصناعة يمثل قوة 
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 BCGنموذج جماعة بوسطن الاستشارية ) 2_1(الشكل رقم 

          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ضمنخف  عال  

الشركة  العربية 1ط في تنمية الموارد البشرية الإستراتجية الإدارة، عبد الوهاب حسن عشماوي محمد، بتصرف :المصدر

  86ص  2014 ، المتحدة  للتسويق و التوريدات

  :تتضمن أربعة مناطق هي�ا الكلية يتضح من الشكل أن المصفوفة بصور 

أو الطفل المشاغب  Wild Catsوتسمى أحيانا الهر البري :Question Marksعلامة الاستفهام .1

Problem child  أو المعضلةDlemmas  ، معدل نمو  تتمركز المنتجات ذات الحصة السوقية المنخفضة و

وتسمى منتجات هذه المنطقة �ذه التسمية لان الإدارة يجب أن تتخذ قرارا إزائها إما  ، السوق المرتفع في هذه المنطقة 

  .أو ببيعها )تطوير المنتج ، تطوير السوق ، اختراق السوق ( بتعزيزها  من خلال  اعتماد استراتجيات النمو الداخلي 

المؤسسة أمام السانحة  تمثل الفرصكو�ا  أو ما يعرف بقائد السوق تمثل منتجات هذه المنطقة:Starsالنجوم .2

لتعزيز  )جهود بحث وتطوير (تحتاج منتجات هذه المنطقة إلى استثمار  ، ى الطويل لتحقيق الأرباح أو النموعلى المد

  عال

  

  

  

  

  النمو السوقي

  

  النشاط

  

  

  

  منخفض

  

  

  النجم الساطع

يدر دخلا عاليا لكن لا يحتاج 

 كبيرة للنمواستثمارات  

  البقرة الحلوب

تقدر تدفقا نقديا كبيرا دون 

 استثمارات كبيرة

  الكلاب

يستنزف الكثير من الأموال 

 والوقت لكن يدر نقدية فقيرة و

  أرباح متواضعة 

  علامات الاستفهام

مع ذلك  ير مؤكد وغالعائد 

 يتطلب الأمر ضخا كبيرا للنقدية و

 غير مؤكد دالعائ
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نتجات هذه المنطقة منها د من الاستراتجيات للتعامل مع ميمكن القول بملائمة عد المحافظة عليه و موقعها الحالي و

 ةوالمشارك ، المنتج اتطوير  ، السوق رتطوي ، اختراق السوق، التكامل الأفقي ، )الأمامي والخلفي (ودي التكامل العم

  1.المؤقتة

رتفعة ومعدل نمو صناعتها تتميز منتجات هذه المنطقة بحصتها السوقية الم :Cash Crowsالبقرة الحلوب .3

تجدر  و ، د نقد يتجاوز النقد المنفق عليهاكو�ا تسهم بتوليتسمى منتجات هذه المنطقة بالبقرة الحلوب   و ، المنخفض

من هذا المنطلق يتعين على الإدارة المحافظة على  و ، هذه المنطقة كانت نجوما في السابق منتجات إلى أنالإشارة 

وما  ، التنويع المتجانس و ، الاستراتجيات منها تطوير المنتج حصتها السوقية المرتفعة من خلال الاعتماد على عدد من

استراتجيات معينة كاستراتجيات الانكماش أو التجريد هي  تعتمد تين تصبح منتجات هذه المنطقة ضعيفة حأ

   .الاستراتجيات الأكثر ملائمة للتصرف إزاء هذه المنتجات

ن فا كلوبذ ، منخفضةتمتلك منتجات هذه المنطقة معدل نمو منخفض وحصة سوقية : Dogsالكلاب .4

الأمر الذي يضطر الإدارة لاعتماد إستراتجية  ، الخارجي منتجات هذه المنطقة تتميز بضعف موقفها الداخلي و

مجودا�ا  بغية إرجاعها إلى المناطق السابقة  كي تسهم في تحقيق  تعزيز و الانكماش إزائها أو تخفيض تكاليفها و

  2.الأرباح

  :ADLنموذج مصفوفة  :ثانيا

تم اقتراحه من طرف مكتب الدراسات  ، المنتج_مصفوفة تطور السوق  أيضاوهو نموذج للتحليل الاستراتجي ويسمى 

  3:هما أساسينوم المصفوفة على متغيرين حيث تق ، خلال سنوات السبعينات Arthur D Little الأمريكية

 ، من مراحل دورة حياته  المنتجمن خلال تحديد المرحلة التي يمر �ا  يتأسسهذا المتغير  :درجة نضج الصناعة.1

اتساع خطوط  ، الطاقة الكامنة، معدل النمو: ويتم تحديد المرحلة من خلال التوازن بين ثمانية عوامل متمثلة في

دخول قيود ال، ولاء المستهلكين ، بين المنافسين انتشار الحصص السوقية ، المنافسين عدد ، الإنتاج

  .االتكنولوجي،للسوق

                                                      
   . 237ص"مرجع  سبق  ذكره "،  صالح عبد الرضا رشيد، احسان دهش جلاب  1

238ص ، "مرجع سبق ذكره" ،إحسان دهش جلاب ،رشيد عبد الرضاصالح   2  
،  دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على مستوى ولاية تبسة ، محاولة تقيم أدوات التحليل الاستراتجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  ، حميدة مليكه  3

  79_ 78ص  2009، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، يرمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجست
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تقيم  هذا المتغير يسمح بتحديد الوضعية التنافسية للمؤسسة في الصناعة مقارنة بمنافسيها و :الوضع التنافسي.2

 أهميةيكون ذو  أنكل نشاط يمكن   أن إذ ، مالتقييالنشاط في  أهمية  بإدراج إلاالوضعية التنافسية لا يكتمل 

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

حسب  خانة مزدوجة المداخيل  20تتم صياغة النموذج في شكل مصفوفة مكونة من : ADLبنية مصفوفة : أولا

  :متغيرين معتمدين كما يلي

يوضح مدى نضج الصناعة من خلال التموقع في مرحلة من مراحل دورة حياة المنتج من  :محور الفواصل_

  .التدهور إلىالانطلاق 

الضعف كما  إلىيوضح الوضعية التنافسية للمؤسسة مقارنة بمنافسيها في الصناعة من الهيمنة  :محور التراتيب_

  : يوضحه الشكل الموالي
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  ADLمصفوفة ) 3_1( رقم الشكل

 

  انطلاق نمو نضج تدهور

  

  مهيمنة

  قوية

  

  ملائمة

  يمكن الدفاع عنها

  

  ضعيفة

  

  

عينة من محاولة تقيم أدوات التحليل الاستراتجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،  دراسة  ،مليكه أحميدة :المصدر

ر،  جامعة قاصدي مرباح ورقلة، يلنيل شهادة الماجست المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على مستوى ولاية تبسة،  مذكرة مقدمة

  78ص   2009

اقل  أ�ا إلا أساسهايمكن للمؤسسة العمل على  إستراتجية أنظمة  أربعةهنالك  أننلاحظ  أعلاهمن خلال الشكل 

  1:في ما يلي الإستراتجية الأنظمةتتمثل هذه  تميزا في المناطق التي حدودها اقل تحديدا و

الخاصة بالمؤسسة لتحقيق  الأنشطةتفرض انطلاق كل الموارد الضرورية لتحقيق التنمية المناسبة مع  :ةطبيعيتنمية _ 

  .وضع تنافسي جيد

خلالها يتم  ضعيفة منوفرصها  ون في وضع تنافسي متوسطتكون بالنسبة للمؤسسات التي تك:تنمية اختيارية_

  .ةمرد ودي أفضلمنه  وضعية و أفضل إلىالعمل للوصول 

  .أنشطتها تصحيح و ضعيةفي هذه الحالة على المؤسسة العمل لحشد مواردها من اجل  :التقويم_

                                                      
  79 ص "مرجع سبق ذكره" ، حميدة مليكه 1

        

        تنمية

  تنمية  اختيارية    طبيعية

  م  التقوي    

    الانسحاب    
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تنافسية خلالها المؤسسة في وضعية  التي تكون من ودية ومرد  الأقل للأنشطةاختيار  أفضليعتبر  و :الانسحاب_

  .ضعيفة

  )(Mc kinseyكينزي مصفوفة ما نموذج :ثالثا

في  المؤسسة الإبقاء عليها تريد التي الرئيسية مجالات الأعمال الإستراتجية أو المنتجات لتحديد تحلليه مصفوفة هي 

 أوتوسيعه   و ، الاستثمار ، الاندماجذا النموذج تقييما لقرارات هحيث يقدم  ،تريد إلغائها تيحقيبة النشاطات ال

  .  BCGحيث انه نموذج تجاوز كل العيوب التي لاقتها مصفوفة   ، تطوير منتجات جديدة

  1:و الموقع التنافسي ، جاذبية الصناعة: هماالمصفوفة تتكون من بعدين  أنومن خلال الشكل نلاحظ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                      
،  مذكرة مقدمة غرداية alfapipeالحلزونية  للأنابيبدراسة حالة المؤسسة الوطنية ، تنافسيتها المؤسسة الصناعية  و أداءلدعم   كإستراتجيةالجودة الشاملة  ، عبد االله سابح 1

  36_35ص  2013بسكرة   ، جامعة محمد خيضر ، يرلنيل شهادة الماجست
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  )(Mc kinseyمصفوفة ماك كينزي نموذج ) 4_1(رقم  الشكل

  

  جاذبية الصناعة  

  قوية  متوسطة  ضعيفة

  قوي

  

  

  متوسط     قوة النشاط

  

  

  ضعيف

  

  

الدار ، 1ط ، ةتطبيقينماذج  مفاهيم و :الإستراتجية الإدارة ، جمال مرسي خليل،الإدريسيثابت عبد الرحمان  :المصدر

  301ص  2002 الإسكندرية ، الجامعية

والذي يعبر عنه  ما يسمى الموقع التنافسي و أو ، الأعمالقوة نشاط  إلىير هو العمود الذي يش و:  الأولالبعد .1

  .كل ما يمثل عاملا تنافسي و  ، يالتكنولوجتقدمها  ، صورة المؤسسة ، جودة المنتجات ، بواسطة حصة السوق

 أسعار ، حجم السوق إلىتقاس بالاستناد  جاذبية الصناعة  و إلىالذي يشير  الأفقيهو  و: البعد الثاني.2

وذلك  ، للصناعة أخرىجدوى دخول مؤسسات  و ، الاستثمار أهمية ، المتوقعة في المنتج ةالتكنولوجي الأفاق،السوق

ويتم قياس البعدين ، التكاليف ، التوسع على المدى البعيد النمو و ، متوسط الخطر ، السوق وديةدمر قياس  من خلال

  .على مستويات قوي متوسط ضعيف

وهما عبارة عن  ، )والموقع التنافسي ، جاذبية القطاع( ا بينهمحيث أن هذه الطريقة من خلال دمج البعدين والتوليف 

ا يمكنها من اتخاذ لتحديد الوضعيات الممكنة للمؤسسة من خلال نشاطا�ا مم ، العنصرين الفعالين  في البيئة التنافسية
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قرارات إستراتجية تناسب كل وضعية قصد توسيع قدرا�ا التنافسية و الاستفادة الفعالة من الفرص المتاحة في السوق 

  .من خلال دراسة جاذبيته

  .محدودية نماذج محفظة الأنشطة :المطلب الثالث

لكن على الرغم من هذا فان لهذه النماذج  و ، اد الخيار الاستراتجييجا التحليل وتساعد نماذج تحليل المحفظة  على 

  1:هذا ما سنوضحه فيما يلي محدودية في تطبيقها و

 :طبيق نموذج جماعة بوسطن الاستشاريةتمحدودية : أولا

هذا النموذج يفترض أن تكون المؤسسة قائدة وخاصة عندما تخفض من تكاليفها لأقصى حد ممكن أي السيطرة 

  .في نشاطها) سعر مرتفع(فى مع مؤسسة اختارت التميز بتكاليفها، وهذا ما يتنا

الحصة السوقية  هما معـدل النمـو و تأخذ بعين الاعتبار فقط بعدين و�ا افتراض المصفوفة جد بسيط، حيث أ - 

تغيرات لقياس الوضعية هذين البعدين لا يمثلان أداة فعالة للتحليل، لأن هنـاك العديـد مـن الم النسبية، و

ين، الزبائن، الدولة، وأيضا يمكن للمؤسسة أن تستخدم عوامل النجاح لسير العلاقات مع الموردالتنافسية،

  .واستخدام أثر التعاضدالمساهمين،

   :محدودية استخدام نموذج جنرال الكتريك .أ

  :له محدودية تتمثل في أن إلاالاستخدامات لهذا النموذج  رغم المزايا و

  .ذاتية أحكامكتريك على يقوم نموذج جنرال ال_

  .لتسير وضعية غير جذابة لتبرز قيمة النشاط الجديد أداةلا تكون  أنيمكن _

  :وبالتالي فان النموذج يبقي عدة تساؤلات مطروحة هي

  خيار واضح على ضوء المتغيرات الممكنة؟ صنعكيف يمكن  

  الموازنة بين هذه المتغيرات هو نفسه عند كل المسيرين و التقييمهل. 

  

  

  

  

  

                                                      
  90_89 ص" مرجع سبق ذكره"، براهمي حياة ، بتصرف 1
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  :نموذج هوفرمحدودية استخدام .ب

عند  أنشطتهايساعد المؤسسة على تجديد  أساسيالنشاط كمقياس لتقيم قطاع معين  تعتبر كبعد اختيار دورة حياة 

كما يمكن معرفة عدة متغيرات ملائمة    ، حظيلقارنة بمعدل النمو الضعيف مهذا التغير يعتبر  و ، ليل المحفظةتح

ما تضيف المؤسسة دبالمستقبل فمثلا عن تتنبأ إنما الحاضر و الماضي  و إلىر فقط لان المؤسسة لا تنظ ةدينامكي أخرىو 

خاصة يصبح النموذج  ، إستراتجيةوسائل  و  ، هيكل تنافسي و ، لكل مرحلة من مراحل دورة الحياة مميزات مالية

عندما تواجه المؤسسة مجموعة من المشاكل  في  أخرىومن جهة   ، مع التطورات التنافسية من جهة  ةدينامكي أكثر

  .مرحلة النضج  يصبح النموذج غير علمي لتقيم التنافس

الذي   BCGتكون ذاتية  على عكس نموذج  فإ�ا ، النموذج يطرح مجموعة من عوامل النجاح أنعلى الرغم من _

فان نموذج هوفر يقوم على افتراض لنظرية  ، لذي يعتبر كمصطلح اقتصادي تجريبيا  ، يقوم على افتراض منحى الخبرة

  .التنافسية ةالدينامكياقتصادية لمعالجة مفهوم 

  سلسلة القيمة  :المبحث الرابع

إن تحليل سلسلة القيمة هو احد الأدوات المهمة المعتمدة في إجراء التحليل الداخلي فهي طريقة للتمعن في النشاطات 

حيث يعمل هذا النموذج على  ، تتفاعل �ا هذه النشاطات مع بعضها البعضالكيفية التي  والمؤسسة التي تؤديها 

   . البحث عن منابع الميزة التنافسية  و أصولها  على مستوى كل أنشطة المؤسسة

   .ماهية سلسلة القيمة :المطلب الأول

  :مفهوم سلسلة القيمة:أولا

   :مفهوم القيمةقيل التطرق إلى مفهوم سلسلة القيمة علينا التطرق أولا إلى 

  :القيمة.1

إن هذه   ، تقدمها لهم الخدمات التي  القيمة هي المبلغ  الذي يرغب المشتري أن يدفعه للشركة مقابل السلع و_ 

  1)سلع أو خدمات (سلسلة من العمليات التي يتم بموجبها تحويل المدخلات إلى مخرجات   القيمة نتيجة

  سلسلة القيمة .2

والكيفية التي تتفاعل �ا  هذه النشاطات مع بعضها المؤسسة قة منظمة للتمعن في النشاطات التي تؤديها يهي طر _

  2.البعض

                                                      
   165ص2012دار الصفاء للنشر والتوزيع ، 1ط، الإدارة الإستراتجية نظريات مداخل أمثلة وقضايا معاصرة، علي حسون الطائي، فاضل محمد القيسي بتصرف 1
   150ص"مرجع سبق ذكره"، لح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاببتصرف صا2
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مشترك  تأثير ايجابيها في فحص طبيعة ومدى وجود تناغما او سلسلة القيمة هي احد الوسائل التي يمكن استخدام_

  1.مؤسسةبين الأنشطة الداخلية لل

ة القيمة هي مجموعة من الأعمال أو الأنشطة لتحويل المدخلات من المواد الأولية وغيرها إلى سلسل  أن وعليه نستنتج

   .مخرجات من خدمات وسلع مصنعة وغير مصنعة لها  قيمة

  :خطوات سلسلة القيمة:ثانيا

  2 :تمر سلسلة القيمة بعدة خطوات نذكرها في الأتي

التي  مختلف الأنشطة لمعرفة الأنشطة التي تعتبر نقاط قوة ومراجعة سلسلة القيمة الخاصة بكل منتج من حيث _ 1

  .ضعفتعتبر نقاط 

حيث تعبر حلقات الربط عن  ، التي تتكون منها سلسلة قيمة كل خط منتج lin kagesمراجعة حلقات الربط  _2

   .تكلفة نشاط أخر كالرقابة على الجودة العلاقات بين أداء نشاط القيمة مثل التسويق و

ن لكل عنصر قيمة خطوط الإنتاج حيث أ أوحدات النشاط  المحتمل بين مختلف و) التعاون(عة التعاضد مراج_ 3

  تعتمد على اقتصاديات الحجم )  قالتسوي ، الإنتاج ، الإعلان(مثل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                      

   205ص"مرجع سبق ذكره" ماجد عبد المهدي مساعدةبتصرف   1 

206مرجع سبق ذكره ص ، بتصرف ماجد عبد المهدي  مساعدة 2  
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  .المؤسسةالأنشطة التي تخلق القيمة في : المطلب الثاني

بين  ايجابي تأثير جود مدى و يمكن استخدامها في فحص طبيعة و يعتبر تحليل سلسلة القيمة احد الوسائل التي

   .أخرى داعمة حيث تتضمن هذه العملية أنشطة أولية و للمؤسسة الأنشطة الداخلية

  سلسلة القيمة) 5_1(رقم  الشكل    

      

    للمؤسسة التحتية  البنية     

  الأنشطة  البشرية      الموارد    إدارة      الهامش                                     

  الداعمة  التكنلوجي    التطور    

  المشتريات    

  

  الإمدادات  الإنتاج  الإمدادات         تسويق     الخدمات    

  الداخلية  العمليات  الخارجية    ومبيعات    

  

  الهامش

  

  الأنشطة الأساسية

  

  مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل  للميزة التنافسية  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، بوزايد وسيلة:  المصدر

 1جامعة سطيف .رمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستي ، على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف ةتطبيقيدراسة 

  30ص  2012، سطيف 

  1 :تقسيمها إلى أنشطة أساسية و أخرى داعمة من  الشكل أعلاه نلاحظ أن نشاطات المؤسسة تم 

  :وهي مكونة من خمس مجالات رئيسة هي ): الرئيسية(الأنشطة الأولية :أولا

 أو الخدمة كما منتجللهي مجموعة الأنشطة التي �تم بالتخزين والتوزيع واستلام المدخلات  :الإمدادات الداخلية .1

   .لكغير ذ المواد  و أ�ا تشمل الرقابة على النقل و

                                                      
   137ص"مرجع سبق ذكره"، لدوريكريا مطلك از  بتصرف 1
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ما في حالة الخدمات توزيع المنتج إلى الزبائن ،  أ تخرين و وتظم الأنشطة المرتبطة بجمع و :الإمداد الخارجي . 2

   .زبائن للخدمةالينصب الاهتمام حول الترتيبات للحصول على 

عي  وسائل تصنع ولك من خلال طرق التي تساعد في خلق القيمة وذهناك الكثير من ال :المبيعات  التسويق و. 3

  .الترويج  لك من خلال الإعلان وذ المستعملين للمنتج أو الخدمة حت يتمكن من شرائها و

المحافظة على قيمة المنتج الذي يشمل  تدعيم و وذلك بتقديم خدمات ما بعد البيع و :خدمة المستهلك . 4

  .تعديل المنتج و، قطع الغيار، الإصلاح، خدمات  التركيب 

مثل تشغيل الآلات  ، هي الأنشطة المتمثلة بتحويل مختلف المدخلات إلى منتج �ائي أو خدمة : العمليات.5

  . الخ......الاختيار  التجميع و والتغليف  و

  : الأنشطة الداعمة :ثانيا

  :تنقسم هذه الأخيرة إلى ترتبط الأنشطة الأولية  بالأنشطة الداعمة و

لك في أجزاء عديدة من يحصل ذ هو عملية اكتساب مختلف الموارد كمدجلات إلى أنشطة أولية و :الاستقطاب.1

  .المؤسسة

�تم  الأساسية قد االتكنولوجي ، فإذا كانت بسيطة اجميع أنشطة القيمة تمتلك التكنولوجي: يالتطور التكنولوج.2

أو مع  ، ةمثلا تطوير العملية التشغيلي ةأو مع العمليات التشغيلي ، التطوير لتصميم منتج مباشرة بالمنتج مثلا البحث و

  .موارد خاصة مثلا تحسينات المواد الأولية 

مكافأة الموارد البشرية  التطوير و التدريب و �تم بجمع الأنشطة التي تضمن الاستخدام و :إدارة الموارد البشرية.3

   .بخلق القيمةلك لتأدية المهام المتعلقة ذ والمؤسسة داخل 

وكل الأنشطة .....) والرقابة على النوعية، التمويل، التخطيط(تشمل أنشطة الإدارة العامة : التركيب التحتي.4

  .الداعمة لخلق القيمة
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  .المؤسسةتفعيل الأنشطة التي تخلق القيمة في : المطلب الثالث

  :تفعيل الأنشطة الأولية:أولا

  1 :كما يليويتم تفعيل الأنشطة الأولية  

يعتبر تحسين الإمداد الداخلي نشاطا أوليا لأنه يمثل بداية تحويل القيمة المضافة من : تحسين الإمداد الداخلي .1

التحسينات في الرقابة  ذلك بالأساليب الجديدة و مصدرا مهما من التكاليف المباشر بالنسبة للشركة و و ، المدخلات

ن يحسن جذريا المركز التكاليف في هذا النشاط بتخفيض مشتريات المواد الخام يمكن أ ، مناولة المواد على المخزون و

التوزيع المتناسب لمقدار  ن يؤدي إلى تحقيق التوازن وت من هذه المواد يمكن أمن خلال التخطيط الجيد للاحتياجا

  .الإنتاج  تالسيولة المخصص لعمليا

بمدى تحقيقها الربح أو مساهمتها في زيادة الناتج الإجمالي  المؤسسة  عادة يقاس نجاح:الإنتاجية تتحسين العمليا.2

فان المؤسسة لكن من وجهة نظر المستهلك الذي يمثل عنصرا هاما في تقويم  ، أو نجاحها في تحقيق استثمارات معينة

تكلفة لهذا أصبح من يتمثل في تقديم السلع أو الخدمات المطلوبة في السوق بأقل المؤسسة لنجاح  يالمؤشر الحقيق

الضروري تخفيض التكاليف إلى ادني حد ممكن ليس فقط في الإنتاج بل على طول سلسلة القيمة للمنتج لتحافظ على 

ذالك بالاعتماد على قيمة المدخلات أي أن تكون الموارد ذات قيمة نادرة  و ، والبقاء في السوق ةالنجاح والاستمراري

  .وارد في أنشطتهاتلك الممع الاستخدام الأمثل ل

إليه هو تحقيق المستويات المطلوبة من  لمؤسسة الهدف الأساسي الذي تسعى ا: تحسين شبكة الإمداد الخارجي .3

ستية المتكاملة تدعم نمو إرادات لك فان العملية اللوجفي ضوء ذ و ، عالية من حيث التكلفة ةخدمة العملاء بكفاء

لان العملاء إذا  ، هذا حسب توقعا�م ت التي يرغب فيها العملاء وة الأعمال من خلال تسليم المنتجامؤسس

على الموردين الذين يتعاملون معهم يستطيعون تزويدهم بما يحتاجون إليه وفق توقعا�م وهنا سيفضلون التعامل  هاعتادو 

  .معهم واستمرايىة هذا العمل 

 لكذ ما النقل فيكسبها قيمة مكانية وسريعة للزبائن ألهذا بالاستجابة ا قيمة زمنية والمؤسسة تخزين السلع  يكسب   

فمن حيث  ، المؤسسة على إضافة إلى ذلك فالعمليات اللوجستية لها تأثير ايجابي ، بتوفير السلع في المكان المناسب

 .المخزون ربما يحسن التدفق النقدي من الاحتفاظ بالمستويات المناسبة  الأصول فان تخفيض دورة أمر الطلب و

تؤدي إلى تخفيض  ، الشحن و ، التحميل و ، لالتشغي و ، من حيث الاستقباللأخطاء الأقل في أوامر الطلب فا

                                                      
مذكرة ، أطلس كيمياء لمغنية ، كأداة إستراتجية لدعم اتخاذ القرار مع دراسة حالة شركة ،  نمذجة سلاسل القيمة باستعمال الأساليب الكمية، بتصرف بن عامر عبد الكريم  1

   37ص2010تلمسان ، جامعة أبو بكر بالقياد، يراجستلنيل شهادة الم
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تحسين  المكاسب و لهذا فان تحسين العمليات اللوجستية يساعد في زيادة الأرباح و أوامر العملاء و أوامر الطلب و

  .العائد على رأس المال العامل

بواسطته يمكن تحقيق المؤسسة الذي تدور حوله أنشطة  يالمستهلك هو المحور الرئيس: ةالتسويقيتحسين العمليات .4

وخدمات حسب رغبة تقوم بإنتاج منتجات فهي لهذا  ، المؤسسةالتوازن بين مختلف الأطراف الذين تتعامل معهم 

الإرباح   مضاعفة المبيعات و منتجات وأساليب لتصريف  التسويق فهدفه خلق طرق و ما البيع وأ ، وحاجة المستهلك

بناء مكانة  ذالك عن طريق جذب الزبائن و بالتالي زيادة قيمة العائدات و و ، ا يؤدي إلى زيادة الحصة السوقيةمم

ن خلق القيمة للزبون حيث أ ، تحقيق رضاهم القيمة المدركة من قبلهم ومؤسسة أو منتجات وزيادة خلق ذهنية لها ك

هنا تظهر  الأضرار الناجمة على الاستخدام و إنما يمتد إلى جوانب أخرى كجودة المنتج و السعر فقط و على يقتصر لا

على زيادة حجم التأثير تغليفه لما لها من دور كبير  طريقة التعبئة المنتج و الإعلان و الدعاية و قيمة طرق الترويج و

  .على السوق

  :فيإستراتجية التسويق لها أربعة أهداف تتمثل 

   .من طرف المستهلك ةتقديم سلعة أو الخدمة المطلوب_

  .الصورة الذهنية التي يتوقعها المستهلك الجودة و تحديد السعر و_

   .تحديد وسائل الاتصال المختلفة للوصول إلى المستهلك المرغوب_

  .جعل السلعة أو الخدمة في أماكن يسهل على المستهلك الوصول إليها_

  :البيع بعد  خدمات ما.5

ته للاستخدام الموصوف بعد صلاحي ن تكون قادرة على إثبات قيمة المنتج الصناعي أو الخدمة وأالمؤسسة يجب على 

لك تصليح ،وكذالصيانة التشغيل أو الضمان وبفخدمات ما بعد البيع �دف إلى تقديم تسهيلات تتعلق  ، الشراء

تكرارها لا يتحقق إلا  كما �دف إلى تحقيق الرضا للمستهلك لان شراء السلع و  ، الأعطال الناجمة عن الاستعمال

وعاملا للمؤسسة ن خدمات ما بعد البيع تؤدي إلى زيادة ولاء العملاء كما أ  ، برضا العميل على هذا المنتج أو الخدمة

  .إضافية لها زيادة قيمتها لدى المستهلكتحقيق قيمة  و الزيادة رقم أعماله
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  : هم السياسات الخاصة بخدمات ما بعد البيع تتمثل فيأ

أ�ا وثيقة حماية للمنتج حيث  اكم  ، هو وثيقة حماية للمشترين تتضمن حصوله على مستوى الجودة للسلعة:الضمان_أ

هذه الوثيقة يكون البائع ملزما أمام المشتري في حال  ببموج ، تبعد عنه المطالبات الغير مشروعة من قيل المشترين

  .يقوم باستبدال السلعة أو إصلاحها أو رد ثمنهافني بأن وجود خلل أو عيب 

يقوم المنتج بتوفير خدمات الصيانة طول عمر السلعة لان هذا التأكد والتعهد أصبح له بالع الأثر في  :الصيانة_ب

  .السلعةإن استمرار تقديم خدمات الصيانة من أهم مغريات  تعزيز الموقع التنافسي للمنتج حيث

  :�دف الخدمات البيعة المساعدة إلى حماية المنتج من حالات عدم رضا المشتري عن السلعة لأسباب قد تتمثل في_

o  عدم نقل السلعة من مكان الاستخدام والاستعمال  

o  عدم التدريب على الاستخدام السليم للسلعة  

o  لا يرجع يبدل و المباع لا(تساور المشتري من الشعار المرفوعالشكوك التي(  

  :ة المساعدة فييوتتمثل الخدمات البيع

o نقل السلعة وتوصيلها.  

o التدريب.  

o إرجاعها  تبديل السلعة و.  

  :تفعيل الأنشطة الداعمة:ثانيا

تساعد الشركات على تحسين  ن هذه الأنشطةأيمة بتدعيم الأنشطة الأولية كما تقوم الأنشطة الداعمة من سلسلة الق

  1 : تهانشطة الأولية لإضافة القيمة أنشطالتنسيق وتحقيق الكفاءة داخل الأ

  :المشتريات.1

من المبيعات عبارة عن مواد وخدمات تمثل  )بالمئة60_بالمئة40(المؤسسات في معظم  تحتل المشتريات موقعا هاما

إن تخفيض تكاليف المشتريات يزيد من مكاسب الشركة فأسعار  ، شتريات التي يتم استخدامها في سلسلة القيمةالم

وتحسن .... المباني تجهيزات التشغيل و الكمائن و كالتجهيزات و  ، الشراء المنخفضة تقلل من قيمة الأصول للشركة

  .من نسبة العائد من الاستثمار

  :هناك عدة استراتجيات لخفض تكلفة المشتريات أهمها

                                                      

43مرجع سبق ذكره ص ، بن عامر عبد الكريم   1  
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  .عقودإعادة التفاوض في ال_

  .مساعدة الموردين لتوريد مواد ومكونات ابسط وارخص_

   .الاستمرار في ممارسة الضغوط لتحقيق تخفيضات في التكاليف_

  .تقليل عدد الموردين_

  :إدارة الموارد البشرية.2

تؤثر نوعية هذا  و ، الوظائف أو الأعمال الانسجام بين الأفراد و تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحسين التوافق و

ن أنشطة الموارد البشرية تتضمن  كما أ   ، التوافق على العديد من المتغيرات الحاسمة في أداء الوظيفة ورضا العاملين 

بما تطويرها  تخطيط القوى البشرية  في المستقبل و توظيف  الأفراد و تقويم أدائهم  و اختيار وتدريب العاملين  الجدد و

إدارة الموارد البشرية تدعم مفهوم القيمة ، الفعلية  ويساند الأنشطة الأساسية لسلسلة القيمة  المؤسسة  يلبي  حاجة

باحتياجات التوجه  يطاراالعميل من خلال تصميم وتطبيق برامج إدارة الموارد البشرية التي يتم تأسيسها في  لدى

   .لاحتياجاتالتي يمكنها  الوفاء بتلك اء  بالإضافة إلى توافر الكفاءات العملا

  :التطور التكنولوجي.3

سواء كان المؤسسة من التأثير على الأنشطة ضمن سلسلة القيمة في  االمعاصر في تكنولوجي يساهم التطور الحديث و

�ا تساعد في تحسين كفاءة العملية الإنتاجية كما أ   ، أو عبر عمليا�ا المختلفة لك في الوقت الحاضر أو مستقبلا ذ

تؤدي إلى استخدام طاقة كهربائية اقل أو قد تساهم في :مثلا ، التقليل من زمن إنتاج وحدة المنتج التكلفة ووتقليل 

  .تقليل نسبة التلف من المواد الخام

  البنية التحتية للشركة  

 ، دارة العامةفهي تتكون من عدة أنشطة تشمل الإ ، تعتبر البنية التحتية عموما وراء السلسلة بأكملها

نية فالب، خلافا لغيرها من أنشطة الدعم   .إدارة الجودة ، العلاقات الخارجية ، القانون ، المحاسبة، ،الماليةخطيطالت

وتظهر البنية التحتية للشركة في شكل مصاريف عامة كما  ، تكون مقسمة بين الأقسام والمقرالتحتية للشركة يمكن أن 

  افسية يمكن أن تكون مصدرا ثريا لتعزيز القدرة التن
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  .يطار التحليل أنواع الأنشطة الفرعية و ا:ثالثا

  1 :تتمثل الأنشطة الفرعية في الأنواع التالية

تحتوي كل فئة من فئات الأنشطة  والأنشطة الفرعية على ثلاث أنواع من الأنشطة :أنواع الأنشطة الفرعية _1

  :وهي كالآتي ةمقسمة وفقا للدور الذي تؤديه للحصول على ميزة تنافسي

قوة  لتشغي ، تتمثل في خلق القيمة للعملاء مثل التجميع والتصنيع الآلات:أنشطة مباشرة_

  .المنتجات أو التعين موتصمي،والإعلان،المبيعات

تعمل على استمرارية الأنشطة المباشر مثل الصيانة ووضع جدول زمني وتشغيل المرافق وإدارة :أنشطة غير مباشر_

   .أو تسجيل نتائج البائع ، البحوث المبيعات وإدارة

والتي تلخص .مراجعة الحسابات ، رالاختبا ، الرصد التفتيش:أنشطة خاصة بضمان جودة الأنشطة الأخرى_

العديد من الأنشطة الخالقة للقيمة تساهم في و لذلك  ، فضمان الجودة ليس مرادفا لإدارة الجودة ، التكيف الصحيح

أو الخالقة للقيمة فحسب ولكن  ئيسةيوجد في الأنشطة الر  لا ، ن الأنشطةالسابقة الذكر م خلق نوعية الأنواع الثلاثة

في الواقع تؤدي أنشطة مباشرة  ، فرق المختبرات ،  اأيضا في أنشطة الدعم على سبيل المثال في مجال تطور التكنولوجي

  .ن إدارة بحوث النشاط عير مباشرة  أفي حين

  :وعملياته في خلق القيمة  المنظمةايطار التحليل في _2

تحليل القيمة في الشركة يعود على تقدير قدر�ا على توليد القيمة والدفاع عن نفسها ضد الهجمات التي تعرض الها من 

  2 :لية خلق القيمة للتأقلم مع المتغيرات التنافسيةموقدر�ا على تحديد ع ، قبل المنافسين

  :تحديد الأنشطة والموارد والمهارات ذات القيمة 2.1

 لتحلي ، قابلة للتقليد ولا يمكن استبدالها وغير ، هذا التحديد يتم من خلال التعرف على الموارد النادرة وذات القيمة

ابلة ق غير ، الندرة(أن شروط القيمة  ثحي ، كون بمثابة انطلاق هذا التحليلخلق القيمة للشركات يمكن أن ي نمط

  )يمكن استبدالها لا للتقليد

  

  

  

                                                      
 46بن عامر عبد الكريم مرجع سبق ذكره ص1

 47مرجع سبق ذكره ص  ، بن عامر عبد الكريم ، بتصرف  2
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  :حمايتها 2.2

محاولة منها لمكافحة أعمال الشركات المنافسة  نولك ، في هذا التحليل لا تقوم الشركة بتغير طريقتها في خلق القيمة

ومكافحة .مزاياهاتثمر في إخفاء يمكن أن تس هفان ، حماية نفسها هوعلي ، إلغاء قيمتها وبالتالي ، أن تحذو حذوها ىعل

  .كل أصولها أو ردع هجمات منافسيهاتآ

  :تشغيلها 2.3

الموارد والمهارات إن تستمد القيمة القصوى لتقليل الفارق بين إمكانيا�ا  يتوجب على الشركة عند تشغيل الأنشطة و 

حيث إن هذه النتائج ، الشركة تحويل أصولها الإستراتجية إلى نتائج مالية لذالك على و ، تولده فعلا والدخل الذي

  .تي يتعرض لها استخدام القيمةوالتهديدات ال، واستخدام الأنشطة في البيئة ، امتلاك القيمة :المالية تعتمد على جانبين

  :عملية التكيف من خلق القيمة 2.4

مع الأخذ .لك عن طريق أنشطتها الإستراتجية وذ، بخلق قيمة حالية والحفاظ على توسيعها المؤسسة وذالك بقيام 

  . ةبالحسبان التغيرات في البيئ
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  : الفصل خلاصة

باعتماده ، الإستراتجية الإدارةو عماد  الأساسيةالركيزة عتبر يالتحليل الاستراتجي الذي  إليلقد تم التطرق في هذا الفصل 

 و التهديداتتتمكن من تجنب  حت ، لمعرفة نقاط القوة والضعف لدى المؤسسةالخارجية  على تحليل البيئة الداخلية و

أن هناك التي تعني  المتاحة  للمؤسسة  و الإستراتجيةالبدائل  إلىبعدها تم التطرق  ، السانحة لهااستغلال الفرص 

هذا ما يسمى بالخيار  و  ، التي تتطلب اختيار واحد من هذه البدائل و احتمالات كثيرة للتحرك الاستراتجي

على مستوى  أو  ، الأعمالعلى مستوى وحدة  المنشأة على المستوى العام  و أهدافيحقق  يالاستراتجي الذ

حيث صممت  ، في المبحث الثالث إليهاالتي تطرقنا  الأنشطة محفظة ينهامن ب أدواتبالاعتماد على عدة  ، الوظيفة

نموذج جامعة ( على عدة نماذج اباعتماده ةالمتعددالمنتجات  أوذات المنتج الواحد المؤسسات  أعماللغرض تقويم 

  ).نموذج جنرال الكتريك ،  ADLنموذج   ، BCGبوسطن الاستشارية

�موعات من الأنشطة  ةالتي تقوم على تجزئة المؤسس ، وخصصنا المبحث الرابع من بحثنا هذا لمعرفة سلسلة القيمة

التعرف على مصادرها الحالية  المؤسسة وتركيب  تحليل و بغرض فهم  و) الأنشطة الداعمة الأنشطة الأساسية و(

  .لتحقيق ميزة  تمنحها طريقة تخلق �ا القيمة  للمستهلك  بشكل أفضل من منافسيها ، والمحتملة

  

   

  

  

  

  

 



 

: الفصل الثاني

سلسلة القيمة  

كمصدر لتحيق 
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  :تمهيد

في بيئتها على  شهد�امن التغيرات التي  العديدحقيقة واقعية بفعل المؤسسات المنافسة التي تواجهها  أصبحتلقد 

المؤسسات تستوعب هذه المنافسة  بدأتحيث  ،المحلي و العالمي على المستويين و ،الخارجي الداخلي و نالصعيدي

الجدد مما دفعها للبحث عن تقنيات تتمكن بموجبها ن المنافسين زيادة عن ظهور العديد م ،وتلتمس زيادة في حد�ا

هذه التقنيات  تحليلات سلسلة القيمة التي لها دور كبير في تعزيز   أفضلو من   ،المحافظة على موقعها في السوق

  .الوحدة الاقتصادية  إمكانيات

فكل مؤسسة ترغب في احتلال  ،زة التنافسيةللمي  الأساسيةهذا الفصل  من الدراسة كمحاولة لفهم العناصر   و يأتي

و لتحقيق هذه الوضعية فان فهم الميزة   ،زيادة حصتها في السوق المكانة التنافسية  التي تسمح لها بتميز منتجا�ا  و

 مدعائبيان دور  يعالج هذا الفصل هذه المفاهيم  وحيث سضروري  أمرالمحافظة عليها  كيفية تحقيقها  و التنافسية  و

  :التالية الأربعةسلسلة القيمة في اكتساب الميزة التنافسية من خلال المباحث 

  .مفاهيم أساسية حول المنافسة والتنافسية :الأولالمبحث _

  .محددات الميزة التنافسية مصادرها و مراحل تطورها: المبحث الثاني_

  .ر الحكم على جود�االأنواع الرئيسية للميزة التنافسية مؤشرا�ا و معاي:المبحث الثالث_ 

  .دور دعائم سلسلة القيمة في اكتساب الميزة التنافسية:المبحث الرابع_
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  .مفاهيم أساسية حول المنافسة والتنافسية: الأول المبحث

 بالتالي المؤسسة الاقتصادية إذا و ،ة  وازدياد مستمر لعدد المنافسينتتميز بيئة الأعمال اليوم بشدة المنافس       

ما يساعدها  و ،ن مجبرة على مواجهة هذه المنافسةفإ�ا ستكو  ،أرادت أن تضمن  تفوقها أو بالأحرى بقاها في السوق

  .في ذلك هو حصولها على ميزة تنافسية تكون بمثابة صمام آمان لمواجهة المنافسين

   .نافسالمنافسة والتنافسية المفاهيم الأنواع والاستراتجيات العامة للت: المطلب الأول

 :المنافسة:أولا

 :فسةمفهوم المنا.1

 الأساسيةظهورها كان نتيجة لندرة العوامل  و ،فاعلي للتنظيم الاجتماعي أوتوجه فعال  أ�اتعرف المنافسة على _    

  1.المعرفة الذاتية و ،الأوليةالمواد  ،المنفذين ،العملاء:هي للتنظيم التنافسي و

المشترين وكل  ينطوي تحته عدد كبير من البائعين و ،لاقتصاديةظام من العلاقات ان:"على أ�ا  أيضاتعرف  و_     

الجودة عن  فهي الوسيط الذي يتم فيه مراقبة الأسعار و ،الأخر  للبلوغ بربحه للحد الأقصىمنهم يتصرف مستقلا عن 

بأن التّنافسية تقاس من  ريفيفيد هذا التع " ،طريق السوق الذي يتصف بدرجة عالية من تشابه المنتجات والخدمات

 من شكل: "هي النسبية و ذلك استنادًا إلى تقويم حصة السوق ، وبنظيرا�االمؤسسة في السوق مقارنة  أداءخلال 

داخله   العلاقات المختلفة ما بين المتعاملين الاقتصاديين تنظيم الاقتصاد يحدد آليات العمل داخل السوق و أشكال

   2.على السعر التأثير وحيث حدد الهدف من المنافسة   التأثيرراع هذا التعريف عنصر " سعربشكل يؤثر في تحديد ال

 والقدرة على الصمود أمام المنافسين لتحقيق أهداف المؤسسة المتمثلة في الربح النمعليه المنافسة هي  و_ 

  الذي يتميز بتشابه المنتجات والسوق  ةفي ظل بيئة يتم فيها مراقبة الأسعار والجودة بواسط ،الخ...الاستقرار

  .الخدمات

  

  

  

  

                                                      
  26ص ،1996. ط ،ب ،ةالإسكندري ،المعمورة ،الإشعاعومطلعة  ةمكتب ،اللعبةتغير قواعد  و ةالتنافسي ،قحف أبوالسلام  دعب 1
 لنيل شهادة مذكرة،تسمسيلت الأبيضدراسة حالة فندق النجم  ،لتحقيق  الميزة  التنافسية للمؤسسات السياحية كآليةجودة الخدمات السياحية    ،أمينمحمد عابد محمد ،وراد الحسين2

  .3ص، 2017 ،تسمسيلت ،الجامعي احمد ابن يحيى الونشريسيالمركز  ،ماستر
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 :أشكال المنافسة.2

  1:تأخذ المنافسة في السوق أربعة أشكال وهي كالأتي

 الإنتاجبحيث ينتج كل منهم جزءا من  ،وتعني وجود عدد كبير من المنتجين لسلع متماثلة :المنافسة الكاملة.2.1

السلع  أنوبما  ،لا يؤثر في حجم العرض الكلي أخردخول  أوتخلف احد المنتجين  أن إذالكلي المقدم في السوق 

تتميز ،المقدمة متماثلة ومتجانسة فان السعر يكون موحدا في السوق والذي يتحدد من تصادم قوى العرض والطلب 

 حأربا المنافسة الكاملة بحرية الدخول والخروج من السوق بمعنى غياب الحواجز التي تمنع من الدخول في حال وجود 

  .الخروج في حال توقع خسائر أومتوقعة 

 أويتميز هذا النوع بقلة عدد المنتجين الذين يسيطرون على السوق تتميز منتجا�م بالتشابه :احتكار القلة .2.2

كل منتج عند اتخاذه لقرار معين   يأخذ أنفوجود عدد قليل من المنتجين ينتج عنه التبعية المتبادلة والتي تعني  ،زالتماي

ة و شكل الدعاي تأخذللتنافس  بين المنتجين عادة ما  أداةكما يتميز احتكار القلة بوجود   ،الآخرين أفعالد ردو 

 .الإعلان

كل منهم يقدم جزء بسيطا من   أن إلاتتميز بعدد كبير من المنتجين مثل المنافسة الكاملة  :المنافسة الاحتكارية.2.3

لكن  و ،كل منافس ينتج منتجا بديلا لنظيره  أنليست متجانسة بمعنى  ه وكما تتميز المنتجات بالتشاب الإنتاجمجموع 

إلى السوق أو الدخول إلى  إضافة الأسعارفهذا الاختلاف في المنتجات ينتج عنه غياب التحكم في  ،ليس البديل التام

مواصفات المنتج  الخروج منه يكون ممكنا وليس صعبا فلا يكون التنافس هنا على أساس الأسعار و إنما من خلال

 .نتيجة التمايز الموجود والذي يتم إبرازه بواسطة الدعاية والإعلان

تلبي نفس  توجد منتجات بديلةأي لا  ديكون في وجود منتج واحد  تتميز منتجاته بالانفرا :الاحتكار الكامل .2.4

يتميز الاحتكار  ،المتحكم في سعره الإشباع بحيث يأخذ هذا المنتج مكانة وحده السوق لأنه المسيطر على الإنتاج  و

 .الكامل بوجود موانع أمام المنتجين الآخرين تمنعهم من الدخول  للسوق

 :تحليل قوى التنافس.3

اتجاها�ا المستقبلية حت يمكن  تنشط المؤسسات في بيئة تتميز بالتغير المستمر ينبغي معرفة مكونا�ا الرئيسة و     

فس   المنافسين أو ما يعرف بقوى التنا فبيئات  porterفي هذا السياق  يعرض  و ،لسلبيةتأثير فيها تحديد أثارها اال

  1 :كما هو مبين في الشكل الأتي 

                                                      
  88ص، 2001،ط ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية  ،مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي ،عمر صخري 1
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 Porterنموذج تحليل قوى التنافس ) 6_2(رقم الشكل 

  

  

  

    تهديد الداخلين  

  القوة التفاوضية    القوة التفاوضية  

  

  الموردون    العملاء  

  تهديد المنتجات  

  

  

  

  مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل  للميزة التنافسية  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،بوزايد وسيلة  :درالمص

 1جامعة سطيف .على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف،  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستار ةدراسة تطبيقي

  25ص  2012سطيف ، 

حيث تكون  ،اع قدرات جديدة لا يمكن تجاهلهايحمل الداخلون الجدد إلى القط :تهديدات المنافسين الجدد.3.1

تتحدد درجة خطور�م من خلال نوعية حواجز الدخول التي يفرضها قطاع  ،لهم الرغبة في اقتحام حصص السوق

  :النشاط وبناء على ذلك نجد ستة عوامل كبرى تشكل حواجز الدخول وهي 

 .اقتصاديات الحجم .أ

 .المنتجتميز .ب

                                                                                                                   
_ وماش_دراسة حالة  مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب ،في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية   ،محمد رفرافي ،بتصرف 1

  49_47ص  ،2014 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،لنيل شهادة الماستر مذكرة  ،بسكرة

  قطاعمؤسسات ال

  

المؤسسات  شدة المنافسة بين

 القائمة

 العملاء

 الداخلون الجدد

  الموردون

 المنتجات البديلة
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 .الاحتياج إلى رأس المال.ج

 .تكاليف التبديل.د

  .الوصول إلى قنوات التوزيع وأخيرا السياسة الحكومية .ه

إطلاق منتج  ،رالإشها لمنافسة من خلال الأسعار ووهذا بالاعتماد على خطط مبنية على ا: شدة المزاحمة.3.2

  .في قطاعات أخرى على أ�ا ضعيفة ا قوية وتوصف المزاحمة في بعض القطاعات على أ� و ،الخ.....جديد

 قد و ،للمنتجات الحالية الموجودة بالسوق المنتجات البديلة تعتبر كقوة منافسة : تهديدات المنتجات البديلة.3.3

العملية  تكون وضعية القطاع إزاء المنتجات البديلة مرتبطة بعمليات جماعية من قبل القطاع، فمثلا إذا لم تتمكن

الإشهار المكلف  ية المعتمدة من قبل مؤسسة واحدة الحفاظ على وضعية القطاع إزاء المنتجات البديلة فإنالإشهار 

والمدعم من قبل مجمل مؤسسات القطاع قادر على تحسين الوضعية الجماعية، أما المنتجات التي يجب أن تكون محل 

، مقارنة بتلك المنتجات التي تصنع من قبل مراقبة فهي تلك التي يتجه تطورها نحو تحسين العلاقة جودة، سعر

  .قطاعات أين تكون الربحية مرتفعة

الأسعار ورفع  إن تأثير الزبائن على المؤسسة يتمثل في قدر�م على التفاوض في تدنيه :قوة تفاوض الزبائن.3.4

 . النوعية وتنويع في الخدمات، الأمر الذي يكون له تأثير على مرودية المؤسسة

ذلك بتحكمهم في أسعار المواد الأولية أو النصف  يهدد الموردون مؤسسات القطاع و :فاوض الموردينقوة ت.3.5

  .مصنعة وزيادة على ذلك فرضهم لشروط بيع معينة

  التنافسية بصفة عامة :ثانيا

  المفهوم.1

وقعها  في السوق مجمل القدرات والكيفيات التي تجعل المؤسسة تحافظ على تطوير م ":عرفت التنافسية بأ�ا _  

 1".مدة ممكنة  لأطول

 الوقت السعر المناسب و قدرة المؤسسة على إنتاج السلع و الخدمات بالنوعية الجيدة و: "هي التّنافسية و _     

 ".المناسب، ما يعني قدرة المؤسسة على تلبية حاجات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرى

 يمكن و ،اء�ا في تلبية حاجات المستهلكينبين تنافسية المؤسسة تقاس من خلال كفخلال هذا التعريف يتمن 

                                                      

 41ص ، "مرجع سبق ذكره "بتصرف محمد رفرافي  1  
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 التّنافسية هي القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات :"من خلال تعريف آخر مفاده أن هذا المفهوم توضيح

وإنشاء أنظمة  فهي قيام المؤسسة بتكوين ،"من المنافسين الآخرين في السوقوخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية 

ليصبح رضا  ،مترابطة في ما بينها قادرة على تلبية  حاجات المستهلكين أفضل من مما يقوم به المنافسون الآخرون 

  1.المستهلك لأداء المؤسسة  معيارا لقياس تنافسينها

ذات سعر  عليه نستنتج أن التنافسية هي قدرة المؤسسة على إنتاج منتجات جديدة و تتمتع بجودة عالية و و _

  .تجعل المشتري يرغب في شرائها والحصول عليها ،معقول

  .التنافسية أهمية. 2

  2 :تبرز أهمية التنافسية من خلال النقاط التالية 

التنافسية العالمي إلى  تعظيم الاستفادة من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي والتقليل من سلبيات ، ويشير تقريـر _

الكبيرة ، حيث تعطي التنافسية الشركات  ة أكثر قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسية من الدولأن الدول الصغير 

فإنه وسواء اتفقنا مع هذا القول أم لاالصغير إلى السوق العالمي ،  في الدول الصغيرة فرصة للخروج من محدودية السوق

 .حتميات القرن الحادي والعشرين  من مواجهة هذا النظام ، بصفته إحدى لا بد في �اية المطاف

محتملاً لدول العالم  يوفر النظام الاقتصادي العالمي الجديد ، المتمثل بتحرير قيود التجارة العالمية ، تحدياً كبيراً وخطراً _

بلدان هذا النظام في الوقت ذاته يشكل فرصة لل أو بالأحرى شركاته ، وبخاصة تلك الموجودة في الدول الناميـة ، إلا أن

  .النامية كذلك

الشركات هي التي تتنافس وليس الدول ، وعليه فإن الشركات التي تملك قدرات  من المعروف أنـه وفي الوقـت الحاضـر_

دولية إن  ، تكون قادرة على المهمة في رفع مستوى معيشة أفراد دولها بالنظر إلى أنه وكما أشارت تقارير تنافسية عالية

على اقتحام الأسواق الدولية من  �ا يرتبط بشكل كبير بنجاح الشركات العاملة فيها وقـدر  مستوى معيشة دولة ما

كانت التجارة العالمية والاستثمار الأجنبي المباشر في  خلال التصدير أو الاستثمار الأجنبي المباشر ففي العقود الأخيرة

  .العالم العالم ينموان بشكل أسرع من نمو النـاتج

  

  

                                                      

04ص   "مرجع سبق ذكره" ،محمد عابد محمد أمين  ،وراد الحسين  1 
الإدارة الإستراتجية  لتحسين القدرة التنافسية للشركات وفقا لمعاير  الأداء الاستراتجي وإدارة الجودة الكاملة مذكرة لنيل  ،فيصل بن محمد بن مطلق الخنفري القحطاني 2

 .33_32ص  ،2010 ،المملكة المتحدة ،كلية إدارة الأعمال   ةالجامعة الدولية البريطاني،شهادة الماجستار 
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  :تنافسيةأنواع ال.3

  1 :هناك عدة أنواع من التنافسية نذكرها كالأتي

 : وتتضمن تنافسية المنتج وتنافسية المؤسسة :التنافسية حسب الموضوع.أ 

وكثيرا ما يعتمد على سعر   ،تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المؤسسة لكنه غير كافي: تنافسية المنتج _

ويعد ذلك أمرا مضللا  باعتبار أن هناك معاير أخرى قد تكون أكثر   ،نافسية المنتجالتكلفة  كمعيار وحيد لتقيم ت

وعليه يجب اختيار معاير معبرة  تمكن من التعرف الدقيق على صبغة المنتج في  ،دلالة  كالجودة والخدمات ما بعد البيع 

 .الأسواق في وقت معين 

حيث لا يتم حسا�ا من الناحية المالية    ،لتي  تتعلق بالمنتج تقيم على مستوى اشمل من تلك ا: تنافسية المؤسسة _

أما   ،في نفس المستوى من النتائج  في حين يتم التقويم المالي لهذا المنتج  بالاستناد للهامش الذي ينتجه هذا الأخير

لإجمالية  التي تجد  من تنافسية المؤسسة يتم تقويمها بالأخذ بعين الاعتبار هوامش كل المنتجات من جهة و الأعباء ا

الخ  من جهة أخرى إذا فاقت .... النفقات العامة  نفقات البحث والتطوير والنفقات المالية  ،بينها تكاليف البيئة 

هذه المصاريف  والهوامش  والنفقات  واستمر ذلك مدة أطول  فان ذلك يؤدي إلى خسائر كبيرة  يصعب على 

ة مطالبة  بتقديم قيمة لزبائنها  ولا يتم ذلك إلا إذا حققت قيمة إضافية في كل ومن ثم فالمؤسس ،المؤسسة تحصيلها 

 .مستويا�ا 

  :تتمثل في التنافسية الملحوظة و القدرة التنافسية: التنافسية وفق الزمن.ب

يجب أن لا   غير انه ،تعتمد هذه التنافسية على النتائج الايجابية المحققة خلال دورة محاسبية :التنافسية الملحوظة _

أو عن  ظروف جعلت المؤسسة في وضعية  ،لكو�ا قد تنجم عن فرصة عابرة  في السوق  بشان هذه النتائج تتفاءل 

 .احتكارية  فالنتائج الايجابية في المدى القصير لا تكون في المدى الطويل

قات متداخلة  فكل معيار يعتبر القدرة التنافسية تستند إلى مجموعة من المعاير تربطها علا :القدرة التنافسية _

ولكنه لا يكفي بمفرده  ،ويبقي المؤسسة صامدة في بيئة مضطربة ،ضروري لأنه  يوضح  جانبا من القدرة التنافسية  

وعلى خلاف التنافسية الملحوظة فان القدرة التنافسية  تختص بالفرص المستقبلية وبنظرة طويلة المدى  من خلال عدة 

  .دورات استغلال 

                                                      

ص ،2015 ،الوادي ،حمة لخضر استر جامعة الشهيدالم لنيل شهادة مذكرة ،دراسة حالة اتصالات الجزائر بالوادي  ،دور نظام الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية،آسية دهون   1 

24_25  
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  .الاستراتجيات التنافسية.4

 مركزها في الأسواق فتحتاج إلى الإستراتيجية الملائمة مع ظروف إلى تحسين وضعها التنافسي والمؤسسات تسعى 

  1 :المؤسسة والبيئة المحيطة �ا ومن هذه الاستراتيجيات ما يلي 

  :إستراتجية التركيز.4.1

المنافسين  نافسة من خلال توجيه جهودها لتكون أكثر كفـاءة وقـدرة مـنإلى إتباع إستراتيجية التركيز والم تتجه المؤسسة

  :حيث يتطلب إتباع هذه الإستراتجية ما يلي،لكسب ثقة وولاء قطاع معين من العملاء أو الأسواق 

ن السوقية م وجود أسس ومعايير تستخدم للمفاضلة بين الاعتبارات زيادة الربحية من جانب واعتبارات توسيع الحصة-

  .جانب آخر

 التركيز على هل يتم التركيز على فئة من العملاء أم التركيز على سوق معـين أم ،وجود آلية لتحديد مجال التركيز-

  .؟منطقة معين

التكاليف  قواعد للمفاضلة بين خدمة العملاء أو الأسواق أو المناطق من خلال التركيز على تخفـيض وجود أسس و-

 .المؤسسات الأسعار أو التركيز على الجودة ومن ثم التميز في مستوى الخدمة التي تقدمهاومن ثم التميز في مستوى 

 .البحث عن فئة من العملاء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها رغبـات أو حاجات غـير مـشبعة -

  الكبيرة للمؤسسات  قليديـةالبحث عن منتجات غير نمطية لتقدمها بأسعار متميزة أو بجودة عالية وتترك المنتجات الت -

  .على ترشيد وضبط التكلفة للسيطرة على الأسعار المؤسسة تحفز _

  .البحث والتطوير لتحسين مستوى الجودة والخدمة التي تقدمها للعملاء -

  .معينة لخدمة فئة منحنى المعرفة في منتج معين أو سوق معين و الاستفادة من رصيد الخبرة المرتبط بالتخصص و_

في مجال  اتساع خبر�ا الأخرى في منافستها لتخصصها و المؤسسات  فر قدر من الحماية المنظمة ، حيث لا تفكرتو -

  .التركيز

  

  

  

                                                      
لنيل شهادة مذكرة ،الجودة الشاملة  إدارة الاستراتجي  و الأداءتنافسية للشركات  وفقا لمعاير لتحسين القدرة ال  الإستراتجية رةاالإد ،بتصرف فيصل بن محمد  بن مطلق الخنفري القحطاني  1

  57_51ص  2010المملكة المتحدة   ، ةالبريطانيالجامعة الدولية  ،ماجستار 
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  إستراتيجية التميز .4.2

 المنافسة من خلال تقدم منتج أو خدمة بمواصفات متميزة مـن خـلال تتجه المؤسسة إلى إتباع إستراتيجية التميز و

المواصفات  ، سـواء مـن خـلالئاً متفرداً يصعب عليهم محاكاتـهتقدم شيالمؤسسة لك المنافسين أن كذ ك العملاء وأدر 

على تصور  الفنية أو التصميم الفني وما يرتبط به من اسم تجارى أو علامة تجارية وغيرها من العناصر التي تـستحوذ

 :ات التاليةحيث يتطلب تنفيذ هذه الإستراتجية  المقوم ،وإدراك وسلوك العميل

 .الأخرى العاملـة في نفـس النشاطالمؤسسات أهمية لتحقيق عائد مرتفع يفوق ما تحققه المؤسسة إعطاء -

أو  رؤية فنية تنمي ولاءهم للمنتج قدرات مالية و خصائص سلوكية و بسمات شخصية والمؤسسة يتميز عملاء -

 .رتفاعات المتواصلة فيهاالعلامة التجارية وتقلل حساسيتهم تجاه مستوى الأسعار والا

وإنما يرتبط هذا  غيره ليس بالضرورة أن يرتبط التميز بارتفاع جودة المنتج عن غيره ولا بانخفاض تكلفة إنتاجه عـن-

المنشأة يمكن أن  أوإدراكات العملاء لتمايز منتج عن غيره وإن كان هذا لا يعنى إهمال الجودة  بتصورات و التمـييز

 .مايز رغم انخفاض الجودةتحقق لمنتجات الت

مستوى رضاه عن المنتج والقيام  قيـاس لمتابعة احتياجات العميل والمؤسسة إدارية لدى  مالية و توفر قدرات فنية و -

  .بعملية التحديث والتطوير المستمر استجابة لتوقعات العميل

مما يعمق  �االآخرين تقليدها أو محاكا لىتناسب عادة المنتجات التي تعتمد على تقنيات معقدة متطورة التي يعتذر ع-

 .المدخلات أو المكونات التقنية للمنتج استعداد العمل لدفع مبالغ مرتفعه نسبيا مقابل الاطمئنان إلى جودة

الشكل أو  ،المستوى الثقافي لفئة العملاء ،كالطبقة الاجتماعية(توجد بدائل أو مصادر متعددة لتحقيق التميز _

  .الخ.....الحالة النفسية للعميل و إحساسها لآمان والاختلاف عن الآخرين ،المظهر الخارجي

صيانة وإصلاح واستبدال وتدريب  تقديم مستوى مرتفع من خدمات ما بعد البيع مـن المؤسسة على ترتبط بقدرة_

 .وغيرها

بالضرورة نوعة وإن كان ليس سوقية مت ادراية ومالية للتعامل مع قطاعـات قدرة فنية والمؤسسة تتطلب أن يكون لدى -

 .أن تختلف مصادر التمايز باختلاف هذه الأسواق

فنية وإدارية قادرة على الاستجابة  قدره عالية على التطوير والتحديث وان يكون لديها أنظمةالمؤسسة أن تمتلك  -

توقعات مايز بصورة قد تفوق هو جديد متما  ا على المبادرة بتقـديم�المهنية السريعة لاحتياجات العملاء بجانب قدر 
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 .العميل

  .للمؤسسة خلق وتعميق ولاء العميل للمنتج وانتمائه-

 أو مؤسسةديدات قوية أمام المنافسين للتفكير في الدخول إلى مجال النشاط ومنافسة المنتج و�إيجاد قيود _

 .العملاء لاتجاهات النفسية لـدىمن خلال الصورة الذهنية واللمؤسسة توفير إطار من الحماية النفسية والسلوكية -

 .للمؤسسة توفر فرص رفع الأسعار عند الضرورة اعتمادا على تميز المنتج وولاء العميل وانتمائه-

  :إستراتيجية الترشيد في التكلفة والمنافسة السعرية -

 ر�اخلال قد افسي وذلك مـنتتجه  المنشاة إلى إتباع إستراتيجية المنافسة السعرية لتحقيق الريادة أو التمتع بمركز تن

المنافسين مع  بأسعار أقـل مـن تمن ثم تستطيع أن تقدم منتجات وخدما ترشيد التكلفة و على ضبط الإنفاق و

مقومات  حيث يتطلب إتباع هذه الإستراتجية ،ت أو الجودة المتوقعة من عملائهاللمحافظة على المواصفا ر�ا علىقد

 :أساسية منها ما يلي

تتخذ القرارات السليمة لتحفيز الأفراد حت تضبط  تضع الأنظمة الفعالة و ذ المنشاة الترتيبات المناسبة وأن تتخ -

  .ترشيد التكلفة الإنفاق  و

الرغبة  ضرورة أن تتجه المنشأة إلى وضع برنامج لتنمية مهارات الإبداع والقدرة على التطوير والتحديث وتنمية_

 .فكار غير تقليديةوالدوافع لدى الأفراد لتقديم أ

عكسية وجود علاقة  ويرجع ذلك إلى. ليس بالضرورة أن يكون المنتج متميزا أو ذو مرتبة عاليه بالمقارنة بالمنافسين-

وضبط الإنفاق فالاتجاه إلى التميز له  تبادلية بين الاتجاه إلى التفرد والتمايز في المواصفات والاتجاه إلى ترشـيد التكلفـة

  :الإستراتجية  أهم خصائص هذهومن  ،ينتج عنها صعوبة البيع بسعر تنافسي  ون مرتفعـهتكلفته وقد تك

خدمات  توفير رصيد من القدرة على منافسة الآخرين من خلال تخفيض الأسعار أو تقديم تسهيلات أو مزايـا أو_

 .إضافية

  .تاجتكلفة الإن زيادة القدرة لمواجهة التغيرات المفاجئة في أسعار المدخلات و-
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  .الخصائص الأهداف والمفهوم الأهمية الميزة التنافسية :الثانيالمطلب 

  :المفهوم: أولا

  pittsهناك عدة تعار يف للميزة التنافسية تختلف باختلاف الباحثين في مجال الإدارة الإستراتجية  فقد عرفها  _

and  lei  ة في أداء الأنشطة الخاصة �ا  بحيث تتولد قيمة منظمة الأعمال لنقاط قو�ا الداخلي استغلال "على أ�ا

  1" .لايستطيع المنافسون تحقيقها  في أدائهم لأنشطتهم

الميزة التنافسية تنشا بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرائق جديدة أكثر فعالية " فقد عرفها بأ�ا  porterأما _

وبمعني أخر بمجرد  ،تجسيد هذا الاكتشاف ميدانياحيث يكون بمقدورها  ،من تلك المستعملة من قبل المنافسين

  2"إحداث بمفهومه الواسع

على إنتاج سلع أو تقديم خدمات ذات تكلفة منخفضة  أو تحمل سمة المؤسسة وعليه الميزة التنافسية  هي مقدرة _ 

الأمثل لمصادرها  من خلال الاستغلال ،)تميز منتجات المؤسسة عن غيرها من منتجات المنافسين في السوق (التفرد 

  .ونقاط القوة لديها بإضافة قيمة لمنتجا�ا يعجز المنافسون الآخرون عن تنفيذها

  خصائص الميزة التنافسية :ثانيا

تتمتع الميزة التنافسية بمجموعة من الخصائص التي تشكل في معظمها قيمة مضافة تنفرد �ا المؤسسة عن غيرها من 

  3 :المؤسسات المنافسة وهي كاللاتي

تقليل معدلات  أبرزها.أساليب جديدة في الإنتاجذو معرفة متفردة يساهم في اكتشاف  ،ثمين مورداالميزة التنافسية _

  .استعمال المواد الخام

  .في الوقت القياسيالمتسارع   والإبداعذو خبرات ومهارات  تمكن من زيادة الابتكارات  لأنهمورد يتسم بالندرة _

استطاعت بنائها  المميزة التيبصمتها  �ا ولهاالمعرفة التي تمتلكها المنظمة تكون خاصة  نبسهولة لامورد لا يقلد _

  .معينةخلال فترة زمنية 

  .للمؤسسةبالقدرة المميزة  عنه لارتباطهبديل  إحلالمورد لا يمكن _

  .أهمية الميزة التنافسية :ثالثا

                                                      
للدراسات  الأوسطجامعة  الشرق   ،اجستارالم لنيل شهادة  مذكرة الأردني الأدويةة الميزة التنافسية  دراسة ميدانية  على قطاع صناع تحقيقفي  وأثرهارسالة المنظمة ،محمد فوزي علي عتوم  1

  42ص 2009 ،الأردن ،العليا
سكيكدة   ،تاراجسالم لنيل شهادة مذكرة،دراسة حالة  شركة الاسمنت عين الكبيرة  ،تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية  في المؤسسات الصناعية الجزائرية  ،عثمان بخدوش  2

  11ص  2008
  33ص . 2016،جامعة الشرق الأوسط ،مذكرة ماجستار ،دراسة ميدانية في المستشفيات الخاصة في عمان ‘اثر الحوكمة في تحقيق الميزة التنافسية  ،إدريس وائل السنوسي 3
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  1 :التالية  الجوانبمن خلال الميزة التنافسية  أهميةتبرز 

 إدار�او  الإستراتجيةضمن   والأبحاثالدراسات  لا تخلو إذ ، الإستراتجية الإدارةموقع الميزة في دراسة  أهمية_

القول انه   إلىوذا هو السبب الذي دفع البعض  ،وبخاصة  خلال العقدين  المنصرمين  من مفهوم الميزة التنافسية

  .تنافسية  ميزة أ�اعلى  الإستراتجية الإدارةيمكن تعريف 

الذي تصاغ  الأساس لأ�ا ، وإنتاجها  أنواعهاعلى اختلاف المؤسسات تعد الميزة التنافسية عاملا مهما  لعمل _ 

  .للمؤسساتالتنافسية  الشاملة  الإستراتجيةحوله  

القطاع المنافسة  في  الأخرىلمؤسسات من ا ينتظر المؤسسةلمواجهة  التحدي الذي  أداةتمثل الميزة التنافسية _

بتنمية معرفتها التنافسية  ومقدر�ا على تلبية احتياجات الزبائن في   المؤسسة ذلك من خلال قيام ويأتي ،المعني 

التكيف مع الفرص المتغيرة بصورة قدرات تمكنها من  الإنتاجيةالمستقبل عن طريق توحيد التقنيات والمهارات 

  .بشكل سريع 

نماذج جديدة التي توجد  الناجحة هيالمؤسسات لان  ،الناجحة للمؤسسات هماتمثل الميزة التنافسية معيارا م_ 

المنافسين على علم  بشكل واسع و متاحة أصبحت معروفة والنماذج القديمة  إنطالما  ،باستمرارالمذكورة  للميزة

  .�ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                      
  34إدريس وائل السنوسي مرجع سبق ذكره ص  1
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  التنافسية  العلاقة بين المنافسة و: المطلب الثالث

تتمثل ) المنافسة( التنافس أنحيث  ،بينهما مفاهيميهناك فرق  أن إلامصطلحان متشا�ان  " التنافسية المنافسة و "

حيث أن المنافسة تكون في البيئة  ،بالتالي الشروط التي تصف السوق و ،التجارة و الإنتاجفي الشروط التي يتم وفقها 

تعبر عن قدرة المؤسسة على تزويد المستهلك  و ،تتجسد في البيئة الداخلية لها الخارجية للمؤسسة بينما التنافسية

بمنتجات و خدمات بشكل أكثر كفاءة و فعالية من المنافسين الآخرين في السوق مما يعني  نجاحها 

فأصبحت المؤسسات تدرك أن بقائها في السوق مرتبط بقدر�ا على المنافسة و هذه القدرة تتمثل في ،واستمرريتها

بمنتج تنافسي يتميز بأقل تكلفة و جودة  ،فسين سواء في السوق الداخلية أو الخارجيةالمواجهة و التكيف مع المنا

إستراتجية ( فتعتمد المؤسسة على الاستراتجيات التنافسية ،في أفضل مدة لتحقيق رضا العميل و كسب ولائه مطلوبة  و

ها المديرون الاستراتجيون  لإكساب مؤسسا�م التي يلجا إلي )و إستراتجية التركيز ،و إستراتجية التميز ،القيادة بالتكلفة

  . مزايا تنافسية على حساب منافسيهم

منه نستطيع أن نقول أن التنافسية هي الإمكانيات و القدرات المتاحة لدى المؤسسة لمواجهة خطر المنافسة و  

ر على الأخر  حيث أن اشتداد و بعبارة أخرى المنافسة و التنافسية كل منهما يؤث ،المفروضة عليها من طرف المنافسين

و العكس صحيح فرفع القدرة التنافسية لها سيكون له تأثير  ،المنافسة في الأسواق  سيزيد حتما من تنافسية المؤسسة

   .على التنافس في الأسواق
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  .محددات الميزة التنافسية مصادرها ومراحل تطورها :المبحث الثاني

تكسبها قيمة مضافة تجعلها تتفوق  إليهزايا تنافسية في قطاع النشاط الذي تنتمي اكتساب م إلى تسعى المؤسسات

وتحديد المتغيرات الرئيسية التي تحددها ،مما يحتم عليها البحث في كيفية بناء الميزة التنافسية على غيرها من المنافسين

  .ا هذه الميزةق منهالتي تنبث المتعددة  والأسس التي تبنى عليها بالإضافة إلى المصادر

  محددات الميزة التنافسية ومراحل بنائها : المطلب الأول

  :محددات الميزة التنافسية: أولا

 1 :تتحدد الميزة التنافسية للشركة من خلال متغيرين هامين و هما

ن الشركات كلما كانت الميزة التنافسية اكبر كلما تتطلبت جهودا اكبر م  كلما :حجم الميزة التنافسية: المتغير لأول

 .المنافسة للتغلب عليها  

  ،يعتبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة: نطاق التنافس أو السوق المستهدف: المتغير الثاني

و من أمثلة ،فاتساع هذا النشاط يمكن إن يحقق و فوارت في التكلفة مقارنة بالمنافسين  المتواجدين في قطاع الصناعة 

 وفي مثل هذه الحالة ،فذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة أو مناطق مختلفة أو صناعات مترابطةمنا ذلك استخدام

ومن جانب أخر يمكن للنطاق الضيق تحقيق ،ويظهر ذلك خاصة في عمليات المؤسسة  ،الحجم  تتحقق اقتصاديات

ديم منتج مميز له وهناك أربعة أبعاد التركيز على قطاع سوق معين وخدمته بأقل تكلفة أو تق ميزة تنافسية من خلال

  :�ا التأثير على الميزة التنافسية وهيشأ لنطاق التنافسية من

و هنا يتم الاختيار ما . يعكس مدى تنوع مخرجات الشركة والعملاء الذين ليتم خدمتهم :نطاق القطاع السوقي_أ

  .بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل سوق

التوريد  يعبر عن مدى أداء المؤسسة  لأنشطتها داخليا أو خارجيا بالاعتماد على مصادر :لرأسيالنطاق ا_ب

ومن جانب أخر يتيح ،فالتكامل الراسي المرتفع مقارنة مع المنافسين قد يحدد مزايا التكلفة الأقل أو التميز  ،المختلفة 

أو منافذ التوزيع في حالة  ،حالة التكامل الراسي الخلفيالتكامل درجة اقل من المرونة لمؤسسة في تغير مصادر التوريد 

  .انتهاج المؤسسة إستراتجية التكامل الراسي الأمامي 

                                                      
لنيل لمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة الورود بالوادي مذكرة الميزة التنافسية ل،حجاج عبد الرءوف ،بتصرف1

  22_20ص   2007 ،بسكيكدة  55اوت 20جامعة ،اجستارشهادة الم



سلسلة القيمة كمصدر للميزة التنافسية                                             :الفصل الثاني

  56  
  

يسمح هذا النطاق الجغرافي  ،يعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها المؤسسة :النطاق الجغرافي

ا في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة  والوظائف عبر عدة للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية  وذلك من خلال مشاركته

وتبرز أهمية هذه الميزة بالنسبة للمؤسسة  التي تعمل حاليا على نطاق عالمي  حيث تقدم ،مناطق جغرافية مختلفة 

  .منتجات في كل أنحاء العالم 

جود روابط وعلاقات مشتركة  فو ،يعكس مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة  :نطاق الصناعة

بين مختلف الأنشطة عبر عدة صناعات  من شانه تحقيق فرص لإتاحة ميزة أو عدة مزايا تنافسية بالنسبة للمؤسسة 

فقد يؤدي استخدام أنشطة الإنتاج  أو قنوات التوزيع  عبر الصناعات المختلفة  التي تنشط فيها المؤسسة  إلى امتلاكها 

  .لميزة تنافسية 

  :مراحل بناء الميزة التنافسية:ياثان

المؤسسات الصناعية ذات الإنتاج  حت تتحصل المؤسسة على ميزة تنافسية  تستغرق مدة زمنية طويلة خاصة في     

علاقتها  الشكل التالي يوضح مختلف المراحل التي تمر �ا الميزة التنافسية في عملية البناء و الواسع والأسواق المتعددة، و

  1 :بالزمن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                      
مذكرة ،  سطيف  K_PLASTة  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  دراسة حالة مؤسسة البدائل الإستراتجية مدخل لتحقيق المزايا التنافسي ،بتصرف غرز ولي إيمان  1

  .45_  44ص 2010،سطيف   ،جامعة  فرحات عباس،اجستار لنيل شهادة الم
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  دورة حياة الميزة التنافسية) 7_2(رقم  الشكل

  

     الميزة حجم  

  التنافسية  

  

  

  02(ميزة تنافسية  

 )01(ميزة تنافسية                        

  

  

  

  

  

  التقديم    التبني    التقليد      المرحلة             

                         

لرءوف ،الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي حجاج عبد ا  حجاج عبد الرءوف: المصدر

 55اوت 20ماجستار،جامعة لنيل شهادة الفي تنميتها دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة الورود بالوادي مذكرة 

  20ص      2007بسكيكدة ، 

 :بأربعة مراحل  في بنائها وهي كالأتيمن الشكل السابق نلاحظ أن الميزة التنافسية  تمر 

  :مرحلة التقديم_

 أو ما يسمى بمرحلة البناء، وتكون فتر�ا قصيرة أو طويلة  وهذا يرجع إلى المنتجات التي تنتجها 

 المؤسسة و طبيعة السوق الذي تعمل فيه والمنافسة السائدة فيها، فكلما كانت فترة البناء تتطلب المزيد من

  .ستخدام تكنولوجيا متقدمة تتيح للمؤسسة فرص التفوق على منافسيها في ذات الصناعةالاستثمارات وا
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 :تبنيمرحلة ال_

في هذه المرحلة  مثل  الأقصىحجم الميزة التنافسية يبلغ الحد لان تتميز هذه المرحلة باستقرار نسبي من حيث الانتشار 

د الميزة التنافسية بصورة تصعب على المنافسين تقليدها  فتسعى المؤسسة إلى تعقي) 02(و ) 01(منلاحظه في الشكل 

  .مما تحتاج إلى تكاليف بناء كبيرة  ومهارات بشرية عالية 

  :مرحلة التقليد_

للميزة التنافسية أو و هذا بسبب تقليد المنافسين  يتراجع في هذه المرحلة حجم الميزة التنافسية شيئا فشيئا نحو الركود

الإشارة إلى أن انخفاض الانحدار لهذه الأخيرة قد يكون سريعا أو بطيئا حسب القوة التأثيرية ويمكن  ،التغلب عليها

 للمنافسين في السوق وحجم ما يمتلكونه من مزايا جديدة سواء في السعر، الجودة أو السرعة في التسويق

 مرحلة الضرورة _

جديدة لان المنافسين  أخرىالحصول على  أوية الحال التنافسية مزاياهاتتطلب هذه المرحلة على المؤسسة تحسين 

وإلا فان حجم ميز�ا سيتراجع مما سيصعب عليها العودة إلى التنافس من ،منها  أحسن أواصبحو يملكون نفس الميزة 

  . جديد

 ب على هذهمن خلال هذا الشرح الموجز يتبين أن الحصول على ميزة تنافسية لا يعتبر الهدف الرئيسي للمؤسسة بل يج

وتجدر الإشارة إلى أن  ،ة متابعة دورة حياة الميزة التنافسية من اجل تقييمها وتطويرها والبحث عن مزايا جديدة الاخير 

  . دورة حياة الميزة التنافسية تختلف باختلاف القطاعات الصناعية

  .مصادر الميزة التنافسية: المطلب الثاني

لمؤسسات يبين أن مصدرها لا يرتبط بالتموقع الجيد في مواجهة الظروف إن محاولة تفسير الميزة التنافسية للكثير من ا

والتي تعد الكفاءات والجودة والمعرفة احد ت على استغلال مواردها الداخلية بل بقدرة تلك المؤسسا،يئة الخارجيةالب

   .عناصرها الأساسية 
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  مصادر الميزة التنافسية) 8_2( الشكل

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

دور نظام الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية،  دراسة حالة  اسية دهنون :حثتين بالاعتماد علىمن اعداد البا

  33، 32،ص 2015الوادي،  ،، جامعة الشهيد حمة لخضرماسترال لنيل شهادة اتصالات الجزائر بالوادي، مذكرة

الوطني الإطار ،التفكير الاستراتجي :ية سيمكن التميز بين ثلاثة مصادر للميزة التنافمن خلال الشكل السابق    

  1 .الموارد،

تستند المؤسسة على إستراتجية معينة للتنافس �دف تحقيق التفوق على منافسيها  من : التفكير الاستراتجي _ 1

خذها المؤسسة ك القرارات الهيكلية التي تتتل وتعرف  الإستراتجية على أ�ا ،خلال الحيازة على الميزة أو المزايا التنافسية 

وصنف دور استراتجيات التنافس إلى ،فشل المؤسسة  لتحقيق أهداف دقيقة والتي تتوقف على درجة تحقيقها نجاح أو

  .إستراتجية التركيز ،إستراتجية قادة التكلفة وإستراتجية  التميز : ثلاثة أصناف 

لذلك نجد ،ازة على الميزة أو المزايا التنافسية تيح لها قدرة الحيالوطني الجيد للمؤسسة ي الإطار:  الإطار الوطني_ 2

بحيث تملك الدولة  عوامل الإنتاج الضرورية للصناعة  المتمثلة  ،ع نشاطهامؤسسات بعض الدول رائدة ومتفوقة في قطا 

هما في الحيازة على البنية التحتية  فالحيازة على هذه العوامل يلعب دورا م ،المالية ،المعرفية ، الفيزيائية،في الموارد البشرية 

                                                      
 33_32ص"دهنون مرجع سبق ذكره  آسية 1

  الإطار الوطني    تفكير الاستراتجي    الموارد

 الميزة التنافسية
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ومن نتائجه إطار وطني محفز ومدعم لبروز مزايا تنافسية للصناعات الوطنية  وبالتالي يصبح الإطار ،الميزة تنافسية قوية 

  .الوطني منشئ لمزايا تنافسية يمكن تداولها 

ه الأخيرة بالجودة حيث أن حيازة هذ ،زمة لذلكالافاءات كيتطلب تجسيد الإستراتجية الموارد وال: الموارد _ 3

  :ويمكن التميز بين الموارد التالية ،المطلوبة وحسن استغلالها يضمن لنا وبشكل   كبير نجاح هذه الإستراتجية 

 :تصنف إلى ثلاثة أنواع:الموارد الملموسة 3.1

لتفاوض على لها تأثير بالغ على جودة المنتجات لذا على المؤسسة إن تحسن اختيار مواردها وا :المواد الأولية_أ

 .أسعارها وجود�ا

 تعتبر من أهم أصول الإنتاج والتي تحقق قيمة مضافة ناتجة عن تحويل المواد الأولية إلى منتجات:عدات الإنتاجم_ب

  .لذا يجب على المؤسسة ضمان سلامتها وتشغيلها وصيانتها �دف تحقيق فعاليتها لأطول مدة ممكنة

ت جديدة وطرحها في السوق أو توسيعها في نطاق اكبر كفتح قنوات جديدة تسمح بخلق منتجا :الموارد المالية_ج

لذا يجب على المؤسسة إن تحقق صحتها المالية وتحافظ عليها �دف تعزيز موقفها التنافسي وتطويره على  ،للتوزيع

 .المدى البعيد

 :نميز فيها ما يلي: الموارد الغير ملموسة 3.2

ق حصص سوقية عالية بالاعتماد على الجودة والتي تشير إلى قدرة المنتج أو السلعة تسعى المؤسسات إلى تحقي:الجودة 

تستند المؤسسة إلى مفهوم الجودة الشاملة كسلاح  استراتجي للحيازة  ،تزيد عنها على الوفاء بتوقعات المستهلك أو

 .على مزايا تنافسية  ودخول السوق الدولية وكسب ثقة العاملين 

المؤسسة اختيار  وعلى ،تنافسيةالعامل التكنولوجي من أهم الموارد الداخلية القادرة على إنشاء ميزة إن  :التكنولوجيا

 .التكنولوجيا المناسبة لها والتي تجعلها في موضع الأسبقية على منافسيها

يث تلعب في ظل بيئة تنافسية يجب على المؤسسة إن تكون في استماع ويقظة دائمين  لهذه البيئة بح :المعلومات 

وكذا متغيرات الأسواق مما يسمح ،المعلومات دورا مهما لأ�ا تشكل مصدرا لاكتشاف خطط المنافسين وتحركا�م 

 .للمؤسسة باتخاذ قرارات صائبة في الوقت المناسب

تتضمن المعلومات التقنية والعلمية والمعارف الجديدة الخاصة بنشاط المؤسسة بحيث تسمدها من مراكز :المعرفة

وتساهم المعرفة في إثراء القدرات  ،والإنتاجيةيمكن أن تنتجها من خلال حل مشاكلها التنظيمية  كما  ،بحثال

 .ا يسمح بخلق مزايا تنافسية حاسمةالإبداعية بشكل مستمر مم
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وبالتالي  التسويق،التنظيم ، في مجالات الإنتاجمقارنة مع المنافسين  أي الدرجة الراقية من الإتقان :معرفة كيفية العمل

اكتساب ميزة تنافسية فريدة وتستمد هذه المعرفة من التجربة المكتسبة والجهود المركزة والموجهة إلى المهن الرئيسية 

 وعليه يجب على المؤسسة المحافظة عليه وان تحول دون تسريب أو تسويق المعلومات عن المؤسسات المنافسة  ،للمؤسسة

  .وصعبة التقليد من المنافسين ،أصول المؤسسة لأ�ا ذات طبيعة تراكميةتعتبر الكفاءات أصل من  :الكفاءات

  بعادهاأ و بناء الميزة التنافسية أسس: المطلب الثالث

  أسس بناء الميزة التنافسية :أولا

خلق قيمة متفوقة، وكيفية خلق هذه القيمة يتجسد من خلال  تتوفر لمزايا التنافسية لدى المؤسسات القادرة على     

: المنتج، و تحقيق ذلك يتم من خلال أربعة عناصر أساسية وهي فض معدلات هيكل التكلفة أو من خلال تمييزخ

هذه العناصر تشكل الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية والتي  ،لحاجات العميل الكفاءة، التحديث، الجودة، الاستجابة

يمكن تنتجها أو الخدمات التي تقدمها و عن طبيعة نشاطها أو المنتجات التي  يمكن لأية مؤسسة أن تتبناها بغض النظر

  1 :في الأتي  توضيح هذه العناصر

  الكفاءةEfficience 

 تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة لإنتاج وحدات

لتحويل المدخلات ممثلة في العوامل الأساسية للإنتاج مثل  معينة من المخرجات، فالمؤسسة ما هي إلا أداة

كلما كانت المؤسسة أكثر   الخ إلى مخرجات التي تتمثل في السلع والخدمات حيث انه... العمالة،الأرض، رأس المال 

  .قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة وبذلك تكون المؤسسة أكثر تنافسية كفاءة كلما

  الجودةQualité 

توفير منتجات و خدمات ذات  إن حدة المنافسة تفرض على المؤسسات التي ترغب في البقاء والاستمرار العمل على

الوقت الذي لم يعد فيه السعر  جودة عالية، وبالتالي الاهتمام بتلبية رغبات المستهلكين والحرص على إرضائهم في

عليها والجودة من الاهتمامات  يمة التي يريد الحصولوحده العامل المحرك لسلوك المستهلك؛ حيث أصبحت الق

في صفات  حيث نقول أن المنتج أو الخدمة ذو جودة عندما يدرك المستهلكون أن هناك قيمة أكبر ،الرئيسية له

   .الخدمات المنافسة/ خدمة معينة مقارنة بنفس الصفات في المنتجات_منتج

                                                      
  19_17ص   "مرجع سبق ذكره" ،بوزايد وسيلة 1
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   التحديث و الإبداعInnovation 

كمترادفين إلا أنه يجب التفرقة Innovationومصطلح التحديث Créationعمل مصطلح الابتكار غالبا ما يست

مميزة، أما الإبداع فيتعلق بوضع هذه الفكرة موضع التنفيذ  فالابتكار يتعلق باستكشاف فكرة جديدة، بين المصطلحين

جديدة لتقديمها إلى السوق في شكل فالابتكار يتعلق باستغلال أفكار  على شكل عملية أو سلعة أو خدمة، وعليه

وبصفة عامة يمكن أن نقول أنَّ الابتكار يسبق الإبداع ويعتبر كأحد .البداية فيه سلع وخدمات وأن الإبداع هو نقطة

 .شروط نجاحه

و من ا�ا ايعتبر التحديث من أهم المصادر الرئيسية في بناء المزايا التنافسية، إذ يمنح للمؤسسة سواء من خلال المنتج

 .خدما�ا في أعين زبائنها_ خلال العمليات شيئا مميزا يفتقر إليه المنافسون الآخرون مما يسمح بتعزيز قيمة منتجا�ا 

  الاستجابة للعميل 

منافسيها  تتحقق الاستجابة المتفوقة لاحتياجات العميل متى كانت المؤسسة قادرة على أداء المهام بشكل أفضل من

وزيادة مستوى ة ق بإشباع احتياجات عملائها، مما يؤدي إلى خلق قيمة أكبر لمنتجات المؤسسوبالتحديد فيما يتعل

  .الولاء للعلامة

  :إن تحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل يتطلب توفر ثلاثة شروط

  .التركيز على العميل من خلال التركيز على معرفة احتياجاته ورغباته_

  .ءالتركيز على إشباع احتياجات العملا_

  .التركيز على وقت الاستجابة_ 

  .أبعاد الميزة التنافسية: ثانيا

 1 :و التفرد ويمكن أن نوضحهما الأتييرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما القيمة المدركة لدى العميل 

  القيمة المدركة لدى العميل .1

 لاستغلال الأمثل لإمكانيا�ا مما يساهم في بناء ميزةيمكن للمؤسسة تحسين القيمة التي يدركها العميل، عن طريق ا

 تنافسية، حيث تتحقق الميزة التنافسية إذا أدرك العملاء أ�م يحصلون على قيمة اعلي من القيمة التي يقدمها المنافسون

بل مستوى  حيث لا يلعب السعر دورا كبيرا في تحديد مفهوم القيمة المدركة لدى العميل ،التعامل مع المؤسسة جراء
                                                      

جامعة  ،يراجستمقدمة ضمن متطلبات نيل الممذكرة  ،فرع عنابه  linde gasدراسة حالة مؤسسة   ،في تعزيز الميزة واصل خوله  دور نظام المعلومات التسويقية   1

  ..34ص  2013  ورقلة ،قاصدي مرباح
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  .عليه و خدمات ما بعد البيعنتج أو الخدمة و مدى الاعتماد لسعره و مدى الاقتناع بالم جودة المنتج بالنسبة

هو غاية إستراتيجية تسعى المؤسسات من خلالها  إلى تحقيق التفوق و تعزيز وضعها التنافسي و هو مفهوم : التفرد.2

 :نسبي من جانبين

 .لزمان و المكانانه متغير تبعا لبعدي ا_

  إن دلالته تنبثق من عملية المقارنة بالمنافسين_

 حيث إن التميز ليس غاية في حد ذاته بل هو وسيلة لتحقيق الرضا، أصحاب المؤسسات و رضا ا�تمع ككل، فقبل

 .مإن يكون التميز باعتباره الأداء الأفضل و وسيلة لكسب الربح فهو أداة لكسب احترام الغير و رضاه

مهما يكن فان التفرد لوحده لا يمكنه أن يبني ميزة تنافسية إذا لم تلبي قيم للزبائن، حيث أن يكون هذا التفرد مدرك و 

  .سيتجه العملاء نحو أي مؤسسة نتيجة لتساوي القيم وغياب إدراكهم لعنصر التفرد

   .ى جودتهاومعايير الحكم علالرئيسية للميزة التنافسية مؤشراتها  الأنواع:المبحث الثالث

التي تبنى عليها سوف نتعرف في هذا المبحث على  والأسسبعد التعرف  على مصادر الميزة التنافسية ومحددا�ا  

  .معايير الحكم على جود�ا  والمحافظة عليها  إلىالتنافسية ومؤشرا�ا  ثم بعد ذلك نشير الرئيسية للميزة  الأنواع

  .التنافسية الأنواع الرئيسية للميزة:المطلب الأول

التكلفة الأقل اغلب الكتابات في إدارة الأعمال تصنف الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية إلى نوعين رئيسين هما ميزة 

  1 :وميزة تميز المنتج

  .ميزة التكلفة الأقل: أولا

حيث ،تحقيق عوائد اكبر  مما يؤدي في النهاية إلى،تعني قدرة المؤسسة على إنتاج منتج بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين  

  .إن الحصول على التكلفة الأقل ليس ممكن في كل الظروف  وبالتالي ضرورة توفر مجموعة من الشروط 

  :الشروط الواجب توفرها لتطبيق ميزة التكلفة الأقل.1

  .ادة مشتريات المستهلكين من السلعحيث يؤدي التخفيض في السعر إلى زي ،وجود طلب مرن على السلعة_

  .طية السلع المقدمة نم_

  .عدم وجود طرق كثيرة لتميز المنتج _ 

  .وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة لكل المشترين _

                                                      
 19_17مرجع سبق ذكره ص  ،حجاج عبد الرءوف 1
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  .أو عدم وجودها بالمرة ) تبديل منتج مؤسسة ما بمنتج مؤسسة أخرى (محدودية تكاليف التبديل  _

  :الحصول على ميزة التكلفة الأقل.2

 :فانه يجب أن تتم عملية مراقبة عوامل تطور الكلفة والتي تتمثل في ما يلي للحصول على ميزة التكلفة الأقل

وكذلك الحصول على وسائل إنتاج   مراقبة الحجم يؤدي إلى التوسع في الأسواق:  مراقبة الحجم  2.1

 يؤثر ادة الإنتاج  يجب أن لاحيث يؤدي هذا إلى تخفيض التكاليف  وينبغي الإشارة إلى أن السعي وراء زي،جديدة

 .الأنشطة الأخرى للمؤسسة على 

ويتم ذلك بمقارنة درجة التعلم بالمؤسسة  مع المعايير المعمول �ا في .أي مراقبة وتحديد أهدافه:مراقبة التعلم 2.2

المؤسسة كمصدر بل ضرورة للنظر إلى العاملين في يز على تكاليف اليد العاملة فقط إلا انه لا ينبغي الترك  ،القطاع

 .ة التعلم تؤدي إلى تخفيض التكلفةوبالتالي فان مراقبفة والإبداع للمعر 

من والهدف  ،الأنشطة المهمة والمنتجة للقيمة بعض) إلحاق (والمقصود بالإلحاق هو تجميع : مراقبة الإلحاق  2.3

لتالي  فان مراقبة وبا ،العمل في تسير نشاط منتج للقيمةذلك  استغلال الإمكانيات المشتركة  أو تحويل معرفة كيفية 

 .الإلحاق تؤدي إلى تخفيض التكاليف 

والمقصود بالروابط هنا هي تلك الموجودة بين الأنشطة المنتجة للقيمة �دف استغلالها وتخفيض : مراقبة الروابط 2.4

 .التكاليف وبالتالي حصول المؤسسة على ميزة تنافسية

  :رى نذكرها باجاز وهي إضافة إلى العوامل الأربعة السابقة هنالك عوامل أخ

   .مراقبة الإجراءات_

   .مراقبة التكامل_

   .مراقبة استغلال الطاقات المتوفرة لدى المؤسسة_

  )....المستهلكين  ،القرب من الموردين ،الموقع الجغرافي (: مثل )التموضع(مراقبة التموقع _

  ...)..القوانين والتشريعات ،دور الدولة ( مراقبة العوامل المؤسساتية _

لكن يجب على المؤسسة  التي تسعى للحصول على ميزة التكلفة الأقل في  ،لضروريةإن مراقبة عوامل تطور التكلفة ا_ 

  .تفادي بعض الأخطاء والتي تؤدي مع مرور الوقت إلى فقدان الميزة 

  

 :وتتمثل في : الأخطاء الواجب تفاديها
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التطور ،البيع الخدمات: وإهمالها لتكاليف بعض الأنشطة الأخرى مثل ،التركيز على تكلفة الأنشطة المتعلقة بالتصنيع_ 

  .التكنولوجي

   .إهمال أنشطة التموين_ 

   .الصيانة:إهمال الأنشطة الصغيرة أو الغير المباشرة مثل_

   .الفهم الخاطئ لعوامل تطور التكاليف_ 

  .بين الأنشطة فيما بينهاوخاصة تلك الموجودة مع الموردين وكذلك  ،النقص في استغلال الروابط_ 

  .تخفيضات متناقضة مع السعر _ 

  .امش وإهمال البحث عن وسائل جديدةالتفكير في اله_

   .�ديد التميز وذلك إذا تم إلغاء المصادر التي تجعل المؤسسة فريدة في نظر المستهلك_

لمنتجات التي  يقدمها المنافسون  من وهي قدرة المؤسسة على تقديم منتج  مختلف عن المنتج أو ا: ميزة التميز:ثانيا 

إن القيمة المضافة  للمنتج يجب أن  تؤثر على قرار المستهلك  بشراء السلعة ويحقق له الرضا   ،وجهة نظر المستهلك

  .عنها 

إن الحصول على ميزة التميز ليس ممكن في كل الظروف وبالتالي  :الشروط الواجب توفرها لتطبيق ميزة التميز_ 1

  :وفر مجموعة من الشروطضرورة ت

  .وبدرجة تميزه عن غيره من المنتجات) سلعة أو خدمة ( عندما يقدر المستهلكون قيمة الاختلافات في المنتج _ 

  .تعدد استخدامات المنتج  وتوافقها مع حاجات المستهلك _ 

  . عدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس إستراتجية التميز_ 

  :التميز  الحصول على ميزة_ 2

  :وهي كما يلي ،للحصول على ميزة التميز فان ذلك يرجع إلى توفر مجموعة من العوامل تدعى بعوامل التميز

وتتمثل في  ،عاملا رئيسا على  تميز المنتجات  يمكن أن تعتبر الإجراءات التقديرية:  الإجراءات  التقديرية   2.1

اد عليها  وكذلك الكيفية التي  تمارس �ا  وقد يكون تميز المنتج في الإجراءات في اختيار الأنشطة  التي يجب الاعتم

  الخ.... جودة وسائل الإنتاج  ،الخدمات المقدمة ،عدة أشكال منها  خصائص وكفاءة المنتجات

 :يمكن ا ن يأتي تميز المنتج من خلال الروابط الموجودة بين الأنشطة وهذه الروابط تأخذ الأشكال التالية_ 

 .إي التنسيق بين الأنشطة المرتبطة بينها وذلك من اجل تلبية حاجات المستهلكين:أنشطة المؤسسة روابط_أ
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يمكن أن تنفرد المؤسسة بالمنتج المتميز  نتيجة الروابط الموجودة بين المؤسسة ومورديها :  الروابط مع الموردين_ب

بينهما او من خلال استغلال أفضل  حيث إن بالإمكان  تقليص مدة تطوير نموذج جديد  من خلال التنسيق

 :للأنشطة المشتركة  بين المؤسسة وقنوات التوزيع  ومن أمثلة هذه الروابط

 تكوين الموزعين _

 .تمويل الاستثمارات في قنوات التوزيع والأنشطة التكميلية _

رسة نشاطها  حيث نجد في يمكن أن تأتي خاصية التميز نتيجة التاريخ الذي بدأت فيه المؤسسة مما:  الرزنامة  2.2

وتجدر الإشارة هنا إلى أن  ،قطاع الصناعة  تكون لها الميزة الغالب أن المؤسسات التي كانت سباقة في الدخول إلى

لكون أن  مفيدا وهذاالسبق في دخول بعض القطاعات لا يحقق دائما التميز حيث يكون فيها التأخر عن الدخول 

  .حديثة أو لأسباب أخرى  والتغير أالتكنولوجيا إما سريعة 

حيث  ،قد تكون ميزة التميز للمؤسسة نتيجة موقعها وذلك من خلال قر�ا من المستهلكين مثلا :الموقع 2.3

  .يمكنها تقديم منتجات التي يحتاجها المستهلك وخدمات ما بعد البيع في اقرب الآجال

حيث تتوجه المؤسسة نحو أنشطة جديدة  ،لتميزقد يؤدي التكامل إلى حصول المؤسسة على ميزة ا: التكامل  2.4

أو  ،)من خلال قيام المؤسسة بإنتاج المواد الأولية بوسائلها الخاصة ( منتجة للقيمة هذا التكامل قد يكون خلفيا 

بقة مما يجنبها اللجوء إلى الغير إضافة إلى العوامل السا.بوسائلها الخاصةتسويق المنتجات أماميا من خلال قيام المؤسسة 

 :هناك عوامل أخرى نوجزها في ما يلي

أن يكون مشترك لعدة وحدات تابعة  حيث يمكن إن تنشا خاصية التميز لنشاط منتج للقيمة بمجرد :الإلحاق_ 

 .للمؤسسة

  .حيث يؤدي التعليم الجيد إلى تميز المنتج: التعليم _

  .طريقة متميزةإذ يمكن أن يؤدي الحجم الكبير لنشاط معين إلى ممارسته ب: الحجم_

  .العوامل المؤسساتية_

   :ومنها مايلي: الأخطاء الواجب تفاديها _ 3

لان المؤسسة في هذه الحالة تكون  هدفا سهلا لمؤسسة  ،التميز المفرط أي لا تتعدى جودة المنتج احتياجات الزبائن_ 

  .تتمتلك منتج وجودة وسعر منخفض 

   .سعر إضافي مرتفع_ 
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   .لتميزعدم معرفة تكلفة ا_ 

  .هتمام بالناحية الفيزيائية للمنتجالتركيز الشديد على المنتج  أي الا_ 

  .مؤشرات الميزة التنافسية:المطلب الثاني

  1 :الحصة من السوق ،الإنتاجية  ،تكلفة الصنع  ،الربحية : للمؤسسة الاقتصادية مؤشرات تنافسية  وهي كالأتي 

ا في تحديد التنافسية الحالية للمؤسسة والتنبؤ مستقبلا لتطويرها في ايطار برامج تعتبر الربحية مؤشرا هام :الربحية: أولا

عنها لتوسيع  ولا تتنازل أرباحهاكانت المؤسسة تعظم من   إذاالحصة من السوق  إلى بالإضافةالتحسين والتطوير 

النجاح الحالي  أنبمعنى ،لمؤسسة تعكس بالضرورة الوضعية المستقبلية ل التنافسية الحالية لا أن إلا ،حصتها في السوق

  2.كان السوق الذي تنشط فيه المؤسسة يتجه نحو التراجع   إذالا يضمن النجاح مستقبلا وخصوصا 

على التنافسية في فرع  تتمثل تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة المنافسين مؤشرا كافيـا :كلفة الصنع :ثانيا 

المستقبلية للمؤسسة، ويمكن لتكلفة وحدة  ضعف التكلفة على حسـاب الربحيـة نشاط ذو إنتاج متجانس ما لم يكن

عندما تشكل تكلفة اليد العاملة النسبة الأكبر من التكلفة  العمل أن تمثل بديلا جيدا عن تكلفة الصنع المتوسـطة

 .الإجمالية

فيها مجموعة عوامل الإنتاج   تحول المؤسسـةتقيس الإنتاجية الكلية للعوامل الفعالية التي :الإنتاجية الكلية للعوامل3.

ومن الممكن مقارنة الإنتاجية الكلية .عناصر الإنتاج،  إلى منتجات، لكن هذا المفهوم لا يوضح مزايا ومسـاوئ تكلفـة

الدولية المحلية، ويمكن إرجاع نموها سواء إلى التغيرات  ..للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على المستويات المحلية

كما يتأثر نمو الإنتاجية الكلية للعوامل .الأسفل أو إلى تحقيق وفرات الحجم التكنولوجية وتحرك دالة التكلفـة نحـو

تفسير الإنتاجية الضعيفة بإدارة أقل فعالية أو درجة من الاستثمار  بفروقات الأسعار المستندة إلى التكلفة الحدية ويمكـن

 .غير فعالة

السوق الداخلية بدون أن  مكن لمؤسسة ما إن تكون رابحة وتستحوذ على جزء هام منمن الم :الحصة من السوق4.

المحلية محمية بعقبات تجاه التجارة الدولية،كما  تكون تنافسية على المستوى الدولي، ويحصل هذا عندما تكون السـوق

بالمنافسة تجاه تحرير التجارة أو لكنها غير قادرة على الاحتفاظ  يمكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربحية آنية

 .كاليف منافسيها على الصعيد الدوليلذلك ينبغي مقارنة تكاليف المؤسسة مع ت بسب اختفاء أو اضمحلال السوق،

 توازن يعظم المنافع ضمن نشاط قطاع ما ذو إنتاج متجانس، لذا فإن ضعف ربحية المؤسسة يمكـن وفي حالة وجـود

منتجات المنافسين  الذكر إضافة إلى إمكانية أن تكون المنتجات المقدمة أقل جاذبية مـن أن يفسر بالأسباب السابقة

                                                      
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات  ،راسة حالة اتصالات الجزائر  للهاتف النقال موبيليسد ،دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية  للمؤسسة الاقتصادية ،بوبعة عبد الوهاب 1

 76_ 74ص  ،2012 ،قسنطيمة متنوريجامعة   ، التسييرنيل درجة الماجستار في علوم 
  75ص  1996 ،ب ،والطباعاتالجامعية للنشر  رالدا ،ط ،الأعمالفي مجال  التنافسية ةالميز  ،خليلنبيل مرسي   2
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ل جاذبية كلما ضعفت المؤسسة أق بافتراض تساوي الأمور الأخرى أيضا، إذ كلما كانت المنتجات التي تقـدمها

  .حصتها السوقي

 مؤسساتبينتها دراسات عدة  سية المؤسسة والـتيزيادة على ما سبق يمكن إضافة بعض النتائج المتعلقة بمؤشرات تناف 

  : إنفي 

  .الأسعار وتكلفة عوامل الإنتاج التنافسية لا تتمركز ببسـاطة علـى _

ورأس المال كوفرات الحجم،  ثمة عوامل عديدة ليست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلافات على مستوى اليـد العاملـة_

يمكن للمؤسسة أن تحسن أدائها عن طريق التقليد  .الخ...علاقات العمل سلسلة العمليات، حجم المخزون، الإدارة،

   .للمؤسسة يمكن أن تعطي نتائج حسنة لدى مؤسسات أخرى والإبـداع وأن الوصـفة الحسـنة

تنافسية في وضع هش تجاه  يكون المشروع الذي يعتمد على ضعف تكلفة عوامل الإنتاج في الحصول على مزايـا_ 

  .ذات مدخل على عوامل إنتاج أكثر رخصا منافسة مؤسسات

استعمال تقنيات إنتاج مرنة  من الأهمية معرفة أن التركيز على تنافسية المؤسسة يعني دورا محدودا للدولة، ويتطلـب_ 

ضرورة إعطاء أهمية اكبر  ،من الأمد القصير.ورقابة مستمرة على النوعية والتكاليف والتطلع إلى الأمد الطويل أكثر

  .من عوامل الإنتاج وليس كعاملوين والتأهيل وإعادة النظر إلى العامل كشـريك للتك

  .معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية والمحافظة عليها:المطلب الثالث

  معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية : أولا

  1: تحدد جودة الميزة التنافسية بثلاث عوامل رئيسية متمثلة في الأتي

  در الميزةمص .1

 :وتنقسم الميزة التنافسية وفق هذا المعيار إلى نوعين

نسبيا  مثل التكلفة الأقل لليد العاملة و المواد الأولية إذ يسهل تقليدها و محاكا�ا :مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة_

  .من قبل المنظمات المنافسة

 نتج و التفرد في تقديمه، السمعة الطيبة، و العلامة التجاريةمثل التكنولوجيا تمييز الم :مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة_

  .القوية، العلاقات الجيدة مع العملاء وحصيلة من المعرفة المتخصصة

  عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة.2

                                                      
   38مرجع سبق ذكره ص  خوله واصل 1
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المنافسين  يؤدي اعتماد المؤسسة على ميزة تنافسية واحدة إلى سهولة محاكا�ا تقليدها  أو التغلب عليها من قبل 

مثلا على التكلفة المنخفضة للمواد الأولية، بالإضافة إلى تمييز المنتج و إضفاء وظائف جديدة عليه، و  كاعتمادها

  الخ...البيع تقديم خدمات ما بعد

  درجة التحسين و التطوير و التجديد المستمر في الميزة.3

 فعة، كاكتساب كفاءات محورية و الوصول إلى رضاإذ يجب أن تسعى المنظمات إلى خلق مزايا جديدة من مرتبة مرت

  .العميل

  المحافظة على الميزة التنافسية: ثانيا

 قد نتمكن من خلق ميزة تنافسية ولكن سرعان ما يقلدها المنافسون وبالتالي تـزول الميـزة التنافـسية ، المـوارد

 وبة تقليده فكلما كانت هذه الموارد يصعب نقلـهاوالمقدرات التي بنيت عليها الميزة التنافسية تؤثر في سهولة أو صع

 ويصعب تقليدها كلما استمرت الميزة التنافسية لمدة أطول، كذلك فإن اعتماد الميزة التنافسية على العديـد مـن

 الموارد والقدرات يجعل من الصعب معرفة أساب هذه الميزة التنافسية وكيفية تقليدها، فمثلا قد يكون لدى مطعم

 قع جيد وبالتالي تكون له ميزة تنافسية ولكن في الأغلب يكون من السهل على المنافسين امـتلاك مواقـع فيما مو 

 نفس الموقع أما أن يكون لدى المطعم قدرة على تقديم الطعام بسرعة تفوق المطاعم الأخرى فهذا أمر يصعب تقليده

  1.فسينلأنه يعتمد على مهارات وأنظمة إدارية لا تكون واضحة للمنا

  .دور دعائم سلسلة القيمة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة: المبحث الرابع

لى تحويل المدخلات إلى مخرجات إتقوم سلسلة القيمة على اعتبار أن المؤسسة تتكون من مجموعة من الأنشطة الهادفة 

كل نشاط و  ، التي تقوم �ا المؤسسةمن مجموعة من الأنشطة تنشأ يمكن أن التنافسية أن الميزة  Porter أكدحيث ، 

مختلف أنشطة المؤسسة  حيث تعملتميزية ، كخلق قاعدة في تحسين وضعيتها من حيث التكاليف مهيسا م به تقو 

   : على  تحقيق عدة مزايا تنافسية  و هذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث

  

  

  

                                                      
   35ص"مرجع سبق ذكره"فيصل بن محمد بن مطلق الخنفري القحطاني  1
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  .تنافسية للمؤسسةور دعائم سلسلة القيمة في تحقيق  الميزة ال)9_2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دراسة  ،دور الخيارات الإستراتجية في تحقيق الميزة التنافسية، حوحو شهناز:بالاعتماد على ، الباحثتين من إعداد: المصدر

 2016، بسكرة،مذكرة لنيل شهادة الماستر جامعة محمد خيضر، حالة للمؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل جنرال كابل بسكرة

  .61ص 

  :من خلال الشكل السابق نقسم المبحث إلى مطلبينو 

  .دور الأنشطة الأساسية في تحقق الميزة التنافسية: المطلب الأول

  :تلعب الأنشطة الأساسية دورا مهما في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة وذلك من خلال ما يلي

  :في تحقق الميزة التنافسية الإمدادات ردو : أولا

 تخزين أماكن و  ،الإنتاج أماكنالمكاني بين  الزمني  و الفارق اتساع لمرتبطة بالواقع المعاصرالهامة االظواهر  أهممن 

هنا تم تصميم النشاط الذي يساعد  و ،استخدامها الحصول عليها  و أماكن و ،للعملاءإتاحتها  أماكنو  ،المنتجات

الإمداد الذي يسهل انسيابية المواد الممثل في  و  ،بقةالمعلوماتية  لتلبية الاحتياجات السا و التدفقات المادية إدارةعلى 

فإتاحة المواد الأولية ، و أيضا انسيابية وصول المنتجات إلى المستهلكين و المستعملين، الأولية لوصولها للمؤسسة

قة الجودة و الإمداد تربطهم علاحيث أن ، بالنوعية المناسبة و الوقت المناسب ما يكسب منتجات المؤسسة الجودة

  الداعمة الأنشطة  ةالرئيسي الأنشطة  الميزة التنافسية

  الكفاءة

  

  الجودة

  لاستجابة للعميل

  الإبداع

  

 تكلفة المنخفضةال

  الموارد البشرية

  الخدمات

  التسويق والمبيعات

  )الإنتاج( العمليات

  الإمدادات

  التموين

  يالتكنولوجالتطور 

  .البنية التحتية
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أي ارتباط السبب بالنتيجة فعند تطبيق نظام الجودة في نظام الإمداد  يتم تحقيق مستوى عال من  الخدمات ، عضوية

  . و المنتجات  و بالتالي تحقيق مركز تنافسي في السوق

تكلفة و ذلك من خلال مختلف الأنشطة التي تعتمد أيضا تخفيض ال، كما يلعب الإمداد دورا هاما في تخفيض التكلفة

كما قد يترتب عن تحسين خدمة العملاء تخفيض التكلفة الناتجة عن فقدا�م  و في ذات ، )النقل التخزين التوزيع(

و هذا ما يعني أن الحل الأمثل هو الوصول إلى ادني حد للتكلفة ،  الوقت زيادة تكلفة النقل التسليم  و التشغيل

كما أن ، ها  و يسمح باستغلال التغيرات التي تحصل في نطاق المنافسةفالإمداد يؤثر على أنشطة القيمة نفس،  الكلية

و المكان ، و ذالك من خلال توفير المنتج للعميل في الوقت المناسب، للإمداد دور كبير في تحقيق ميزة خدمة العميل

  1.بالسعر و الجودة المناسبين، المناسب

  :للإنتاج دور فعال في تحقيق ميزة تنافسية من خلال ما يلي :ةفي تحقيق ميزة تنافسي) الإنتاج(دور العمليات :ثانيا

  .السرعة في الإنتاج مما يؤدي إلى السرعة في تلبية الطلبات_

  .زيادة الإنتاج يؤدي إلى تدنيه التكاليف و تخفيض السعر_

متطلبات  ، ودرجة تقبلها من طرف المستهلك و المنتجاتتجمع مختلف ما يرتبط بصـدى و ذلك ب المنتجاتتطوير _

مما على المستهلك  اقتراحها السوق و ـفات الشكلية أو الخصائص الماديةهذا الأخير في التحسين أو التغيير في المواص

  . يؤدي إنتاج منتجات تتمتع بمزايا تنافسية  و مرغوبة من طرف الزبائن

الناتجة عن عملية التصنيع التي تعبر ميزة  إضافة إلى العمليات التي تسمى صديقة للبيئة مثل معالجة المواد الكيماوية_

  .تنافسية

  2. المتابعة الدورية للآلات لتجنب الأعطال التي تؤدي إلى تأخر الإنتاج_

  :دور التسويق والمبيعات في تحقيق ميزة تنافسية

تتحقق الميزة  ن  والتسعير  العلاقة مع الزبو  التسويق و تشمل كل الأنشطة  المتعلقة بالمنتج النهائي  مثل الترويح و

   :منمن خلال التسويق بما يلي  التنافسية 

  .الرسالة الإعلاميةجودة مستوى  _

  .صوله للزبون لة وو مدى سه جودة المنتج و_

                                                      
مذكرة لنيل شهادة الماستر جامعة الحاج لخضر باتنة  _ وحدة أريس_دور الإمداد في تحسين تنافسية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة المطاحن الاوراس، بتصرف كريمة كندري  1

  14_6ص  2011
  38مرجع سبق ذكره ص، عامر عبد الكريم بن 2
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   .استخدام التسويق الالكتروني من اجل تحقيق التكاليف_ 

   .توظيف رجال بيع يتقنون فن التعامل مع الزبون_

  1 .عن كيفية استخدام المنتجالبيانات  علومات وتزويد المستهلكين بكافة الم_

  ر الخدمات في تحقيق ميزة تنافسيةدو 

ونوعيات مناسبة  بأسعاربدون استثناء لذلك يجب عليها تقديم منتجات المؤسسات كبيرة لكل   أهميةيعتبر العميل ذو 

واضحة بشأن  إرشاداتتقديم  إلى بالإضافة، و أمينةتقديم منتجات صديقة لهم  و ،وأمانةلهم بكل صدق   الإعلان و

الالتزام  إلى بالإضافة ،التي تحدث بعد البيع والتطوير المستمر لمنتجا�ا الأضراراستخدام المنتج والتزامها بمعالجة 

مثل الاحتكار يساهم بتعزيز مكانة المؤسسة في السوق وبالتالي خلق مزايا تنافسية  ،دم خرق قواعد العملبع الأخلاقي

  .من المؤسسات عن غيرها

  :تبين للعميل حرص المؤسسة على الوفاء يكل التزاما�ا اتجاهه فهذا يعني مايلي فإذا

  .وجود انطباع ذهني ايجابي عن المؤسسة لدى العميل وبالتالي تفضيل منتجا�ا_

التي تقدمها هذه  يةالأخلاقسيقوم العملاء بالدعاية ا�انية لتلك المؤسسة عندما يتحدثون مع نضرائهم عن المعاملة _ 

  .المؤسسة وعن مواقف جيدة حدثت لهم عند تعاملهم معها

العملاء عند محاولة تطوير خدما�ا لان العملاء يشعرون بنوع من  رأيتحصل المؤسسة على  أنسيكون من اليسر _

  2 .الولاء لتك المؤسسة

  دور الأنشطة الداعمة في تحقيق ميزة تنافسية: طلب الثاني ال

ها الكبير في خلق ميزة تنافسية  هناك أيضا الأنشطة الداعمة التي تعتبر مساعدة ر دو  إلى الأنشطة الأساسية و بالإضافة

   :وتحقق مجموعة من المزايا التنافسية كما هو مذكور في الأتي للأنشطة الأولية

  :دور الموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية

من غيرها عنصر مهم لتحقيقها عن  و  كفاءاته البشريةفي المتمثلة ،سسةالمؤ العنصر البشري له مكانة بالغة لدى 

ضمان بقاءها  تطبيق أسعار اقل من منافسيها، و أعلى، و ربحية إلىنفس النشاط للوصول في تعمل  التي المؤسسات

                                                      
ص  2009_باتنة_جامعة الحاج لخضر ، مذكرة لنيل شهادة الماجستار، دراسة حالة مؤسسة اقتصادية،أهمية التسويق في تعزيز الميزة التنافسية ، بتصرف مسعود طحطوح 1

31_32  
قاعة المحاضرات ،  2017_ 07_06،اشكالية استدامة  المؤسسات  الصغيرة والمتوسطة  في الجزائر، ؤسساتيةالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة بين الاستراتجية والم،  عوادي مصطفى  2

  .19ص ، الكبرى ابو القاسم القطب الجامعي بالشط
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يكسب القرارات اتخاذ  في  مشاركته ،تحفيزه وتدريبه  بعنصر بشري و الاحتفاظأطول لذا وجب عليها  لمدةالسوق في 

  .أهدافهاق في تحقيللمواصلة المؤسسة قوة دافعة 

الأفكار  تحويل والابتكارية أساس القدرة  و للمعرفة هي مصدر  لمشاركة الفعالة للعنصر البشري و طاقاته الذهنيةا_

  العملاء خدمات ترضي  وإلى منتجات 

  التنافسية الميزةعلى  إيجاباقل تكلفة مما يؤثر بأ المخرجاتالبشري لتحقيق أفضل  المورد في  الاستثماريؤدي _

  .لمؤسسةا

  .كالمهارات العاليةالكفاءات ذات القدرات  في ، متمثلة في جودة الموارد البشريةالتنافسية يكمن  مصدر الميزة_

ذالك عن طريق  الموارد البشرية تدعم قدرة المؤسسة على ضمان الفعالية في التقنية التي تتطلبها ميزة التكلفة الأقل و_ 

   1.مضاعفة الإنتاج

   :تحقيق ميزة تنافسية من خلال التموين

يمكن للمؤسسة أن تحقق ميزة تنافسية من  و، الخ... يفة شراء المواد الأولية  آلات تجهيزات يتعلق هذا النشاط بوظ

التعامل مع عدة موردين إضافة إلى  على جودة المنتجات يردون التأث،  اقل خلاله عن طريق  توفير المواد بأسعار

  2.راللحصول على المواد بأبسط الأسع

  :تحقيق ميزة تنافسية من خلال التطور التكنولوجي

تعمل على  أساليب الإنتاج، التي تغيرات على المنتجات و في ظل المنافسة تتسابق المؤسسات لإحداث تحسينات و

تخفيض التكاليف بما يسمح بتحقيق هامشا أكبر بير على ك  التكنولوجيالتطور عليه فأثر  ، وتخفيض التكاليف العامة

  .البقاء وتعزيز للمكانة التنافسية للمؤسسة إمكانية الاستمرار و و

كما يؤدي التطور التكنولوجي إلى تنميط  المنتجات الموجودة في السوق من اجل الاستجابة لرغبات الزبائن و منه 

  .تحقيق رضي العميل

أين تمثل ، أكثرتشكيلة واسعة من المنتجات تخدم شرائح يا في الإنتاج يساعد على إنتاج الاعتماد على التكنولوج

سلع مميزة بجودة عالية  إنتاج و ،فنية الجديدة مصدرا لتمييز المنتجاتالأساليب ال التصاميم الإبداعية و الخصائص و

                                                      
مذكرة _ فرع قسنطينة_ الأدويةمع صيدال لصناعة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة � إستراتجيةاثر ،عبد الحكيم جربي  1

  130_ 129ص  2013 1جامعة فرحات عباس سطيف،لنيل شهادة الماجستار 
  43مرجع سبق ذكره ص  ، بن عامر عبد الكريم2
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لدفع ) الزبائن( ء عطي مبررا يدفع العملاالعوامل ت ذهتختلف عما يقدمه المنافسين، هسريعة  وتقديم خدمات مميزة و

  1 .الخدمات تغطي التكاليف التي تتكبدها المؤسسة سعار عالية لهذه السلع أوأ

المتعلقة بالإدارة العامة مثل التخطيط التمويل   المؤسسة تتضمن أنشطة: دور البنية التحتية في تحقيق ميزة تنافسية

ومدى استجابتها  نصر عن طريق سمعتها ميزة تنافسية من خلال هذا الع أن تحققللمؤسسة يمكن  و  ،إدارة الجودة

استخدام الحاسب الآلي  في التسيير للتقليل من ، وضع نظام معلومات إداري و النشاط إدارة و، لحجات الزبائن

  2.النفقات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                      
مذكرة لنيل شهادة الماستر جامعة محمد خيضر  _باتنة_دراسة ميدانية مؤسسة قارورات الغاز ، دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق ميزة تنافسية،بتصرف سلماني منيرة1

  51_50ص 2013بسكرة 
  45ص " مرجع سبق ذكره"بن عامر عبد الكريم  2
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  :خلاصة الفصل

تباطها بالزبون، ذلك الذي أصبح يتصف بتطور سريع في أصبحت المؤسسة على قناعة تامة بأن بقائها مرهون بمدى ار 

الاستجابة لكل هذا عن طريق  وعي استهلاكي عالي و عقلانية في الاختيار، لذلك كان عليهاو ميوله و اتجاهاته ، 

  .المرونة اللازمة و القدرة على التكيف و اليقظة لكل ما يطرأ في السوق من جديد اكتساب 

نحو التفكير و العمل بأساليب جديدة، و إطلاق العنان لطاقا�ا و قدرا�ا الإبداعية من أجل و عليه اتجهت المؤسسة 

  .الوصول إلى التميز الذي من شأنه فتح مجالا واسعا أمام نموها و ازدهارها

بعض  إلىحيث تم التطرق بداية  ،للميزة التنافسية الأساسيةجاء هذا الفصل من الدراسة  كمحاولة لفهم العناصر لذا 

المنافسة تعكس حالة الصراع حيث أن  ،)التنافسية ،المنافسة(التي لها علاقة بالميزة التنافسية  الأساسيةالمفاهيم 

التنافسية فتتعلق  بقدرات المؤسسة التي تسمح لها بالمواجهة  أماوالتحدي  القائم بين المؤسسات ضمن قطاع النشاط 

تعتبر مدعما قويا في  السيمات التي فهي الخصائص والميزة التنافسية  أمافي السوق  وتحقيق موقع تنافسي جيد  

  .السوق

 امحددا� عدة جوانب من الميزة التنافسية إلىالثالث  وقصد التوسع في فهم الميزة التنافسية تم التطرق في المبحث الثاني و

، الايطار الوطني، ها التي تتمثل في المواردمصادر و  ،نطاق التنافس والتي تتحدد بمتغيرين هما حجم الميزة التنافسية و

الاستجابة ، التحديث، الجودة،كما أن الميزة التنافسية  تبنى على عدة أسس أهمها الكفاءة   ،التفكير الاستراتجي

،  التي تتمثل في مصدر الميزة  و أيضا تم التطرق في هذا الفصل إلى معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية، للعميل

  .و درجة التحسن و التطوير المستمر،  عدد مصادر الميزة التنافسيةو 

في اكتساب الميزة التنافسية من خلال التحليل  دور دعائم سلسلة القيمة إلىكما تعرفنا في المبحث الرابع من الفصل   

  .افةالقيمة المضكذا  وومعرفة نقاط القوة والضعف وتحديد قدرات كل نشاط  للأنشطةالجيد والدقيق 

  



 

  :الفصل الثالث

دراسة ميدانية في 

  مؤسسة صوفاكت
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  :تمهيد

الذي حاولنا من خلاله  عرض  ما يتعلق  بتحليل  محفظة  ري وإلى الجانب النظ في الفصلين السابقينتعرضنا بعدما  

مساهمتها  في تحقيق   العلاقة بين  سلسلة القيمة  و  إلى إضافةالميزة التنافسية   و  ،للموقف الاستراتجي  الأنشطة

مع لنرى مدى  تطابق موضوع  بحثنا   ،الجانب التطبيقي في هذا الفصل إلى سنتطرق، الأعمالمنظمات الميزة في 

  :الفصل مبحثينكمثال حي  ينطبق عليه موضوع بحثنا  و يتضمن هذا مؤسسة صوفاكت    أخذناالواقع  حيث 

التنظيمي  وهيكلهاالضوء على نشأة المؤسسة وتطورها تسليط  و فيه تقديم عام للمؤسسةيتم :  الأولالمبحث 

  .وأنشطتها

ميزة تنافسية للمؤسسة    تبرز  دور سلسلة القيمة في تحقيق  تحليليةسيكون عبارة عن  دراسة   :المبحث الثاني

  .صوفاكت
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  .تقديم عام للمؤسسة: الأولالمبحث 

 "."sofactجية  تسمسيلت ينقوم من خلال هذا المبحث تقديم نظرة عامة حول مؤسسة صناعة الأغطية النس

  .تطور المؤسسة نبذة تاريخية حول نشأة و: المطلب الأول 

  1.سنحاول من خلال هذا المطلب التعرف على المؤسسة من خلال نشأ�ا وتطورها

  .المؤسسةنشأة : أولا

ريتها العامة يمد، جيةياعة النسالمتخصصة في الصن "sonitex"نشأت مؤسسة  نياتيالستخلال  بعد الاستقلال و

  .زائر العاصمة التي تشرف على جميع المؤسسات النسجية عبر الوطنبالج

اشتقت عنها مجموعة من المؤسسات المتخصصة نذكر من بين هذه  وقعت الهيكلة الأولى للمؤسسة و 1998في سنة 

  : المؤسسات

Enaditex_: وهي مؤسسة متخصصة في توزيع المواد النسجية.  

Cotitex_ :خياطة الأقمشة وغيرها، هي مؤسسة متخصصة في صناعة القطنية.  

Elatex_: هي مؤسسة متخصصة في الصناعات الصوفية.  

سنة  ""sonitexطات الصناعية عبر الوطن أبرمت المؤسسة الوطنية للصناعات النسجية افي ايطار  توزيع النش

الخيط الخشن  في بومباي بالهند  لإنشاء مركب لصناعة الأغطية النسجية و ""pecstarعقد مع مؤسسة  1983

   1987بقيت أشغال هذا المشروع في ايطار الانجاز إلى غاية  و "couver tex"في تسمسيلت باسم 

للجمعية العامة للصندوق   02وبقرار رقم  1997سنوات وفي �اية سنة  10إلا  "couver tex"لم تدم مؤسسة 

عية الجديدة وانبثقت عنها مؤسسة للصناعة النسجية قرر حل هذه المؤسسة وتوزيع ممتلكا�ا على المؤسسات الفر 

  .وفاكتص

  .وفاكتصتعريف مؤسسة : ثانيا

مليون  دينار  جزائري  هي  شركة   رأسمال  أسهمشركة  ذات   "صوفاكت" تسمسيلتالنسجية   الأغطيةشركة  إن 

   couver tex""للشركة العمومية  الاقتصادية    الإنتاجفرعية  منبثقة  عن وحدات  

                                                      
المركز  ،مذكرة لنيل شهادة الماستر" تسمسيلت"النسجية  صوفاكت  الأغطيةدراسة حالة  مؤسسة ، العاملين أداءعلى   ةالتنظيميالثقافة    تأثير،  بختهقندول  ، يمينهمبارك  1

  .68_ 67ص  2016، تسمسيلتالجامعي 
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 1997_11_�0لس  الصندوق  القابض  للصناعة  النسجية  المنعقد  بتاريخ    02وذالك  طبقا  للقرار  رقم 

 لأولفيها  الأشغالالعناصر الجزائر  بدأت ، 1997_05_ 17شارع المعدومين  22بمقره الاجتماعي الساكن ب 

   1998_03_15مرة تحت هذا الاسم  بتاريخ 

 تأمينات عامل وعاملة  يتمتعون  بكل امتيازات القطاع العام من عطل و 254للمؤسسة   الإجمالييقدر عدد العمال 

  1.الخ... 

  2.البطاقة التقنية للمؤسسة : ثالثا

  ""sofact_spa أسهمشركة ذات _ النسجية  الأغطيةشركة  صناعة : التسمية_ 

  .سهم 200دج ب  1000000 الإنشاءعند : الاجتماعي الرأسمال _

سهم وهذا 1400دج ب  7000000000هو  2000_06_24ابتداء من تاريخ : الاجتماعي الرأسمال_

  .2000العادية للمؤسسة صوفاكت سنة حسب  تقرير الجمعية  غير 

 "couver tex tissemsilt" : الأمالمؤسسة _

   1998_03_15:الإنشاءتاريخ   _

  b98 07002021:  رقم السجل التجاري_

  3832463057:رقم الضمان الاجتماعي_

  ارات  03هكتار و  10: المساحة الكلية_

  . الإدارة ازن و المرافق الاجتماعية وتوجد الورشات والمخ أينهكتارات  5,3:المساحة المغطاة

 450000يتعدى الحالي لا  الإنتاج إن إلاطن من الخيط الخشن  2000غطاء و  1000000: الإنتاجيةالطاقة _

  .التقنية نائب رئيس المدرية صرح به ثلاثة أفواج حسب ما تعمل إلا بفوجين عوض سنويا لكون المؤسسة لا

  

  

  

                                                      
  .69مرجع سبق ذكره ص، بختهقندول ، يمينهمبارك  1
لنيل مذكرة ، تسمسيلتالعاملين  في المؤسسة  الاقتصادية  دراسة حالة  مؤسسة  النسيج صوفاكت  أداءعلى كفاءة    الإداريةقابة الر  تأثير.غالب يوسف، ساحة علي 2

   .70_  69ص  2016_ تسمسيلت_المركز الجامعي احمد ابن يحيى الونشريسي ،  شهادة  الماستر
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  : موقع المؤسسة: رابعا

حيث  تبعد  عنها  بحوالي   تسمسيلتالنسجية  صوفاكت  في الشمال  الشرقي  لولاية   الأغطيةتقع  مؤسسة  

  1.الذي يربط غرب البلاد 14ما   جعل موقعها  استراتجيا  كو�ا  بالقرب من الطريق  الوطني  رقم ،  كلم 1

  .منتجات و وظائف مؤسسة صوفاكت: المطلب الثاني

 أيالنسجية ذات نوعية جيدة  لتلبي رغبات المستهلكين  وان نشاط  الأغطيةت في صناعة تختص مؤسسة صوفاك

و هكذا ، لتمويل احتياجا�ا الأزمةالمادية والبشرية وقدر�ا على توفير مصادر الدخل  إمكانيا�امؤسسة يتوقف على 

تستعين بمصادر  أ�امنتجا�ا كما مبيعات  إراداتيظل مصدر دخلها هو  إذالمؤسسة تحقق اكتفاء من حيث التمويل 

  .خارجية للتموين كالقروض البنكية

  : منتجات المؤسسة: أولا

النسجية المصنوعة محليا من مادة الاكلريك المستوردة من  الأغطيةوتسويق  إنتاجتختص المؤسسة في :نشاط المؤسسة .1

  .سياياندونالمكسيك  كيةيالأمر اسبانيا تركيا الولايات المتحدة  أهماعدة دول 

فان مادة   للإشارة، التي تباع في الغالب في القطاع الخاص بالنسيج التقليدي، الغليظةكما تنتج المؤسسة الخيوط 

  .سعرها يتغير بتغير سعر النفط إنالاكلريك مشتقة من البترول وهي سهلة  الاشتعال كما 

الحالي  تاجنالإ أن إلا. سنويا الغليظةوط ن من الخيط 2000للمؤسسة بمليون غطاء و  الإنتاجيةتقدر الطاقة 

  .أفواجبفوجين فقط عوض ثلاثة  إلاغطاء سنويا لكون المؤسسة لا تعمل  650000للمؤسسة لا يتعدى 

كما ة  تتمثل في الصلاحيات الطويلة  منتجات مؤسسة صوفاكت تتميز بخصائص تقني: خصائص منتجات المؤسسة .2

تكاملية  إستراتجيةكما تعتمد على " من اجل شتاء دافئ"�تم بتحسين نوعية منتجا�ا لتلبي  رغبات المستهلكين  أ�ا

 :بين مختلف منتجات الشركة وذالك �دف 

  .المستهلكين إرضاء وزيادة نسبة الربح _

  .جديدة أسواقالحصول على _

  .الموزعين إرضاء_ 
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 :بين ما يليتتنوع مهام المؤسسة . مهام المؤسسة .3

  .الإنتاجتحقيق ربح ورفع نسبة  إلىحيث تسعى المؤسسة دائما : الإنتاجضمان _ 

حيث تمكنت ، جديدة أنواعوخلق  إنتاجهاتحسين نوعية  إلىالمؤسسة دائما  ىتسع :ضمان البحث والتطوير_

صنعها في  كمالإ نصف مجهزة من كوريا و أغطية باستيرادذالك  و، الأغطيةنوع جديد من  إنتاجمن  2000سنة

  .caufarageلمسة جديدة تدعى  بإدخالوذالك   الأغطيةمن  أخرنوع  إنتاجالمؤسسة وحاليا هي بصدد 

  .تقوم المؤسسة بدراسات مسبقة  لتحديد كمية الطن :ضمان البيع والتوزيع_

  :وظائف المؤسسة: ثانيا

مؤسسة صوفاكت  هو توفير متطلبات السوق الداخلية والتقليل من عبئ التكاليف  لإنشاء ةيسيالرئمن بين الاهداف  

النسجية نظرا لجودة منتجا�ا وقدر�ا الكبيرة  الأغطيةالمؤسسة تمون بنسبة كبيرة من  أصبحت إذ، دللاستيراالمرتفعة 

  .على المنافسة

وتضافر  الإنتاجيةتحقيقه بتجنيد كل الطاقات تقوم المؤسسة بتسطير برنامج سنوي تسعى ل أهدافهامن اجل تحقيق  و

نقسمها حسب  الوظائفبمجموعة من  المؤسسةريات الموجودة على مستوى المؤسسة لهذا الغرض تقوم يجهود كل المد

  :الاختصاص كما يلي

 :في ا�ال الاجتماعي .1

العملية  أثناءاستغلال كل الوسائل المتوفرة على مستوى المؤسسة للمحافظة على صحة العمال ونظافة المحيط _ 

 .الإنتاجية

 . بالمائة 20فوق المبرمج بنسبة ت للإنتاجتقديم تحفيزات مالية للعمال عند تحقيقهم _ 

دج بعد غلق   100سنة التي تقدر ب توفير بعض الخدمات للعمال كالنقل العيادة الطبية ومنحهم علاوات ال_

 .المطعم

 .إليهامنح سلفيات للعمال عند الحاجة _ 

  .IEPمنح علاوات الخبرة المهنية _
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 :في المجال الاقتصادي والمالي .2

  .وضمان استمرارها  الإنتاجلشراء متطلبات   الأزمةتوفير المبالغ المالية _

 أنمن شانه  الآلاتعطل قد يحدث على مستوى  أوطارئ  أيباستمرار خاصة قطع الغيار لمواجهة  المخزونمراقبة _

  .اد القطعير زيادة على صعوبة است، الإنتاجيوقف عملية 

  .بالمائة 75بلغت نسبة الاستغلال  إذالمتوفرة  الإنتاجية الطاقاتاستغلال اكبر قدر ممكن من _ 

  .ددة المح الآجالالعمال في  أجورنسبة _

  .المتحققة على العمال الأرباحجزء من  توزيع_

  .الهيكل التنظيمي لمؤسسة صوفاكت: المطلب الثالث

هيكلها التنظيمي المدير  يترأس إذ، أنشطتهايتناسب مع طبيعة  وحجم  اتنظمينمؤسسة صوفاكت هيكلا  اعتمدت

  :المؤسسة والمتمثلة في إدارةمجلس  أمانة العام الذي يشرف على قسم المنازعات القضائية و

  .رية التقنيةيالمد_

  .رية الموارد البشريةيمد_

  .رية التجارة والتسويقيمد_ 

  .اسبةوالمحرية المالية يمد_ 
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  الهيكل التنظيمي العام لشركة صوفاكت)3_11(الشكل رقم

  

  

<  

 

  

 

 

  

  

  

  

  

  

 

  

 

    

 

. دراسة حالة شركة صوفاكت، دور إدارة الجودة الشاملة  في تحقيق الميزة التنافسية، زهيهنكاع : المصدر

  103ص  2015_تسمسيلت_الونشريسي  يحيالمركز الجامعي احمد ابن ،مذكرة لنيل شهادة الماستر

  

  

  

  

  

 المدرية العامة

  أمانة مجلس الإدارة

 ريات التقنيةيمد

 مساعد الأمن الوقائي

 رية التسويق والتجارةيمد

 الأمانة

 رية الموارد البشريةيمد رية المالية والمحاسبةيمد

  مصلحة

المستخد

 مين

المديرية 

  الفرعية 

 للتسويق

مصلحة 

الوسائل 

 العامة

مصلحة 

الخدمات 

الاجتماع

 ية

رية يالمد

الفرعية 

 للتجارة

رية يالمد

  الفرعية 

 للتموين

مصلحة مراقبة 

 الجودة

رية يالمد

الفرعية  

  للصيانة 

 ورشة الغزل رية الفرعية للمحاسبةيالمد مصلحة التجارة ورشة الصباغة

 لإتمامورشة ا ورشة النسيج ورشة الإتقان مصلحة المحاسبة العامة
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  1 :ينقسم الهيكل التنظيمي إلى  الشكل السابقمن 

  .والمالي للمؤسسة الإداريالقسم : أولا

فهو ، إليهكثرة المهام الموكلة   إلىبالنضر ، الموجودة على مستوى المؤسسة الأقسام أهموالمالي من  الإدارييعد القسم 

  :فشلها ويتكون من أولنجاحها  الأساسيعلى تسير المؤسسة والضمان  الأولالمسؤول 

 :الإدارةرية العامة ومجلس يالمد .1

وهما تسير الشؤون المالية  ظيفتينبو وهو شخصيا يقوم ، المدير العاموفاكت الرئيس صمؤسسة  أساسيوجد على 

ا هذا حسب م عند اجتماعه و الإدارةمجلس  ويرأسمباشرة على المدرية العامة  بإشرافهو هذا ، للمؤسسة  والإدارية

  .للمؤسسة التأسيسيجاء في القانون 

توجد تحت سلطته مختلف الهيئات ، للمؤسسة الأولوهو المسير الرئيسي ، المدير العام يترأسها: رية العامةيالمد_ 

  .الإدارية

مسير المؤسسة كلما ادعت الضرورة  إليهماستثماريين يلجأ  أعضاءمن  الإدارةيتكون مجلس : الإدارةمجلس _

سير بالمقر الاجتماعي مسطر مسبقا في جلسة تنعقد باستدعاء من الم أعمالحيث يطرح عليهم جدول ، لذالك

  .بالمؤسسة

وذلك لتحضير ملف الجلسة  الإداريةومختلف الهيئات  الإدارةتقوم بالاتصال مع رئيس مجلس : الإدارةمجلس  أمانة_ 

كما ،اختصاصها للتحاور في الجلسة حسبالتي تحضرها كل هيئة  ألازمةلذلك هي تقوم بجمع الوثائق ، المراد انعقادها

  .أخرى اتإجراءتقوم بعدة 

  :رية المالية والمحاسبةيمد .2

ى عن تقيم نشاطها كما تسهر عل ةالمسؤوليالركائز التي تقوم عليها المؤسسة فهي  أهمتعتبر  مدرية المالية والمحاسبة احد 

  .المالية التي تقوم �ا المؤسسة الحسابيةمراقبة كل العمليات  تسجيل و

مصلحة المالية ومصلحة المحاسبة  أمافان المصلحة التي لها وجود فعلي هي مصلحة المحاسبة العامة  ريةيالمدبالنسبة لهذه 

في دراسة تحليل نشاطات  ةالتحليلي لذي المهم الذي تقوم به المحاسبةة فوجودها بالاسم فقط رغم الدور اليالتحلي

  .المؤسسة
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  :التجاري للمؤسسة و الإنتاجيدراسة القسم : ثانيا

  .مدرية التسويق والتجارة، ذا القسم مدريتين نشاطهما متكامل هما المدرية التقنيةيضم ه

 :ريات هييدعدة م إلىوتنقسم  الإنتاجيةالمصلحة التقنية تشرف على مراقبة سير العملية  إن :رية التقنيةيالمد .1

  :مصلحتين هما إلىتتفرع هذه المدرية بدورها : رية الفرعية للتموينيالمد 1.1

  .ءمصلحة الشرا_

  .مصلحة تسير المخزون_

  أيتقوم بتصليح  إذ، عنه للنشاط اليومي للمؤسسة لاغنىتلعب هذه المدرية دورا : للصيانة الفرعيةرية يالمد  1.2

 الآلاتالقديمة واقتناء  الآلاتفي ما يخص تجديد  رأيهاتبدي  أ�اكما    الإنتاجيةيعيق العملية  أنمشكل من شأنه 

مصلحة ، مصلحة البرمجة، مصلحة التصنيع، مصلحة الكهرباء، الجديدة وتشمل عدة مصالح مثل مكتب الدراسات

  .الورشات و، الفيزيائيالمخبر ، الكيميائيالمخبر ، مراقبة الجودة والنوعية

وهي تنقسم ، والتغليف الإتقان أي الإنتاجمرحلة من  أخردور هذه المدرية بعد  يأتي :رية التسويق والتجارةيمد 1.3

  :مدريتين فرعيتين إلى

بمختلف الوسائل من اجل ذلك انتهجت المؤسسة  المنتجلها هو بيع  الأساسيالدور  إن:المدرية الفرعية للتسويق. أ

هدفها المنشود  إلىلذا تبنت عدة طرق للوصول ، سياسة اقتصادية تسمح لها باجاد منافذ لمنتجا�ا واكتساح السوق

  :منها

  .لمشاركة في المساهمات المختلفةا_

  .المحلية للجمعياتالبيع بالتقسيط _

  .البيع بالجملة للخواص والمؤسسة_

 إ�اء البيع و بإجراءاتكما تقوم ، النهائي المنتجهي المسؤولية عن تسير محزونات : المدرية الفرعية للتجارة. ب

يات  ومختلف القطاعات  الثانو ، من العملاء منهم الجامعات، تتعامل مع فيئات إذ ئن مع الزبا المعاملات

  .جدد  وهذا  حسب تصريح المدرية الفرعية للتجارة أومتقاعدين   كانوا وانءالخواص   إلى إضافة،العمومية
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 :رية الموارد البشريةيمد .2

العمال التي تشغلهم  لذا نجدها  تحرص على تكوينهم   كفاءاتعلى   يتوقفتطور المؤسسات الاقتصادية   إن

عن  متابعة النشاطات  اليومية    مسؤولية، باستمرار للرفع من خبرا�م المهنية  وتحسينها وتعد  مدرية الموارد البشرية 

هي   و، مل  معهتطلع  عليها  المدرية  لمهام  جد  كثيفة  ومعقدة  نظرا  للعدد  الكبير  الذي  تتعا  إذ،  للمؤسسة

  .الخ... الأجرسجل العطل مدفوعة ، سجل حوادث العمل، الأجورسجل ( لات جهذه الس

سير الموارد البشرية �تم بوضع السياسة لتسير الموارد البشرية الملائمة مع السياق الاقتصادي مدرية ت وعلى العموم فان

  .القوانينلاجتماعي للمؤسسة مع احترام  و

 .تشخيص واقع سلسلة القيمة لمؤسسة صوفاكت: المبحث الثاني

يم المركز التنافسي سيتم من خلال هذا المبحث محاولة إبراز دور سلسلة القيمة كأحد العوامل المساهمة في تدع

ومعرفة ما إذا كان لها دور في الإستراتجية ، لك بتشخيص سلسلة القيمة الخاصة بمنتجات المؤسسةوذ،  للمؤسسة

  .التنافسية لها

وسيتم ، ولكنها تمتلك أنشطة سلسة القيمة تحت الوظائف الأخرى، لمؤسسة لا تمتلك وظيفة تسمى بسلسلة القيمةا

  .من خلال هذا المبحث تسليط الضوء على واقع هذه الأنشطة في المؤسسة وكذا واقع سلسلة القيمة �ا
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  .سلسلة القيمة لمؤسسة صوفاكت) 3_12(الشكل

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  .الباحثتين إعدادمن : المصدر

  

  

  

  

 القيمة لمؤسسة صوفاكتسلسلة 

 الإمدادات

 العمليات

اتالتسويق المبيع  

 الخدمات

 الموارد البشرية

 التطور التكنلوجي

 لبنية التحتية

 التموين

 الميزة التنافسية



.تلسيتسمدراسة ميدانية في شركة صوفاكت :                                       الفصل الثالث   

  
88 

 
  

  .أدوات الدراسة: المطلب الأول

وذلك من اجل الوصول الأدوات على مجموعة من أن تعتمد في جمع تصنيف وتحليل البيانات لابد أي دراسة علمية 

  .الصحيحة للمشكلة محل الدراسةإلى الحقائق العلمية 

  .المقابلة:  أولا

عليان "وهي كما يقول الباحثان    ،بالغة  في الحصول على المعلومات  المطلوبة أهميةمنهجية ذات   أداة ةالمقابل تعد

قف معين يسعى أو مو   ةالحقيق إلى�دف الوصول   آخرين  أشخاص أومحادثة بين الباحث وشخص   هي"وغنيم 

اته الأداة  يستطيع الباحث  استخدام مهار فبواسطة هذه ، الدراسة أهدافالباحث للتعرف عليه من اجل تحقيق 

 والتفسيراتتفاصيل  المعرفة   أو، من صحة المعلومات التي تحصل عليها  سابقا للتأكدالذاتية  وقدراتهالشخصية  

مع البحوث  للحصول على  اكبر قدر من  التأقلممرن يكفل للباحث  أسلوبوتعتبر المقابلة ، لظواهر  وحقائق معينة

  1،ومجالات بحثه أهدافالمعلومات  التي تخدم 

بطلب   إليهمحيث كنا نتوجه ،  هذا وقد كانت هذه المقابلات الشخصية  مباشر مع المبحوثين  المعنيين �ا     

حيث تتم المقابلة بطرح  ، ت هذه المقابلات  الشخصية مباشرةفقد كان، المقابلة  ثم نحدد معهم موعدا لها  إجراء

 أو الأوراقفنقوم بتدوينها في ، عن كل سؤال إجاباتلقى ونت، أجريناهاالمتعلقة  بالدراسة التي  الأسئلةمجموعة من 

متعاونين بتقديم  كانوكل المبحوثين    أنكما ، مباشر ودقيقة أوليةقصد الحصول على معلومات ، تسجيلها في الهاتف

نائب مدير مصلحة ، ة التموين والتسويقحنائب مدير مصل، مدير مصلحة تسير الموارد البشرية بالشركة( المساعدة

  ).بالمؤسسة الأمنومدير ، والصيانة الإنتاج

  الملاحظة والوثائق: الفرع الثاني: ثانيا

 .الملاحظة .1

  المشكلات أومشاهدة  لسلوك الظواهر  أو عملية مراقبة "وسائل جمع المعلومات  فهي   أقدمتعد الملاحظة من 

وهادف  �دف  ومخطط  علمي منظم بأسلوبومكونا�ا المادية والبيئة  ومتابعة سيرها واتجاها�ا وعلاقا�ا   والأحداث

  2".تفسير وتحديد العلاقة بين المتغيرات

                                                      
  كلية العلوم  التجارية  وعلوم يراجستالمرسالة  للألمنيومفي رفع من  فعالية عملية اتخاذ القرار دراسة حالة  الشركة الجزائرية   الإداريةدور نظام المعلومات ، مناصريه إسماعيل1

  146ص  2004_ 2003، جامعة محمد بوضياف  المسيلة التسيير
  المركز الجامعي احمد ابن يحي يرمذكرة لنيل شهادة الماجست" تسمسيلت"دراسة حالة صوفاكت ، دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية ، نكاع زهيه 2

  .105ص 2015،تسمسيلت، الونشريسي



.تلسيتسمدراسة ميدانية في شركة صوفاكت :                                       الفصل الثالث   

  
89 

 
  

 العملية الإنتاجيةبمختلف ورشات لحل المعلومات من خلال ما لاحظناه بالشركة  الأسلوبوقد استخدمنا هذا 

  ).المستخدمة الآلاتمختلف ( الإنتاجوخطوا�ا ومعدات 

 :الوثائق .2

حول الظاهرة محل  التي تساعد الباحث على جمع المعلومات الموثقة  الأساسية الأدواتن تعتبر الوثائق م 

فقد تحصلنا ، على المؤسسة أكثرمن الوثائق  التي مكنتنا من التعرف  مجموعةحيث تمكنا من الحصول على ،الدراسة

  .والهيكل التنظيمي لها. على الفواتير الخاصة بالمؤسسة وتصنيفات الموارد البشرية في المؤسسة

  1.للمؤسسة الأنشطة الأولية: الثاني المطلب

  .ساسية و الداعمة ولكن تختلف درجة اهتمامها وتركيزها على هذه الأنشطةالأ تتوفر المؤسسة على مختلف الأنشطة

و تشمل مناولة المواد  والرقابة على المخزون  ، باستلام وتخزين المدخلاتوهي الأنشطة التي �تم :  الإمدادات: أولا

ومناولة المواد والعمليات الخاصة بمعدات التسليم وجدولة ، وأيضا الأنشطة المرتبطة بتجميع وتخزين المنتجات التامة

  .الطلبات 

خاصة في فصل ، بخدمة العميل باعتبار أن المنتجات النسجية ذات استهلاك واسع�تم المؤسسة  :خدمة العميل .1

ولكن المؤسسة ، فالمؤسسة تسعى إلى توفير المنتج للعميل في الوقت المناسب بالتكلفة المناسبة والجودة المناسبة، الشتاء

ختلفة من المنتجات النسجية التي يطلبها و ذالك بإنتاج الأنواع الم، لا تقوم بدراسة أذواق المستهلكين ومراعاة رغبا�م

فالمؤسسة لا تقوم بأي نوع من الدراسات لمعرفة أذواق ومتطلبات المستهلك  وإنما ، و هذا نتيجة لسوء التسيير، الزبائن

 وتعتبر وظيفة التجارة هي المسؤولة عن، بيعها دون مراعاة متطلبات العميلتقوم بإنتاج الأنواع التي الفت إنتاجها و 

  .إذ تقوم باستقبال الزبائن  وتحديد مواعيد التسليم  والكميات المتاحة  وتحرير عقد التموين، التعاملات مع الزبائن

انه لا يرقى إلى المستوى المطلوب إذ يجب  على المؤسسة ،  التوصل إليه حول خدمة العميل بالمؤسسةما يمكن        

لك كذ، وإنتاج منتجات حسب رغبة الزبون،  إنشاء ورشات تضم متخصصين  بدراسة أذواق المستهلكين وميولا�م

فالمؤسسة  لديها نقطة بيع واحدة تقع ، لتسهيل وصول المنتج للزبون، محاولة إنشاء نقاط بيع في الأماكن المناسبة

                                                      
الساعة  2018_04_25، مؤسسة صوفاكت. يةمؤسسة  على تحقيق الميزة التنافسفي ال الأساسية الأنشطةاثر . الانتادج وظيفة نائب مدير، بوعلام رحال 1

  صباحا  10:00
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حيث هذه الأخيرة تقع في منطقة بعيدة  عن أماكن تواجد ا�معات السكانية مما يصعب ، بجانب المؤسسة نفسها

  .على العميل الحصول على منتج المؤسسة

يفة مقارنة بوز�ا ل ضعوتعتبر خدمة النق،  تعتمد المؤسسة على النقل البري في تمويل وتوزيع منتجا�ا :النقل .2

 .مما يؤدي بالمؤسسة إلى استئجار  الشاحنات لتغطية العجز. فالمؤسسة لا تملك وسائل النقل الخاصة �ا،وأهميتها

من خلال تشخيص هذا الجانب في  واقع المؤسسة تبين أن خدمة النقل  لا تساهم بشكل ايجابي في تنافسية 

لو كان للمؤسسة  وسائل نقل خاصة �ا  الوقت والمكان المناسب للعملاء فمما يجعلها لا توصل منتجا�ا في  ،المؤسسة

  .لكان وضعها التنافسي أحسن

لأ�ا تطبق هذه الوظيفة بمعايير تساعد على عدم ، في تنافسية المؤسسة التخزين بصورة جيدة تساعد عملية: التخزين .3

 يساعد على بقاء الجودة لمدة أطولمما تلف المنتج 

 :المعلوماتية نظم الإمداد .4

بعد عملية التشخيص  لخدمة نظم الإمداد المعلوماتية بالمؤسسة  اتضح أن هذه الخدمة تؤثر سلبا على تنافسية 

استخدامها  لهذه الخدمة  ولو بالقدر القليل فلو أن المؤسسة تمتلك شبكة للمعلومات لعدم وهذا نتيجة ،  المؤسسة

  .لوفرت على نفسها  تكلفة الوقت والمال 

دراسات فيما يخص التنبؤ فهي لا تقوم بأي نوع من ال، تبيع كل ما تنتجهالمؤسسة باعتبار  :التنبؤ بالطلب .5

تضمن دمة التنبؤ بطلبات هذا سيجعلها فلو أن المؤسسة تقوم بخ، فهي تركز مجمل اهتمامها على الإنتاج،بالطلب

 .زبائنها أيضا منتجا�ا وتضمن

فإ�ا تتبع طريقة شراء خاصة  وهي طريقة الشراء بين ، باعتبار الوحدة تابعة للمؤسسة لأم بالجزائر العاصمة :الشراء .6

مما ، فتفرض هذه الأخيرة محل الدراسة مورديها،  أي أن الوحدة تتزود  بالمادة الأولية من مؤسستها الأم، الوحدات

 ) الكمية، لشراءتكلفة ا( ينعكس بالسلب على المؤسسة وعلى تنافسينها 

ولا الشراء بالجودة والنوعية التي تريدها ومن هنا نلاحظ عدم  ، تستطيع الشراء بأقل التكلفة فمؤسسة صوفاكت لا

  .وهذا نضرا لما هو مفروض عليها، كفاءة  وظيفة الشراء بالمؤسسة

انت المؤسسة متحررة في لو ك، تؤدي دورها بالشكل المطلوب بعد تشخيص هذا الجانب  تبين أن خدمة الشراء  لا

  .اتخاذ قرارها في ما يخص هذه العملية كان هذا سيساهم في تخفيض التكلفة واختيار الجودة المناسبة لها
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الى الورشات يتم تمريرها  ،المادة الأولية بمركز الاستقبالفمن استلام تعتمد المؤسسة على المناولة الآلية : المناولة.  7

ومن ثم وضع المنتجات  بالأماكن الخاصة بكل ، وعندما يصبح المنتج جاهزا يتم توظيبه و ضعه في أكياس، الإنتاجية

  .وعند الطلب عليها تستخدم وسائل خاصة  لشحنها بوسائل النقل، في المخزننوع 

ة في العملية وذلك لاستخدام المؤسسة وسائل المناولة المناسب ،يعتبر هذا الجانب  مدعما لتنافسية المؤسسة     

أي لا يحدث انقطاع في العملية الإنتاجية ولا في عملية التخزين والتوزيع أي أن هذا الجانب يساهم بشكل ، الإنتاجية

  .جيد في تنافسية المؤسسة

مون بتجهيز الأكياس  و تقوم مؤسسة صوفاكت بتعبئة وتغليف منتجا�ا من طرف العمال الذين يق: التعبئة والتغليف .8

، المكونات التي يصنع منها المنتج، العلامة التجارية، الاسم: ذه الأكياس  تحتوي على مجموعة من البيانات ه، وملاها

  .الخ.....، دة الإنتاجعنوان وح

وذلك لقيام المؤسسة باختيار النوع المناسب  من الأغلفة والبطاقات التي تعبر عن تدعم هذه الميزة تنافسية المؤسسة 

  .وذلك بالتكلفة المناسبة والنوعية  المناسبة  المؤسسة وعن المنتج

  ):العمليات( الإنتاج: ثانيا

تتمثل هذه الوظيفة في تحويل مدخلات المؤسسة إلى منتجات �ائية قابلة للتسويق ويمكننا الوقوف على حقيقة هذه  

نقاط  الإنتاجية  هذا ما يحدد لنامنها مراحل العملية الإنتاجية  الطاقة ،  العملية بالتركيز على مجموعة من المتغيرات

  .القوة والضعف لهذه الوظيفة

ومن بين أهم هذه   ونبدأ بمراحل العملية الإنتاجية أين يمر  المنتج بعدة مراحل متتالية حت يصل إلى سلعة �ائية :أولا

  :المراحل مايلي
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  .الإنتاجيةمراحل العملية  )3_13(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  .من إعداد الطالبتين: المصدر  

التي هي عبارة عن   )يكير الاكل( الأساسية الأوليةالمادة تقوم المؤسسة بعملية غسل :الأوليةغسل المادة : 1المرحلة 

  .المؤسسة لا تسبب الحساسية للمستهلكين منتجاتوهذا ما يجعل ، صوف صناعي المستخرج من البترول

عملية الصبغ وتتم هذه العملية  تأتيالصوف  الأساسية الأوليةبعد غسل المادة : الأوليةالمادة  صباغة :2المرحلة 

  .مختلفة وهذا حسب رغبة الزبائن بألوانبصبغ المادة 

 غسل المادة الأولية

 المادة الأولية صباغة

 تجفيف المادة الأولية

 تحويل الصوف إلى خيوط

 مرحلة النسيج

 صبغ النسيج

 تحسين النسج

  تقطيع النسيج
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  .متخصصة آلات والغسيل بواسطةمرحلة تجفيف المادة من الصباغة  تأتيثم  :الأوليةتجفيف المادة :3المرحلة

 آلاتطريق  الغزل عنخيوط  إلى )صوف(الأولية حالتها  المادة منتحويل  :خيوط إلىتحويل الصوف :4المرحلة

  .خاصة

على  الخياطة لتتحصلوخيوط خيوط الغزل  تجمع بين النسيج التي آلاتطريق  يتم عن :مرحلة النسيج: 5المرحلة

  .نسيج

  .مختلفة ألوان إلىفي هذه المرحلة يتم صبغ النسيج حسب الطلب :صبغ النسيج: 6المرحلة

 الشوائب بإزالةلك خاصة وذ آلاتطريق  الغطاء عنيتم في هذه المرحلة تحسين مظهر  :تحسين النسج:7المرحلة

  .منه

  .جاهزة أغطية إلى تحويل النسيج وتقطيعه حسب مقاييس عالمية:تقطيع النسيج :8المرحلة

 ،مؤسسة خاصة في ولاية تلمسان إلى الأغطيةيتم نقل ، رسوماتالمن  خاص عليه نوع   الأغطيةمن هناك نوع      

مصاريف الرسومات ، زيادة مصاريف النقل(المؤسسة وهذا ما يجعل التكلفة مرتفعة  إلىتوضع عليها الرسومات ثم تعاد 

نقل  الأقلعلى  أو، تنافسينهاالمؤسسة كانت تملك ورشة خاصة �ذه العملية سيساهم هذا في تعزيز  أنلو ، )الخاصة

       .لقيام بمثل هذه العملياتشاحنات النقل ل تستأجركما ذكرنا سابقا المؤسسة ، بوسائل النقل الخاصة �ا الأغطية

فهذا يعزز تنافسية المؤسسة ويكمن هذا في ، وحدة سنوية 1000000ب  الإجمالية  الإنتاجيةتقدر الطاقة       

مما يجعل ، مستمر  وليس حسب الطلب إنتاجالمؤسسة   إنتاج أنكما ، تلبية اكبر قدر ممكن من الاحتياجات

حسب  الإنتاجطريقة  إتباعيمكن للمؤسسة ، في حالة عدم تسويقها وبيعها منتجا�االمؤسسة مجبرة على تخزين جزء من 

  .تقليل من تكاليف التخزينالالطلب فهذه الطريقة تساعد على 

   :التسويق والمبيعات: ثالثا

  ،الأسواقالانتشار الواسع في  بالأحرى أوالعمل على توسيع شبكة التوزيع   وإنماالوظيفة لا تقتصر على البيع فقط  

ما سبق ذكره بشأن هذه الوظيفة لا يتوفر في . الملائمة الأماكنلتوفير المنتج في  مجهوداتوهذا ما يجعل المؤسسة تبذل 

فهي  تملك ، الزبائن إلىفالمؤسسة لا تملك نقاط بيع تابعة لها تسهل بواسطتها وصول منتجا�ا ، مؤسسة صوفاكت

فاغلب ، جديدة لتصريف منتجا�ا أسواقلا تسعى للبحث عن  أ�اكما ، سةنقطة بيع واحدة  متواجدة بجانب المؤس
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لا تقوم بالترويج  أ�اكما ، )سكريةوالمؤسسات الع، مستشفيات،جامعات( منتجا�ا تبيعها للمؤسسات العمومية

  .لمنتجا�ا والإشهار والإعلان 

حيث تكون هذه النقاط في ، من قبل المستهلك منتجا�ا إلىالوصول  مختلفة لتسهيلتحتاج المؤسسة توفير نقاط بيع 

. إليهاالتجمعات السكانية لان المؤسسة تقع في منطقة معزولة عن السكان مما يصعب على المستهلك الوصول  أماكن

  .د وغيرهائالجرا أولها من خلال القنوات التلفزيونية  والإشهارعليها القيام بحملة الترويج  وأيضا يجب

  :الخدمات: رابعا

وجد الزبون  تلفا في السلعة التي  إذاففي حالة ما ، مؤسسة صوفاكت بتقديم خدمات  ما بعد البيع لزبائنها تقوم

فهذه النقطة تعزز المركز ، صالحة أخرىفصوفاكت تقوم باستبدال هذه السلعة التالفة بسلعة ، اقتناها من المؤسسة

قبل التسويق  أخيرة أن منتجات المؤسسة تمر بمرحلةم من على الرغ، التنافسي للمؤسسة وتكسب ثقة وولاء زبائنها

  .ن المؤسسة تعطي الحق للزبونولك، المنتجات تحمل تلفا ولو كان بسيط كانت   إذاع وهي مراقبة ما يوالب

يلعب  فالإبداع، تشكيلها للاستفادة منها إعادة أو بإصلاحهاولكن لا تقوم ، المنتجات التالفة تقوم المؤسسة بتخزينها

 إلىتقطيعها  بإعادةممزقة  أوتالفة  أجزاءالتي تحمل  الأغطيةتشكيل  إعادةتستطيع المؤسسة ، دورا مهما في هذه الحالة

بيعه لمؤسسات  أو، تشكيله من جديد  وإعادةفك النسيج  أو، بالرضع مثلا  بالأطفالصغيرة الحجم  خاصة  أغطية

  . وتنويع منتجا�ا ويعزز مركزها التنافسي الإبداعنحها هذا سيقلل من التكلفة ويم. متخصصة في هذا ا�ال

  1الأنشطة الداعمة للمؤسسة : المطلب الثاني

  .الموارد البشرية البنية التحتية التكنولوجيوتشمل كل من التموين والتطور 

  :التموين: أولا

 المنتجالداخلة في صنع  الأوليةواد الداعمة على اعتبارها تشمل الم للأنشطةبالنسبة  أهميةأكثر  هذه الوظيفة  تعد

 وأخرىعلى مواد محلية  الأولىللمنتجات حيث تعتمد  بالدرجة  الأولية الأسعار أساسهاوالتي يتحدد على ، النهائي

لا تصل في الوقت  الأوليةهي الصوف الصناعي المستورد من الخارج هذا ما يجعل المادة  الأساسيةفماد�ا  ،مستوردة

بكميات مضاعفة  الأوليةولحل لهذا المشكل  نقترح على المؤسسة شراء المادة ، الإنتاجسبب هذا في تعطل المناسب  فيت

                                                      
الساعة  2018_04_25، مؤسسة صوفاكت. اثر الأنشطة الداعمة في المؤسسة  على تحقيق الميزة التنافسية. وظيفة نائب مدير الانتادج، بوعلام رحال 1

  صباحا  10:00
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في حين تعتمد على .الاحتياطي المخزن إلىتلجا المؤسسة ، الأوليةفي وصول المادة  تأخرحدث  إذاحت ) احتياطي( 

يط المستعمل  في الخياطة مما يسهل عملية الشحن الخ، التغليفالتموين المحلي في ما يخص بعض المواد الداخلة في 

  .والمناولة  ويقلص من وقت الانتظار لدى مقدمي الطلبات

وما يمكن قوله  في هذا الصدد على  مستوى التموين غياب محاسبة المواد  وتخطيط المخزون  ويظهر ذلك من خلال 

تكون   أن ابإمكا�ض المخزون من المواد  التي بكميات كبيرة  في حين  تفتقد المؤسسة لبع المحزوناتوجود بعض 

الشركة  ليست لها علاقة قوية مع الموردين هذا ما يعد   أن إلى أيضا إليهنلخص  أنوما يمكن .موضع طلبات مستقبلية

  .كنقطة ضعف بالنسبة لها و يجعلها تتحمل تكاليف تغير المورد

  :التطور التكنولوجي: ثانيا

فهي تسعى إلى تسهيل العملية الإنتاجية ، لها الأولية التكنولوجيا لمختلف الأنشطةتعمل  الشركة على تطوير  

مما عزز قدر�ا التنافسية من  خلال  ، آلات إنتاجية 10، 2017حيث اقتنت المؤسسة في سنة ، ومضاعفة الإنتاج

  .أضعاف أكثر 3ومضاعفة الإنتاج  حت ، وتقليل الجهد، واختصار الوقت، تخفيض التكلفة

  :الموارد البشرية: الثاث

                                              التي تسعى إلى  ،يمكننا تصنيفها  ضمن المؤسسات الكبيرة ) عامل254( بالنظر إلى حجم العمال المتواجدين بالشركة

خاصة في الأمور  حيث تقوم المؤسسة بتوظيف العمال الذين يتمتعون بالخبرة، التطور والتوسع في مجال نشاطها

كما تعزز ،و العمال الذين يتمتعون باللياقة البدنية في ما يخص التعامل مع الآلات التي تحتاج جهد عضلي، الإدارية

كما أ�ا تقوم ، لجميع العمال  لاكتساب المزيد من الخبرة في ا�ال، تنافسينها أيضا من خلال تنظيم دورات تكوينية

  .فيزهم قصد تحسين جودة المنتج و الإنتاجية بالنسبة للعاملعلى وضع مكافآت للعمال لتح

  تصنيف العمال في مؤسسة صوفاكت ) 01(رقم الجدول 

  

 Structures 

02 Direction 

18 Securite 
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14 Ress.humaines 

05 Financ.et compt 

39 Sous total ADM 

10 Approvision 

08 Commerc.Mark 

09 Technique 

36 Maintenance 

63 Sous Total S/Tech 

13 Teinture 

56 Filature 

40 Tissage 

18 Finissage 

24 Confrction 

151 Sous Total Prod 

253 Total  Général 

 

  .وثائق الداخلية للمؤسسةال:المصدر
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  :البنية التحتية: رابعا

ونتيجة الاستغلال  تسير في نفس ، رقم الأعمال و القيمة المضافة والنتيجة الصافيةإن مؤشرات التطور المالي لكل من 

وتعبر عن حقيقة التدهور المالي في الشركة من سنة إلى أخرى و كانت التعليقات لمختلف العمال بالشركة أن ، الاتجاه

تبيع منتجا�ا بأسعار  مرغمة على أن ايجعله) الماء رواتب العمال،الغاز، فواتير الكهرباء(تزايد الديون على الشركة

لعمال  المؤسسة  بامتلاك بالشركة كانت التعليقات لمختلف الإطاراتكما  ،مما يجعلها خاسرة في مجالها، ةمنخفض

  .لآلات متطورة تستخدمها في الإنتاجامتلاكه لك وكذ، يتمتعون بالخبرة

سلسلة  أنشطةسلسلة القيمة فهي تحوي  أسلوبمؤسسة صوفاكت تعتمد  نفي هذا المبحث نجد أ دراستامن        

لا تعتمد هذا الأسلوب بكفاءة فبعض الأنشطة في المؤسسة  و لكنها، الداعمة والأنشطة الأساسية الأنشطة ،القيمة

     .ط ضعف لهاوبعض الأنشطة لا تساهم بالشكل الايجابي بل وتعتبر  نقا، تساهم في تنافسينها و تعتبر نقاط قوة لها
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  :الفصلخلاصة 

هي مؤسسة لا تملك ، جيةيالنس للمنتجاتمن خلال ما تم تناوله في هذا الفصل  يمكن القول بان مؤسسة صوفاكت 

السبب  نا إلىحيث تم التوصل  الأقوياءواحتلالها لهذا المركز لا يؤهلها لتكون من المنافسين ، مكانة قوية في السوق

كل   وإنمافالمؤسسة لا تعتمد على نفسها في اتخاذ قرارا�ا ، التسييرالذي جعلها تحتل هذه المكانة هو سوء  يالرئيس

لقوة التي تبقيها تملك مجموعة من نقاط ا أ�اكما ، الأم  ما يجعلها مقيدة في نشاطهامن المؤسسة  تأخذهاالقرارات 

  :وهي ممثلة في على قيد الحياة

فقد تحصلت المؤسسة ، ية في جود�اوربأ�ا تنافس المنتجات الأحت ، تتميز منتجات مؤسسة صوفاكت بالجودة_

  .جوائز في عدة معارضعلى عدة 

  .مما كان له اثر على النوعية وكذلك الكمية المنتجة رشاتالو في   الآلاتقيام المؤسسة باستحداث بعض _

بشكل  إدارتهتم  إذامنشأة هو مصدر النجاح  أيفالمورد البشري في ، برةالبشري في المؤسسة يتمتع بالخالعنصر _ 

البشري في مؤسسة صوفاكت  يعتبر كنقطة قوة لها فهي تقوم بتنظيم  دفالمور ،  إدارتهساءت  إذاومصدر فشل ، جيد

  .الخ......،قروض عند الحاجة، الترقية، العلاوات: مثل   مكافئاتتقدم لهم عدة  أ�اكما ، للعمال تكوينيةدورات 

  :الآتيلها نقاط ضعف ممثلة في  أنكما      

وذلك للتعريف ، عدم القيام بعمليات بحوث التسويق ودراسة السوق وعدم القيام بعمليات وحملات اشهارية_

  .إليهابمنتجا�ا وجذب العملاء 

نوع من الدراسات  بأيوالبيع دون القيام  بالإنتاجنافسة فالمؤسسة تقوم لتحدي الم، واضحة  إستراتجيةعدم وجود _

  لذلك 

  .تسهل �ا إتاحة المنتج للزبائن، لها بيع تابعةلا تملك نقاط  فهي، عدم الاعتماد على شبكة توزيع جيدة_

اكبر درجة من فالمؤسسة تحاول اختيار أفضل الأسعار التي تحقق ، الأمتحديد السعر يكون من طرف المؤسسة _

  . ولكن مؤسسة صوفاكت تخضع لأوامر المؤسسة الأم بحيث لا تستطيع تحديد الأسعار الخاصة �ا، التوازن

  

  

  



 

  الخاتمة العامة
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  :خاتمة

في محاولة لربط ما تناولته  ،تمحور موضوع البحث حول دور سلسلة القيمة في تحسين تنافسية المؤسسة    

تتعلق بمدى مساهمة سلسلة  أساسيةوذلك لمعالجة مشكلة ، بما هو موجود على ارض الواقع، الكتابات النظرية

 .ميزة تنافسية للمؤسسة إعطاءالقيمة في 

وبعد التفصيل في الجوانب النظرية للبحث التي تم من خلالها تحديد ماهية سلسلة  ،وخدمة لطبيعة الموضوع   

لتنافسية كما تم تحديد ماهية ا، بالمؤسسة الأنشطةجانب علاقتها بمختلف  إلى  أنشطةوما يتعلق �ا من  ،القيمة

 كأحدالدور الذي تلعبه سلسلة القيمة ضمنها   إبرازمحاولة  إلى بالإضافة، واستراتجيا�ا ومختلف القوى المؤثر فيها

الجوانب النظرية  على ارض  إسقاطليتم بعد ذلك محاولة  ،العوامل التي يمكن اعتمادها كمدخل للتنافسية

 .طبيعة الموضوع متلائمجموعة من الخصائص التي  توفر أساسفتم اختيار ميدان الدراسة على ،الواقع

لها نقاط ضعف لا تراها ولا  أنتملك نقاط قوة لكنها لا تدعمها كما  أ�اواقع المؤسسة تبين وبعد تشخيص 

  .استدراكهاتحاول 

  :الفرضيات ميتقي

  :أنتبين لنا  أين السابقة الذكر الفرضياتعن  الإجابةمن خلال بحثنا هذا استطعنا 

للتعرف  على مختلف مكونات البيئة  التي   المؤسسةالتي تستعملها  الأدوات أهمالتحليل الاستراتجي  يعتبر من _

والفرص  والضعفلمعرفة نقاط القوة ، وذلك من خلال تشخيص  المحيط الداخلي  والخارجي لها  ،تنشط فيها

  .تكون فيه ع  الذيعلى الوض السيطرةفي  تساعدها  إستراتجيةوالتهديدات من اجل رسم 

حيث متغيرات كل   ،وتأثر تأثيرسريعة التغير  تجمع بينها علاقة   أيلكون المؤسسة تعمل في بيئة مرنة  نظرا _

الإستراتجية مثل  ،استراتجياتالمؤسسة على عدة  تعتمدولتجنب مالا يحمد عقباه    ،الأخرمنها  يؤثر في 

علاجية لمواكبة  التغيرات  وهذا ما يثبت الإستراتجية ال، الانكماشيةالإستراتجية ، الدفاعيةالإستراتجية ، الهجومية

  .صحة الفرضية الثانية

  أنشطتهالتشخيص   كأداةتعتمد عليها المؤسسة  الاقتصادية  في الوقت الحالي    أصبحت التينماذج  المن بين _

بنوعيه داخلي  الإمدادداعمة تشمل  وأخرى رئيسية أنشطةوالذي يتكون من    ،نموذج سلسلة القيمة

فهي تتكون من  الموارد الفرعية  الأنشطة أماالعمليات  والخدمات   والتسويق والمبيعات   إلى إضافة،وخارجي

  .ذا ما يثبت صحة الفرضية  الثالثةهو  ،التكنولوجيالمشتريات والتطور  إلى إضافةالبنية التحتية  ، البشرية
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  أداءتحسين  إلى المؤسسة الاقتصادية أن تسعى يجب على فعالية نموذج سلسلة القيمةمن اجل الحصول على _ 

  .وبالتالي يمكن القول بان الفرضية الرابعة صحيحة ،نشاط فيهاكل 

وذلك من ، ساهم في  تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالتي ت سلسلة القيمة من بين احدث الأساليب نموذجيعتبر _

بشكل جيد  أنشطتهاالتحكم في المؤسسة ع ولكن عندما تستطي، وتميز المنتج لإنتاجاخلال خفض تكاليف 

   .صحيحة الأخيروبالتالي الفرضية 

 :نتائج البحث

تخلاصه  من الجانبين سما تم ا وءتقديم مجموعة من النتائج  على ضمن خلال ما تم  تناوله في البحث ككل يمكن 

  :المواليالنظري والتطبيقي وذلك على النحو 

  :النتائج النظرية: أولا

من اجل معرفة نقاط القوة ،للمؤسسة هو عملية تشخيص البيئة الداخلية والخارجية التحليل الاستراتجي _

 إحدىمن خلال تبني  ،أهدافهاالفرص والتهديدات وتحليلها بشكل يساعدها على تحقيق  إلى إضافةوالضعف 

وفي نفس  أمامهاتساعدها على استغلال قو�ا واقتناص الفرص المتاحة  الأخيرةحيث تكون هذه  ،الاستراتجيات

وكل هذا من اجل معرفة  اتجاه مسار المؤسسة الحالي   ،والتهديداتنقاط الضعف  بالوقت التقليل وتجن

  .والمستقبلي

الداخلي والخارجي والتي تكون مواكبة لوضعها المؤسسة  أمامهي مجموعة الاختيارات المتاحة  الإستراتجيةالبدائل _

 إلى إضافة ،الاهداف الفرص التهديدات مثللديها عوامل تؤثر في تحديدها  الأخيرةهذه  أنحيث  ،نوعا ما

  .وقبولها وملاءمتهاحيث تضمن المؤسسة مدى جدو�ا ، المؤسسةفلسفة 

 والأسواقالمنتجات  إلى إضافة الإستراتجية الأعمالوحدات  أداءفي تقيم مستوى  الأعمالمحفظة  تساعد_ 

على معرفة موقعها ، المؤسسةتساعد  أ�التسهيل اتخاذ القرار بشان تخصيص موارد المؤسسة على وحدا�ا كما 

  .معتمدة على عدة نماذج  مثل نموذج بوسطن الاستشاري وسلسلة القيمة والمستقبليالحالي 

ايجابي على مختلف  تأثيرص طبيعة ومدى وجود تعتبر سلسلة القيمة احد الوسائل التي يمكن استخدامها في فح_ 

التي تقوم �ا  الأنشطةالداعمة ويمكن القول بان سلسلة القيمة هي مجموعة  أو الأساسيةسواء   ،المؤسسة أنشطة

  .المؤسسة من مدخلات عمليات مخرجات لها قيمة

مثل المنافسة  أشكاللها عدة  حيث، المؤسسة أهداف المنافسين لتحقيق أمامالمنافسة هي القدرة على الصمود _

  .الكاملة احتكار القلة المنافسة الاحتكارية والاحتكار الكامل
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وبالتالي تحديد البديل ، المؤسسة على معرفة تموقع كل مجال نشاط استراتجي الأنشطةتحليل محفظة  أسلوبيساعد _

  .المؤسسة ككل أو المناسب سواء لكل نشاط على حدالخيار الاستراتجي  أو

طريق التوفيق بين  بتحقيق التوازن عنللمؤسسة يسمح  ،والأفاق الأهمية متفاوتةوداعمة  أساسية أنشطةوجود _

  .الأنشطةهذه 

فعالية من تلك التي يستعملها  أكثرطرق  أو أساليب إلىتنشا الميزة التنافسية من خلال توصل المؤسسة _ 

وميزة  ،تكلفة بأقل الإنتاج أي الأقل التكلفةميزة  نوعين إلىحيث تستطيع تجسيدها ميدانيا وتنقسم ، منافسوها

  .لخصائص تميزه عن غيره مثل الجودة امتلاكه أيتميز المنتج في ذاته 

من  أعلى أسعاربفرض  أومن خلال خفض تكاليف المنتجات  إماعمليات خلق القيمة المضافة تتحقق  إن

  .تميزها أوالمنافسين على منتجا�ا بسبب جود�ا 

  :التطبيقيةالنتائج 

خاصة  أهدافمثل في تالتي سطر�ا والتي ت أهدافهاتحرص مؤسسة صوفاكت على بقائها في السوق وتحقيق _

    .أخرىالسوق الوطني من جهة  إنعاشتساهم في تطورها من جهة والمساهمة في  ،بالمؤسسة في حد ذا�ا

  .تساهم في امتصاص البطالة إذتحتوي المؤسسة على عدد  لا باس به من العمال _

لذا نجد مؤسسة صوفاكت  ،المؤسسات الاقتصادية إلىمن بين الولايات النائية التي تفتقر  تعتبر ولاية تيسمسيت 

  .صناعي إعطائها طابعزلة ومحاولة تساهم بشكل كبير في فك الع

تسعى  أ�اكما ، الجودة لىإ إضافة ،في الصلاحيات الطويلة تتمثلتتمتع منتنوجات صوفاكت بخصائص تقنية _

  .تحسين نوعية منتجا�ا لتلبية رغبات المستهلكين  إلى

  .أنشطة سلسة القيمة تحت الوظائف الأخرىولكنها تمتلك  ،لسلة القيمةالمؤسسة لا تمتلك وظيفة تسمى بس_ 

وتكوين مخزون  ،وكفاء�اتحقيق ميزة تنافسية دائمة  يتطلب من المؤسسة العمل على تنمية وتجديد مواردها  إن_ 

ب ندرة م �ذا بسبمؤسسة صوفاكت لا تقو  أنالنتائج المتحصل عليها  باستمرار وقد أشارتيضمن تدفقها 

  .السيولة وارتفاع تكاليفها بسبب الديون

  :التوصيات

والقدرات الكافية الإمكانيات  تمتلك  بأ�ابالدراسة الميدانية لمؤسسة صوفاكت  تبين لنا من خلال قيامنا       

  :ترح بعض التوصيات  في ما يخص ذلكلذلك نق الأمثلا في الريادة ولكنها لا تستغلها بالشكل التي تجعله
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الاستقلالية إضافة إلى  والأسعار يخص القرارات المتعلقة بالموردينفي ما  الأمعن المؤسسة الاستقلالية التامة _ 

  .واكتساب العديد من المزايا الإبداع تستطيعالمالية لان هذا يجعلها 

 لأ�افي الحصول عليها   التأخر إلى إضافة باهظةلان تكاليف الشراء  الأوليةمحاولة البحث عن بديل للمادة _

  .مستوردة من الخارج

  .تزويد المؤسسة بوسائل النقل وهذا من اجل تخفيض تكلفة النقل_

لذا  ،الحضيض بعدما كانت في سنوات سابقة في الريادة الواضح الذي جعلها في التسييرتعاني المؤسسة من سوء _

  .في اتخاذ القرارات الديمقراطيةيجب التعامل مع هذا المشكل والقضاء عليه بشكل �ائي من خلال 

 أماكنبحيث تكون في  ،فتح نقاط بيع تابعة إلى إضافة، تشهير والترويج لمنتجات المؤسسةالقيام بعمليات ال_

  .إليهاالوصول يسهل على المستهلك 

  :الدراسة أفاق

على فرضيا�ا من خلال النتائج المتحصل عليها  والإجابةالبحث   إشكاليةوبعد انتهائنا من معالجة  الأخيروفي 

  :مستقبلية للدراسات انطلاقا من ذلك تتمثل في ما يلي أفاقتشكل  ان ط التي يمكنلنا جملة من النقا تراءتفقد 

  .على الميزة التنافسية وأثرهالتحليل الاستراتجي _

  .أنشطة المؤسسةدور المورد البشري في فعالية _

  .التحليل الاستراتجي وصياغة الاستراتجيات التنافسية_

  .ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة بوترقوى _

  .المؤسسة بشكل يساهم في تميزها أنشطةكيفية تفعيل _

هذا البحث المتواضع  أنندرك تماما  أننا إلا ،بكل جوانب الموضوع للإلماما الجادة رغم محاولاتن  الأخيروفي         

  لإكمالغيرنا  أمامتكون هذه المحاولة قد فتحت الطريق  أنونرجو   ،المزيد من التحليل والدراسة إلىلا يزال يحتاج 

قق النفع للباحثين في وان نكون قد وفقنا في دراسة هذا البحث بالشكل الذي يح، كل نقص وسد كل فراغ

  .المستقبل
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  2002الجامعية،  الإسكندرية 

التوزيع،  ،  دار اليازوري العلمية للنشر و وعمليات وحالات دراسيةكريا مطلك الدوري،  الإدارة الإستراتجية مفاهيم ز  .2

  .2013الأردن،  

طاهر منصور ألغالبي،وائل محمد صبحي إدريس،  الإدارة الإستراتجية  منظور منهجي متكامل ، دار وائل للنشر  .3

  2007 والتوزيع ، الأردن

. ومطلعة الإشعاع، المعمورة، الإسكندرية، ب، طعبد السلام أبو قحف، التنافسية و تغير قواعد اللعبة، مكتبة  .4

1996.  

  2001مر صخري، مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، ط،ع .5

 .، دار 1فاضل محمد القيسي، علي حسون الطائي، الإدارة الإستراتجية نظريات مداخل أمثلة وقضايا معاصرة، ط .6

 .2012الصفاء للنشر والتوزيع 

، دار المسيرة للنشر 1بقيه ، ط ماجد عبد المهدي مساعد ،  الإدارة الإستراتجية  مفاهيم عمليات حالات تط .7

  .2013التوزيع،  عمان ، و 

 .2008، دار البداية للنشر والتوزيع ، عمان ،  1مد على سالم الإدارة الإستراتجية،  ط مح .8

الشركة  العربية المتحدة  1الإستراتجية في تنمية الموارد البشرية، طمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي، الإدارة  .9

  .2014للتسويق و التوريدات،  

  1996نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، ط، الدار الجامعية للنشر والطباعات،  .10

 للكتاب العالمي للنشر التحديات،  جدارا _الأهمية_المفهوم:الإستراتجية الإدارة:نعيم إبراهيم الطاهر .11

  .2009،  1والتوزيع، عمان، ط

  .الأطروحات والمذكرات: ثانيا

  :ريمذكرات الماجست: أ

حجاج عبد الرءوف ،الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها .  12

 55اوت 20،جامعة يرمذكرة لنيل شهادة الماجستدراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة الورود بالوادي 

    .2007بسكيكدة ، 
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ات الخاصة في دراسة ميدانية في المستشفي‘إدريس وائل السنوسي ، اثر الحوكمة في تحقيق الميزة التنافسية . 13

  2016،جامعة الشرق الأوسط ،يرعمان ، مذكرة ماجست

فظة الأعمال في مؤسسة صناعية جزائرية، دراسة حالة براهمي حياة،  مساهمة في تطبيق أسلوب تحليل مح. 14

،  جامعة يرمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجست للالكترونات بولاية برج بوعر يرج،  condorمؤسسة عنتر تراد 

  2007محمد بوضياف المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية،  

ة الإستراتجية وأثرها في رفع أداء منظمات الإعمال ، دراسة حالة المنظمات سوما علي سليطان ، الإدار . 15

  .2007 ، جامعة تشرين ، كلية الاقتصاد يرسوري ، مذكرة لنيل شهادة الماجستالصناعية العامة في الساحل  ال

مؤسسة  عمر تيمجعدين،  دور إستراتجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية ،  دراسة حالة  . 16

  .2013_بسكرة_ جامعة محمد خيضر يرمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجست )برج بوعر يرج(كوندور

حميدة مليكه ،  محاولة تقيم أدوات التحليل الاستراتجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،  دراسة عينة أ. 17

،  جامعة يرلنيل شهادة الماجستمقدمة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على مستوى ولاية تبسة،  مذكرة 

  .2009قاصدي مرباح ورقلة، 

سابح عبد االله، الجودة الشاملة كإستراتجية لدعم  أداء المؤسسة الصناعية  و تنافسيتها، دراسة حالة المؤسسة . 18

  ،  جامعة محمد خيضر،يرمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجست غرداية،  alfapipeالوطنية للأنابيب الحلزونية 

  2013.بسكرة  

محمد فوزي علي عتوم ،رسالة المنظمة وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية  دراسة ميدانية  على قطاع صناعة . 19

  2009،  جامعة  الشرق الأوسط للدراسات العليا، الأردن، يرردني مذكرة  لنيل شهادة الماجستالأدوية الأ

الميزة التنافسية  في المؤسسات الصناعية الجزائرية ، دراسة عثمان بخدوش، تخفيض التكاليف كمدخل لدعم . 20

  2008، سكيكدة  يركبيرة ،مذكرة لنيل شهادة الماجستحالة  شركة الاسمنت عين ال

غرز ولي إيمان ، البدائل الإستراتجية مدخل لتحقيق المزايا التنافسية  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  دراسة . 21

 ،جامعة  فرحات عباس، سطيف  ير،مذكرة لنيل شهادة الماجست  سطيف  K_PLASTحالة مؤسسة 

،2010  

  فرع عنابه،   linde gasواصل خوله  دور نظام المعلومات التسويقية في تعزيز الميزة ،  دراسة حالة مؤسسة . 22

  2013، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة  يرة مقدمة ضمن متطلبات نيل الماجستمذكر 
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بوبعة عبد الوهاب، دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية  للمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة اتصالات . 23

 في علوم التسيير ، جامعة  يرمة ضمن متطلبات نيل درجة الماجستالجزائر  للهاتف النقال موبيليس، مذكرة مقد

  2012متنوري قسنطيمة، 

مذكرة لنيل شهادة ، دراسة حالة مؤسسة اقتصادية،الميزة التنافسية أهمية التسويق في تعزيز ، مسعود طحطوح. 24

  2009_باتنة_جامعة الحاج لخضر ، الماجستار

  بوزايد وسيلة،  مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل  للميزة التنافسية  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،. 25

، سطيف، 1جامعة سطيف .يرمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجست دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف، 

2012.  

بن عامر عبد الكريم، نمذجة سلاسل القيمة باستعمال الأساليب الكمية، كأداة إستراتجية لدعم اتخاذ القرار . 26

، جامعة أبو بكر بالقياد، تلمسان يرغنية ، مذكرة لنيل شهادة الماجستمع دراسة حالة شركة ، أطلس كيمياء لم

.2010  

اثر إستراتجية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية دراسة ،عبد الحكيم جربي. 27

جامعة فرحات عباس ، يرمذكرة لنيل شهادة الماجست_ نطينةفرع قس_حالة �مع صيدال لصناعة الأدوية 

  2013 1سطيف

فيصل بن محمد بن مطلق الخنفري القحطاني ، الإدارة الإستراتجية  لتحسين القدرة التنافسية للشركات وفقا . 28

 ،الجامعة الدولية البريطانية  كلية إدارة يرلكاملة مذكرة لنيل شهادة الماجستلمعاير  الأداء الاستراتجي وإدارة الجودة ا

  2010المملكة المتحدة، الأعمال، 

مذكرة لنيل شهادة ، دراسة حالة مؤسسة اقتصادية،أهمية التسويق في تعزيز الميزة التنافسية ، مسعود طحطوح. 29

  2009_باتنة_جامعة الحاج لخضر ، يرالماجست

في رفع من  فعالية عملية اتخاذ القرار دراسة حالة  الشركة  الإداريةدور نظام المعلومات ، مناصريه إسماعيل30

، جامعة محمد بوضياف  المسيلة التسيير  كلية العلوم  التجارية  وعلوم يراجستالمرسالة  للألمنيومالجزائرية  

_2004  

  

  

  



  قائمة المصادر والمراجع

  
108 

 
  

  :مذكرات الماستر: ب

لتحقيق  الميزة  التنافسية للمؤسسات وراد الحسين،محمد عابد محمد أمين، جودة الخدمات السياحية  كآلية . 31

السياحية، دراسة حالة فندق النجم الأبيض تسمسيلت،مذكرة لنيل شهادة ماستر، المركز الجامعي احمد ابن يحيى 

  2017الونشريسي، تسمسيلت، 

لوادي، آسية دهون ،دور نظام الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية،  دراسة حالة اتصالات الجزائر با. 32

  2015مذكرة لنيل شهادة الماستر جامعة الشهيد حمة لخضر، الوادي، 

دراسة حالة للمؤسسة الوطنية لصناعة ، دور الخيارات الإستراتجية في تحقيق الميزة التنافسية، حوحو شهناز. 33

  2016، بسكرة،مذكرة لنيل شهادة الماستر جامعة محمد خيضر، الكوابل جنرال كابل بسكرة

وحدة _دور الإمداد في تحسين تنافسية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة المطاحن الاوراس، ة كندري كريم. 34

  2011مذكرة لنيل شهادة الماستر جامعة الحاج لخضر باتنة  _ أريس

دراسة ميدانية مؤسسة قارورات الغاز ، دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق ميزة تنافسية،سلماني منيرة. 35

  2013ة لنيل شهادة الماستر جامعة محمد خيضر بسكرة مذكر _ باتنة_

تأثير الرقابة الإدارية  على كفاءة  أداء العاملين  في المؤسسة  الاقتصادية  دراسة .غالب يوسف، ساحة علي. 36

المركز الجامعي احمد ابن يحيى ،  مذكرة لنيل شهادة  الماستر، حالة  مؤسسة  النسيج صوفاكت تسمسيلت

  2016_ تسمسيلت_الونشريسي 

مذكرة لنيل . دراسة حالة شركة صوفاكت، دور إدارة الجودة الشاملة  في تحقيق الميزة التنافسية، نكاع زهيه. 37

  .2015_تسمسيلت_المركز الجامعي احمد ابن يحي الونشريسي ،شهادة الماستر

المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،دراسة حالة  محمد رفرافي، دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية  في . 38

بسكرة،  مذكرة لنيل شهادة الماستر، جامعة محمد خيضر، بسكرة، _ وماش_مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 

2014  

 الأغطيةدراسة حالة  مؤسسة ، العاملين أداءعلى   ةالتنظيميالثقافة    تأثير،  بختهقندول  ، يمينهمبارك . 39

  2016، تسمسيلتالمركز الجامعي  ،مذكرة لنيل شهادة الماستر" تسمسيلت"النسجية  صوفاكت 

  :الملتقيات:ثالثا
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استدامة   إشكالية، والمؤسساتية الإستراتجيةالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة بين ،  عوادي مصطفى. 40

القاسم القطب  أبوقاعة المحاضرات الكبرى ،  2017_ 07_06،المؤسسات  الصغيرة والمتوسطة  في الجزائر

  .الجامعي بالشط

  :المجلات والمنشورات:رابعا

قراءة في أدوات التحليل الاستراتجي على ضوء البراديقمات الجديدة للتسيير " عبد المالك مزهودة، . 41

  2005،  جوان  12،  جامعة باتنة،   الجزائر،    العدد "العلوم الاجتماعية والإنسانية مجلة" الاستراتجي 

،   العدد "مجلة كلية الاقتصاد العلمية"أميرة محمد النعمة،  اثر التحليل الاستراتجي على صياغة الإستراتجية،  . 42

  .2012ابريل  2

)  (BCGعلي غباش محمد،  تقيم واختيار البديل الاستراتجي  الملائم لمحفظة الأعمال باستخدام مصفوفة . 43

  2012،  7ا�لد الثاني،  العدد " مجلة الإدارة والاقتصاد "،  

افسية فايزة محلب ،  تأثير التحليل البيئي كآلية من آليات  اليقظة الإستراتجية  في بناء ميزة تن. الشريف بقة. 44

دراسة ميدانية �موعة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  بولايتي  سطيف و برج بوعر يرج، . للمؤسسة الاقتصادية

  2015، جوان  2،   العدد"ا�لة الجزائرية للتنمية الاقتصادية "

  :المقابلة

. لى تحقيق الميزة التنافسيةاثر الأنشطة الداعمة في المؤسسة  ع. وظيفة نائب مدير الانتادج، بوعلام رحال. 45

  صباحا 10:00الساعة  2018_04_25، مؤسسة صوفاكت
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