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 أ 

  

وا�بتكارات وا�ختراعات والمنتجات  ا�بداعاتالعالم في ھذا الوقت يشھد العديد من  إن

 با�ضافةالجديدة والعديد من التغيرات الجوھرية في مجال التطبيق التقني خاصة مجال المعلوماتية 

 وا0سسدون المساس بالمبادئ  وأسلوبكمنھج  ا�ستراتيجية ا�دارةتغيرات جوھرية تتناول علم  إلى

  .التي قام عليھا 

تغير من  أنالتي يمكن  ا0ساسيةالتعامل مع المعلومات من العوامل  إستراتيجيةحيث تعتبر 

وھذا  ، على ارض الواقع عمل له نتائجه ا�يجابية إلى ا�داريالوضع الحالي غير المقبول في العمل 

  .كفلسفة في التسيير ا�ستراتيجية ا�دارةمن خ;ل انتھاج 

تستخدم في المستويات الكبرى والشركات المتعددة  ا�ستراتيجية ا�دارةفي البداية كانت 

التكلفة فقد جعلت كل المديرين المتخصصين  كأخطاء ا0خطاءومع زيادة مخاطر  ،الجنسيات فقط

ا�ستراتيجية بجدية حتى تحتفظ لنفسھا  ا�دارةنظم  تأخذوالمحترفين في كل الھيئات والمستويات 

  .المشابھة ا0خرىبالقدرة على المنافسة مع المؤسسات 

 ،البحث وبقوة عن التميز والتفوق ا�داري إلىمن أجل ذلك اتجھت المؤسسات والمنظمات 

وتبني ا�ستراتيجيات التي تضمن  ،وإعادة بناء رسالتھا ورؤيتھا وأھدافھا ا�ستراتيجية والتشغيلية

ومن ھنا تحتم وبقوة انتھاج الفلسفة  ،الربحية والنمو والبقاء في بيئة ا0عمال والتفوق على المنافسين

  ا�دارية الخاصة با�دارة ا�ستراتيجية 

جاھدة  ا0خيرةالمنافسة الحادة بين المؤسسات جعلت من ھذه ان انفتاح ا0سواق وكذا شدة 

التام بتمتعھم بالمزايا  إرضاءھمللوصول الى تلبية طلبات المستخدمين أو عم;ئھا بطريقة تضمن 

  .التنافسية التي تتيح لھم ا�حتفاظ بموقعھم في الميادين التي يعملون فيھا 

�قتصادية والذي يفرض ضرورة حتمية ا� على ضوء ھذا التحدي الذي تواجھھه المؤسسة ا

وتبعا لھذا التحدي .وھي بناء وتنمية الميزة التنافسية على أسس تصورات وأطر استراتيجية ھادفة 

نطرحنا في التساؤل  إشكاليةفي بناء الميزة التنافسية قمنا ببلورة  ا�ستراتيجية ا�دارة بإشراكالجديد 

  :التالي 

ا�دارة ا�ستراتيجية في بناء وتدعيم الميزة التنافسية بالمؤسسة ما مدى مساھمة    

 ؟ ا�قتصادية
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 ب 

المطروحة تم طرح بعض التساؤ�ت الفرعية والتي نذكرھا  ا�شكاليةعلى ھذه  ولIجابة

  :كاJتي 

ا�ستراتيجية في ظل احتدام المنافسة والتطور البيئي كمدخل لتحقيق  ا�دارةھل تتبنى المؤسسة  -1

 ھا المستقبلية ؟تصورات

 ماھي أھم المداخل لتحديد الخيارات ا�ستراتيجية المتاحة أمام المؤسسة ا�قتصادية ؟ -2

 استراتيجية سليمة وفعالة ؟ إلىماھي ا�ستراتيجيات التنافسية الممكن تبنيھا للوصول  -3

تعاونية تربية أ� يمكن اعتبار عملية ا�دارة ا�ستراتيجية في بناء الميزة التنافسية على مستوى  -4

 النحل بالبليدة الطريق ا0نجع وا0نجح بامتياز ؟

  :فرضيات البحث 

للوصول إلى تحليلي منطقي لھذه ا�شكالية فقد انطلقنا من فرضيات وضعناھا كحلول محتملة 

  :واجابات مبدئية ومؤقتة وھي 

ة تفرض على إن عملية التحديث المرتبطة بالعناصر البشرية والمادية والتغيرات المتسارع -1

 .المؤسسة إدارة فعالة تتمثل في ا�دارة ا�ستراتيجية 

 .ان بناء الميزة التنافسية واعتبارھا أص; استراتيجيا كفيل بان يضمن للمؤسسة فرص البقاء  -2

ضرورة وجود إدارة إستراتيجية تقود المؤسسة الى أحسن ا�ختيارات والقرارات لضمان قيادة  -3

 لمزايا التنافسية رشيدة وزيادة بناء ھيكل ا

تعمل المؤسسات على استخدام ا�دارة ا�ستراتيجية كأداة للتكيف مع متطلبات المنافسة الحالية وان  -4

ا�دارة ا�ستراتيجية تمثل بمجمع التعاونية تمثل عنصرا وميزة تنافسية على المؤسسة ادماجھا ضمن 

 .خطة ا�دارة العامة

  :أھــمية البــحث 

ھذا تظھر في ا0ھمية التي يكتسيھا الموضوع نظرا للوضع الراھن الذي يمر به إن أھمية بحثنا 

تسيير المؤسسة ا�قتصادية الجزائرية والذي يستدعي إشراك ا�دارة ا�ستراتيجية في بلورة معالم 

  .وبناء الميزة التنافسية كمحدد لنجاح المؤسسات و� سيما في ا0جل الطويل 
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  : وتبرز أھمية الموضوع في  

 التركيز على أحد أھم ا0ساليب ا�دارية في التسيير  -

ى ا�قتصادي وا�جتماعي تعرضه 0ھم التغيرات التي تشھدھا بيئة ا0عمال على المستو -

 .والسياسي

 تعرضه 0ھم جوانب تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة ا�قتصادية  -

معرفة مدى تبني تعاونية تربية النحل لمفھوم التحليل التنافسي ومنه بناء ميزة تنافسية وفتح مجال  -

 . البحث للمھتمين بمھنة تربية النحل 

  : أھــداف البــحث

  :أھداف بحثنا في النقاط التالية  إيجازيمكن   

 . ا�دارةراتيجي في التعرف على مدى اھتمام واعتماد المؤسسات الجزائرية على المنھج ا�ست •

 .في بناء الميزة التنافسية محل الدراسة  ا�ستراتيجية ا�دارةتقييم فعالية وجدوى  •

 .وكذا الميزة التنافسية  ا�ستراتيجية ا�دارةالمعارف النظرية والتطبيقية عن  إثراءالمساھمة في  •

 .يقي العملي الجانب التطب إلىالبحث العلمي من الجانب النظري  إخراجالمساھمة في  •

  : أسباب اختيار الموضوع

  :جاء اختيارنا لھذا الموضوع لمجموعة من ا�سباب نذكر منھا       

   الموضوعية ا'سباب: أو� 

تنامي التغيرات البيئية والتقنية في مجال تربية النحل بشكل سريع يفرض اعادة النظر في اساليب  -

 الحالية  ا�دارة

تتعرض لھا المؤسسة الجزائرية خاصة مع دخول منتجات منافسة وكذا المنافسة الشديدة التي  -

 .مستثمرين أجانب 

   الذاتية سبابا':  ثانيا

 .الميول الشخصي نحو المواضيع المتعلقة بالجانب ا�ستراتيجي للمؤسسة  -



 مقدمة
 

 
 د 

باعتبار أحدنا مربي نحل نسعى للوقوف على جوانب القوة والضعف وكذا الفرص والتھديدات التي  -

 .رض لھا التعاونية محل الدراسة تتع

مؤسسة رائدة في  إلىمحاولة تطبيق الفكر ا�ستراتيجي على مستوى المنحل الخاص والرقي به  -

 .ھذا المجال 

الرغبة في ا�ثراء وا�ط;ع على ھذا المجال والذي ھو من مجا�ت المعرفة العلمية واعتمادھا  -

 .كمرجع علمي جديد بالمؤسسة 

  :صعوبات البحث

لقد واجھتنا عدة عراقيل وصعوبات اثناء قيامنا باعداد ھذه المذكرة ،والتي في مجملھا             

  :، ويمكن حصر ھذه الصعوبات والمشاكل فيما يلي)الدراسة الميدانية(كانت في الجانب التطبيقي

 .صعوبة الحصول على المراجع التي تتطرق لصميم وجوھر الموضوع خاصة باللغة العربية -

لة الدراسات السابقة المتطرقة الى موضوع تربية النحل،فكان لزاما علينا ان نبحث عن مصادر ق -

 نستقي منھا المعلومات 

عدم مدنا  الوقت الكافي مع بعض المصالح �خذ المعلومات الضرورية في بحثنا ،وعدم اعطائنا  -

باعتبارھا من اسرار المؤسسة  بعض المعلومات المتعلقة بالمنافسين وا�ستراتيجية وكذا بعض ا�رقام

 .و� يحق لنا التطرق اليھا

  .شمولية وتشعب الموضوع وعدم ا�حاطة بجميع محتوياته والتطرق لھا -

  :منھج الدراسة 

تبني الفكر  وأھميةاعتمدنا في دراستنا على المنھج الوصفي التحليلي لشرح أھداف         

ل وصف وتشخيص ظاھرة البحث بغرض استيعاب ا�ستراتيجي في ادارة انشطة المؤسسة ، من خ;

ا�طار النظري ، ثم استخدام منھج دراسة حالة الذي مكننا من التعمق في مختلف جوانب الموضوع 

  .وكشف بعاده من خ;ل الدراسة الميدانية المطبقة على مستوى التعاونية

  :أدوات الدراسة ومصادر جمع المعلومات 

 إلىالمطروحة، والوصول  ا�شكاليةبغرض جمع مختلف البيانات والمعلومات ال;زمة حول       

  :والوسائل التالية  با0دواتونتائج واضحة استعنا  أجوبة
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في  ا0جنبيةوذلك من خ;ل ا�عتماد على المراجع باللغة العربية وكذا اللغة : المسح المكتبي  �

بعض  إلى إضافةبعض المواقع ا�لكترونية ، والتي تناولت عناصر الموضوع محل الدراسة ، 

 .البحوث السابقة والتي تطرقت للموضوع من جوانب مختلفة

 .وھي وثائق داخلية خاصة بالمؤسسة : النشريات والتقارير  �

عليھا ،ا� ان  توجد بعض المعلومات يصعب الحصول عليھا بالوسائل المتعارف: الم;حظة  �

 .الم;حظة تساھم في الحصول عليھا

  :ھيكل البحث 

لمعالجة ھذا الموضوع ولIجابة على ا�شكاليات المطروحة تناولنا دراسة ھذا الموضوع في        

  :ث;ثة فصول تحتوي على العناصر التالية

;ث مباحث نذكرھا على والذي قسمناه بدوره الى ث) مدخل عام ل;دارة ا�ستراتيجية ( ا0ولالفصل 

  :التوالي 

   ا�ستراتيجية ا�دارة، مراحل  ا�ستراتيجية ا�دارة،  ا�ستراتيجيةمفاھيم عامة حول 

والذي تناولنا فيه ث;ث مباحث جاءت على ) الميزة التنافسية من منظور استراتيجي(الفصل الثاني 

حول الميزة التنافسية ، ا�ستراتيجيات العامة مدخل للمنافسة والتنافسية ، اطار مفاھيمي :النحو التالي 

  .للتنافس 

الفصل الثالث فقد قسم كغيره من الفصول الى ث;ث مباحث تناولنا فيھا دراسة ميدانية لتعاونية  أما

تربية النحل بالشفة البليدة ، حيث حاولنا اسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي في صورة 

  .الى تحسين تنافسية التعاونية من خ;ل استخدام ا�دارة ا�ستراتيجية ميدانية في محاولة منا 

وأخيرا ختمنا بحثنا ھذا بخاتمة عامة خلصنا فيھا الى عدة نتائج مكنتنا من ابداء بعض        

التوصيات في ھذا الموضوع ، ومن اجل اثراء ھذا الموضوع من جديد قمنا بطرح بعض اJفاق 

  .وين تصلح �ن تكون اشكاليات لمواضيع بحوث مستقبليةالمستقبلية في شكل عنا
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  مقدمة الفصل

بيئة لا قتصادية خاصة المتعلقة با مؤسسةإن التغيرات التي تشھدھا الظواھر المحيطة بال       

وذلك التنافسية، تحتم عليھا اليوم اعتماد نظرة أكثر انفتاحا وشمولية على محيطھا العام و الخاص، 

ة ي2نه لم يعد الھدف الرئيسي ھو تحقيق ا2رباح فقط، بل أصبح يتطلب ا2مر معه ضمان ا ستمرار

بية، باعتماد رؤية محددة، يعكسھا تنظيم مرن، و قدرة معتبرة في اتخاذ القرار افي تحقيق النتائج ا يج

  .المناسب في الوقت المناسب

و النمو أن تنمي استراتيجيات لمقابلة الظروف المتغيرة  فعلى كل المؤسسات إذا أرادت البقاء       

، فأي مؤسسة تعمل في ظل بيئة معينة تخضع للعديد من المتغيرات المستمرة، وھذه المتجددةو

يعني ، مما  التغيرات قد تتيح للمؤسسة فرص معينة يمكن استغ@لھا أو تھديدات يجب محاولة تفاديھا

ية، وتطبيق بعض التصرفات الضرورية للوصول إلى بعض النتائج  بإعداد إستراتيج المؤسساتقيام 

وھو ما سوف نتطرق إليه من ث@ث مباحث تتمثل  ككل المؤسسةالمرغوب في تحقيقھا على مستوى 

  :فيما يلي 

   .مفاھيم عامة حول  ا ستراتجية: المبحث ا2ول

  .ا ستراتيجيةماھية ا دارة : المبحث الثاني

  .ا ستراتيجيةا دارة  مراحل: المبحث الثالث



    مدخل عام للإدارة الإستراتيجيةمدخل عام للإدارة الإستراتيجيةمدخل عام للإدارة الإستراتيجيةمدخل عام للإدارة الإستراتيجية                                                                                                                                                            الفصل  الأول                      الفصل  الأول                      الفصل  الأول                      الفصل  الأول                      

 

 
 - 3  - 

  .مفاھيم عامة حول  ا�ستراتجية :المبحث ا�ول

تعد المؤسسة بمختلف أشكالھا منذ نشأتھا بعد الثورة الصناعية، الخلية الفعالة في العملية 

  .ا نتاجية لتحريك العجلة اFقتصادية

محكمة بإمكانھا اFعتماد  ونظرًا لحساسية ودقة ھذه المھمة، يستلزم عليھا إقامة استراتيجية  

عليھا حيث تتماشى وا2ھداف المسطرة والموارد والفرص المتاحة لھذه المؤسسة قصد بلوغ الغاية 

  .التي ترمى إليھا ھذه ا2خيرة

بدقة بما يتضمنه من تساؤFت حول  ا ستراتيجيةولھذا، فمن الضروري تناول موضوع   

وغيرھا من ا شكاليات المطروحة في ھذا  اتيجيةا ستر وأھدافماھيتھا وخصائصھا ومبادئھا 

  .الصدد

  .وعناصرھا ا�ستراتيجيةمفھوم : المطلب ا�ول

  ا�ستراتيجيةتعريف  -1

ھي  ا ستراتيجية. كمفھوم ا ستراتيجيةنتعرض بصفة وجيزة إلى  ا ستراتيجيةقبل أن تعرف         

 AGOSمعناه الجيش، و Stratosوھي كلمة مركبة من  STRATOS- Agosكلمة يونانية 

بالميدان العسكري في ھذا الصدد يرى  ا ستراتيجيةتعني القيادة، لھذا ارتبط مفھوم 

CLAUSEWEIZ  " ھي استعمال القوات العسكرية للوصول إلى أھداف معينة و  ا ستراتيجيةأن

  .1"ھذا في ظل السياسة المسطرة

قائم على جميع أعمال التنفيذ ، وبھذا يمكن أن ھو فن  ا ستراتيجيةف NAPOLEONوحسب        

  .ھي فن قيادة الجيش قصد الفوز بالحروب ا ستراتيجيةنخرج بنتيجة ھي أن 

، استوجب إدخال ھذا المفھوم في ميدان  ا ستراتيجيةنظرا لMھمية البالغة التي تكتسبھا مفھوم 

  .من المفاھيم الحديثة نسبيا راتيجيةا ستا2عمال وھذا في أواسط الخمسينات، لذلك يعتبر مفھوم 

، رغم كثرتھا مشترك في كونھا يجب أن تكون ذات عبارات ا ستراتيجيةكما تعددت تعاريف 

  .واضحة، وذات معنى يمكنھا أن تستخدم لتصرفات المسؤولين، وأصحاب القرارات

نمط أو خطة لتحقيق التكامل بين ا2ھداف الرئيسية : " على أنھا ا ستراتيجية james koenعرف 

  . 2"، ومجموعة السياسات وسلسلة التصرفات التي تكون متكاملةمؤسسةلل

                                                 
  . 02، ص 1997أحمد محمد ، نظريات ووسائل التحليل ا ستراتيجي ،دار الشھاب،  -1

  .17، ص1996نبيل مرسي خليل ، التخطيط اFستراتيجي، الطبعة الثانية، دار المعرفة، ا سكندرية،  -  2
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تعظيم استعمال الموارد ما بين ا2نشطة بغرض الحصول على " فعرفھا كالتالي FJ. Gouillartأما 

على اFستعمال ا2مثل للموارد في ظل البيئة  ، حيث يركز ھذا التعريف بصفة أساسية"مواقع قوية

 .التنافسية

خطة موحدة و متكاملة تربط بين المزايا  "ھي  ا ستراتيجيةف GLUECKو JAUCHوحسب     

، والتحديات البيئية و التي تم تصميمھا للتأكد من تحقيق ا2ھداف ا2ساسية مؤسسةالتنافسية لل

  ".، من خ@ل تنفيذھا الجيد مؤسسةلل

  :ن ھذا التعريف له أكثر معنى و وضوح و دFلة و ھذا لما يحمله من نقاط أساسية في  تتمثل في إ

  .توحيد الخطة و تكاملھا و شموليتھا -

 .تحقيق المزايا التنافسية -

 .مواجھة التحديات الخارجية -

 .تحقيق ا2ھداف -

عند تطبيقھا للمدخل  المؤسسةوعليه فالنقاط ا2ربعة المذكورة تعتبر من أھم أولويات 

وذلك بسبب اخت@ف  المؤسسةمثلى وموحدة لكل  إستراتيجيةاFستراتيجي، ولNشارة فإنه F توجد 

  .رؤاھا

وإنما ھدفھا ا2ساسي زيادة  ، NO PROFITليس تحقيق الربح ا ستراتيجيةومنه فھدف 

ء المواطن والمستفيد من ، أي تحقيق اFنتصارات على مستويات ا2داء، ومحاولة إرضاالمؤسسةقيمة 

  .1التي F تسعى لتحقيق الربح المؤسسةخدمات 

  :ا�ستراتيجيةعناصر  -2

مما يؤدي إلى  المؤسسةعلى كل القرارات و العمليات الموجودة في  ا ستراتيجيةتأثير القرارات   . أ

تدخل ا دارة العليا في اتخاذھا، 2نھا تملك القوة و السلطة ال@زمة لتخصيص الموارد المطلوبة 

  .لتنفيذھا

 استخدام وتوظيف قدر كبير من الموارد التنظيمية، أي تخصيص الموارد المالية والمادية،   . ب

                                                 
  .02، ص2000ا سكندرية، : جامعيةمحمد أحمد عوض، ا دارة اFستراتيجية، ا2صول وا2سس العملية، الطبعة ا2ولى، الدار ال  1
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 .ية أو الخارجيةوالموارد البشرية التي يجب الحصول عليھا إما من المصادر الداخل

و ازدھارھا في ا2جل الطويل، مما يلزم سير  المؤسسةعلى رفاھية  ا ستراتيجيةتأثير القضايا   . ج

 .سنوات 5في اتجاھات محددة لفترات طويلة F تقل عن  ا ستراتيجيةالقرارات 

إلى تنبؤات  ا ستراتيجيةبالتوجه المستقبلي و ھذا Fستناد القرارات  ا ستراتيجيةتتسم القضايا   . د

من اختيار أفضل  المؤسسةالرؤساء المستقبلية، مع التركيز على السيناريوھات المستقبلية، التي تمكن 

 .ا ستراتيجيةالبدائل 

لتأثيرات معقدة  ا ستراتيجية، وھذا Fمت@ك القرارات ا ستراتيجيةتعدد تأثيرات ونتائج القضايا . ھـ

 .مؤسسةبالنسبة لغالبية مجاFت النشاط لل

أخذ متغيرات البيئة الخارجية بعين اFعتبار، حيث تمارس جميع  ا ستراتيجيةتتطلب القضايا . و

منظمات ا2عمال أنشطتھا في ظل نظام مفتوح، وعليه فإنھا تتأثر بالظروف الخارجة عن نطاق 

 .سيطرتھا

ياسية واFقتصادية، ومن كل ھذا يجب على المدير رصد جميع المتغيرات اFجتماعية والس         

و المخطط . والتكنولوجية، وبأحسن الطرق وا2ساليب، وھذا من أجل اFستفادة من مدى التغيرات

 المؤسسةاFستراتيجي F ينتظر وقوع التغيير والعمل على رصده، وإنما يعمل على التنبؤ به و تھيئة 

  .لمواجھة ھذا التغيير و ھذا ما يتضح لنا في الشكل الموالي
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  .ا�ستراتيجيةخطوات اتخاذ القرارات ): 1-1(لشكل ا

  

  

  

  

  

  

  

ا�دارة ا+ستراتيجية، ا�صول وا�سس العملية، الطبعة ا�ولى، الدار محمد أحمد عوض، : المصدر

  .04، ص2000، ا�سكندرية: الجامعية

  .وخصائصھا  ا�ستراتيجيةمبادئ : المطلب الثاني 

  ا�ستراتيجيةمبادئ : أو+ -

  :مبدأ القـوة  – 1

 ا سQتراتيجيةتقوم بإعQداد ) نقاط القوة والضعف(على ضوء ا مكانيات التي تملكھا المؤسسة   

: تتفQرع إلQى عQدة اسQتراتيجيات منھQا  ا سQتراتيجيتين، وF شQك أن ھQذين )الQدفاع –الھجوم (المناسبة 

  )التفاھم –الشراكة  –التخصص (

  :مبدأ التركيز  – 2

من المستحيل أن تكQون المؤسسQة دائمQًا فQي وضQعية الرائQد فQي جميQع المجQاFت، ا2مQر الQذي   

إن ھQQذا . يQQدفعھا أن تركQQز جھودھQQا فQQي المجQQاFت التQQي تتميQQز فيQQه ميQQزات تنافسQQية أكبQQر مQQن منافسQQيھا

  .يز يكون في ا نتاج أو السوق أو أي نشاطالترك

  :مبدأ اقتصاد القوى  – 3

أن توفر ا مكانات للمؤسسة F يعني تبديدھا وتبذيرھا، وإما أخذ بمبدأ الحيطQة والحQذر وذلQك   

  .بتكييف تلك ا مكانات على ضوء المتغيرات الحاصلة في المحيط الذي توجد فيه

  :مبدأ التنسيق  – 4

  نسيق ـــالفعالية المرجوة من ا2نشطة التي تقوم بھا المؤسسات يتوقف على التإن تحديق   

 ا�ستراتيجية أين ينبغي أن نكون أين نحن ا�ن؟

  تقسيم داخلي

  تقسيم خارجي

 رصد تحركات المتنافسين

 .جاسوسية

 رصد   التغيرات

  :قرارات 
  .تسويقية

 مالية

 .إنتاجية

 إع#مية

 سياسية

 إنسانية

  المنافسينالفوز على 

 .مواجھة قرارات المنافسين

 زيادة قيمة المنظمة

 زيادة رضاء العميل

 .زيادة الم#ئمة مع البيئة

 ا5ستفادة من الفرص

 مقاومة التھديدات
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  .واFنسجام بين مختلف الوظائف وا2نشطة التي تقوم بھا

  :مبدأ ا�مـان  – 5

إن المؤسسات توجد في محيط مليء بالمخاطر، ا2مر الذي يتطلب منھا أن تضع إمكاناتھا في   

  .خطورة أقلالواقع التي تكون فيھا درجة ال

  :مبدأ الفرص  – 6

يفھم من ذلQك، علQى المؤسسQة أن تسQتغل الفQرص المربحQة كلمQا سQمحت الفرصQة، أي نحسQن   

  .المراھنة على الحصان المربح وذلك يبنيھا اFستراتيجيات التسوقية الم@ئمة

  ا�ستراتيجيةخصائص :  ثانيا

البعيQد  ا2جQلالمسQطرة فQي  ا2ھدافاستراتيجية مثلى تستطيع المؤسسة بھا تحقيق  إلىللوصول       

تكفQل فQرص تحقيQق الغايQات ومQن  ا سQتراتيجيةفان ذلك يتطلب جملة مQن الميQزات والخصQائص فQي 

  :جملة ھذه الخصائص نذكر 

  :الشمولية -1

يل اتجQاه محيطھQا مQا يعنQي ان ھي اختبار المؤسسة لسلوكھا الشامل على المدى الطو ا ستراتيجيةان 

ھي اFطار الشامل لمختلف السلوكات الصادرة عن المؤسسة من جميع الحوانب فالقرار  ا ستراتيجية

الQخ وحتQى سياسQية يصQبو مQن خ@لھQا ...اFستراتيجي يدمج عدة عوامل مالية تجارية تقنية اجتماعيQة 

Qة والنمQة والربحبQداف كالمردوديQھFن اQة مQق جملQى تحقيQث@ الQع مQرار ...و والتوسQQن القQنجم عQا يQكم

  1 .اFستراتيجي آثار تمس التوازن المالي التسعير الرقابة

  : ا+لتزام -2

آثQQارا طويلQQة اFمQQد تفسQQرھا شQQموليتھا وتعQQدد وتشQQعب أبعادھQQا فتكQQون  ا سQQتراتيجيةان للقQQرارات      

بذلك التزاما على المؤسسة  حيث ترسم الخطوط العريضة لتطورھا ونموھQا وقQد اعتبQر  ا ستراتيجية

I.Ansof  بمثابة أشعة لنمو المؤسسة على المدى المتوسط والطويل  ا ستراتيجيةالقرارات.  

  :المرونة والديناميكية -3

والمحQيط كمتغيQرات F على عكQس القQرارات التشQغيلية فQالقرار اFسQتراتيجي يتعامQل مQع الQزمن      

اذا رد فعQQل علQQى محيطھQQا والقQQرارات  ا سQQتراتيجيةثوابQQت ويجعلھQQا فQQي قلQQب عمليQQة اتخQQاذ القQQرار ف

                                                 
  .36، ص  1996أحمد القطامي التخطيط اFستراتيجي وا دارة ا ستراتيجية ، دار مجدFوي للنشر والتوزيع ، عمان ،   1
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تعمQل علQى تعQديل اتجاھQات المؤسسQة بحيQث تصQبح أكثQر م@ئمQة مQع التغيQرات الحاليQة  ا سQتراتيجية

الة اFرتياب وعدم التاكد يحتاج والمتوقعة للمحيط فاFستراتيجي الذي يتعامل مع بيئة اعمال تسودھا د

التي تساعد على ضبط  1Heuristiquesحتما لمجموعة من اFدوات والطرائق اFستكشافية المرنة 

  .اFشكال واكتشاف مجال الحلول الممكنة 

 ا2ساسQيةة ظQروف عQدم اليقQين يعتبQر أحQد المتطلبQات ھوبالتالي فتوفر عنصر المرونة لمواج         

حد كبيQر علQى مرونتھQا ويقصQد بالمرونQة  إلىتتوقف  ا ستراتيجيةاتيجي الحديث ففعالية للفكر اFستر

على ضوء ما يستجد من الظروف والمتغيرات المستقبلية التي  التأقلمللتعديل قصد  ا ستراتيجيةقابلية 

تQQQوفير عنصQQQر المرونQQQة فQQQي القQQQرارات  إلQQQىزادت الحاجQQQة  التأكQQQدلQQQم تكQQQن متوقعQQQة فكلمQQQا زاد عQQQدم 

مرنة اذا كان من الممكQن تغييرھQا أو تعQديلھا بتكلفQة معقولQة  ا ستراتيجيةويمكن اعتبار  ا ستراتيجية

  .لمواجھة المستجدات

  : الوضعية الم8ئمة -4

يقصQQد بالوضQQعية المعيQQار الQQذي مQQن خ@لQQه يسQQتطيع العمQQ@ء التمييQQز بQQين مؤسسQQة وأخQQرى فQQي         

ھنQQا الQQى زيQQادة رضQQا العميQQل ومحاولQQة جذبQQه الQQى  ا سQQتراتيجيةأسQQواق تحتQQدم فيھQQا المنافسQQة فتسQQعى 

المؤسسQQة وذلQQك عQQن طريQQق زيQQادة المنQQافع التQQQي تقQQدمھا وزيQQادة درجQQة اشQQباعه فتھQQدف القQQQرارات 

عادة الى حيQازة ميQزة مQا ويكQون ذلQك علQى ث@تQة مسQتويات علQى المسQتوى اFقتصQادي  ا ستراتيجية

لى المستوى اFجتماعي والسياسي بالنسبة للمجتمع وأخيQرا علQى بالنسبة لمنافسيھا في نظر عم@ئھا ع

  .المستوى الداخلي بالنسبة لھيكلھا التنظيمي 

وللQQتمكن مQQن تحديQQد الوضQQعية المناسQQبة والم@ئمQQة يبحQQث اFسQQتراتيجي عQQن أفضQQل توليفQQة بQQين         

فQي تقQQاطع  يجيةا سQتراتفQرص وتھديQدات المحQيط وقQدرات ومQوارد المؤسسQة وبالتQالي يمكQن حصQر 

  :أجوبة ھذه اFسئلة الث@ث الموضحة في الشكل الموالي 

  

  

  

                                                 
1  J.Allouche et G.Shmidt , les outilsde la decisionstratégique  , la découverte , Paris ,1995 , 
p :18.  
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  تحديد الوضعية الم8ئمة):  2-1(الشكل رقم 

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source :j.lcharronet s.saparie (organisation et gestion de   
  

 .08،  صمرجع سبق ذكرهمحمد أحمد عوض،  .المصدر
  
  

  ومفھوم النجاح ا+ستراتيجي ا�ستراتيجيةأھداف : المطلب الثالث 

   ا�ستراتيجيةأھداف :  أو+

  1 :نستطيع أن نذكر على سبيل المثال F الحصر مــــــا يلي ا ستراتيجيةمن بين أھم اھداف 

  :مواكبة تغيرات المحيط -1

حيث يتعين على المؤسسة التفكير في توجيه نشاطھا، أھدافھا وتخصيص مواردھQا بQالنظر الQى        

  .فرص المحيط وتھديداته ،سواء كان المحيط اFقتصادي او التكنولوجي ،اFجتماعي او السياسي

وفQQي مواجھتھQQا لھQQذا المحQQيط المتقلQQب عQQادة ، يجQQب علQQى المؤسسQQة تكييQQف قراراتھQQا ،فعلQQى        

اFستراتيجي قيادة المؤسسة في بيئتھا بالبحث عن أحسQن توجQه او مسQار لھQا بQالنظر الQى نقQاط قوتھQا 

  .وضعفھا 

  : البحث عن التنافسية-2

 2جQلر عQن القQدرة علQى بيQع مQا تنتجQه المؤسسQة تعبQ لMسعارالتنافسية في النظرية الك@سيكية        

  .طويل مع تحقيق الربح 

  تسيير لمواردھا ومھاراتھا  أفضل إلىتمكين المؤسسة من التوصل  ا ستراتيجيةفعلى الخيارات       

                                                 
  .06، ص 2005، ا دارة ا ستراتيجية ، الدار الجامعية ، ا سكندرية  نذير عارف  1

  الذي تعرف عمله ؟ ما
  ...قدراتھا ،مواردھا 

  ؟ المؤسسة تريد ماذا
قيمھا ،غاياتھا، 

 ...واھدافھا

  ماذا تستطيع ان تفعل ؟
 .الفرص والتھديدات

 ا5ستراتبجية
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  .تحقيق الربح إمكانيةبغرض عرض سلع وخدمات بسعر منافس ، مع 

الجQودة ، والخQدمات  إلىفي حين ان اھتمام العميل في وقتنا الحاضر ، يتعدى البحث عن السعر       

: المرفقة للمنتج ،وھنا توجھت بعض المؤسسات الى اختيار استراتيجيات تدمج ھQذه العوامQل الجديQدة 

  ...الجودة ،مرونة المنتج،التكنولوجيا 

تصQQبح  التنافسQQية ھQQي القQQدرة علQQى اFسQQتجابة )ر تكQQاليفغيQQ/تكQQاليف(المزدوجQQة  إلQQىبQQالنظر         

  .لحاجات العم@ء مع تحقيق ربح

  :النمو-3

تحقيق الفوز على المنافسين ،وزيادة قيمة  ا ستراتيجيةوأخيرا يمكن القول،أنه على الخيارات 

ا ، بQل المؤسسة من وجھة نظر العم@ء، المساھمين ، والمجتمع لتمكين المؤسسة من تامين استمرارھ

  .حتى توسعھا ونموھا في كل اFتجاھات ،بالمنتجات او باFسواق ،سواء كانت محلية او دولية

  :مفھوم النجاح ا+ستراتيجي :ثانيا 

  :يتطلب استيعاب مفھوم النجاح اFستراتيجي التطرق الى      

  :عناصر النجاح ا+ستراتيجي -1

  :1تتمثل عناصر النجاح اFستراتيجي في 

  .ويعني القدرة على اFستمرار : البقاء /أ  

ويعني القدرة على التنبQؤ بالمشQك@ت الداخليQة والخارجيQة الممكQن مواجھتھQافي المسQتقبل  :التكيف /ب

  .وايجاد السبل الكفيلة بالسيطرة عليھا قدر اFمكان

  .اب المصلحةويوصف بانه زيادة حجم المؤسسة ، باتجاه اFھداف التي يرغب فيھا أصح :النمو /ج

  :وھذا ما يوضحه الشكل التالي 

  

  

  

                                                 
  .348:، ص 2004، ا2ردن،دار وائل للنشر ، )المنافسة والعولمة ( ا�ستراتيجية ا�دارةكاظم نزار الركابي،. 1
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  دورة النجاح ا+ستراتيجي  ):3 - 1( الشكل رقم                             

  
  

  

  

  

  

  

  

  
 ، 2004، ا2ردن،دار وائل للنشر ، )المنافسة والعولمة ( ا�ستراتيجية ا�دارةكاظم نزار الركابي ، :المصدر 

  .348ص
  
  

تنطلق منه المؤسسة  أنالذي يمكن  ا2ساسيمثل البقاء جوھر النجاح اFستراتيجي ، والمرتكز         

للبحث عن وضع م@ئم ،أي Fجراء المزيد من عليات التكيف مع البيئة المحيطة بھا ،لكن التكيQف لQن 

يكون عمليا على المدى الطويل مالم يرافقه نمو وتطور ،حيث ان حالQة التكيQف ليسQت الحالQة النھائيQة 

ھQا وھQي النمQو والتطQور باتجQاه المرغوبة من طرف المؤسسة ،بل ھQي مقدمQة لحالQة اخQرى تطمQح الي

والغايات المخطط لھا ، وبالتالي المزيQد مQن اFسQتقرار ، ومQن ثمQة مقQدرة اكبQر علQى  ا2ھدافتحقيق 

  .البقاء للوثوب ثانية الى عملية تكيفية Fحقة ،وھكذا تتابع مستمر يبدا وينتھي عند البقاء 

  :دعائم النجاح ا+ستراتيجي -2

  :اح اFستراتيجي على تحقيق عنصرين اساسيين ھما يقوم مفھوم النج       

وھQي قQدرة المؤسسQة علQى تحقيQق أھQدافھا المتعلقQة برعايQة مصQالح مختلQف اFطQراف " :الفعالية / أ 

  .،والمرتبط بقاؤھا بالدعم الذي يقدمونه لھا 1"المتعاملين معھا 

         

  النتــــــــــــــائـــــــج       :     حيث يعبر عنھا من خ@ل  
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=    الفعالية                               

 ا2ھــــــــداف       

  

                                                 
،مجموعة النيل لعربية ،القاھرة والعشرينا+دارة ا+ستراتيجية لمواجھة تحديات القرن الواحد عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،. 1
 .39 ،ص1999،

 البقاء

 التكيف النمو
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أي الطريقQة التQي يQتم  1" تكلفQة المنتQوج أقQل مQا يمكQن  وھQي المQدى الQذي تكQون فيQه: "الكف?اءة / ب 

  .الموارد أحسن استخدام استخدام  بموجبھا

  المخـــــــــرجـــــــــــات          :وعادة ما يعبر عنھا بالع@قة   

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =الكفاءة                                  

  المدخــــــــــــــــــ@ت       

كلمQQا قلQQت المQQدخ@ت المطلوبQQة  نتQQاج مخرجQQات  حيــــQQـث كلمQQا ارتفQQع معـQQـدل كفQQاءة المــQQـؤسسة" 

  .2"معينة

  :وعلى ضوء ما تم تقديمه يمكن تجسيد مفھوم النجاح اFستراتيجي في الشكل التالي 

  . مفھوم النجاح ا+ستراتيجي ) : 4- 1(الشكل رقم                              

  

  

  

  

  

  
  .41عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر              

  

، وھذا ما إستراتيجية إدارةالنجاح اFستراتيجي يتطلب وجود  إلىالوصول  أنمما F شك فيه       

  .في المبحث الموالي  إليهسنتطرق 

                                                 
 .318:كاظم نزار الركابي،مرجع سبق ذكره،ص. 1
 .241:،ص2001،دار المريخ،الريض،ا+دارة ا+ستراتيجيةشارلزھل،جاريت جونز،. 2

  القدرة على البقاء
  والتكيف والنمو

في ظل تحقيق 
 ا5ھداف

 ا5داء

 الكفاءة

 الفعالية
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  .ا�ستراتيجيةا�دارة  ماھية: المبحث الثاني

، على افتراض أساسي مؤداه أن دورة التخطيط غير كافية ا ستراتيجيةيقوم مفھوم ا دارة        

، و لكي يحدث المؤسسةللتعامل مع معدل التغيير السريع، الذي يحدث في البيئة التي تنشط بھا 

تحتاج إلى  ا ستراتيجيةة، وكذلك الفرص، فإن القرارات التواؤم مع المستجدات والتھديدات السريع

  .أن تعد و تتخذ خارج دورة التخطيط

F تقبل بالضرورة البيئة على ما ھي عليه، أي كأحد  ا ستراتيجيةأيضا فإن مفھوم ا دارة         

الثوابت، و من ثم تتجه إلى التكييف ورد الفعل، كما توجد إمكانية التأثير و إحداث التغيير في البيئة 

  .، بل و ربما التحكم فيھا من خ@ل وجود استراتيجية مبتكرة، خ@قة و فعالةالمؤسسةالمحيطة ب

  .ا�ستراتيجيةارة تعريف ا�د: المطلب ا�ول

  :ا�ستراتيجيةتعريف ا�دارة  -1

أنھا عملية تنمية وصياغة الع@قة بين المؤسسة  ا ستراتيجيةا دارة  KOTLERعرف 

والبيئة التي تعمل فيھا من خ@ل تنمية أو تحديد رسالة وأھداف واستراتيجيات النمو، وخطط لمحفظة 

  .1"المؤسسةسھا ھذه ا2عمال لكل العمليات و ا2نشطة التي تمار

بواسطتھا من تحديد أھدافھا، و تحديد  المؤسسةعملية تتمكن : "فعرفھا بأنھا Thomsonأما 

ا2عمال ال@زمة  نجاح تلك ا2ھداف، في الزمن المناسب، و السعي لتحقيق تلك ا2عمال و ا2نشطة، 

  .2"و تقويم مستوى التقدم و النتائج المحققة

 المؤسسةتحرص على إرضاء العم@ء،  وعلى جذب المزيد منھم إلى  ا ستراتيجيةفا دارة 

حتى تزداد فرصتھا في الفوز على المنافسين، كما تزداد فرصتھا في تحقيق ا2رباح و تستخدم ا دارة 

التي تھدف إلى تحقيق ربح  المؤسساتالحكومية، و الخدمية، و في  المؤسساتفي  ا ستراتيجية

ويمكن استخ@ص بعض النقاط المھمة . ن معھا، و المستفيدين من خدماتھالزيادة رضاء المتعاملي

  :ا ستراتيجيةحول ا دارة 

  .مع متغيراتھا البيئية المؤسسةوسيلة لربط  ا ستراتيجيةا دارة  -

 .و تطوير أھدافھا المؤسسةوسيلة لصياغة رسالة  ا ستراتيجيةا دارة  -

 .و لتقييمھا المؤسسةھي وسيلة لصياغة استراتيجيات  ا ستراتيجيةا دارة  -

                                                 
  .34محمد أحمد عوض، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .37،ص1997، 2اخلھا، عملياتھا المعاصرة، دار المستقبل للنشر و التوزيع، طف@ح حسن الحسني، ا دارة اFستراتيجية، مفاھيمھا، مد  2
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  :ا�ستراتيجيةض و الرسالة و أھداف ا�دارة غرال. 2

  .تنمية استراتيجياتھا فإن عليھا أن تراعي كل من غرضھا و رسالتھا و أھدافھا المؤسسةلكي تتولى 

اسطة كل ا2طراف و الذي يتم تعريفة بو مؤسسةالدور ا2ساسي لل" المؤسسةغرض  :الغــــرض -

  .1"صاحب المصلحة،و التي تتحمل المخاطرة بالتعامل معھا

الخ، و على ...ويمكن حصر أصحاب المصلحة في أصحاب رأس المال، و المستھلكون و الدائنون 

  .يتحدد بواسطة المحيط الذي يوجد فيه المؤسسةذلك يمكن القول بأن غرض 

و التي تميزھا عن غيرھا من  المؤسسةھي تلك الخصائص الفريدة في " المؤسسةرسالة : الرسالـــة -

  .2"المتماثلة لھا المؤسسات

، وتعبر عن الصورة الذھنية التي مؤسسةومن ھنا فإن الرسالة ھي التي تعكس الفلسفة ا2ساسية لل   

وج أو خدمة من منت المؤسسةفي إسقاطھا على أذھان ا2فراد، وتحدد أيضا ما تقدمه  المؤسسةترغب 

على  المؤسسةأو السوق الذي تتعامل معه، كما أنھا تعمل على تحديد تلك الحاجات التي تعمل 

أن تقوم  المؤسسةإشباعھا من خ@ل النشاط الذي تقوم به، و أيضا من الضروري عند تحديد رسالة 

، وذلك من سسةالمؤا دارة العليا بتحديد ودراسة جماعات للمستھلكين، الذين سوف تتعامل معھم 

الخ، وأخرا ...حيث بعض خصائصھم الديموغرافية مثل السن، الجنس، التعليم، والموقع الجغرافي لھم

  .الذي سوف يقوم  شباع ھذه الحاجات) المنتج أو الخدمة(دراسة نوع التكنولوجي 

لى مصطلحات لكي تترجم رسالتھا الفلسفية إ المؤسسةھي تلك ا2ھداف التي تحتاج إليھا :أھــــداف -

محددة وملموسة، يمكن قياسھا للتأكد من تحقيقھا ، إذن ما ھي إF خطوات محددة من خ@ل طريقة 

تھدف إلى تحقيق الفوز  ا ستراتيجية، ويمكن القول بأن ا دارة المؤسسةتحقيق الرسالة الخاصة ب

من وجھة نظر العم@ء، والمساھمين والمجتمع ككل، وفي  المؤسسةعلى المنافسين، وزيادة قيمة 

  :سبيل ذلك فإنھا تسعى إلى تحقيق ا2ھداف اTتية

داخليا بإجراء التعدي@ت في الھيكل التنظيمي ، وفي ا جراءات والقواعد وا2نظمة  المؤسسةتھيئة  -

  .ارجيةوالقوى العاملة، بالشكل الذي يزيد من قدرتھا على التعامل مع البيئة الخ

في السوق، وزيادة إرضاء  المؤسسةاتخاذ قرارات ھامة ومؤثرة، تعمل على زيادة حصة  -

 .المتعاملين معھا

                                                 
  .10محمد أحمد عوض، مرجع سبق ذكره ، ص  1
  .11، صالمرجع نفسه  2
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تحديد ا2ولويات، وا2ھمية النسبية، بحيث يتم وضع ا2ھداف طويلة ا2جل وا2ھداف السنوية،  -

 .والسياسات وإجراء عمليات تخصص الموارد، باFسترشاد بھذه ا2ولويات

 .المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة ا دارة  إيجاد -

زيادة فعالية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات، والتنسيق والرقابة واكتشاف وتصحيح ا نحرافات  -

 .ا ستراتيجيةلوجود معايير  واضحة تتمثل في ا2ھداف 

ديدات، ھو التركيز على السوق والبيئة الخارجية باعتبار أن استغ@ل الفرص ، ومقاومة التھ -

 .المؤسساتالمعيار ا2ساسي لنجاح 

تجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والفرص والتھديدات، بحيث يمكن للمدير اكتشاف  -

المشاكل مبكرا، وبالتالي يمكنه ا2خذ بزمام القيادة، بدF من أن تكون قرارات المدير ھي رد فعل 

 .للقرارات واFستراتيجيات المنافسين

، يتكون من خطوات تأخذ بأھمية المنھج العلمي في التعامل مع ا ستراتيجيةوجود نظام لNدارة  -

 .المشك@ت

العاملين من خ@ل العمل الجماعي، مما يزيد من التزام العاملين لتحقيق الخطط التي  إشراكتشجيع  -

 .اشتركوا في مناقشتھا ووافقوا عليھا، وھذا يقلل من مقاومتھم للتغير

ل عملية التنسيق ومنع التعارض ، واFحتكاك بين ا دارات لوجود معايير وأھداف واضحة ، تسھي -

 .تستخدم للفصل بين وجھات النظر المتعارضة

 .، حيث يوجد المعيار الذي يوضح الرسائل الغامضةالمؤسسةتسھيل عملية اFتصال داخل  -

 .ختلفةوجود معيار واضح لتوزيع الموارد، وتخصيصھا بين البدائل الم -

 .تساعد على اتخاذ القرارات وتوحيد اتجاھاتھا -

وبمعنى آخر فإن ا2ھداف تحدد ما الذي يمكن إنجازه أو تحقيقه، ومتى سوف يتم تحقيق ذلك، أما كف 

  .1سوف يتم تحقيق ذلك فإنه أمر متروك لعمليات التخطيط ال@زمة لتحقيق الھدف

  

                                                 
  .12محمد أحمد عوض، مرجع سبق ذكره، ص  1
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  :ا�ستراتيجيةأھمية ا�دارة . 3

  :1فيما يلي المؤسساتتساعد  ا ستراتيجيةتشير الدراسات والممارسات الميدانية إلى أن تبني ا دارة 

  .تصنيف وحدات ا2عمال إلى وحدات فائزة وأخرى خاسرة  . أ

 .تركيز اFھتمام على القضايا والخيارات الھامة  . ب

 .دنىتطوير إطار مفاھيمي موحد بين ا دارة العليا والمستويات ا دارية ا2.ج

تتوقع ا دارة أن يمكنھا التخطيط اFستراتيجي من تحسين موقفھا التنافسي وأرباحھا في ا2جل .د

 .الطويل

  :ا�ستراتيجيةفوائد ا�دارة . 4

  : فوائد عديدة يمكن حصرھا فيما يلي ا ستراتيجيةلNدارة 

وصياغة وتقييم كل من ا2ھداف واFستراتيجيات  مؤسسةبلورة إطار فكري شمولي، وأساسي لل -

  .والبرامج

، أو التغيرات المحتملة في البيئة التي تعمل فيھا ا ستراتيجيةتساعد على توقع العديد من القضايا  -

 .المؤسسة

، حيث المؤسسةتساعد في تخصيص الموارد على أوجه اFستخدامات المتعددة لMنشطة المختلفة، ب -

 .التكلفة، والعائد الناجم عن البدائل اFستثمارية المتاحةيمكن توقع 

 .تساھم في توجيه تكامل ا2نشطة ا دارية والتنفيذية، وبذلك فإنھا تحقق النظرة الشمولية للعمل -

تساھم في إعداد وتھيئة إطارات ا دارة العليا وتنمية المھارات القيادية لھم وبالتالي استمرارية  -

 .التفكير بالمستقبل

 .على اFتصال بالمجموعات المختلفة داخل بيئتھا المؤسسةتمكن من زيادة قدرة  -

وفاعليتھا، ومن ثم السعي للتكيف معھا أو  المؤسسةتسمح باكتشاف المتغيرات المؤثرة في أنشطة  -

 .السيطرة على جزء منھا

                                                 
  .24جمال الدين محمد المرسى ومصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبه، مرجع سبق ذكره، ص 1
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ناد إلى عناصر القوة تمكن من تحديد الفرص البيئية المتاحة، وذلك لتقليل آثار تحديات البيئة باFست -

 .المؤسسةالداخلية التي تمتلكھا 

تؤدي إلى تحقيق الفعالية و ا2داء ا2فضل و ذلك من خ@ل التعاون و التفاعل والتكامل، والجدية  -

 .في النھاية من حل المشاكل و فھم الفرص والسعي Fستثمارھا المؤسسةلتتمكن 

@ل إتاحة الفرص لھم للمشاركة في اتخاذ يزداد استخدام ھذا المدخل من رضا ا2فراد من خ -

 .القرارات، وصياغة ا2ھداف و اFستراتيجيات و برامج العمل

يزيد من كفاءة تقديم المعلومات في الوقت المناسب، مما يمكن من عملية اتخاذ القرارات بالسرعة  -

 .المطلوبة

ي فإنھا تؤدي إلى التقليل من توضح ا2ثر العام لتحسين التنسيق و السيطرة على النشاطات، وبالتال -

 .التكاليف

 .تساعد على تحقيق تكامل السلوك لMفراد ضمن إطار الفريق الواحد -

تشجع على بلورة و تكوين ا2فكار المتطورة مما يعني زيادة القدرة على اFبتكار و ا بداع ضمن  -

 .المؤسسة

و تقييمه ضمن إطار البيئة التنافسية مما يحافظ أو  مؤسسةتساھم في تحسين المركز التنافسي لل -

 .1بحسن القدرة على البقاء و النمو و اFستمرارية

  :ا�ستراتيجيةالتحديات التي تواجه ا�دارة . 5

  :2و ھي كالتالي  ا ستراتيجيةھناك عدة تحديات تواجه و تعرقل ا دارة 

وكيف يمكن  ا ستراتيجيةاھم في وضع في أن يس المؤسسةإلى أي مدى ينبغي على مجلس إدارة  -

  .ا ستراتيجيةالمحافظة على أن تكون مناقشات المجلس و قراراته مركزة على 

و توافر الھيكلة المركزية، التي تساعد المسيرين  ا ستراتيجيةتطوير عمليات التفكير و ا نجاز  -

 .تعد كبير المؤسسةمسترشدين برسالة  ا ستراتيجيةفي صياغة 

 وھذا يتطلب  ا ستراتيجيةتحديد وظيفة المختصين في مجال التخطيط طويل المدى عند صياغة  -

                                                 
  .65، ص 2007، مكتبة ا شعاع ، مصر ،  02أساسيات ا دارة ا ستراتيجية ، الطبعة عبد الس@م أبو قحف،   1
  .61-60ف@ح حسن الحسيني،  مرجع سبق ذكره، ص   2
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و بين دور التخطيط في تسھيل تنفيذ  ا ستراتيجيةعملية الفصل بين ا دارة العليا عند وضع 

 .ا ستراتيجية

 .المؤسسةقيام المدير بوضع استراتيجية معينة في الوقت الذي قد F يكون له دور فعال في  -

 ا ستراتيجيةوجود البيئة التي تتصف بالتعقد والتغير المستمر، وھذه قد تجعل من عملية ا دارة  -

 .في حالة متقادمة قبل أن تكتمل أنشطتھا، مع صعوبة التأثير في البيئة

 التي تتطلب ا ستراتيجيةمقارنة بتنفيذ ا دارة  مؤسسةقلة الموارد المالية و البشرية المتاحة لل -

 .تكاليف باھضة

  .ا�ستراتيجيةمفھوم ا�دارة تطور : المطلب الثاني

  :أھمية اللجوء للفكر ا+ستراتيجي -1

لقد أدى ارتفاع معدFت مخاطر اتخاذ القرارات، وتكلفة القرارات الخاطئة، وا2عباء                                                        

يجي من اFقتصادية، و شدة المنافسة، التطور التكنولوجي إلى زيادة معدFت تبني الفكر اFسترات

طرف الرؤساء وذلك 2جل الحفاظ على القدرة التنافسية لمنظماتھم، و ھذا في ظروف البيئة المتغيرة، 

كما أدى إلى تطوير العديد من المفاھيم و ا2ساليب التي تتعامل مع التخطيط الطويل ا2جل، وا دارة 

دة، ويعتمد الفكر اFستراتيجي الرائ المؤسسات، لتحقيق درجة من النجاح في العديد من ا ستراتيجية

  :1على النقاط التالية و التي نلخصھا على شكل نقاط

  .اFبتكار و البحث عن أشياء جديدة يصعب على المنافس تقليدھا  .أ 

طبيعة المناخ، حيث ظھر الفكر اFستراتيجي في مناخ ديمقراطي مما سمح إلى إشراك عدد كبير   .ب 

 .من ا2فراد

 .من طرف العمال على تقسيمھا و تنفيذھا إذا كانت تحقق نتيجةقبول اFقتراحات المقدمة   .ج 

  :مراحل تطوير الفكر ا+ستراتيجي -2

  .و ھي المصدر المؤسساتمراحل لتطوير الفكر اFستراتيجي في أربعة يمكن تمييز بين 

 BUDjET ET CONTROLE:الموازنات و الرقابة   -

  يرجع نظام الموازنات و نظم إدارة الرقابة إلى بداية القرن العشرين، وفي ظل ھذا و: الموازنات . أ

                                                 
  .04محمد أحمد عوض،مرجع سبق ذكره، ص  1
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، وعادة ما المؤسسةالنظام يتم العمل على تقليل اFنحرافات أو ضبطھا مع غزارة النواحي المعقدة في 

  .يتم وضع موازنة سنوية لMقسام المختلفة مع محاولة تحليل و تصحيح اFنحرافات الموجودة

و من خ@ل ھذا التعريف يتضح . 1موازنة ھي التغيير الكمي والمالي لخطة عمل محددة لفترة معينةفال

  :لنا بأن للموازنة ث@ثة عناصر تتمثل في 

 .أنھا تغيير كمي يھدف إلى تحقيق الخطط قصيرة ا2جل •

 .قبلتحدد في شكل خطة عمل، والھدف ا2ساسي ھو تحقيق ا2ھداف المسطرة و ليس التنبؤ للمست •

 .تحدد لفترة معينة و عادة ما تكون سنة واحدة •

  .وعليه فالموازنة ھي تقسيم الخطط العملية إلى موازنات سنوية

في الواقع، ومقارنة نتائجھا مع ما كان منتظر منھا، لتحديد  ا ستراتيجيةوھي متابعة  :الرقابة . ب

أي انحراف و محاولة تصحيحه، وتعتبر عملية الرقابة من التحديات الرئيسية التي تواجه ا دارة في 

  و السبب راجع إلى صعوبة اختيار نوع الرقابة ا دارية و ا2ساليب التي يمكن استخدامھا،  المؤسسات

  .من تحقيق التقدم المطلوب نحو الھدف المسطرللضمان والتأكد 

و ھل ھناك مشاكل . أم F ا ستراتيجيةوفي نفس الوقت تقرير ما إذا كان ھناك حاجة لمراجعة        

  .متوقع ظھورھا، وما ھي الطريقة التي تمكننا من مواجھتھا

  .LONG RANGE PLANNING: التخطيط طويل ا�جل-

يرجع استخدام ھذا المفھوم إلى مطلع الخمسينات ، حيث يكون مبني على التنبؤ، ويھدف إلى       

تخطيط أثر فعالية النمو من خ@ل محاولة التنبؤ بالمستقبل، وأي أمور تحدث في ھذه المرحلة  عندما 

  . 2تخطط نعتمد على السنوات السابقة 

  : لنقطتين التاليتين يمكن ا شارة إلى مھمة التخطيط و التي تتمثل في ا

  . توفير ا مكانيات، و التسھي@ت للتكيف مع النمو أو التقلص المتوقع  -

تتضمن ھذا التخطيط بتحليل الفجوة، التي تحدث عندما F تقابل المبيعات و ا2رباح المتوقعة  -

 . ا2ھداف التنظيمية 

                                                 
تراتيجي و ا دارة اFستراتيجية، الصيغة الثانية، جمال الدين محمد المرسي، طارق رشدي جبة، مصطفى محمود أبو بكر، التفكير اFس  1

  .25، ص 2002الدار الجامعية، ا سكندرية، 
الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة ا2ولى،عمان،ا2ردن،  استراتيجية التسويق،مدخل كمي وتحليلي،: محمود جاسم الصميدعى  2

  . 19،ص2000
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يرى أن التخطيط الطويل ا2جل إضافة إلى ذلك فقد أكد فايول على أھمية التخطيط، والتنبؤ، حيث 

  .1خطة تحدد من خ@لھا المراحل و الوسائل ال@زمة لتحقيق ا2ھداف: ھو

  :التخطيط ا+ستراتيجي. 3

وتصبح لديھا تطلعات  ،أخذ مكان على خريطة العالم الجديد المؤسسةلكي يصبح في مقدور       

لحالية، عليھا إنتھاج وتطبيق إستراتيجية مستقبلية مع تحقيق أداء متميز في ظل البيئة التسويقية ا

  .محكمة

حول مجموعة من  Houseو  Thuneحيث أجريت دراسات في ھذا المجال التي قام بھا       

والتي دلت ھذه الدراسات أن  ،)البترول، الصلب،الكميائية، ا2غذية  -ا2دوية، اFTت(الصناعات 

المنضمات العاملة في المجاFت الث@ث ا2ولى وتطبقھا  ستراتيجية معينة، كان أدائھا متميز عن 

  .ا2خرى المؤسساتباقي 

  :تعريف التخطيط ا�ستراتيجي -

 المؤسسةيھتم بحل المشك@ت التي تواجه "يرى أن التخطيط ا ستراتيجي  Mankinحسب         

   2"الخاصة بالمنتج والسوق المؤسسةوتنفيذ إستراتيجيات ،جاFت التوجيه والرقابة في م

كما يشير الع@ق على أن التخطيط ا ستراتيجي ھو نظرة شاملة لكافة المتغيرات التنافسية 

واFقتصادية واFجتماعية والسياسية  والديموغرافية أو التكنولوجية والتي قد تؤثر تأثيرا مضادا على 

  .3"النمو

أنه عبارة عن البصر بشكل مثالي للشركة في المستقبل وتحقيق "وعرف التخطيط ا ستراتيجي أيضا 

  . 4"ھذا الشكل

المرغوب فيه وتحديد  المؤسسةأنه تصور لمستقبل "التخطيط اFستراتيجي  Achiffكذا يعرف 

  .5"الوسائل وا مكانيات في ذلك

ا راجع Fخت@ف وجھات نظر، فإنه يمكن تعريف التخطيط مھما اختلفت التعاريف وھذ           

في المستقبل، وھذا لكشف نقاط القوة والضعف  المؤسسةاFستراتيجي أنه أسلوب عملي، يحدد مسار 

  .، قصد تحقيق تمييز، وھذا بتوفير الوسائل وا مكانيات لتحقيق ذلكالمؤسسةفي أداء 

                                                 
ة ا2عمال،دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة ا2ول ،عمان، إدار:خليل محمد حسين الشماع، حضير كاضم محمود  1

  .54،ص2000ا2ردن،
  .261، ص1998، 2التسويق، وجھة نظر معاصرة، طـ : عبد الس@م أبو قحف  2
  .126، ص1998، دار اليازوري، عمان، ا2ردن،  1أسس ا دارة الحديثة، نظرات ومفاھيم، طـ : بشير الع@ق  3
  .17، ص1999، 01، طـ نادية العارف، ا دارة اFستراتيجية، ، إدارة ا2لفية الثالثة، الدار الجامعية ا سكندرية  4

5  Ahmed hamadouche , méthode et outils a analyse stratégique, chihab, 1997. P33. 
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  :الحاجة إلى التخطيط ا+ستراتيجي -

فرص يمكن أن نستفيد منھا، و تواجه كذلك مخاطر وتھديدات  مؤسسةإنه من البديھي أن لكل       

  .تنشأ جميعھا من البيئة بمختلف كتلھا ا2ساسية

  :1و من بين النقاط التي ھي بحاجة للتخطيط اFستراتيجي ما يلي

اقتناصھا بسرعة  تقسيم التھديدات الخارجية و التعامل معھا، مع تقسيم الفرص المتاحة ومحاولة •

 .وكفاءة

تحديد ا2ولويات و ا2ھمية النسبية لMھداف بحيث يتم وضع ا2ھداف، والخطط ال@زمة، مع  •

 .وضع عمليات التخصيص للموارد المستعملة

 .لخارجھا المؤسسةنظرة بعيدة، نظرة مستقبلية من داخل  مؤسسةيعطي لل •

الربحية وتنمية المركز التنافسي F تتحقق إF في إن تحقيق اFستمرارية و البقاء في السوق، و  •

 .إطار التوجه اFستراتيجي

 .الضغوط الناجمة عن المنافسة بسبب التغيير المستمر، ورغبات المستھلك •

، ومحاولة توظيفھا لصالحھا و تقييم نقاط الضعف قصد استئصالھا المؤسسةتقسيم نقاط القوة داخل  •

 .أو معالجتھا

  :ا+ستراتيجيمراحل التخطيط  -

 ا ستراتيجيةإن تحديد الرسالة من أولى الخطوات ا2ساسية في تحضير : المؤسسةتحديد رسالة . أ

  .برسالة معينة تسعى لتحقيقھا مؤسسةو أصعبھا، حيث يرتبط وجود أي 

أنه من الضروري عند تحديد الرسالة أن تقوم ا دارة بتحديد و دراسة جماعة   ADELLو يرى 

  .2الذين سوف تعامل معھم المستھلكين

 المؤسسةما ھي إF ترجمة لرسالة  المؤسسةإن تحديد ا2ھداف على مستوى : تحديد ا�ھداف. ب

  .لما تريد تحقيقه مؤسسةحيث تختلف ا2ھداف المسطرة حسب نظرة كل 

  
                                                 

أيت مجبر توفيق، رسالة ماجستير، دور نظام المعلومات التسويقية في التسويق اFستراتيجي، إشراف سعدون بوكبوس، جامعة   1
  .21، ص2002-2001.الجزائر

  .43محمد أحمد عوض، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  :عقبات استخدام التخطيط ا+ستراتيجي -

  :1اFستراتيجي نذكر اTتيمن أھم و أبرز العقبات التي تواجھھا عملية التخطيط 

وجود بيئة تتصف بالتعقد و التغير المستمر، تجعل التخطيط متقادما قبل أن يكتمل، حيث يعتبر  -

و المتمثلة في التغيير  مؤسسةالتخطيط في ھذه الحالة ضروريا و ھذا لما تتصف به البيئة الخاصة لل

  .السريع

 .لوحداتھم التنظيمية تردد العديد من المديرين في وضع أھداف لھم و  -

 .وجود مشاكل أمام التخطيط اFستراتيجي يخلق انطباع سيء عنه في ذھن المسؤولين -

 .مؤسسةقلة الموارد المتاحة لل -

وجود العقود طويلة ا2جل و التي تؤدي إلى السير وفق استراتيجية واحدة و انعدام إمكانية  -

 .تغييرھا

 .القدرة على الحصول على الموارد ا2ولية الكافية نقص القدرات ا دارية مثل التمويل مع عدم -

أن التخطيط الفعال يحتاج إلى مبالغ ضخمة و " و من كل ھذا فالنتيجة التي يمكن أن نخرج بھا ھي 

 :2وفي ا2خير نصل إلى أن التخطيط اFستراتيجي ھو" وقت كبير لتطبيقه

 .في المستقبل ةالمؤسسأي التخطيط اFستراتيجي ھو محاولة تصور شكل : تنبؤ •

تطبيق ا2ساليب الكمية، ھذا يعني أن التخطيط ھو محاولة للتحليل و البحث عن ا2فكار و ا بداع  •

 .المؤسسةو التعمق في دراسة 

 .التخطيط اFستراتيجي F يقتصر على التخطيط في ا2جل الطويل و إنما أيضا يخطط للحاضر •

التخطيط اFستراتيجي يساعد ا دارة في تقييم  طالما ھناك مستقبل فإنه توجد مخاطرة، غير أن •

 .المخاطرة، و ھذا بالرجوع إلى معايير موجود في ا2ھداف العامة

  

                                                 
  .23، مرجع سبق ذكره، صأيت مجبر توفيق  1
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  .ا�ستراتيجيةمستويات ا�دارة :  المطلب الثالث

، أن ننظر إلى المستوى الذي يتم عنده ممارسة ھذه ا ستراتيجيةمن المفيد عند دراسة ا دارة        

العم@قة الحجم، و التي تتعامل في العديد من الصناعات و  المؤسساتا دارة، و ھذا لوجود بعض 

تقدم العديد من المنتجات المترابطة أو الغير مترابطة، و يمكننا أن نفرق بين ث@ثة مستويات لNدارة 

  :وھي  ا ستراتيجية

  :المؤسسةعلى مستوى  ا�ستراتيجيةارة ا�د -1

، والتي تميزھا مؤسسةيمكن تعريف ھذا المستوى بأنه إدارة ا2نشطة التي تحدد الخصائص المميزة لل

ا2خرى، و الرسالة ا2ساسية لھذه المؤسسة، والمنتوج والسوق، الذي  المؤسساتعن غيرھا من 

فھوم المشاركة بين وحدات ا2عمال سوف تتعامل معه، و عملية تخصص الموارد و إدارة م

  .التي تتبعھا ا ستراتيجية

ككل تتمثل  المؤسسةعلى مستوى  ا ستراتيجيةو من ھنا يمكن القول بأن ا2ھداف الخاصة با دارة 

  :في اTتي

  .المنافسة لھا في ا2سواق المؤسساتعن  المؤسسةتحديد الخصائص التي تميز   . أ

 .في المجتمع مؤسسةتحديد الرسالة ا2ساسية لل   . ب

 . المؤسسةتحديد المنتج و السوق الذي تتعامل  معه .ج

 .تخصيص الموارد المتاحة على اFستخدامات البديلة.د

 .مؤسسةلل ا ستراتيجيةخلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات ا2عمال .ھـ

على التساؤFت تحاول أن تجيب  المؤسسةعلى مستوى  ا ستراتيجيةو بصفة عامة فإن ا دارة 

  : اTتية

  ؟مؤسسةا2ساس لل PURPOSEما ھو العرض  -

 عكسھا في أذھان أفراد المجتمع عنھا؟ المؤسسةما ھي الصورة الذھنية التي ترغب  -

 ما ھي الفلسفات و المثاليات التي ترغب في أن يؤمن بھا ا2فراد الذين يعملون بھا؟ -

 ؟المؤسسةالتي تھتم بھا ) أو ما ھي ميادين ا2عمال(ما ھو ميدان العمل  -
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 ؟المؤسسةكيف يمكن تخصيص الموارد المتاحة بطريقة تؤدي إلى تحقيق أغراض  -

  .مؤسسةھو مسؤولية ا دارة العليا لل ا ستراتيجيةو الواقع أن ھذا المستوى من ا دارة 

  :ا�ستراتيجيةت ا�عمال على مستوى وحدا ا�ستراتيجيةا�دارة  -2

، التي تقوم بإدارة مجھوداتھا حتى يمكنھا أن تنافس بفعالية ا ستراتيجيةھي وحدات ا2عمال        

  .ككل المؤسسةفي مجال معين من مجاFت ا2عمال، و تشارك في تحقيق أغراض 

  :يحاول أن يضع إجابة على ھذه ا2سئلة ا ستراتيجيةو على ھذا فإن المستوى من ا دارة 

 ما ھو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم الوحدة بتقديمھا لMسواق التي تعمل بھا؟ •

 من ھم المستھلكون المحتملون للوحدة؟ •

 كيف يمكن للوحدة أن تنافس بكفاءة مع منافسيھا في نفس القطاع السوقي؟ •

 ، لتساھم في تحقيق أغراضھا؟المؤسسة كيف يمكن للوحدة أن تلتزم بالفلسفة ومثاليات •

و الذي يتمثل في  المؤسسةو الواقع أن مسؤولياتھا تقع على عاتق الصف الثاني من رجال ا دارة ب

  .المؤسسةنائب رئيس 

  :على المستوى الوظيفي ا�ستراتيجيةا�دارة  -3

، والذي F المؤسسةص بھذا المستوى ا داري يمثل عملية إدارة مجال معين من مجاFت النشاط الخا

على مستوى  ا ستراتيجية، فعلى سبيل المثال تھتم ا دارة المؤسسةيعد ھاما و ضروريا Fستمرار 

، وبالسياسات المؤسسةوظيفة التمويل بعملية وضع الموازنات و بالنظام المحاسبي الذي تتبعه 

المتعلقة  ا ستراتيجيةمجال ا دارة اFستثمارية المختلفة، و بعمليات تخصيص التدفقات النقدية، و في 

با2فراد، نجد أن ھذه ا دارة تھتم بسياسات ا2جور و المكافآت و سياسات اFختيار و التعيين أو 

  .الخ...الفصل، و إنھاء الخدمة و بسياسات التدريب، و سياسات تخطيط القوى العاملة

على المستوى الوظيفي F تھتم بالعمليات اليومية التي  ا ستراتيجيةينبغي علينا أن ندرك أن ا دارة 

، و لكنھا تضع إطارا عام لتوجيه ھذه العمليات، كما تحدد أفكار أساسية يلتزم  المؤسسةتحدث داخل 

بھا من يشرف على ھذه العمليات، وذلك من خ@ل وضع اFلتزام ا داري بمجموعة من السياسات 

  .1العامة
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 ا�ستراتيجية ا�دارة احلمر : الثالث المبحث 

 صياغة وتنفيذ في تتمثل أساسية مراحل أو خطوات بث@ث كعملية ا ستراتيجية ا دارة تمر     

 جميع بين الكامل التنسيق من Fبد الفعالية أو المطلوبة الغاية تحقيق إلى للوصول ،ا ستراتيجية وتقييم

 .المراحل ھذه

 تحدي الواقع في يمثل ، ناجحة بصورة فتنفيذھا صعبة ديناميكية مھمة ا ستراتيجية صياغة كانت فإذا

 ومن والرقابة التقويم بعملية تقوم اFستراتيجي التوجه مصداقية مدى ولمعرفة ، وتعقيدا صعوبة أكثر

 . ال@زمة ا جراءات التصحيحية اتخاذ ثم

 ا�ستراتيجية صياغة مراحل :ا�ول المطلب

 ضوء في الرئيسية المؤسسة وأھدف لغايات تحديدات وضع ا ستراتيجية صياغة عملية تعني       

 الداخلية العوامل لتحليل البحث توجيه خ@ل ومن المؤسسة رسالة وتحدد الشاملة المستقبلية الرؤية

 الفرص مراعاة جانب إلى ھذا الضعف، نقاط اثر وتقليص نقاط القوة من ل@ستفادة المؤثرة والخارجية

 . والمخاطر المعوقات اثر تقلبات من الخارجية البيئة وتھديدات

 1 :يلي فيما تتمثل ا2نشطة من مجموعة تشمل المرحلة ھذه أن نجد ذلك وعلى

 .المؤسسة ورسالة فلسفة تحديد •

 .ا2جل طويلة والغايات ا2ھداف تحديد •

 .والمخاطر الفرص لتحديد الخارجية البيئة دراسة •

 .والضعف القوة عناصر لتحديد الداخلية ا مكانيات دراسة •

 .ا ستراتيجية اختيار •

  : الرسالة 1-

 تحدد التي ا2ساسية الوثيقة فھي مثيلتھا عن المؤسسة يميز الذي الفكر عن عبارة ھي         

 مع اFخت@ف أوجه وتشرح ، المؤسسة وجود من العرض أو وتبين السبب لھا العامة اFتجاھات

 المرشد و دستورھا ھي المؤسسة فرسالة فيھا، تعمل التي الصناعة في السوق في المنافسة المؤسسات

   لتحقيق المؤسسة تضعھا التي الفلسفة عن عام بشكل تعبر وھي تتخذھا التي لNستراتيجية ا2ساسي
                                                 

 215 ص، سابق، مرجع ، الثالثة ا2لفية إدارة اFستراتجية، ا دارة العارف، نادية . 1



    مدخل عام للإدارة الإستراتيجيةمدخل عام للإدارة الإستراتيجيةمدخل عام للإدارة الإستراتيجيةمدخل عام للإدارة الإستراتيجية                                                                                                                                                            الفصل  الأول                      الفصل  الأول                      الفصل  الأول                      الفصل  الأول                      

 

 
 - 26  - 

 .لبلوغھا تسعي التي ا2ھداف

 إدارة في ل@سترشاد بھا العريضة والخطوط والمعتقدات القيم تمثل فھي المؤسسة فلسفة عن أما •

 1 الخاصة بھا البيئة بأعضاء المؤسسة ع@قة تحدد وھي المؤسسة

 وھناك جيد، بشكل الرسالة إعداد في المسؤولين يساعد للمنظمة المستمرة السمات تحديد إذا •

 .الجيدة الرسالة في توافرھا ينبغي معينة خصائص

 :ا�ھداف تحديد 2-

 ا2مثل اFستثمار خ@ل من إليھا للوصول ا دارة تسعى التي والنھايات الغايات نعني بھا        

 لتحليل موضوعي وأساس لNدارة دليل ھي الوقت نفس في المتاحة والمادية ا نتاجية للموارد

 . ا ستراتيجية وتصميم

  2: يلي فيما تتمثل المؤسسات معظم فأھداف عامة بصفة        

 الربحية •

 السوقي المركز •

 وا نتاجية اFبتكار •

 المالية الموارد •

 المجتمع حاجات إشباع في المؤسسة دور أي اFجتماعية المسؤولية •

 :الخارجية البيئة تحليل 3- 

 والثقافية واFقتصادية والسياسة اFجتماعية والقوي ا2فراد و المؤسسات من الخارجية البيئة تتكون

  :نوعين إلى الخارجية البيئة وتصنيف المؤسسة على تؤثر التي والتكنولوجية

  :الخاصة الخارجية البيئة -

 أخرى إلى مؤسسة من تختلف والتي المؤسسة حدوث على تقع التي العوامل كل إلى تشير      

 .والمنافسين والموردين العم@ء تشمله ما واھم المؤسسة داخل ا2داء بأنشطة مباشرة وترتبط
                                                 

 43 ص، سابق، مرجع ابوقحف، الس@م عبد . 1
، مكتبة عين شمس، مصر، القاھرة، 03ا دارة اFستراتيجية في قطاع ا2عمال والخدمات، ط  خطاب، سيد عايدة . 2

  .34، ص 1997
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  : العامة الخارجية البيئة-

 بدرجات لكن المؤسسات كافة على التأثير وذات المؤسسة حدود خارج شيء كل يقصد بھا      

 :التالية المتغيرات على عموما تحتوي متفاوتة

 ....النمو معدل التجاري، الميزان التضخم، مثل للب@د اFقتصادية الحالة أي :ا+قتصادية العوامل – أ

 .الخ

 .السياسي النظام اديولوجية و الدولة توجھات تتضمن : والقانونية السياسية العوامل -ب

 1.الخ.…والتقاليد العادات والثقافية، التعليم مستوي تضم:والثقافية ا+جتماعية العوامل -ج

 .والتھديدات  الفرص على التعرف ھو بنوعيھا الخارجية البيئة تحليل من الغرض إن

 فھي التھديدات أما.عليھا إيجابيًا تؤثر التي و الخارجية البيئة في المواتية التغيرات ھي : فالفرص

 2 . سلبًا عليھا وتؤثر المؤسسة صالح غير في تحدث التي التغيرات

 :الداخلية البيئة تحليل 4-

 فيھا السائدة والحضارة ا دارية المؤسسة وحدات تميز ومعنوية مادية وموارد خصائص من تتكون

 القوة جوانب تحديد إلى التحليل ھذا يھدف والفنية ا دارية الممارسات تحكم التي والعادات والقيم

 .والضعف

 أما ، المنافسون به يتمتع بما بالمقارنة المؤسسة تتمتع بھا التي وا مكانيات المزايا ھي القوة جوانب

 . بفاعلية المنافسة عن المؤسسة تعوق التي والمشك@ت ا مكانات قصور في تتمثل الضعف جوانب

 : لGستراتجية النھائي ا+ختيار 5-

 البدائل أفضل اختيار من Fبد لھا لذلك اFستراتجيات من كبير عدد أمام نفسھا المؤسسة تجد

 :3في عامة بصفة تتمثل المعايير من بمجموعة اFستعانة خ@ل من ت@ئمھا التي ا ستراتيجية

 .الماضي إستراتجية -أ

                                                 
، مكتبة دار الثقافة، ا2ردن،  01ط ) المدخل والمفاھيم والحاFت( نعمة عباس الخفاجي ، ا دارة ا ستراتيجية  . 1

 د.30، ص 2004
  216 ص، سابق، مرجع العارف، نادية . 2
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 .المخاطرة على القدرة -ب

 .الم@ئم التوقيت -ج

  .المتاحة الموارد -د

 ا�ستراتيجية تنفيذ مرحلة : الثاني المطلب

 .صحيحة خطوات عبر والتطبيق التنفيذ تم إذا إF شيئا يعني F جيدة بصفة إستراتيجية صياغة إن

 التخطيط نظم بناء إطار في عمل إجراءات إلى المصاغة ا ستراتيجية ترجمة التنفيذ بعملية نعني

 1 .التنظيمي والتركيب والحوافز لNفراد ونظم والبشرية المادية الموارد وتخصيص

  :2 ا�ستراتيجية تنفيذ أساسيات �

 تقليص حالة في تنافسية ميزة تحقيق إلى يؤدي استراتجيا س@حا الزمن يعتبر :الزمن عنصر 01-

 وقصيرة المتوسطة العامة الخطط وضع يعد ھذا ، جديدة خدمة أو منتج لتقديم المخصص الزمن

 . البدء وزمن القيام بھا الواجب وا2نشطة ا2ھداف تحديد أيضا ا2جل،

 : ا�ستراتيجية بالخطة التعريف 02-

 .المؤسسة شرايين جميع في تدفقھا Fبدمن لذلك المؤسسة محرك بمثابة ھي الخطة إن

 :الثقافية البيئة 03-

 .المؤسسة داخل المشتركة والقيم والمعتقدات واFتجاھات الفلسفة في الثقافة مكونات تتمثل

 :ا�داء مستويات 04-

 .ا ستراتيجية لمتطلبات المناسب التنظيمي الھيكل وتحديد اختيار من Fبد أي

 :القيادة وأسلوب ا�دارية السياسات 05-

 الخطط وتطبيق ا2ھداف تحقيق في المدير يؤثر بھا التي الطريقة ا دارية، القيادة بأسلوب وتعني     

   اتخاذ أثناء لNداريين مرشد تعتبر فھي للسياسات بالنسبة أما القرارات اتخاذ وأسلوب ا ستراتيجية
                                                 

 198 ص، سابق، مرجع الحسيني، حسن ف@ح . 1
 316 ص، سابق، مرجع ، خطاب سيد عايدة . 2
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 .المتوقعة الظروف في التنفيذ وإمكانية المؤسسة جوانب جميع تغطي أن يجب والتي القرارات

 ا�ستراتيجية تطبيق مرحلة : الثالث المطلب

والتقييم  المراقبة مرحلة والتنفيذ الصياغة بعد ا ستراتيجية تمر بھا التي المراحل أھم من        

 دائمة بصفة ا ستراتيجية خياراتھا تعديل ظروف وھي جوھرية مسألة تواجه المؤسسة أن باعتبار.

 .التنفيذ أثناء

 الذي التقدم مدى بتقسيم القيام على ا داريين يساعد الذي النظام ذلك ھي ا ستراتيجية الرقابة •

 واھتمام عناية إلى تحتاج التي التنفيذ مجاFت بعض تحديد و أھدافھا تحقيق في تحرزه المؤسسات

 1 . كبير

 إستراتجيتھا المؤسسة اختيار قبل تبدأ الرقابة عملية أن إلى ا شارة تجدر الصدد ھذا وفي     

 .ذلك وبعد وإثناءھا

 : ا�ستراتيجية المراجعة أسلوب 1-

 والفرص المشاكل لتحديد المؤسسة وإستراتجية وا2ھداف للبيئة ومستقل شامل اختيار ھذا يعني      

 الخارجية البيئة مراجعة خ@ل من ا جمالي ا2داء لتحسين الواجبة التصرفات وكذلك والتھديدات

 .التنظيم ومراجعة اFستراتيجبة ومراجعة

 :الخارجية البيئة مراجعة -أ

 اFقتصادية العوامل مثل للمؤسسة العامة الخارجية البيئة عناصر بتحليل الجانب ھذا يختص      

 الخاصة الخارجية البيئة عناصر تحليل إلى با ضافة ا2داء على وتأثيرھا والتكنولوجية والسياسية

 . والمستھلكين ا2سواق مثل

 : ا�ستراتيجية مراجعة -ب

 وكذلك لتحقيقھا تسعى التي العامة ا2ھداف و لھا التابعة ا2عمال ووحدات رسالة فحص على تعتمد

  .ا2عمال وحدات أھداف
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 :التنظيم مراجعة -ج

 Fبد وھنا ا ستراتيجية لتنفيذ ال@زمة الكفاءات توافر ومدى للمؤسسة التنظيمية القدرات بتقييم يختص

 تقسيم عند عليھا يركز التي الجوانب واھم الوحدات بين والتكامل الكافي التنسيق وجود من التأكد من

 : 1ھي ا ستراتيجية

 .ا2خرى ا2ھداف مع ا ستراتيجية أھداف في واFنسجام التوافق درجة •

 .إستراتيجية إلى الوصول في المؤسسة تستخدمه الذي التحليل نظام جودة درجة تقييم •

 .التنفيذ موضع ا ستراتيجية اختياراتھا وضع على المؤسسة قدرة تقييم •

 .ا ستراتيجية اختياراتھا استخدام وراء من للمؤسسة تتحقق التي النتائج تقييم •

 : الرقابية العملية خطوات 2-

 .الرقابة ا2نشطة في عليھا ستعتمد التي المعايير وضع و صياغة •

 .عليھا الحصول المتوقع النتائج مع ومقارنته الفعلي ا2داء قياس •

 ، والمخطط الفعلي ا2داء بين واضحة انحرافات وجود عند التصحيحية ا جراءات اتخاذ •

 :بمرحلتين ھذه وتتم

 طارئة أمور أم ا ستراتيجية تنفيذ في بأخطاء ا2سباب ھذه تتعلق ھل أي اFنحرافات أسباب تحديد

 . متوقعة وغير

 تقييم إجراء بعد المعايير تعديل أو المطلوبة المعايير تحقق التي ا ستراتيجية التعدي@ت إجراء ثم

 2 . الرقابي والنظام المستخدمة المعايير بين الع@قة

  ) :5( رقم الشكل في ا ستراتيجية الرقابة خطوات تلخيص يمكن وعليه

  

                                                 
  377 ص، سابق، مرجع السيد، محمد إسماعيل . 1
 223 ص، سابق، مرجع ، الحسيني حسن ف@ح . 2
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  .1ا�ستراتيجيةخطوات الرقابة : )5-1(الشكل رقم 

  

  6المرحلة   4 المرحلة 3المرحلة                   2المرحلة                       1المرحلة       

  

  

  

  

  

  

  

   5المرحلة                                                                                       

  

  

  

 

  

  

  

  

 224،ص2000،با2ردن،دار وائل ا ستراتيجية ا دارةف@ح حسن الحسيني،:المصدر

  

  

  

  

  

                                                 
 .224ص ،2000دار وائل باFردن، ا+دارة ا+ستراتيجية،ف@ح حسن الحسيني، . 1
 

على ضوء 
مقاييس رسالة 

المؤسسة 
وأھداف وتحديد 
الحاجة التوجيه 
 .،التقييم والرقابة

 

  
  

ة ـــاغـــــصي
 يرــــعايــالم
 

  
  
  

 قياس ا5داء
 

  
  

ارنة ـــــــالمق
بين ا5داء 
الحــالي 

 رعاييــــوالم
 

عدم اتخاذ 
ا5جراءات 

التصحيحية في 
حالة التناسب او 

التطابق بين 
ا5داء الفعلي 

والمعايير 
المــــوضــــوع

 .ية
 

اتخاذ ا5جراءات 
التصحيحية في 
حالة وجود حالة 
من عدم التناسب 

بين ا5داء 
 والمــــعايـــــير
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 :الفصل  خاتمة

 علي توجد متواصلة دينامكية التحليل، عق@نية إبداعية عملية ا ستراتيجية ا دارة عملية إن

نجاحھا  و الوظيفي المستوي علي توجد كما ، ا2عمال وحدات مستوي وعلي ككل مستوى المؤسسة

 . العوامل جميع نجاح بتطلب

 البيئة تحليل يجب لذلك الھين با2مر ليس التطبيق إلى الصياغة من ا ستراتيجية نقل إن

 واختيار تصنيف ثم القيود تجنب ومحالة ، المتاحة الفرص عن والبحث للمؤسسة الداخلية والخارجية

 ومن لھا التنافسي والوضع السائدة والظروف وإمكانياتھا وأھدافھا نشاطھا حسب ا ستراتيجيةالبدائل 

 . المناسبة ا ستراتيجية ثم اختيار

اTنية  للمتغيرات معرفتھا مدي على يتوقف المؤسسة نجاح ،Fن قصوى أھمية المرحلة لھذه إن

 .عليھا تؤثر إن يمكن التي والمستقبلية

 الترتيبات إعادة تمثل ،فھي عنھا تقل اھمية F التي التنفيذ مرحلة تأتي المرحلة ھذه بعد

 انجاز من يمكنھا بما بكفاءة التنفيذ موضع ا ستراتيجية خطتھا بوضع ا دارية للمؤسسة والتنظيمات

 ما والتصحيح اFستراتيجي والتقويم الرقابة مرحلة ھي أخرى مرحلة ھذه المرحلة يتبع ، أھدافھا

  .لھا خطط كما ا ستراتيجية بتطبيق قبل اFلتزام تصحيحه يمكن

ھو تعاملھا  ا ستراتيجية ا دارةالتي يمكن ان تؤديھا  ا2دوار أھمسبق فان من  وفي ضوء ما  

 ،جب بناء قدرات تنافسية لمواجھتھاوالتي تشھد حاليا منافسة حادة تستو مع البيئة الخارجية للمؤسسة،

 .بالتفصيل في الفصل الموالي إليهوھذا ما سنتطرق 
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  :الفصل مقدمة

تواجه المؤسسات اليوم منافسة شديدة في مختلف الصناعات، وزادت حدتھا مع تفتح ا�سواق 

وتحليله لمعرفة  وما نتج عنه من مناخ  تنافسي يفرض على جميع المؤسسات ا)ھتمام بالمتعاملين فيه

ومواردھا  الفرص والتھديدات البيئية )ستغ1لھا أحسن استغ1ل، بما يتوافق وإمكانات المؤسسة

المتاحة، وذلك عن طريق صياغة ا9ستراتجية الم1ئمة التي تمكنھا من ضمان مركز تنافسي قوي 

أومن يسمح للمؤسسة من اكتساب مزايا تنافسية سواء بتمييز المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن، 

خ1ل ا)ستغ1ل ا�مثل لموارد وإمكانات المؤسسة، بما يسمح بتحقيق منتجات وخدمات بأقل تكلفة 

  . وعليه تم تقسيم ھذا الفصل إلى ث1ث مباحث. مقارنة بالمنافسين

عريف المنافسة ، وكذا ، بداية من ت)مدخل للمنافسة والتنافسية(سنتطرق في  المبحث ا�ول 

إلى تنافسية المؤسسة وأنواعھا وأھدافھا، وكذا بعض مؤشرات تنافسية المؤسسة،  ثم نتطرق، التنافسية

وأخيرا نتطرق إلى تحليل الوضع التنافسي للمؤسسة، بتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة  للتعرف على 

  . نقاط  الضعف والقوة لديھا، وكذا تحليل البيئة الخارجية لھا  لمعرفة الفرص والتھديدات البيئية

أما المبحث الثاني فقد تناولنا فيه إطار مفاھيمي حول الميزة التنافسية من خ1ل تعريفھا    

وأنواعھا، وكذا معرفة محدداتھا ومصادرھا ومعرفة جودة الميزة التنافسية وكيفية المحافظة عليھا من 

  .طرف المؤسسة، ودوافع تطويرھا

)ستراتيجيات التنافسية التي تمكن المؤسسة من أما المبحث الثالث فقد تطرقنا فيه إلى ا          

اكتساب ميزة تنافسية وذلك من خ1ل التطرق ل1ستراتيجيات العامة للتنافس وكذا أدوات اختيار 

 .وتطبيق ا9ستراتيجية 
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 مدخل للمنافسة والتنافسية  :المبحث ا�ول

ما  يسمى بعالمية ا�سواق وھولقد أدى التطور ا9قتصادي على المستوى العالمي، إلى ما  

خلق مناخ تنافسي قوي، وعلى المؤسسات التي ترغب في ھذه ا�سواق أن تولي  اھتمام كبير 

  . للمتعاملين في  مجال نشاطھا، والعمل على أن تكون منتجاتھا مفضلة في ا�سواق الناشطة فيھا

وبعد حصول عدة تغيرات على المستوى العالمي، خاصة فيما يتعلق بإلغاء الحواجز التقليدية   

)نسياب السلع والخدمات وفقا )تفاقيات المنظمة العالمية للتجارة جعل ھذه المنافسة تنتقل من 

زة المستوى المحلي ا9قليمي وتصبح ذات بعد عالمي، ولھذا أصبح ھم أغلب المؤسسات اكتساب مي

تنافسية تمكنھا من فرض نفسھا في السوق وزيادة حصتھا منه، لذا فھي تمثل العنصر الحرج الذي 

  . يقدم فرصة جوھرية لتحقيق ما تھدف إليه المؤسسة

 : التالي وللتعمق أكثر في ھذا المدخل تم تناوله من خ1ل ث1ث مطالب على النحو  

   .ماھية المنافسة  -     

 . التنافسية وإستراتيجية التنافس -     

  . تحليل الوضع التنافسي للمؤسسة  -     

   ماھية المنافسة :المطلب ا�ول

يتميز  يرتكز على مبدأ الحرية ا)قتصادية فھو يمكن القول أن أي نظام اقتصادي يخضع أو         

بين المستھلكين  ا�رباح، أوبخاصية المنافسة الحرة التي تفتح المجال للمنتجين بغية تحقيق أقصى 

  .قصد تحقيق ا9شباع

   :تعريف المنافسة -1

  : التالي لقد تعددت وجھات النظر حول تعريف المنافسة، لذا سيتم ذكر بعض التعاريف على النحو  

المواجھة بين المتعاملين ا)قتصاديين لتحديد ا�سعار وتبادل السلع : "فعرفت المنافسة على أنھا

  .1"ضمن شروط السوق المحددة مسبقاوالخدمات 

المحتملة التي يمكن للمشتري  تشمل كل العروض المتنافسة حاليا أو:" كما يمكن تعريفھا بأنھا      

 .2"أخذھا بعين ا9عتبار 

 تعدد المسوقين وتنافسھم لكسب الزبون، با9عتماد على :" وعرفت المنافسة أيضا على أنھا          

                                                 
  .18، ص 1999فريد النجار ، المنافسحة والترويج التطبيقي ، مؤسسة شھاب الجامعية للنشر ، ا9سكندرية ،  - 1

2.Kotler  P ,Dubois B, " Marketing Management", Edition Union Public, 10emeEdition, Paris, 2000, p 47. 
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�سعار، الجودة، المواصفات، توقيت البيع، أسلوب التوزيع، الخدمة بعد البيع أساليب مختلفة كا

  . 1"وكسب الو)ء السلعي وغيرھا

نظام من الع1قات ا9قتصادية الذي ينطوي تحته عدد كبير من المشترين :" والمنافسة ھي        

ث تخضع ا�سعار في وكل منھم يتصرف مستق1 عن اMخر لبلوغ أقصى ربح ممكن، بحي والبائعين،

 ھذا النظام لتفاعل قوى إقتصادية متحررة من أي قيد يفرض عليھا متمثلة في قوى العرض

  .2"والطلب

بين قوى تسعى لتحقيق نفس  تعني المزاحمة بين عدد من ا�شخاص أو: " من جھة أخرى  

الزبائن، والمنافسة الھدف، ومن جھة أخرى، تعني الع1قة بين المنتجين والتجار في صراعھم على 

  ."ب الزبائن تقوم على خاصية جوھرية ھي ا)بتكار والتمييز ونتيجتھا الحتمية ھي القدرة على جذ

نستنتج أنه في ظل المنافسة التامة التي يمكن أن يتميز بھا السوق في  وفي ظل ما سبق ذكره،  

 نسبة صغيرة من إجمالي ما ھوا9قتصاد الحر، نجد أن الكمية التي يعرضھا المنتج ھي كمية تمثل 

تخفيضه   معروض في السوق، فليس بمقدور المؤسسة أن تؤثر على السوق  لوحدھا برفع ا9نتاج أو

أو من خ1ل تغيير السعر، ولھذا يمكن أن نجد أشكال من المنافسة في السوق، فقد تعتبر المنافسة غير 

نتجين لسلعة معينة في السوق، وقد يكون ھناك كاملة أو احتكارية، أي عدم التواجد لعدد كبير من الم

اتفاق بين المنتجين لتقييد حجم ا9نتاج أو ا9بقاء على مستوى ا�سعار، أو تتدخل الدولة للحد من 

  .تقلبات ا�سعار

  :أنواع المنافسة -2

  :يمكن التمييز بين أربعة أنواع للمنافسة     

وتتميز بوجود عدد كبير من المؤسسات تقوم بإنتاج سلع متجانسة، أي أن إنتاج أي  :المنافسة التامة-

مؤسسة يكون في نظر المستھلك معوض 9نتاج باقي المؤسسات ويكون تعويض تام، وھذا يعني 

وجود معايير وأسس متشابھة يؤخذ بھا لتحديد المواصفات المادية للسلعة، و) يمثل إنتاج أي من ھذه 

ما تبيعه المؤسسة الواحدة )  إ) جزء صغير جدا من ا9نتاج الكلي في الصناعة، ومقدارالمؤسسات 

يؤثر على السعر السائد في السوق، وعليه تقبل المؤسسة السعر في ظل المنافسة التامة و) تحدده، 

افة ويمكن للمنافسة أن تكون تامة وكاملة عندما يكون عدد المؤسسات كبيرا وإنتاجھا متجانسا، إض

  إلى توفر المعلومات لديھا بشكل تام حول السوق وتوفر حرية انتقال الموارد، ولھذا فإن موضوع 

                                                 
  .20، صمرجع سابق ذكرهفريد النجار،   1
  .  457، ص1996، دار الفكر العربي، مصر، "الموسوعة ا9قتصادية " حسين عمر،   2
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  . المنافسة التامة قد يكون أمرا بعيدا نوعا ما عن الحقيقة، و) يمكن �حد ا9دعاء بالمنافسة التامة

تتواجد فيه المؤسسة وحيدة يمكن اعتبار ا9حتكار كأحد أھم صور تنظيم السوق الذي : التام ا!حتكار-

، ويكون العرض الكلي في السوق مصدره ھذا المنتج  في إنتاج سلعة ما ليست لھا بدائل قريبة منھا

وقد يكون المشتري واحد، . الوحيد، والذي يقابله عدد كبير من المشترين وھذا ما يسمى باحتكار البيع

للسلعة في قبضة ھذا المشتري الوحيد وھذا ھو ويواجھه عدد كبير من البائعين، ويكون الطلب الكلي 

وعندما يكون ھناك محتكر وحيد في البيع أمام محتكر وحيد في الشراء يسمي ھذا . إحتكار الشراء

  :1وعليه يمكن تلخيص مميزات ا9حتكار التام كما يلي. با9حتكار المتبادل

  .إنفراد مؤسسة وحيدة في سوق تعرض منتوجا عديم البدائل -   

  . صعوبة دخول أي منافس في السوق -   

  .)قوانين العرض والطلب( تحديد ا�سعار يتم بطريقة بعيدة عن قوانين السوق  -   

وھو النوع ا�قرب من الواقع، بحيث تؤدي المنافسة بين المؤسسات إلى تحديد : المنافسة ا#حتكارية-

ود عدد كبير من المؤسسات، حيث تنتج وما يميز ھذا النوع من المنافسة ھو وج. أسعار المنتوجات

كل مؤسسة سلعا تختلف قلي1 عن تلك التي تنتجھا المؤسسات المنافسة ا�خرى، وعليه تعرف 

عبارة عن تداخل عنصري المنافسة التامة وا)حتكار معا، إذ أن :"المنافسة الفعلية أو ا)حتكارية بأنھا

9حتكار نتيجة لتنوع المنتجين، ولكنه يتعرض كل منتج في قطاع معين  يتمتع بدرجة طفيفة من ا

  .2"لدرجة كبيرة من المنافسة نظرا لكثرة عدد المنتجين

وذلك نظرا للعدد القليل من البائعين، بحيث يستطيع أي بائع منھم أن يؤثر مباشرة في  :حتكار القلةا-

ساسية والحذر الشديد، السوق، وھذا ما يؤثر على المنتجين اMخرين، لذلك فإن التصرفات تتسم بالح

�ن أي عملية يقوم بھا المنتج ينتج عنھا رد الفعل من طرف المنتجين اMخرين، وھنا قد يكون ھناك 

اتفاق ضمني أو صريح بين جميع المنتجين على إتباع سياسة سعرية واحدة، وقد يصل ا�مر إلى حد 

ام أن أي منتج ) يستطيع أن يسيطر تجزئة السوق فيما بينھم، وا�مور تبقى كما ھي في السوق ما د

  :ويمكن التمييز بين نوعين رئيسين من إحتكار القلة. بمفرده على السوق ويخرج اMخرين منه

  : تحليل المنافسة -3

معرفة درجة شدتھا، تحديد ھيكلھا، معدل نمو السوق والقيام بعملية  يقصد بتحليل المنافسة         

  وتختلف شدة المنافسة من قطاع Mخر، فھناك قطاعات صناعية . المقارنة في النشاط الذي تعمل فيه

                                                 
  .239، ص 1994، الجزائر،  ، ديوان المطبوعات الجامعية"نظرية إقتصاديات الوحدة" دومينيك سلفادور،  1
 .458حسين عمر، مرجع سبق ذكره ص  2
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  .تكون فيھا المنافسة محدودة أو شبه منعدمة مثل قطاع الحديد والصلب

لمنتجة لمنتج معين أو المقدمة لخدمة معينة، حيث كلما وتتوقف شدة المنافسة على المؤسسات ا       

زاد عدد  المؤسسات في السوق كلما ازدادت شدة المنافسة والعكس صحيح، وإمكانية دخول شركات 

جديدة إلى السوق، أي إذا استطاعت الدخول إلى السوق بسھولة وبدون مواجھة أي  صعوبات فإن 

الة العكسية، أي حالة وجود عراقيل الدخول إلى السوق تكون ھذا يزيد من حدة المنافسة، أما في الح

المنافسة بدرجة  أقل، با9ضافة إلى حجم الطلب بحيث إذا كانت الكميات المعروضة أكبر من 

الكميات المطلوبة فإن  المؤسسات ستواجه منافسة شديدة، أما في الحالة العكسية، فإن المنافسة تكون 

  :تحليل المنافسة يجب معرفة ما يليفيھا بدرجة أقل، وللقيام ب

وھنا المؤسسة عليھا التعرف على منافسيھا الحاليين والمحتملين، وذلك من : التعرف على المنافسين-

  خ1ل تحديد من ھم منا فسوھا؟ ما ھي استراتجياتھم؟ ما ھي نقاط ضعفھم وقوتھم ؟ 

ن المحتملين فمن الصعب تحديدھم �ن ھذا بالنسبة للمنافسين الحاليين، أما بالنسبة للمنافسي     

المؤسسة ) تملك مقاييس ومعايير دقيقة لتحديدھم، لذا يجب عليھا توخي الحذر �ن المنافسين 

المؤسسة التي : " المحتملين يشكلون خطرا على بقائھا في السوق، وھنا يمكن تعريف المنافس بأنه

مؤسسة أخرى والتي تلبي نفس الحاجة لدى تنتج نفس المنتوج أو تقدم نفس الخدمة التي تقدمھا 

، وعندما تقوم المؤسسة بتحديد منافسيھا في السوق يمكن التميز بين أربع أنواع من 1"الزبائن 

  : المنافسة وھي

  . المنافسة بين المنتجات المتشابھة المقدمة إلى قطاعات مختلفة من السوق -   

  . المنافسة بين المنتجات المتشابھة والتي تقدم إلى نفس الزبائن بأسعار متقاربة -   

  . المنافسة بين المنتجات المختلفة التي تشبع نفس الحاجة -   

  . المنافسة بين المنتجات المختلفة للحصول على رضا وتفضيل المستھلك -   

صبح من الضروري معرفة ودراسة بعد معرفة المنافسين، أ: إستراتيجية المنافسين-  

إستراتيجياتھم، وھؤ)ء المنافسين ھم الذين يتبعون نفس ا9ستراتيجيات الموجھة لنفس الحاجات 

المستھدفة، إذ ) بد من تحديد المنافسين وتصنيفھم في مجموعات وفقا لOستراتيجيات المتبعة، وذلك 

  : عن طريق

  . 1مح كل منافسالتعرف على إستراتيجية المنافسين وم -   

   .تصنيف المنافسين في مجموعات ثم تحديد ا9ستراتيجيات الممكن إتباعھا -   

                                                 
 .25، ص 2003 – 2002نحاسية رتيبة ، أھمية اليقظة التنافسية بالمؤسسة ، رسالة ماجستير، فرع إدارة أعمال ، جامعة الجزائر،  1
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إن تحديد نقاط قوة وضعف المنافسين يساعد المؤسسة على  وضع : نقاط قوة وضغط المنافسين -

ين، إستراتيجيتھا بطريقة سليمة، �ن تحقيق ا�ھداف مرتبط بدرجة كبيرة على قوة أو ضعف المنافس

لكل منافس نقاط قوة وضعف، والمؤسسة تحاول استغ1ل نقاط ضعف المنافسين من خ1ل نقاط 

  . قوتھا، وكذا العمل على تحسين نقاط ضعفھا )جتناب الوقوع في منافسة شديدة تكلفھا الكثير

د إن عملية جمع المعلومات تتطلب جھد وتنظيم معين ووجو :جمع المعلومات عن البيئة التنافسية -

بنك للمعلومات، حتى تتمكن المؤسسة من الحصول على ھذه ا�خيرة واستغ1لھا للتمكن من البقاء في 

السوق، ويجب تحديد من يقوم بعملية جمع المعلومات عن المنافسة، وقبل البدء في عملية جمع 

  : المعلومات  ينبغي ا9جابة عن ما يلي

  : 1كيف يتم تحديد المعلومات المطلوبة؟  ويتم ذلك من خ1ل عدة أساليب منھا  

  .  المناقشات بين المديرين -   

   .التقارير التي يقدمھا المديرين -   

ما ھي نوعية المعلومات المطلوبة؟ وذلك من خ1ل قائمة تحدد نوع المعلومات المطلوب جمعھا    

يز بالتعقيد وعدم ا9ستقرار، ومن بين المعلومات التي تحتاجھا المؤسسة من البيئة التنافسية التي تتم

  :        ھي

                                               .حجمه، طبيعته وتطوره :معلومات عن السوق -   

                                      .عددھم، أسعارھم وقوتھم: معلومات عن الموردين -   

.                                                                                                                            إلخ...توزيعھم، دخلھم، مستوى المعيشة وثقافتھم ا9ستھ1كية،: معلومات عن المستھلكين -   

  .  إلخ.. .عددھم، قوتھم، إستراتيجياتھم، نقاط قوتھم وضعفھم: ينمعلومات عن المنافس -     

  : توجد مصادر عديدة يمكن من خ1لھا جمع معلومات مثل. كيف نحصل على المعلومات؟   

  . الوزارات والھيئات الحكومية -    

  .التقارير والمنشورات التي تصدرھا الجھات المختلفة سواء المحلية أو الدولية -    

  . مراكز البحث والدراسات -    

  .       المج1ت العملية المتخصصة -    

من المسؤول عن جمع المعلومات؟  يجب أن تكون ھناك وحدة تنظيمية مكلفة بجمع المعلومات       

وتقديمھا في شكل يسھل فھمه وتحليله، �ن البيئة تتميز بالديناميكية وسرعة التغير، كما يجب أن 

  .علومات في الوقت المناسب لتفادي الوقوع في بعض المشاكلتتوفر ھذه الم

                                                 
 .28رتيبة ، مرجع سبق ذكره ، ص نحاسية  1
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تعكس المعلومات التي يتم جمعھا فرصا للمؤسسة ينبغي  :الكشف عن الفرص والتھديدات البيئية - 

اغتنامھا أو تھديدات يجب تفاديھا، وتشير الفرص إلى أوضاع أفضل للمؤسسة ومجا)ت يمكن أن 

تحقق فيھا ميزة تنافسية عن منافسيھا، أما التھديدات فھي مشاكل أو أضرار محتملة للمؤسسة قد تنشأ 

البيئية، ينبغي على المؤسسة تفاديھا واجتنابھا أو التعامل معھا  من تغيرات غير مواتية في الظروف

بأفضل صورة ممكنة وتوجد عدة طرق يمكن من خ1لھا اكتشاف الفرص أو التھديدات البيئية، وذلك 

  .من خ1ل استعراض المعلومات والبيانات التي تم جمعھا وتحليلھا

  تنافسية المؤسسة     :المطلب الثاني

أدى تحرير التجارة الدولية وتفتح ا�سواق أمام المنتجات ا�جنبية إلى تزايد حدة  لقد          

المنافسة، ما جعل المؤسسات تعمل جاھدة لمواجھة شدتھا المتزايدة عن طريق البحث عن أدوات 

وأساليب تسمح لھا بترقية تنافسيتھا، لذا أصبحت التنافسية التحدي الرئيسي الذي تواجھه المؤسسات 

  .عاصرةالم

  :تعريف تنافسية المؤسسة -1

الجھود وا9جراءات وا9بتكارات والضغوط وكافة الفعاليات : "يقصد بتنافسية المؤسسة        

ا9دارية والتسويقية وا9نتاجية وا9بتكارية والتطويرية التي تمارسھا المؤسسة من أجل الحصول على 

إذا : " ونقول عن المؤسسة أنھا تنافسية.1"تھتم بھا شريحة أكبر ورقعة أكثر اتساعا في ا�سواق التي

  .2"كانت لديھا القدرة على تحمل المنافسة عن طريق خلق ميزة تنافسية 

المؤسسة على بيع باستمرار ما تنتجه وبتحقيق أرباح،   قدرة: " وتعتبر التنافسية أيضا بأنھا        

وھذا ما يدل . دة والخدمات الملحقة بالمنتوجوتمثل أيضا القدرة على إرضاء الزبائن عن طريق الجو

  .3"عموما على التنافسية عن طريق التكاليف، والتنافسية خارج التكاليف 

فإنه ليس من الضروري تواجد المنافسة حتى تكون المؤسسة تنافسية، ) Kœing )1996وحسب   

ففي بعض . فالقدرة على كسب زبائن والمحافظة عليھم تكون خاصية مھمة للمؤسسة التنافسية

الحا)ت، يجب على المؤسسة كسب أو المحافظة على حصص سوقية بالنسبة للمنافسة، وفي حا)ت 

فالمؤسسة التنافسية عليھا أن تكون . لق سوق أو أسواق غير موجودةأخرى، تستطيع البحث عن خ

ذات فعالية وكفاءة، فمن جھة  عليھا ا9جابة على وضعيات غير مستقرة والتأقلم معھا، ومن جھة 

  . أخرى عليھا وضع حيز التشغيل الوسائل الموافقة والمناسبة لتحقيق النتائج المتوقعة

                                                 
 123، ص 2001دار غريب للنشر، القاھرة، " إدارة الموارد البشرية ا9ستراتجية " علي السلمي،  1
نفين حسين محمد محمود ، القدرة التنافسية للصادرات الصناعية المصرية في ظل آليات ا)تصاد العالمي الجديد، رسالة مقدمة للحصول  2

 ..08، ص 2004راه والفلسفة في ا)قتصاد ، جامعة عين شمس على درجة الدكت
 .35نحاسية رتيبة ، مرجع سبق ذكره ، ص  3
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ة بعوامل أساسية تتعلق با9نتاجية، ا�سعار والجودة، التي تمكن وترتبط تنافسية المؤسس       

وحسب النموذج . المؤسسة من زيادة ا�رباح، فيمكن القول أن المؤسسة قليلة ا�رباح ليست تنافسية

النظري للمنافسة الكاملة فإن المؤسسة ) تكون تنافسية عندما تكون تكلفة إنتاجھا المتوسطة تتجاوز 

في السوق، وھذا يعني أن موارد المؤسسة يساء تخصيصھا وأن ثروتھا تتضاءل،  سعر منتجاتھا

ويمكن لنشاط معين ذي منتوجات متجانسة للمؤسسة أن تكون قليلة الربحية �ن تكلفة إنتاجھا 

المتوسطة أعلى من تكلفة المنافسين، ويمكن أن يعود ذلك إلى كون أن إنتاجياتھا أضعف من إنتاجية 

وتنشأ التنافسية من . تكاليف عناصر ا9نتاج أكبر من تكاليف المنافسين أو للسببين معا المنافسين أو

خ1ل تطوير المنتجات والخدمات الجديدة، فبمجرد قيام مؤسسة بإط1ق منتوج جديد في السوق 

وتدور التنافسية  بين . تتسابق المؤسسات ا�خرى إلى محاكاتھا مما يشكل خطرا حقيقيا عليھا

  :1ات  على أحد العناصر التاليةالمؤسس

تحديد أسعار مناسبة للمنتجات بالنسبة للمستھلكين مقارنة بالمنافسين مما يساعد على                -   

  . الحفاظ على الزبائن

  . تقديم أفضل مستوى جودة للمنتجات والخدمات، با9ضافة إلى الخدمات الملحقة بھا -   

  .  المنتجات بھدف إشباع احتياجات المستھلكين وخلق فرص جديدة ل1ستثمارالتحديد وا9بتكار في  -   

  : 2وتؤدي التنافسية إلى نتائج عديدة نذكر منھا  

  . تطوير المنتجات والخدمات وتخفيض التكاليف الكلية وا�سعار -   

  . زيادة الحصة السوقية للمؤسسة وتحسين المركز التنافسي لھا -   

  . تحسين ربحية المؤسسة من خ1ل زيادة المبيعات وانخفاض فترة استرداد رأس المال -   

  :3وتھدف التنافسية إلى تحقيق عدة أھداف أھمھا          

بمعنى تحقق المؤسسة نشاطھا وأعمالھا بأقل مستوى ممكن من : تحقيق درجة عالية من الكفاءة -

  . التكاليف وفي ظل التطور التكنولوجي المتوفر، فالتنافسية تساھم في بقاء المؤسسات ا�كثر كفاءة

من خ1ل التركيز على تحقيق ا9بداعات التكنولوجية  :التطوير والتحسين المستمر ل8داء-

  . فتھا مرتفعة نسبيا، إ) أنھا صعبة المحاكاةوا9بتكارات والتي تكون تكل

إذ تتمكن المؤسسات ذات الكفاءة ا�على وا�كثر تطورا من تعظيم  :تساعد على زيادة ا�رباح -

  .أرباحھا، فتعد ا�رباح مكافأة المؤسسة عن تميزھا وتفوقھا في أدائھا

                                                 
 .28، ص2000، دار الفكر العربي، مصر، "مقدمة في المال وا�عمال"محمد صالح الحناوي وآخرون،  1
، 2002، مؤسسة شھاب الجامعة، ا9سكندرية، "ريبي مدخل تكاملي تج: إدارة ا9نتاج والعمليات والتكنولوجيا" فريد راغب النجار،  2

 .124ص
 132.-130ص  2000، مركز ا9سكندرية للكتاب، ا9سكندرية، ، "إقتصديات ا�عمال" ص1ح الشنواني،  3
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أن تحدي التنافسية يلعب على  و)ستمرارية المؤسسة ونموھا عليھا بكسب معركة التنافسية، حيث 

  :1موضعين، يتمث1ن في ا9نتاجية والجودة

حيث أن التطور التكنولوجي الحاصل، خاصة ما تعلق باM)ت والمعلوماتية، سمح : ا!نتاجية-

  .بالحصول على إنتاجية كبيرة التي تعتبر عامل وشرط مھم لتطوير وتحسين تنافسية المؤسسة

و الخدمة ھي قدرة ھذا المنتوج أو الخدمة على تلبية وإشباع رغبات جودة المنتوج أ: الجودة-

فأھمية الجودة أصبحت أساسية نظرا لعدة اعتبارات وأصبحت تعتبر من بين عوامل . مستعمليه

" الجودة الجيدة "المنافسة الدولية، خاصة وأن المستھلكين أصبحوا يمتازون بحساسية عالية لما يسمى 

  .تاجية، فكلما قلت المھم1ت والرتوشات كلما ارتفعت ا9نتاجيةوترتبط الجودة با9ن

وتتحقق تنافسية المؤسسة من خ1ل تحكمھا في عناصر التكاليف، الوقت، ا9بتكار، التجديد  

وسوف نعرض أھم . إلخ... والتطوير، تأكيد الجودة، إرضاء الزبائن الحاليين والبحث عن آخرين جدد

  .مؤشرات تنافسية المؤسسة

من تعريف تنافسية المؤسسة، فإن كل من الربحية، تكلفة الصنع، :مؤشرات تنافسية المؤسسة –2

ا9نتاجية والحصة من السوق تشكل جميعا مؤشرات دالة على التنافسية، لذا تتضمن مؤشرات 

  .2التنافسية على مستوى المشروع ك1 من الربحية، تكلفة الصنع، ا9نتاجية، والحصة من السوق

ؤشرا متشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية، وكذلك تشكل الحصة من السوق  :يةالربح-

على التنافسية إذا كانت المؤسسة تعظم أرباحھا، أي أنھا ) تتنازل عن الربح بھدف رفع  حصتھا من 

السوق، غير أنه يمكن للمؤسسة أن تكون تنافسية في سوق تتجه نحو التراجع، وبذلك فإن تنافسيتھا 

تريد البقاء في السوق  وإذا كانت ربحية المؤسسة التي. الحالية لن تكون ضامنة لربحيتھا المستقبلية

وتسمى . ينبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القيمة الحالية �رباحھا تتعلق بالقيمة السوقية لھا

نسبة القيمة السوقية للدين ورؤوس ا�موال الخاصة للمؤسسة على تكلفة استبدال أصولھا مؤشر توبن 

TOBINTMS q )( 3فإن المؤسسة ) تعتبر تنافسية، وإن كانت ھذه النسبة أصغر من الواحد ،

وتعتمد المنافع المستقبلية للمؤسسة على إنتاجيتھا النسبية وتكلفة عوامل إنتاجھا، وكذلك على الجاذبية 

النسبية لمنتوجاتھا على امتداد فترة طويلة، وعلى إنفاقھا الحالي على البحث والتطوير أو البراءات 

                                                 
 .334ص ، 2001، دار غريب للنشر، القاھرة، "التغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمنظمات العربية " حمد سيد مصطفى، أ 1
وان المعھد العربي للتخطيط، الكويت، التنافسية وتجربة ا�ردن، سلسلة دورية تعني بقضايا التنمية في ا�قطار العربية ، السنة الثالثة، ج 2

 .3، ص2004
3 Mc Fatridje D.G.,"La compétitivité: Notions et Mesures" ,Ottawa. Industries. Canada.1995. 
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العناصر ا�خرى كما تعتبر النوعية وجودة منتجاتھا  التي تتحصل عليھا، إضافة إلى عديد من

  .عنصرا ھاما )كتساب الجاذبية ومن ثم النفاذ إلى ا�سواق والمحافظة عليھا

تمثل تكلفة الصنع المتوسطة، بالقياس إلى تكلفة المنافسين مؤشرا كافيا على التنافسية : تكلفة الصنع -

 .عف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية للمؤسسةفي فرع نشاط ذي إنتاج متجانس، ما لم يكن ض

ويمكن لتكلفة وحدة العمل أن تمثل بدي1 جيدا عن تكلفة الصنع المتوسطة عندما تشكل تكلفة اليد 

  .العاملة النسبة ا�كبر من التكلفة ا9جمالية، غير أن ھذه الوضعية نادرة الوجود

الكلية للعوامل الفاعلية التي تحول المؤسسة فيھا مجموعة تقيس ا9نتاجية : ا!نتاجية الكلية للعوامل-

عوامل ا9نتاج إلى منتوجات، بيد أن ھذا المفھوم ) يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر ا9نتاج، كما 

أنه إذا كان ا9نتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية مثل ا�طنان من الورق أو أعداد من التلفزيونات، فإن 

  .الية للعوامل ) توضح شيئا حول جاذبية المنتوجات المعروضة من جانب المؤسسةا9نتاجية ا9جم

ومن الممكن مقارنة ا9نتاجية الكلية للعوامل أو نموھا لعدة مؤسسات على المستويات المحلية   

 والدولية، ويمكن إرجاع نموھا سوءا إلى التغيرات التكنولوجية دالة التكلفة نحو ا�سفل، أو إلى تحقيق

كما يتأثر دليل نمو ا9نتاجية الكلية للعوامل بفروقات ا�سعار المستندة إلى التكلفة . وفرات الحجم

الحدية، ويمكن تفسير ا9نتاجية الضعيفة بإدارة أقل فاعلية، أي ) فاعلية تقنية أخرى كدرجة من 

  1ا9ستثمار غير فاعلة، أو بكليھما معا

من الممكن لمؤسسة أن تكون مربحة وتستحوذ على جزء ھام من السوق : الحصة من السوق-

الداخلية بدون أن تكون تنافسية على المستوى الدولي، ويحصل ھذا عندما تكون السوق المحلية 

محمية بعقبات تجاه التجارة الدولية، كما يمكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربحية آنية ولكنھا 

اظ بالمنافسة اتجاه تحرير التجارة أو بسبب اختفاء واضمح1ل السوق، لذلك غير قادرة على ا9حتف

وفي حالة وجود توازن . ينبغي مقارنة تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيھا على الصعيد الدولي

يعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإنه كلما كانت التكلفة الحدية للمؤسسة ضعيفة 

ى تكاليف منافسيھا، كلما كانت حصتھا السوقية أكبر وكانت المؤسسة أكثر ربحية مع بالقياس إل

افتراض تساوي ا�مور ا�خرى، إذن تترجم الحصة السوقية المزايا في ا9نتاجية أوفي تكلفة عوامل 

وفي قطاع نشاط ذي إنتاج غير متجانس، فإن ضعف ربحية المؤسسة يمكن أن يفسر . ا9نتاج

سابقة الذكر، إضافة إلى إمكانية أن تكون المنتوجات أقل جاذبية من منتوجات المنافسين با�سباب ال

 بافتراض تساوي ا�مور ا�خرى أيضا، إذ كلما كانت المنتوجات التي تقدمھا المؤسسة أقل جاذبية 

                                                 
 .336ص ، مرجع سبق ذكرهحمد سيد مصطفى، أ 1
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  .كلما ضعفت حصتھا السوقية

  :المرتكزات ا�ساسية للتنافسية ومعوقاتھا

  :1ترتكز التنافسية على سبعة عناصر ھي :سية للتنافسيةالمرتكزات ا�سا -1   

تحقيق وتعظيم رضا كافة ا�طراف المعنية، من خ1ل تقديم منتجات وخدمات متمايزة مقارنة     -   

  . بالمنافسين

 . تحديد ا9حتياجات الحالية والمستقبلية للمستھلك ومن ثم تلبيتھا بطريقة أفضل من منافسھا -   

  .في اقتناص فرصة تحقيق مزايا تنافسية وذلك قبل أن يسبقھا إليھا المنافسون السرعة -   

 . القدرة على مفاجأة وإبھار اMخرين من خ1ل ميزة تنافسية جديدة -   

 . استخدام سلسلة من التكتيكات لخلق ميزة تنافسية مؤقتة مما يغير في قواعد لعبة المنافسة -   

 . ستراتيجية المرغوب اتخاذھا مما يسمح بتعطيل ردود أفعال المنافسينا9ع1ن عن ا�فعال ا9 -   

تنظيم خطوات متتابعة ومتناسقة للتطور ا9ستراتيجي مما يسمح بخلق فرص تسويقية جديدة  -   

 . أكبر

  :2ومن بين المعوقات التي تضعف من دور التنافسية  :معوقات التنافسية -2 

  . ضعف الھياكل التنظيمية في المجتمع -   

  . انخفاض مستوى المورد البشري وتخلف ا9تصا)ت ا9دارية -   

  . غياب قاعدة البيانات ومنظومة المعلومات ا9دارية -   

  . غياب حرية المديرين والمسيرين -   

  . غياب روح الفريق وحلقات الجودة -   

  . تدھور المناخ التنظيمي والسلوك التنظيمي الفعال -   

  . غياب ا�داء ا�فضل في العمليات -   

 .الفشل في قياس الفرص والتعرف على التھديدات البيئية -   

  تحليل الوضع التنافسي للمؤسسة: المطلب الثالث

ا9ستراتجية للمؤسسة، أ) الھدف من ھذا المطلب ھو إلقاء الضوء على أحد أھم ا�ھداف           

وھو تحسين وتعزيز الوضع التنافسي للمؤسسة في البيئة التي تعمل فيھا، وذلك لغرض إختيار 

مصداقية وفعالية الخيار ا9ستراتيجي من جھة، وإمكانية  العمل المتواصل لتحسين ھذا الوضع اتجاه 

 تحقيق النمو في أنشطتھا وفعاليتھا المنافسين من جھة أخرى ما يضمن استمرارية المؤسسة وبقائھا و

                                                 
1 D’AVENI Richard," Hyper Compétition " ,Edition Vuibert, Paris, 1995 ,P263-265. 

، 1999مؤسسة شباب الجامعة للنشر، ا9سكندرية، ، "مفاتيح التنافسية والتنمية المتواصلة:إدارة ا�عمال ا9قتصادية والعالمية"فريد النجار،  2
 .21ص
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  .ا9قتصادية

  :مفھوم البيئة-1

  ".مجموعة من العوامل الطبيعة والصناعية التي تؤثر على الحياة وا�نشطة: "تعرف البيئة على أنھا  

مجموعة المتغيرات أو القيود أو المواقف أو الظروف التي :" البيئة بأنھاTHOMSON  ويعرف     

رقابة المنظمة، وبالتالي يجب على ا9دارة أن توجه جھودھا 9دارة البيئة والمؤسسة ھي بمنأى عن 

  :وبالنسبة للمؤسسة فبيئتھا تضم مستويين ھما    ،1"معا

تلك البيئة الخاصة للمؤسسة ذاتھا، من حيث ا�فراد العاملين بھا :" وھي :البيئة الداخلية -   

والقدرات ا9دارية المتاحة لھا، وما تتمتع به المنظمة من جوانب جيدة، وأخرى غير جيدة في ا�داء 

 .2"الخاص بھا

طا عضويا وترتبط البيئة الداخلية للمؤسسة ارتباطا مباشرا بنشاطات ا�داء داخلھا، وترتبط ارتبا  

بكيفية صياغة وتشكيل أھدافھا، وبكيفيات تحقيقھا من خ1ل المنتوجات التي تقدمھا المؤسسة 

  .وا�ساليب المستعملة في ا9نتاج

. بالنسبة للمؤسسة فإن البيئة الخارجية تضم كل ما ھو خارج عن المؤسسة: البيئة الخارجية -   

  :وتنقسم ھذه البيئة إلى

 البيئة الكلية -   

  البيئة الجزئية  -   

  :3خصائص البيئة - 

فمث1 بالنسبة لنحات على   ).متحركة(قد تكون البيئة مستقرة، كما قد تكون غير ذلك  :ا!ستقرار - 

الخشب أين يطلب منه زبائنه كل عام نفس المنتوج قد تكون بيئته مستقرة مقارنة بمؤسسة لتصميم 

وتساھم . البرامج التي تواجه تطور تكنولوجي دائم واحتياجات الزبائن التي تكون أحيانا غير متوقعة

قتصادية، عدم ا9ستقرار الحكومي، كالمتغيرات ا9: بعض العوامل في جعل البيئة غير مستقرة

وكذلك التغير السريع في حجم المؤسسة أو . التغيرات الغير مرتقبة في طلبات الزبائن والمنافسة

 .المنظمة نفسھا

                                                 
 .151، ص 2000، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، ا9سكندرية، "أساسيات ا9دارة وبيئة ا�عمال " حنفي ورسمية قريقاص، عبد الغفار  1
 .88، ص2002، قسم إدارة ا�عمال، كلية التجارة، جامعة ا9سكندرية، "أساسيات التسويق " عبد الس1م أبوقحف،  2

3 
KOTLER. P,Dubois B, op-cit, p 5. 
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فبالنسبة لمؤسسة حرفية التي تنتج منتوجات . قد تكون البيئة بسيطة وقد تكون مركبة :التعقيد -   

طة، تكون بيئتھا بسيطة مقارنة بمؤسسة الطيران التي يجب عليھا  بسيطة باستعمال معارف سھلة وبسي

  استعمال معارف تنتمي إلى مجال علمي متقدم جدا ومتطور لوضع منتجات معقدة جدا

. تستطيع المؤسسة الحصول على أسواق جد متكاملة كما قد تكون متنوعة: تنوع ا�سواق -   

أما مؤسسة لصناعة السيارات . وق غير متنوعفالبنسبة لنحات على الخشب يكون معروفا في س

  ".غير كريمة"نقول أنھا " لمواردفقيرة من حيث ا" فيكون السوق الناشطة فيه متنوع فإن كانت البيئة 

  .، يسمح بأن تكون بيئة المؤسسة عدائية جدا)الھجوميين(حضور المنافسين العدائيين :عدائية-   

تكون غنية تستطيع تزويد المؤسسة بكل الموارد الضرورية  بيئة المؤسسة قد ):الكرم(الجود  -   

). الموردون، اليد العاملة المؤھلة، التكنولوجية، الھياكل المتقدمة( التي تحتاجھا 9نجاز نشاطاتھا 

  .فنقول في ھذه الحالة بيئة المؤسسة كريمة

  :تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة -2

رصد ما يحدث فيھا من تغيرات إيجابية، أي فرص تكون :" نيويع: مفھوم تحليل البيئة الخارجية -

، ويمثل ھذا 1"من مصلحة المؤسسة استغ1لھا، ورصد التغيرات السلبية التي تمثل تھديدات للمؤسسة 

التحليل المھمة ا�ولى وا�ساسية للمخطط أو المحلل ا9ستراتيجي، فالمدير أو المحلل ا9ستراتيجي 

لمعلومات عن التغيرات التي تحدث في البيئة المحلية والخارجية بما تنتجه يركز اھتمامه في جمع ا

من فرص وما تفرضه من تھديدات، ويتوقف نجاح المؤسسة إستراتيجيا على مدى تعرفھا على ھذه 

الفرص والتھديدات وماھية درجة ا9ستفادة منھا، وھذا من خ1ل المعرفة العميقة لمكونات ھذه 

  .ا�خيرة

، ويعتمد ھذا 2يمكن تقسيم البيئة الخارجية إلى البيئة الكلية والبيئة الجزئية :البيئة الخارجيةمكونات  -

التصنيف على درجة التأثير، بحيث أن البيئة الكلية تؤثر على المؤسسات التي تعمل في مختلف 

يلي أھم القوى الصناعات، بينما البيئة الجزئية ھي التي تكون مرتبطة بنوع واحد من الصناعة وفيما 

  .التي تعمل في البيئة الكلية

  :البيئة الكلية وأھم مكوناتھا -

وھذه ا�خيرة متعلقة أساسا بحركة المال في المجتمع، كما تتعلق بالقرارات التي  :البيئة ا!قتصادية -

تتخذ لتنظيم ھذه الحركة تتأثر ھذه القوة بمستويين ھما محلي ودولي، فالتضخم يؤثر على سلوك 

                                                 
 21ص  1999، الدار الجامعية، مصر، " دليل المدير خطوة بخطوة في ا9دارة ا9ستراتجية" أحمد ماھر،  1

2 KOTLER. P,Dubois B, op-cit , P181. 



    الميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجي                                                                            الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               

 

 
 - 47  - 

لمشتري حيث يفضل أن يشتري اMن ويدفع أج1، لشعوره بأن أسعار اليوم أحسن من أسعار الغد، ا

  :      1وھذه بعض القوى التي تلعب دورا في الناحية ا9قتصادية

  السياسات ا9قتصادية والمالية-معدل الفائدة              - الضرائب والرسوم                 -   

  إمكانية ا9قتراض -معدل التضخم             -                      تقلب ا�سعار  -   

  الميل لOستھ1ك  -الميل لOنفاق              - الميل لOدخار                       -   

تتعلق القوى ا9جتماعية بالعادات والتقاليد والخصائص السكانية  :البيئة ا!جتماعية والثقافية -   

والمكانية في البيئة المحلية أو العالمية، والتغير في القوى ا9جتماعية قد يكون إيجابيا أو سلبيا 

للمؤسسة، فمث1 ازدياد عدد المواليد يمثل فرصة للمؤسسات العاملة في أطعمة وم1بس ا�طفال، 

  2:ا9جتماعية وھذه بعض القوى

  .الديانة والمعتقدات -نسبة الوفيات        -نسبة النمو الديمغرافي                       -    

العادات ا9ستھ1كية                                    -مستوى الثقافة       -معد)ت الزواج وسن الزواج               -    

  المستوى الثقافي  -أھمية الصحة       -عيا                الجماعات المؤثرة اجتما -    

ھي القوى التي تحركھا القرارات والقوانين السياسية والسياسات  :البيئة السياسية والقانونية -   

ا9عفاءات الضريبية، ومن ا�مثلة عن بعض القوى السياسية ما  الحكومية، مثل منح ا9عانات أو

  :3يلي

  قوانين حماية البيئة -ت الدولية                                        الع1قا -     

  جماعات الضغط السياسي -ا9ستقرار السياسي                                     -     

  الضرائب والرسوم -ا9عفاءات الجمركية                                   -     

وھي متعلقة بالوسائل الفنية المستخدمة وتحويل المدخ1ت إلى مخرجات،  :البيئة التكنولوجية -   

وتعتبر التغيرات التكنولوجية إحدى القوى ا�ساسية في البيئة الكلية، ولھا دور كبير في خلق الفرص 

  :والتھديدات والتي من بينھا

 .التكنولوجيا الحديثة في التسويق وا9تصال -   

  .التكنولوجيا الحديثة في التدريب -   

  .التكنولوجيا المستخدمة في إنتاج السلع البديلة -   

  تتضمن البيئة الجزئية القوى التي تؤثر على المؤسسة وعلى ): الخاصة بالمؤسسة(البيئة الجزئية  -

                                                 
 .20عبد الغفار حنفي مرجع سبق ذكره ص 1
 .20ص ،نفس المرجع 2
 .21نفس المرجع، ص  3
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  .باقي المؤسسات التي تنتج منتجات متشابھة أو منتجات بديلة بالنسبة للمستھلك

ويمكن تسميتھا بالبيئة التنافسية للمؤسسة، �نھا تمثل البيئة التي تعمل فيھا المؤسسة وتتنافس          

فيھا مع غيرھا من المؤسسات، بحيث يكون للقوى الموجودة في ھذه البيئة تأثير على الحصة السوقية 

الصناعة وبيئة وتتكون ھذه البيئة من بيئة . والمركز التنافسي وربحية المؤسسة ومعدل نموھا

  .المنافسة

ينطلق تحليل بيئة الصناعة من المتطلبات ا�ساسية للعرض والطلب، والتي تؤثر  :1بيئة الصناعة -

بدورھا على تحديد ھيكل الصناعة وا9ستراتيجيات المتخذة، وبالتالي تؤثر على أداء الصناعة ككل، 

 :والتي تتجلى فيما يلي

السائدة في قطاع الصناعة الذي تنتمي إليه وتخضع له المؤسسة، الظروف والمتطلبات ا�ساسية -   

  .من أھمھا قوى العرض والطلب، مرونة الطلب، التطور التكنولوجي، معدل نمو ا�عمال

ھيكل الصناعة الذي يؤثر على المؤسسة وعلى إستراتيجيتھا من خ1ل عدة عوامل، أھمھا عدد -   

المنتجين ودرجة تمايز المنتجات، عوائق الدخول والخروج من الصناعة، ھيكل التكلفة، وإمكانية 

 .التكامل الرأسي

ار القلة، المنافسة ا9حتكارية، ھيكل المنافسة، والتي تتخذ عدة أشكال، تتمثل في ا9حتكار التام، إحتك-

 .والمنافسة الكاملة، وعلى المؤسسة أن تدرس ھيكل المنافسة لتحدد ا9ستراتيجيات الواجب إتباعھا

خمس قوى رئيسية تؤثر على التنافس والموضحة في الشكل ) Porter(حدد  :2 بيئة المنافسة  -   

 :التالي

                 

  

  

  

  

  

                                                 
 .129، 121محمد صلح الحناوي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1

 2 Michael  Porter , “ Choix Stratégiques et Concurrence  “, édition Economica, Paris, 1982, P4 . 
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  )Porter(لـ قوى التنافس الخمسة :)1-2(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Michael Porter, op-cit, p4 :المصدر 

 :في الشكل السابق في) Porter(تتمثل القوى الخمس التي جسدھا          

والذي يؤدي إلى زيادة الرغبة في الحيازة على  :التھديد بدخول منافسين جدد في قطاع الصناعة -1

حصة سوقية أكبر وحجم م1ئم من الموارد، مما يشكل تھديدات للمؤسسات القائمة، ويتوقف ھذا 

التھديد على وجود عوائق لدخول الصناعة، مثل اقتصاديات الحجم، تميز المنتج، متطلبات رأس المال 

  . الضخمة، الدخول إلى قنوات التوزيع

ومن أھم العوامل المؤثرة على شدة المنافسة بين : المنافسين المباشرين في قطاع الصناعة -2

المنافسين الحاليين عدد المنافسين، معدل نمو الصناعة، خصائص السلعة أو الخدمة، حجم التكاليف 

  1. الثابتة

و مختلفة عن ما وھي تلك السلع والخدمات التي تبد: تھديدات المنتجات أو الخدمات البديلة -3   

سعر جيدة،  /تقدمه المؤسسة ولكنھا تشبع نفس الحاجات ويزداد تھديدھا عندما تكتسي ع1قة جودة

  . وبالتالي تشكل تھديدات على الحصة السوقية للمؤسسة وتمارس ضغطا على مردود القطاع

خ1ل قدرتھم  إذ يؤثر المشترون على الصناعة من: قوة المشترين أو الزبائن على المساومة -4   

  على تخفيض ا�سعار والمساومة على جودة أعلى أو المزيد من الخدمات، خاصة إذا كان ھؤ)ء 

                                                 
 1 Michael Porter, op-cit, p4 . 

في         نالمنافسين المباشري
  نفس القطاع

شدة المزاحمة بين ( 
 )المؤسسات

 الزبائن
  قوة المفاوضة  قوة المفاوضة  

  

  التھديدات
  

  التھديدات
  

 الموردون
 

 الداخلين الجدد والمحتملين  

 المنتجات البديلة
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  . المشترين يمثلون جزء مھم  من مبيعات المؤسسة

ويؤثر الموردون على الصناعة من خ1ل قدرتھم على رفع  :قوة الموردين على المساومة -5

دمات المشتراة وتكون قوتھم كبيرة عندما يكونون مركزين، أو ا�سعار أو تخفيض جودة السلع أو الخ

  . عندما يكون القطاع المعني ) يمثل مشتريھم

وتمثل القوة السادسة، حيث تضم جماعات المصالح : القوة النسبية �صحاب المصالح ا<خرين -6

  . ب ا�سھممن البيئة الخاصة للمؤسسة والمتمثلة في النقابات الحكومية، الممولين، وأصحا

) يقل ھذا التحليل أھمية عن النوع ا�ول، ولكن معرفة الفرص : تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة -

والتھديدات غير كافي )تخاذ القرارات ا9ستراتيجية، لذلك يتطلب ا�مر القيام  بتحليل داخلي أي 

 .في الحسبان في صنع قراراتھاللبيئة الداخلية، وھذا لتبيين نقاط القوة والضعف وھذا بقصد أخذھا 

يقصد بتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة تحليل العوامل : 1مفھوم تحليل وتقييم البيئة الداخلية -1

المالية، المحاسبة، التسويق، ا9نتاج، : الداخلية التي تتمثل في الوظائف الموجودة داخل المؤسسة مثل

للمؤسسة، وھذا ما يعطي أھمية لھذا التحليل والتي الموارد البشرية وكذا دراسة الھيكل التنظيمي 

  : يمكن إبرازھا فيما يلي

  .المساھمة في تقسيم القدرات وا9مكانات المادية والبشرية والمعنوية المتاحة للمؤسسة -   

 .إيضاح موقف المؤسسة بالنسبة لغيرھا من المؤسسات في الصناعة -   

 .تبيان نقاط الضعف وذلك حتى يمكن التغلب عليھا -   

الفرص (والتحليل الخارجي ) نقاط القوة والضعف(ضرورة الترابط والتكامل بين التحليل الداخلي-   

 ).والتھديدات

  .إذا المقصود بالتحليل الداخلي ھو تحليل وظائف المؤسسة ومعرفة نقاط قوة وضعف كل وظيفة 

                       

  

  

  

  

  

  

                                                 
 .21أحمد ماھر، مرجع سبق ذكره،  ص  1
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  عوامل ومتغيرات البيئة الداخلية:)01-02(الجدول 

  المتغيرات                                العوامل 
  
  التسويق -1

  . نصيب المؤسسة من الحصة السوقية الحلية -
  .  بحوث التسويق ومزيج المنتجات -
  . وضعية المنتجات في دورة حياة المنتج -
  .رئيسة في تحقيق المبيعات وا�رباحمدى ا9عتماد على منتجات  -
  ).قنوات ومنافذ التوزيع ( شبكة التوزيع  -
  ).ا9ع1ن، البيع الشخصي، الع1قات العامة ( الترويج  -

  
  ا9نتاج -2

  . حجم، نوع، موقع، وعمر المصانع ومواقع العمل المتاحة-
  ).التخصيص، ومدى عصرنة طرق ا9نتاج ( اM)ت  -
  . لى ا9نتاجنظم الرقابة ع -
  . تكاليف ا9نتاج الثابتة والمتغيرة ومستوياتھا -
  المواد ومدى سھولة الحصول عليھا  -

  
  التمويل  -3

  . ھيكل ا�موال الحالي والتدفق النقدي وحجم السيولة المتاحة -
  . ھيكل رأس المال وحقوق الملكية -
  ...). العائد على ا)ستثمار والمبيعات( الربحية  -
  .ھيكل المديونية ومدى ا)عتماد على الغير في عمليات التمويل -

  
  ا�فراد -4

  ).الطلب والعرض على ا�فراد بالكم والنوع( تخطيط القوى العاملة  -
  .نقابات العمال وا)تحادات -
  . مستويات ا�جور، المرتبات والحوافز والمكافآت -
  .   الظروف المادية والمعنوية للعمل -

  
  الھيكل التنظيمي -5

  .مدى مناسبة الھيكل التنظيمي ودراسة  ع1قاته المتشابكة -
  .مستويات التنظيم ومكانة كل منھا -
  .قيم وأخ1قيات واتجاھات ا9دارة العليا -

  
 .131، ص مرجع سبق ذكرهعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  :المصدر

طريق حساب النسب أو المؤشرات والمعاد)ت مع  ويمكن تحليل وتقييم البيئة الداخلية عن         

  : 1ا�خذ بعين ا9عتبار ما يلي

ضرورة مقارنة نسب العام الحالي با�عوام السابقة حتى يمكن معرفة ا9تجاھات المختلفة ھل  -   

  . ھي تصاعدية أم ھناك تذبذب  أو انخفاض

  .محاولة استخدام أكثر من نسبة لقياس نفس الشيء لتقوية عملية القياس -   

من ا�حسن حساب وتفسير النتائج في ضوء مدخل السبب وا�ثر، للتعرف على اMثار والع1قات  -   

المتبادلة بين المؤشرات المحسوبة، ومن ثم تأثير ا�نشطة على بعضھا البعض وفيما يلي بعض 

  : الممكن استخدامھا في مجال الوظائف المختلفة للمؤسسة ا�مثلة للنسب

  في مجال التمويل يمكن استخدام نسبة السيولة العامة، المردودية المالية، الربحية، المردودية  -

                                                 
 .131، ص سبق ذكرهمرجع الحميد عبد الفتاح المغربي، عبد  1
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 .ا9قتصادية

في مجال ا9نتاج يمكن حساب ا9نتاجية، إنتاجية رأس المال، فعالية الرقابة على الجودة، فعالية  -

 ....اM)ت

 ...في مجال التسويق يمكن حساب فعالية الترويج، فعالية التوزيع، فعالية ميزانية السوق -

في مجال الموارد البشرية يمكن حساب فعالية العامل الواحد، فرص التدريب، فعالية حركة  -

 ....العمالة
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  إطار مفاھيمي حول الميزة التنافسية : المبحث الثاني

إن تحليل المنافسة بمعرفة شدتھا، وھيكلھا وكذا معدل نمو السوق وتحليل الوضع التنافسي          

للمؤسسة يمكن ھذه ا�خيرة من تحديد الفرص ونقاط القوة الممكن استغ1لھا، وكذا معرفة التھديدات 

سمح للمؤسسة ونقاط الضعف التي تشكل خطر عليھا، ھذا ما يؤدي إلى وضع إستراتيجيات تنافسية ت

، 1"بالتموقع والتموضع في أحسن الوضعيات الممكنة للدفاع ضد قوى التنافس أو جعلھا في صالحھا "

  . ويسمح لھا أيضا بتحديد وضعيتھا ا9ستراتيجية تجاه المنافسين وكيفية التمركز ضمن المنافسة

تحقيق التميز والتفوق المستمر وتحديد ا9ستراتيجية التنافسية الم1ئمة 9مكاناتھا بما يسمح لھا من  

على منافسيھا، ويكمن ھذا في مدى قدرتھا على صياغة وتنفيذ ا)ستراتيجيات التي تجعلھا في مركز 

  . أفضل مقارنة بالمؤسسات ا�خرى في نفس القطاع

  :وسنتناول ھذا المبحث من خ1ل مطلبين كاMتي 

  . عموميات حول الميزة التنافسية -  

  .          ايير قياس جودة الميزة التنافسيةمصادر ومع -   

  عموميات حول الميزة التنافسية: ا�ولالمطلب 

يمثل السوق أو القطاع وسيلة لجذب المؤسسة، ھذه ا�خيرة تمتلك موارد، مؤھ1ت، وقوى        

ث تسمح لھا بوضع حيز التنفيذ في ھذا السوق الجذاب إحدى ا9ستراتيجيات العامة للتنافس الث1

السابقة، فالنجاح في تنفيذ إحدى ھذه ا9ستراتيجيات يسمح للمؤسسة بتحقيق ميزة تنافسية، فعندما 

  .تكلفة التمييز/يتعلق ا�مر بإستراتيجية التمييز، تكون الميزة حول الع1قة تميز

  :تعريف الميزة التنافسية-1

مجموعة الخصائص والمميزات التي يمتلكھا منتوج أو ع1مة والتي : "يقصد بالميزة التنافسية  

ميزة أو عنصر تفوق " ،  وتعرف أيضا على أنھا "تمنحه نوع من التفوق ا�كيد على منافسيه فورا 

  .2"للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة إتباعھا 9ستراتيجية معينة للتنافس 

العوامل أو المؤھ1ت التي تسمح لھا بأن تكون أكثر : "نافسية لمؤسسةونقول عن ميزة ت  

ربحية من منافسيھا، وتضمن لھا وضعية تنافسية في ميدان نشاطھا، أو تكوين عامل حاسم للربح في 

  .3"مجال نشاطھا

  باقي  وتعتبر الميزة التنافسية النقطة الفاصلة التي تسمح للمؤسسة بتحقيق تميز جزئي أوكلي عن       

                                                 
1 Michael  Porter, Op.cit , p 4.   

 .37نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص  2
3 Jean-Claude Tarondeau, Christine huttin, op- cit ,p 16.   
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المنافسين، معتمدة في ذلك على ا9ستغ1ل ا�مثل والعق1ني لمواردھا ومھارات أفرادھا، وھي تتمثل 

في ذلك ا9خت1ف والتميز الذي تمتلكه المؤسسة عن منافسيھا والذي سيؤھلھا إلى تحقيق مزايا عديدة 

حصص سوقية  كالحصول على ھوامش أرباح مرتفعة وتطبيق أسعار جد منخفضة، الحصول على

  .أكبر، النمو والبقاء لمدة أطول

على القيمة التي يمكن أن تخلقھا المؤسسة  Porterويركز جوھر الميزة التنافسية حسب   

لزبائنھا والتي تأخذ شكل أسعار منخفضة بالمقارنة مع المنافسين بالرغم من تقديمھا لنفس المنتوج، أو 

 .1سعار المرتفعة التي تباع بھاشكل تقديم منتجات وخدمات متميزة تبرر ا�

ويعتبر مفھوم الميزة التنافسية جوھر التفكير ا9ستراتيجي، ذلك أنھا تعد أساس لنجاح   

المؤسسة وكفاءتھا ا)قتصادية ومصدر لبقائھا واستمرارھا، وتعبر الميزة التنافسية عن قدرة المؤسسة 

  .على التميز على منافسيھا بما يسمح لھا من امت1ك مركز تنافسي قوي في ظل بيئة تنافسية

على المنافسين  يتمثل ا�ول في قدرة التميز: وتتكون الميزة التنافسية من عنصرين أساسيين  

وكذا في ا9بتكار والقدرة على . أو خدمات ما بعد البيع/أو توقيت التسليم و/أو السعر و /في الجودة و

التغيير السريع والفعال، أما الثاني فھو القدرة على تلبية احتياجات الزبائن بطريقة سريعة تزيد من 

 .2رضاھم وتضمن و)ئھم

  3:قھا لميزة تنافسية تتمثل فيتسعى المؤسسة إلى تحقيق أھداف من خل :أھداف خلق ميزة تنافسية

التي تعد أول من قام (Motorola)خلق فرص تنافسية جديدة، كما ھو الحال بالنسبة لشركة -   

التي كانت أول من قام بابتكار الحساب (Apple)بابتكار الھاتف المحمول، وكذا الحال بالنسبة لشركة

  .اMلي الشخصي

جديدة، أو التعامل مع فئة جديدة من الزبائن، أو نوعية دخول مجال تنافسي جديد، كدخول سوق  -   

 .جديدة من المنتجات والخدمات

تكوين رؤية مستقبلية جديدة لUھداف التي تريد المؤسسة بلوغھا وللفرص الكبيرة التي ترغب في  -   

 .اقتناصھا

  :نوعين من الميزة التنافسية Porterحدد  :أنواع الميزة التنافسية- 2    

                                                 
1Michael  Porter, ˝  l’avantage concurrentiel˝, édition Dunod,Paris,1997, p 8.    

 .366ص ، سبق ذكرهمرجع حمد سيد مصطفى، أ 2
 .104علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص  3
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  .ميزة التكلفة ا�قل  -    

  .ميزة التميز -    

  :ميزة التكلفة ا�قل -   

تعني ميزة التكلفة ا�قل قدرة المؤسسة على تصميم،  :تعريف ميزة التكلفة ا�قل ومصدرھا -   

ويمكن لمؤسسة .1تصنيع وتسويق منتوج أقل تكلفة مقارنة بمنافسيھا، مما يؤدي إلى تحقيق عوائد أكبر

ميزة التكلفة ا�قل إذا ما تمكنت من ممارسة نشاطاتھا المنتجة للقيمة وفق تكاليف الحيازة على 

، ويتطلب ھذا فھم وتحديد ا�نشطة الحرجة في سلسلة القيمة 2متراكمة أقل من مثيلتھا لدى المنافسين

يجية التي لھا أثر في تحليل مصادر الميزة التنافسية، وذلك بتجزئة المؤسسة إلى وحدات نشاط إسترات

من أجل التعرف على التكاليف ومصادرھا الحالية والمحتملة لكل وحدة ومعرفة مساھمتھا في تحقيق 

الميزة التنافسية، وتعتبر التكلفة حجر ا�ساس لتنافسية المؤسسة، ذلك أنھا تؤثر على ا�سعار التنافسية 

  :اقبة العوامل التاليةللمنتجات والخدمات، وتتم الحيازة على ميزة التكلفة ا�قل من خ1ل مر

مراقبة الحجم من خ1ل توسيع تشكيلة المنتجات، الحيازة على وسائل إنتاج جديدة والتوسع في  -   

  السوق، 

  . مراقبة التعلم من خ1ل مقارنة أساليب وتقنيات التعلم مع المعايير المطبقة في نفس القطاع -    

  . مراقبة استعمال قدرات المؤسسة ومدى مطابقتھا لمتطلبات السوق وا9نتاج -    

  .مراقبة الروابط والع1قات الكامنة بين ا�نشطة المنتجة للقيمة ومن ثم استغ1لھا -    

  .مراقبة ا9تصال بين وحدات المؤسسة من خ1ل نقل معرفة كيفية العمل بين النشاطات المتماثلة -    

  .مراقبة ا9دماج والفصل بين النشاطات المنتجة للقيمة بشكل يقلص تكاليف ھذه ا�نشطة -      

انتظارھا  مراقبة الرزنامة، بمعنى المفاضلة بين كون المؤسسة السباقة لدخول قطاع النشاط أو -      

  .لكل منھمالمدة محددة قبل دخولھا ھذا القطاع، ذلك أنه تختلف ا9متيازات في التكاليف الممنوحة 

  .إلغاء ا9جراءات المكلفة التي ) تساھم في عملية التمييز مراقبة ا9جراءات التقليدية وتغيير أو -      

التمركز الخاص با�نشطة، بالموردين وبالزبائن والذين من شأنھم تقليص  مراقبة التموضع أو -      

  .التكاليف

  .تشريعات الموضوعة لتنظيم النشاط ا9قتصاديمراقبة العوامل الحكومية والسياسية كال -      

إن نجاح ميزة التكلفة ا�قل تتوقف على  :كيفية تطبيق ميزة التكلفة ا�قل وضمان استمرارھا -    

قدرة المؤسسة على تطبيقھا ومتابعتھا، فالتكلفة ) تنخفض تلقائيا، وإنما نتيجة جھود مكثفة واھتمام 

  صل، إذ تمتلك المؤسسات إمكانيات متعددة لتخفيض التكاليف كاقتصاديات الحجم، وحجم ا9نتاج امتو

                                                 
 .85نبيل مرسى خليل، مرجع سبق ذكره، ص 1

2Michael  Porter, op-cit , p 81-85.    
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المتراكم، وعلى المؤسسة أن تسعى لتخفيض تكاليفھا قدر ا9مكان، فتحسين مركزھا التنافسي ) 

أ) تعتقد  يتطلب تغيير ا9ستراتيجية بقدر ما يتطلب ا9ھتمام والدعم من قبل المسيرين، فعلى المؤسسة

  .بأن تكاليفھا منخفضة كفاية

وتساھم عدة عوامل في التحكم في التكاليف وتخفيضھا، كتكوين وتحفيز العمال، دعم ثقافة  

المؤسسة، تبني برامج لتخفيض التكاليف، البحث عن التألية ونشر المعرفة في التحكم في التكاليف، 

أو بآخر على التكاليف، ومن بين ا�ساليب التي كما أن كل فرد عامل داخل المؤسسة له تأثير بشكل 

تستعملھا المؤسسات الرائدة في مجال التكاليف وضع برامج لمراقبة تكاليف كافة ا�نشطة المنتجة 

للقيمة وليس ا9نتاج فحسب، ثم مقارنتھا بين مختلف وحدات المؤسسة أو بالنسبة لUنشطة الخاصة 

  1.بالمنافسين

سية الناتجة عن التكلفة ا�قل التمييز والتفوق إ) إذا قامت المؤسسة و) تحقق الميزة التناف

بالمحافظة عليھا وضمان استمرارھا، فالتحسينات المؤقتة يمكن أن تسمح للمؤسسة من المحافظة على 

تكاليفھا قريبة من مثي1تھا لدى المنافسين، ولكنھا ) تضمن لھا الريادة، ويمكن لميزة التكلفة ا�قل أن 

وم وتستمر في حالة وجود عوائق للدخول أو عوائق لممارسة نفس النشاط حيث تمنع المنافسين من تد

ويختلف عنصر الدوام باخت1ف عوامل تطور التكاليف . محاكاة المؤسسة واستعمال نفس مصادرھا

  :2وكذا باخت1ف قطاع النشاط، ومن بين العوامل التي تؤثر على دوام ميزة التكلفة ا�قل

  .اقتصاديات الحجم، والتي تمثل أكبر عائق للدخول أو الحركة داخل السوق -     

  . تنسيق الع1قات بين المؤسسة، الموردون، وقنوات التوزيع المستقلة -    

  . التعلم والمعرفة المكتسبة من قبل أفراد المؤسسة والتي من الصعب محاكاتھا -     

المنافسين محاكاة  على ية تكنولوجية معينة، فمن الصعبحقوق الملكية الخاصة بمنتوج أو عمل -    

 .ا9ختراع المنتوج أو عملية إنتاج جديدة إذا كانت محمية من خ1ل براءة

) ينتج عنصر الدوام فقط من المصادر المختلفة لميزة التكلفة ا�قل، وإنما ينتج أيضا من عدد         

أو نشاطين منتجين للقيمة تشكل فريسة سھلة الوصول  ھذه المصادر، فالميزة الناتجة عن نشاط واحد

من قبل المنافسين، لذا تستمد المؤسسات الرائدة في مجال التكاليف ميزتھا من خ1ل تكاثف وتضافر 

  .عدة مصادر، مما يجعل من الصعب ومن المكلف جدا محاكاتھا وبلوغ نفس مركزھا التنافسي

  :ميزة التميز - 

  تعني قدرة المؤسسة على تقديم منتوج متميز وفريد وله قيمة : تعريف ميزة التميز ومصادرھا -   

                                                 
1Michael  Porter, op-cit ,, p 145-147..  

 .05، ص 2002، الدار الجامعية، مصر، "مدخل لتحقيق الميزة التنافسية : نظم المعلومات" معالي فھمي حيدر،  2
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مرتفعة من وجھة نظر المستھلك بما تمتاز به من جودة عالية، خصائص فريدة للمنتوج، وخدمات ما 

على خاصية  وتستطيع المؤسسة التميز عن منافسيھا في حالة توصلھا إلى الحيازة 1.إلخ... بعد البيع

 .منفردة والتي يوليھا الزبائن قيمة ھامة

كما تتميز أيضا عندما تقدم شيئا مميزا يتعدى العرض العادي بسعر مرتفع قلي1، وتمنح ميزة التميز   

للمؤسسة القدرة على بيع كميات أكبر من منتجاتھا بسعر مرتفع نسبيا وضمان وفاء الزبائن لمنتجاتھا، 

ه إلى فئة كبيرة من الزبائن في قطاع نشاطات أو إلى فئة قليلة وفق احتياجات كما تمكنھا من التوج

  2:محددة، وتستمد ميزة التميز من خ1ل عوامل التفرد، والتي تشمل العناصر التالية

  . ا9جراءات الخاصة بالنشاطات المرغوب ممارستھا، كإجراءات خدمات ما بعد البيع -

الكامنة بين ا�نشطة، مع الموردين، ومع قنوات التوزيع الخاصة  تنبع خاصية التفرد من الروابط -

 .بالمؤسسة

التموضع أو مركز المؤسسة، وكذا المواقع التي تحتلھا وحداتھا ا9نتاجية أو مراكز التوزيع  -   

 . التابعة لھا

فة أفراد المعرفة التي يملكھا كا التعلم وأثار نشره التي تتجلى في تطور ا�داء إلى أفضل بفضل -

 المؤسسة 

إدراج وإدماج أنشطة جديدة منتجة للقيمة، مما يساھم في التنسيق بين ھذه ا�نشطة لزيادة تميز  -

 . المؤسسة

 .حجم النشاط، والذي قد يتناسب إيجابا أو سلبا مع عنصر التميز والتفرد الخاص بالمؤسسة -

ابقة في مجال نشاطھا على منافسيھا، في الرزنامة، إذ تحوز المؤسسة على ميزة التميز لكونھا الس -

حين تحقق مؤسسة أخرى الريادة بسبب انط1قھا متأخرة مما يسمح باستخدام التكنولوجيا ا�كثر 

  .تطورا

تختلف عوامل التفرد باخت1ف النشاط وباخت1ف القطاع، وتضافر ھذه العوامل يحدد كيفية حيازة  

تفحص كافة المجا)ت التي تعتبر فريدة فيھا بھدف تحديد النشاط لخاصية التفرد، فعلى المؤسسة أن 

العوامل المھيمنة، وتعد عملية الفحص ھذه ھامة جدا لضمان دوام واستمرار التميز، ذلك أن بعض 

عوامل التفرد تؤثر بشكل دائم أكثر من العوامل ا�خرى، فا)ستيعاب الجيد للعوامل التي تجعل 

دم القضاء على مصادر تميزھا، كما أن مراقبة عوامل التفرد المؤسسة فريدة يمكنھا من ضمان ع

 .يساھم في اقتراح واكتشاف مصادر جديدة للتميز

                                                 
 .87نبيل مرسى خليل، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Michael  Porter, op-cit, p 152. 
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تعتبر ميزة التميز ا�كثر تكلفة، إ) أنه على : تكلفة ميزة التميز وشروط نجاحھا واستمرارھا -   

النشاطات المنتجة للقيمة المؤسسة أن توظف مبالغ ھامة )كتساب خاصية ا)نفراد بھدف ممارسة 

بطريقة أفضل من منافسيھا، فمث1 تقديم مساعدة فنية للزبائن يتطلب توفير مختصين إضافيين، مما 

يكون مكلفا للمؤسسة، كما أن تصنيع منتوج أكثر دواما واستمرارا من منتجات المنافسين يتطلب 

  .عرتوفير كميات أكبر من المواد ا�ولية التي قد تكون غالية الس

إن بعض أشكال التميز قد تكون مكلفة مقارنة بغيرھا، فالتميز الناجم عن تنسيق أفضل لUنشطة  

المترابطة في المؤسسة ) يؤدي إلى ظھور تكاليف إضافية عادة، في حين إدراج صفات أو إضافات 

مل تطور وترتبط تكلفة التميز بعوا. جديدة في المنتوج نظرا لمتطلبات المستھلك تزيد من كلفته

تكاليف ا�نشطة المنتجة للقيمة والتي تؤدي إلى تفرد المؤسسة، والع1قة بين خاصية التفرد وعوامل 

تطور التكاليف تعد ع1قة تأثير متبادل وتتجاھل المؤسسات فرصا عديدة لتخفيض تكاليفھا وزيادة 

ر والتموين يسمح والذي يتحقق من خ1ل تنسيق أفضل لنشاطاتھا، فمث1 مراقبة ا�سعا تميزھا

بتخفيض تكاليف التخزين وتقليص آجال التسليم، ولكي تنجح المؤسسة في تميزھا عليھا أن تحقق 

  :الشروط التالية

تحويل تكاليف التميز إلى ميزة باستغ1ل كافة مصادر التفرد غير المكلفة لتقليص تكلفة المنتج  -   

  .النھائي

  .إمداد متخذي قرار الشراء بالدوافع ال1زمة لدعم قرارھم باختيار منتجات المؤسسة -   

تعزيز مصادر التفرد من خ1ل استغ1لھا في عدد أكبر من ا�نشطة المنتجة للقيمة، مما يساھم  -   

  .في تعظيم القيمة المقدمة للزبون ومن ثم ضمان و)ئه للمؤسسة

تميز المؤسسة على عنصرين ھامين، وھما أن يدرك الزبائن بطريقة  ويتوقف دوام واستمرار     

كما أنھا . دائمة للقيمة المميزة التي تمنحھا المؤسسة إياھم، وأن ) يتمكن المنافسون من محاكاتھا

تتوقف أيضا على العوامل التي ترتكز عليھا في تحقيق الميزة، والتي يجب أن تكون غير قابلة للتقليد 

ومن بين الشروط الواجب توفيرھا لتحقيق استمرارية تميز المؤسسة  .ة من قبل المنافسينالمحاكا أو

  :1ما يلي

  .ا9مت1ك الخاص للمعرفة، الروابط، والمميزات التي تمنحھا أسبقية ا9نط1ق في مجال نشاطھا -   

  .تميزإكتساب المؤسسة لميزة التكلفة ا�قل من خ1ل تميزھا أو امت1كھا لميزة ال -   

 .تعدد مصادر التميز، مما يصعب على المنافسين تقليد إستراتيجية التميز ومحاكاتھا -   

                                                 
1 Michael  Porter, op-cit, p 196-197. 
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  :1يمكن أن يكون تميز المؤسسة في Philippe Kotlerومن وجھة رأي  

وذلك من خ1ل الخصائص التي تتميز بھا منتوجات المؤسسة، والتي  :التميز من خAل المنتوج -   

 :ب ميزة تنافسية، وتتمثل ھذه الخصائص فيتؤدي بھا إلى إكتسا

الرسومات ومدى جاذبيتھا وقدرتھا على ترويج المنتجات وتواجدھا في أكبر وأھم القطاعات  -    

  .السوقية

قدرة المؤسسة على الحفاظ على ثقة زبائن المنتوج من خ1ل البحث المستمر والدراسة الخاصة  -    

  .توج وتحسينه الدائمبسلوك المستھلك وتطوير جودة المن

  .مدى ص1حية المنتوج والمتمثلة في قدرته على الحفاظ على ص1حياته �طول مدة ممكنة -   

تركيبة المنتوج ومدى توفر أجزائه، والتي تتكون من الشكل، الحجم والمظھر الفيزيائي، ومدى  -   

  .توفر ا�جزاء المركبة له، خاصة المنتوجات الصناعية

أو المظھر العام أو الخارجي للمنتوج، ويھتم بالنماذج التي تحقق مزايا عديدة للزبائن من الھيئة  -   

  .راحة ورفاھية

مدى أداء المنتوج للوظيفة المنوطة له، بمعنى القيمة المضافة التي يقدمھا والنتائج التي يحققھا  -   

  .المنتوج، فوجود فرق يعتبر ميزة للمؤسسة التي تمتلك ا�حسن

 :وتتمثل ھذه ا9مكانيات فيما يلي :ميز من خAل الخدمة المقدمةالت -

با9ستعمال السھل للوسائل والطرق التي يمكن من خ1لھا تقديم طلبيات  :سھولة تقديم الطلبيات -   

  .إلخ...المنتوج أو الخدمة، كا�نترنيت، الفاكس

مدة التسليم التي تمثل مدى تحكم المؤسسة في عمليات التوزيع وإيصال طلبيات المستھلك في  -   

  .وقتھا المطلوب

النصائح وا9رشادات المعبر عنھا بمجموعة التجھيزات التي تقدمھا المؤسسة للمستھلك في  -   

ومدى مساھمتھا بطاقات فنية عن المنتوج أو ومضات إشھارية بخصوص طرق وكيفيات استعماله 

  .في ترشيد سلوك المستھلك

خدمات ما بعد البيع التي تقدمھا المؤسسة مجانا أو بأسعار رمزية لزبائنھا بعد عمليات البيع  -   

  .كعمليات الضمان والصيانة

يمكن للمؤسسة من خ1ل امت1كھا لمجموعة من العاملين يتميزون : التميز من خAل العاملين -  

 :صائص، أن تحقق ميزات تنافسية والتي يمكن ذكر أھمھابمجموعة من الخ

  .المصداقية والثقة الموجودة بين أفراد المؤسسة -   

                                                 
1 Kotler P.., Dubois B., Edition Union Public, 10emeEdition, op-cit , p 68.  
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أسلوب ا9تصال بين أفراد المؤسسة فيما بينھم، ومدى التكامل المتواجد بينھم من جھة وبين  -   

 .المؤسسة والزبائن من جھة أخرى

 .ھام من الكفاءة، الخبرة والقدرة التي يمتلكھا العاملونالتقديم ا�فضل وا�داء الجيد للم -   

حسن المعاملة وكذا اللياقة خاصة من جانب الوك1ء الموزعين عبر مختلف نقاط البيع، والذين  -   

 .لھم ع1قة عمل مباشر مع الزبائن

 :ويتحقق ذلك من خ1ل :التميز من خAل نقاط البيع -  

  .ى بھما مختلف نقاط البيعالحماية وا�من الذين تحظ -   

  .خبرة رجال البيع في مختلف مراكز التوزيع والبيع في تحقيق أفضل الصفقات -   

  .ا�داء الجيد لرجال البيع ومدى تحقيق قيمة مرتفعة من المبيعات -   

 :ويتم ذلك من خ1ل :التميز من خAل صورة المؤسسة - 

  .غنى تقاليدھا تاريخ المؤسسة ومدى عمقه وثرائه ومدى -    

  .الرموز والتسميات التي تميزھا عن باقي المنافسين، كالقسم التجاري أو الع1مة التجارية -    

  وسائل ا9ع1م المستخدمة في ترويج منتجاتھا ومدى تمتعھا بسمعة جيدة لدى الزبائن -    

  . خصوصا السمعية والبصرية منھا

شكل بناية المؤسسة والد))ت التي يمكن أن توحي بھا في  المحيط الفيزيائي للمؤسسة، أي مدى -    

 ذھن الزبون

ا�حداث وا�عمال التي تقوم بھا المؤسسة التي تخرج عن الطابع ا9قتصادي، وذلك بالعمل على  -    

التمويل وا9ستثمار في المجال الثقافي والرياضي، أو القيام بأعمال خيرية وإنسانية مما يؤدي إلى 

 .ورة وانطباع حسن لدى المتعاملينإعطاء ص

  1:تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة من خ1ل عنصرين أساسيين وھما :محددات الميزة التنافسية-3  

يتوقف ضمان استمرار الميزة التنافسية على قدرة المؤسسة على الحفاظ :حجم الميزة التنافسية - 

حجم ھذه الميزة أكبر كلما )قت المؤسسات المنافسة عليھا في وجه المنافسة التي تواجھھا وكلما كان 

  .صعوبة أكبر في محاكاتھا أو القضاء عليھا

وكما ھو معروف فإن لكل ميزة تنافسية دور حياة كما ھو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات   

سات المنافسة، ثم الجديدة إذ تبدأ مرحلة التقديم أو النمو السريع، ثم تليھا مرحلة التبني من قبل المؤس

مرحلة الركود في حالة قيام المنافسين بتقليد ومحاكاة الميزة التنافسية ومحاولة التفوق عليھا، وأخيرا 

                                                 
 .86نبيل مرسل خليل، مرجع سبق ذكره، ص  1
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تظھر مرحلة الضرورة، أي الحاجة إلى تطوير ھذه الميزة من خ1ل تخفيض التكلفة أو تدعيم تمييز 

لية أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة المنتج مما يدفع المؤسسة إلى تجديد أو تحسين الميزة الحا

  :والشكل التالي يوضح دورة حياة  الميزة التنافسية.أكبر للمستھلك

  دورة حياة الميزة التنافسية: )2-2(شكل                                   

  

  .86نبيل مرسل خليل، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

وھو يعبر عن مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة : فنطاق التنافس أو السوق المستھد -   

بغرض تحقيق مزايا تنافسية، فاتساع نطاق النشاط يمكن المؤسسة من تحقيق وفرات في التكاليف 

مقارنة بالمنافسة كالتكاليف الثابتة، وا)ستفادة من التسھي1ت ووسائل ا9نتاج المشتركة، خبرات، 

م في تحقيق اقتصاديات الحجم كما يمكن أيضا للنطاق الضيق تخصص وتنوع في التقنيات، مما يساھ

تحقيق ميزة تنافسية من خ1ل التركيز على قطاع سوقي معين وخدمة بأقل تكلفة أو تقديم منتوج مميز 

له، غير أن ھذا النطاق محفوف بالكثير من السلبيات مقارنة بنظيره، وتتمثل أھم ھذه السلبيات في 

الة ظھور طوارئ سوقية واستمرارھا، وتتأثر الميزة التنافسية لنطاق التنافس عدم وجود البدائل في ح

  : 1بأربعة أبعاد وھي كالتالي

ويمثل مدى تنوع مخرجات المؤسسة والزبائن الذين يتم خدمتھم ما يؤدي إلى  :القطاع السوقي -1   

التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة السوق بأكملھا، وتستوجب عملية ا9ختيار استيفاء عدة 

                                                 
1 Michael  Porter, op-cit, p 279-297. 
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شروط ومعايير أھمھا إجراء عملية تشخيص إستراتيجية شاملة والتي تخص دراسة فحص النقاط 

  .التي يمكن من خ1لھا بناء وتأسيس جملة من البدائل مرتبة ترتيبا منطقيا سليما والمحاور ا�ساسية

والذي يمثل مدى قدرة المؤسسة على أداء المھام الموكلة لھا داخليا أو خارجيا،  :النطاق الرأسي -2  

 من -مقارنة بالمنافسة –اعتمادا على مصادر التموين المختلفة، يمكن التكامل الرأسي للمؤسسة 

تحقيق ميزات تنافسية، ودرجة مرونة معتبرة في تغيير وتنويع مصادر التموين ومنافذ التوزيع مما 

  .  يجعلھا تكسب قوة تفاوضية مع متعاملي المحيط

ويتمثل في موقع المناطق الجغرافية، وكذا عددھا كالدول التي تتنافس فيھا  :النطاق الجغرافي -3  

يزة تنافسية نتيجة القدرة على معالجة وتلبية المتطلبات المؤسسة، ما يسمح لھا باكتساب م

السوقيةوا9ستھ1كية لكل منطقة جغرافية وا9ستفادة من تدني عامل المخاطرة بالتنويع في مختلف 

ا�سواق، مع إمكانية ربط ع1قات وإبرام شراكة مع المؤسسات المنافسة، وبالخصوص على النطاق 

  .1يعطيھا صورة أحسن الدولي ما

وھو نطاق يعبر عن مدى الترابط الموجود بين المجا)ت الصناعية : نطاق الصناعة -4

وا9قتصادية، لذا يمكن وجود ع1قات وروابط بين ا�نشطة المختلفة عبر عدة قطاعات صناعية من 

استخدام نفس التقنيات واMليات أو المھارات والخبرات والتكنولوجيات، مما يؤدي إلى الحصول على 

  ميزة التنافسية ال

  مصادر الميزة التنافسية: المطلب الثاني

تتعدد مصادر الميزة التنافسية التي تمتلكھا المؤسسة، ذلك أن ھذه ا�خيرة ) تعتمد على مصدر واحد 

وإنما تعتمد على مجموعة متكاملة من الموارد لضمان الحيازة على ميزة تنافسية قوية تمكنھا من 

وعلى المؤسسة التعرف على مصادر ميزتھا التنافسية حتى تتمكن من توجيه . التميز عن منافسيھا

  .الجھود لتعزيزھا

  مصادر الميزة التنافسية -1

من الصعب فھم مصدر الميزة التنافسية إذا أخذنا المؤسسة ككل، فالميزة التنافسية : سلسلة القيمة -

تصميم، تصنيع، تسويق، توزيع ودعم تنجم عن نشاطات كبيرة داخل المؤسسة، والتي تقوم بھا بھدف 

. منتجاتھا، فكل نشاط من ھذه ا�نشطة يمكن أن يساھم في تخفيض التكاليف وتحقيق تميز للمؤسسة

  ولتحليل مصادر الميزة التنافسية يجب أو) اختبار وفحص كافة ا�نشطة إلي تمارسھا المؤسسة 

                                                 
 .88نبيل مرسل خليل، مرجع سبق ذكره، ص 1
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  .سلسلة القيمة الوسيلة الوحيدة لتحقيق ذلك والع1قات التي تربط ھذه ا�نشطة ببعضھا البعض، وتعد 

ينطلق مبدأ سلسلة القيمة من إمكانية تجزئة المؤسسة إلى سلسلة من  :تعريف سلسلة القيمة -

، وتمثل سلسلة القيمة مجموع المھام التي تقوم بھا ....)تصميم، تصنيع، تسويق( الوظائف والنشاطات 

ووصو) إلى تقديم خدمات ما بعد البيع للزبون، وتنقسم  المؤسسة، وذلك انط1قا من تكوين ا�فكار

ھذه النشاطات والمھام إلى فئتين ھامتين، ھما النشاطات ا�ساسية ونشاطات الدعم، يعني بالصنف 

ا�ول ا�نشطة التي تساھم مباشرة في إنتاج وتسويق المنتجات، أما الصنف الثاني فيشارك في عملية 

                .1ير مباشرة، كما تساھم في تسھيل ا�داء الجيد لUنشطة ا�ساسيةا9نتاج والتسويق بطريقة غ

  Porterل سلسلة القيمة  )3-2(شكل

  

  Porter, Op-cit, p 53 Michael :المصدر

تقدم سلسلة القيمة، القيمة ا9جمالية التي تحققھا المؤسسة، فھي تضم ا�نشطة المنتجة للقيمة         

وتتكون ا�نشطة المنتجة للقيمة من مختلف ا�نشطة المادية والتكنولوجية التي . والھامش الذي تنتجه

يمة لزبائنھا، أما ق تحققھا المؤسسة، إذ تشكل العناصر التي ترتكز عليھا المؤسسة في خلق منتوج ذو

الھامش فيمثل الفرق بين القيمة ا9جمالية ومجموع التكاليف المرتبطة بممارسة ا�نشطة المنتجة 

 لكسب ميزة تنافسية من طرف المؤسسة، فھو Porterويعد الھامش بعدا أساسيا في نموذج . 2للقيمة

ويعتبر .3طروح منھا التكاليفيمثل القيمة المدركة من جانب زبائن المؤسسة لمنتجاتھا وخدماتھا م

                                                 
1Thiertart Raymond, ˝ la stratégie d’entreprise ˝, 2eme édition, édition Ediscience International, Paris, 1997, p 
91.     
2 Michael Porter, op-cit , p 54 

 .10ص  مرجع سبق ذكره،معالي فھمي حيدر،  3
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التحكم في التكاليف الكلية لمختلف مراحل إنجاز  الھدف من معرفة سلسلة القيمة بالنسبة للمؤسسة ھو

  التنظيمية التي تساعد على التحكم في التكاليف الخدمة وھذا باقتراح كل الحلول التقنية أو المنتوج أو

والتي تسھل موارد على شكل " خالقة للقيمة" بنشاطات وتحديد مكوناتھا، وبالنسبة لكل مؤسسة ترتبط

 1:تكاليف يمكن تمييزھا على أساس ث1ثة مبادئ ھي

  .ضبط ا�نشطة التي تستھلك موارد كبيرة أوھناك تغيير سريع لتكاليفھا -   

  . تجميع ا�نشطة التي لھا نفس مركبات التكاليف -   

  .طرف المنافسينعزل ا�نشطة التي تحقق بطرق مختلفة من  -   

  :ويشمل التحليل ا9ستراتيجي للتكاليف في سلسلة القيمة ستة مراحل أساسية ھي 

  .التعرف على سلسلة القيمة وتقييم التكاليف الموافقة لھا -   

  .تحديد عوامل تغير التكاليف وكذا التعرف على عوامل التفاعل بينھما -   

  .تكاليفھاالتعرف على س1سل قيم المنافسين وتقدير  -   

  . على عوامل تغيير التكاليف تحديد استراتيجيات التدخل على سلسلة القيم أو -   

  .البحث عن المحافظة على عوامل التميز -   

  .والبحث أيضا عن ديمومة الميزة التنافسية للمؤسسة -   

لة القيمة فالمؤسسة التي تبحث عن ميزة التكلفة ا�قل ھي التي يكون مجموع تكاليف سلس         

لديھا أقل دائما من منافسيھا، ولتحقيق ذلك يجب معرفة ھيكلة سلسلة القيمة للمنافسين ومعرفة 

وبما أنه من الصعب معرفة ذلك تقوم المؤسسة با9عتماد على المعطيات المتأتية من الزبائن . تكاليفھا

تكلفة قوى البيع : ت الحجموالموردين المشتركين مع المنافسين بتقدير التكاليف انط1قا من معطيا

با)عتماد على فرضيات حول مركبات التكاليف مث1، إذا كانت تكاليف  بالنسبة لعدد البائعين مث1، أو

التموين تتغير مع الحجم المحلي للبيع، فالمنافس المحلي الكبير يجب أن يكون لديه أقل تكاليف تموين 

أنشطة خالقة للقيمة، كا9ستثمار في التكنولوجيا التي وتكون ميزة التكلفة ا�قل مكتسبة من قبل عدة 

  .تسمح بتخفيض التكاليف

تحليل قيمة العرض بالنسبة للزبون، يأخذ بعين ا9عتبار سلسلة القيمة التي تحدد الطريقة التي يكون  

  .بھا منتوج المؤسسة مميز، ما يكسب المؤسسة ميزة تنافسية على أساس تميز منتجاتھا

  

  
                                                 

1 Jean Claude Tarondeau, "stratégie industrielle», édition vuibert, 2eme édition,Paris, 1998, P34. 
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  :  1سلة القيمةأھدف سل-  

تنبع فرص تحسين أداء المؤسسة من تحسين الوظائف الفردية،  ) :تحسين فعالية المؤسسة -    

وإنما تنتج عن تحقيق أفضل للع1قات بين ا�نشطة المترابطة التي تخلق قيمة للزبائن، كالتنسيق 

الوسائل ال1زمة لضمان ا�داء الفعال إن تحليل سلسلة القيمة يقدم . ا�فضل بين الشراء، ا9نتاج والبيع

 .للع1قات المھنية في ا�نشطة المنتجة للقيمة

بمجرد قيام المؤسسة بتسجيل تكلفة كل نشاط والقيمة التي يحققھا للزبون،  :تسيير التكاليف والقيمة -

  تحقق سوى قيمة ضئيلة للزبون،  تتمكن من اكتشاف ا�نشطة ذات التكلفة العالية والتي )

ھل يمكن تعديل تكاليف ھذه ا�نشطة؟ ھل يمكن تأديتھا بطرق : وا�سئلة التي يمكن طرحھا ھنا ھي 

 أكثر فعالية من قبل شخص أخر؟

إذ يسمح تحليل سلسلة القيمة بتحديد تكاليف نشاطات الدعم التي ) تحقق  :التحكم في تكاليف الدعم -

ة في التزايد، مما يساعد المؤسسة على اتخاذ قيمة مضافة، والتي قد تكون تكلفتھا عالية ومستمر

  .القرارات المناسبة حيال ھذه ا�نشطة

خدمات بتكلفة  ) يمكن �ي مؤسسة أن تحقق ربحية أعلى إ) إذا قدمت منتجات أو :ضمان التميز -

وغالبا ما تھتم . أقل أو بجودة أعلى، بطريقة تدفع الزبون إلى دفع مبالغ أعلى للحصول عليھا

سسات بالمنتج النھائي كمصدر للتميز، في حين يمكن لسلسلة القيمة أن تمثل مصدرا لتميزھا إذا المؤ

 .ما أحسنت فھمھا واستغ1لھا

  :الموارد المادية والبشرية للمؤسسة-3

  .تعتبر مصدرا رئيسيا من مصادر المؤسسة والتي تمكنھا من تحقيق ميزة تنافسية :الموارد المادية-

تستمد المواد ا�ولية أھميتھا من مدى تأثيرھا على جودة المنتجات والخدمات التي  :المواد ا�ولية -

تقدمھا المؤسسة، لذا يتوجب على ھذه ا�خيرة حسن اختيار مورديھا وأن تتفاوض معھم على 

جودتھا، أسعارھا ومواعيد تسليمھا وتعتبر المواد ا�ولية ذات الجودة العالية مصدر من مصادر 

 .نافسيةالميزة الت

تعتمد المؤسسة على معدات ا9نتاج لخلق قيمة مضافة لزبائنھا من خ1ل تحويل  :معدات ا!نتاج -

المواد ا�ولية إلى منتجات، ويعتبر امت1ك المؤسسة لمعدات إنتاج متطورة وفعالة مصدر من مصادر 

 .تميز المؤسسة مما يسمح لھا بالوفاء بالتزاماتھا اتجاه زبائنھا، ويسمح بتعزيز ثقتھم بھا

                                                 
1 Glass Neil, ˝ Management: les 10 défis ˝, édition d’Organisation, Paris, 2001, p 285-287. 
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توسيع  تساھم الموارد المالية في تعزيز أنشطة المؤسسة كخلق منتجات جديدة أو :المالية الموارد -

نشاطاتھا، كفتح قنوات توزيع جديدة وذلك من خ1ل استثمارات فعالة من شأنھا تحقيق ا�ھداف 

وتعتبر الوضعية المالية الجيدة للمؤسسة من أھم العوامل المحفزة . المالية والتنافسية للمؤسسة

للمتعاملين مع المؤسسة من بنوك وموردون وزبائن وھذا بخلق شراكة معھا، مما يساھم في تعزيز 

 .مركزھا التنافس وخلق مزايا تنافسية لمواجھة تغيرات البيئة التنافسية

وھي كل البضائع، المواد، اللوازم والمنتوجات الموضوعة بمخازن المؤسسة، أو : المحزونات -

ذا وجب التحكم فيھا لOبتعاد عن المخاطر التي قد تنجم عن عدم التحكم في الموجودة خارجھا، ول

 .تسييرھا كالعجز في التموين بالمواد ا�ولية أوفي تلبية طلبيات الزبائن

حيث أن معظم المؤسسات تعتمد على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية، وبما أن  :التكنولوجيا -

. فان عدم مواكبة المؤسسة لھا يجعلھا في مواجھة تھديد حقيقي التكنولوجيا في تغير مستمر وسريع

وتساھم التكنولوجيا في تحسين جودة المنتجات وتخفيض التكاليف لمواجھة المنافسين وذلك عن 

ويمكن أن تؤثر عوامل التكنولوجيا في المؤسسة على . طريق تحسين الوظيفة ا9نتاجية للمؤسسة

  1:النحو التالي

حيث أن التقدم التكنولوجي يساھم في خفض التكاليف وبالتالي جعل  :نافسية للمؤسسةالوضعية الت -

  .المؤسسة في وضعية تنافسية جيدة بأسعارھا وجودة منتجاتھا

تركيبة قطاع النشاط ومنه يجب على إدارة المؤسسة أن تكون على اط1ع دائم بالتطورات  -   

  .التكنولوجية

مكن حصره في القاعدة التكنولوجية، التكنولوجيا المفتاح، التكنولوجيا والذي ي :الرصيد التكنولوجي -

 .المتطورة حديثا، التكنولوجيا النامية

يمثل ا)بتكار وا9بداع احد الضروريات ا�ساسية في إدارة ا�عمال والمؤسسات، إذ ليس  :ا#بتكار -

ستمرار في ذلك يؤدي إلى توقف من المعقول أداء ا�عمال في المؤسسات بالطرق التقليدية، �ن ا)

المؤسسة وفشلھا، لذا علينا القيام بابتكار وإبداع كل ما ھو جديد وقادر على منحھا ميزة أو مزايا 

وتعد استراتيجيه ا9بداع من أھم ا)ستراتيجيات التي تطبقھا المؤسسة، فا9بداع يساھم في . تنافسية

داع على ھيكل المنافسة وعلى المركز التنافسي إعادة انط1ق المؤسسة ونموھا، كما يؤثر ا9ب

  ، 2للمؤسسة، حيث يمنح ا9بداع ميزة تنافسية وأسبقية للمؤسسة المبدعة على منافسيھا

                                                 
1 Strategor, ˝ Politique générale de l’entreprise˝, édition Dunod, Paris, 1997, P123-124   
2 Thietrart Raymond, op-cit, P 165 



    الميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجي                                                                            الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               

 

 
 - 67  - 

تعد الجودة عام1 مھما تستعمله المؤسسات كمصدر للميزة التنافسية، وسوف نتطرق  :الجودة -

  .للجودة ودورھا في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة والمحافظة عليھا وتنميتھا في الفصل الثالث

حيث تعتبر المعلومات مصدر مھم لتحقيق التميز من خ1ل  :اليقظة التنافسية والمعلومات -

في اكتساب النفوذ في السوق وتحقيق ا�ھداف ا9ستراتيجية للمؤسسة، وھذا ما دفع  استخدامھا

بالمؤسسات إلى تطوير نظام يسمح لھا بجمع المعلومات عن البيئة التنافسية وتحليلھا يكمن في اليقظة 

  .من مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة التنافسية التي تعتبر

تنافسية للمؤسسة، التي ورغم تعددھا واعتبارھا شرطا أساسيا لقد تم ذكر بعض مصادر الميزة ال 

الخ، إ) أنھا ) ...لتحقيق الميزة التنافسية، انط1قا مما يتاح من موارد مالية، معلوماتية، تكنولوجية

  .تعتبر شرطا كافيا دون ا)عتماد على أھم مورد من موارد المؤسسة أ) وھو المورد البشري

تعتبر الموارد البشرية المتميزة عامل مھم لنجاح المؤسسة وتفوقھا، باعتبارھا : الموارد البشرية-

وتعد الموارد البشرية من أھم الموارد التي . مصدرا لOبداع وا)بتكار وأھم أصل من أصول المؤسسة

يرتكز عليھا نشاط المؤسسة وأداؤھا، وقد ارتبط نجاح المؤسسات في تحقيق أھدافھا بدرجة كبيرة 

فاءة وفعالية مواردھا البشرية من خ1ل دورھا الكبير والفعال في تحسين ا�داء بما يسمح على ك

بتحقيق إنتاجية وجودة عاليتين تسمحان لھا بمواجھة المنافسة، وإمكانية اكتساب ميزة تنافسية، كما تعد 

قدرات  أيضا مصدر حقيقي لتعظيم القيمة المضافة، با9ضافة إلى قدرتھا على تحويل التحديات

تنافسية قوية، وقد تبين لOدارة المعاصرة أن أھم الموارد التي تمتلكھا تتمثل في المورد البشري الذي 

  .يساھم في تكوين ميزات تنافسية  واستمرارھا

من  3000ا)ستشارية على عينة من  (Towers Perrin)وقد أثبتت دراسة أجرتھا مؤسسة   

لموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، أن أھم التحديات المديرين والمتخصصين في مجال دور ا

  :1التي تواجھھا ھي

 الموارد البشرية أن ا9نتاجية والجودة وتحقيق رضا المستھلك والربط بين ممارسات إدارة -

 .وا9ستراتيجية العامة للمؤسسة تعتبر ا�ھداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقھا

لموارد البشرية يجب أن تشمل تحقيق الجودة، تقديم خدمة متميزة للزبائن، أن مجا)ت تركيز إدارة ا -

 .تحسين ا9نتاجية، مشاركة العاملين، تنمية فرق العمل

 .ضرورة ا)ستجابة أكثر لمتطلبات السوق -

                                                 
، الدار الجامعية للنشر، ا9سكندرية، "تنافسية مدخل لتحقيق ميزة : ا9دارة ا9ستراتيجية للموارد البشرية" حمال الدين محمد المرسي، 1

  .24، ص 2003
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أن تنمية سياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية يجب أن تكون مسؤولية مشتركة لكل أفراد  -

 .المؤسسة

وخلصت الدراسة إلى أن إدارة الموارد البشرية قد تحولت بالفعل من مجرد وظيفة متخصصة        

ومستقلة إلى مصدر للقدرة التنافسية للمؤسسة وذلك من خ1ل المشاركة الفعالة لھا في تعظيم أداء 

 .المؤسسة

ومن  وارد البشرية،أصبح نجاح المؤسسة وتفوقھا يعتمد بالدرجة ا�ولى على نوعية وأداء الم       

 :1أھم الميزات التي يجب أن تتصف بھا ھذه ا�خيرة لتساھم في نجاح وتفوق المؤسسة ما يلي

أن تكون نادرة، بمعنى امت1كھا لقدرات ومھارات نادرة ومميزة غير متاحة للمنافسين كالقدرة  -   

  .التعامل مع تقنيات مختلفةعلى ا)بتكار، ا9بداع، قبول التحديات والمھام الصعبة والقدرة على 

 أن تكون قادرة على خلق وتعظيم القيمة المضافة من خ1ل تنظيمھا غير المسبوق وتجانس -   

  .وتكامل المھارات والخبرات وكذا القدرات العالية على العمل في فريق

أن يصعب على المنافسين تقليدھا ومحاكاتھا سواء كان ذلك باستخدام التأھيل أو التدريب، ولعل  -  

وتوجد ث1ث طرق أساسية يتم خ1لھا تحقيق ميزة  .أفضل مثال على ذلك ھو الموارد البشرية اليابانية

  :2تنافسية بواسطة إدارة الموارد البشرية وھي

  ة الميزة التنافسيةمعايير قياس جود :المطلب الثالث

  :تقاس جودة الميزة التنافسية من خ1ل المعايير التالية

يتم قياس جودة الميزة التنافسية انط1قا من دراسات السوق التي  :قياس الجودة انطAقا من السوق -

تنشط فيه المؤسسة، فتكون الميزة التنافسية المكتسبة على أساس كفاءة ا�داء على مستوى ھذا 

السوق، وذلك من منطلق قدرة المؤسسة على تصريف منتجاتھا مع تحقيق ھوامش أرباح معتبرة، 

  :3ة من خ1ل ث1ث عناصر ھيوتتحدد جودة الميزة التنافسي

 :وتنقسم الميزة التنافسية وفق ھذا المعيار إلى نوعين رئيسيين ھما :مصدر الميزة -  

مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مثل التكلفة ا�قل لكل من اليد العاملة والمواد ا�ولية وعوامل  -    

  .مؤسسات المنافسةا9نتاج، وتكون سھلة التقليد والمحاكاة نسبيا من قبل ال

  والع1مة  مزايا من مرتبة مرتفعة مثل التكنولوجيا، تميز المنتوج والتفرد في تقديمه، السمعة الطيبة-

                                                 
 . 117علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .  26-21، ص2001، الدار الجامعية، ا9سكندرية، "الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية " مصطفى محمود أبوبكر،  2
 .101- 100نبيل مرسى خليل، مرجع سبق ذكره، ص  3
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ويمكن اعتبار المزايا المترتبة عن تخفيض التكلفة أقل . التجارية القوية والع1قات الوطيدة مع الزبائن

 .ميز المنتوجات والخدماتقابلية ل1ستمرار مقارنته بالمزايا الناجمة عن ت

فاعتماد المؤسسة على ميزة تنافسية واحدة فقط يؤدي  :عدد مصادر الميزة التي تمتلكھا المؤسسة -  

إلى سھولة محاكاتھا والتغلب عليھا من قبل المنافسين، كاعتمادھا مث1 على التكلفة المنخفضة للمواد 

  .رھاا�ولية، في حين يصعب تقليد الميزة عند تعدد مصاد

إذ يجب أن تسعى المؤسسات إلى خلق مزايا  :درجة التحسين والتطوير المستمر في الميزة -  

جديدة وبشكل أسرع وذلك قبل قيام المنافسين بمحاكاة الميزة الحالية لھا، وعليھا أن تخلق مزايا 

 .تنافسية جديدة من مرتبة مرتفعة

وتتمثل في إيجاد العوامل التي تحقق الفعالية  :قياس جودة الميزة انطAقا من العوامل الفعالة -

  :والكفاءة وتتمثل ھذه العوامل في

حجم التكاليف، والتي كلما تمكنت المؤسسة من التحكم فيھا كان لھا سعر تكلفة اقل وھامش ربح  -

  .أعلى من المنافسين، فتخفيض أسعار بيع منتجاتھا يزيد من حصتھا السوقية على حساب المنافسين

مردودية رؤوس ا�موال، وھي قيمة العوائد المحققة من ا�موال المستثمرة، حيث يجب أن يكون  -

ھناك توافق وتناسب بين حجم ا�موال المستثمرة والعوائد المحصل عليھا لتوثيق روابط الو)ء 

  .للمؤسسة المعبر عنھا بحا)ت الرضا عن منتجات المؤسسة

م تحديدھا على أساس تطور رقم أعمالھا، حصتھا السوقية، وضعية المؤسسة في السوق والتي يت -

  .الع1قة بين الجودة وسعر منتجاتھا، مدى تميز منتجاتھا، آراء وردود فعل الزبائن

الدوافع الفردية للعمل، كم1ئمة مناخ العمل المحفز على ا�داء الجيد، خلف المنافسة بين العمال  -

  .ات المؤسسةومكافأة ا�حسن بما يساھم تعزيز قدر

أي انط1قا من العوامل التي تجعل   :قياس جودة الميزة انطAقا من مصادر الميزة التنافسية -

 :وتتمثل ھذه العوامل في. المنتوج ذو ميزة تنافسية عن باقي منتوجات المنافسين

 :1تتمثل في :عوامل مرتبطة با!نتاج -

  والتي تعتبر أھم مميزات الجودة في الوقت الحالي، ويعزز اكتسابھا : التكنولوجيا المستخدمة  -   

  سوق، وذلك باقتران اكتسابھا بالتحكم في استعمالھا ـــمؤسسة التنافسي في الـــن مكانة ومركز الــــم

                                                 
1 Michael  Porter, op-cit, P 217-218. 
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 .ومحاولة تطويرھا الدائم والمستمر

والتي ترتبط بدرجة تكوين وتأھيل العمال، وقدرة المؤسسة على  :العوامل المرتبطة بالمؤھAت -   

 .وضع نظام حوافز يدفع العمال إلى تحسين ا�داء كما ونوعا

والتي ترتبط بقدرة المؤسسة على التفاوض مع الموردين فيما يخص شروط  :سياسة الشراء -   

 ...ومواعيد التسليم، المواصفات

د الحجم ا�مثل للمخزونات وسرعة دورانھا بما يضمن استمرارية وذلك بتحدي: سياسة التخزين -   

 .ا9نتاج وعدم الوقوع في كساد وفساد السلع المخزنة

  :وھناك عوامل أخرى تتمثل في

والمتعلقة بالترويج، ا9شھار، السياسات التسويقية، بما يساعد المؤسسة : عوامل مرتبطة بالمبيعات-   

  .تعزيز مركزھا التنافسي واكتساب حصص سوقية جديدةالمتحكمة في ھذه العوامل من 

والمتمثلة في ع1مة المنتوج وخدمات ما بعد البيع بما يساھم : عوامل مرتبطة با!تصال بالزبائن -   

  .في كسب و)ء ووفاء المستھلكين لع1مة المؤسسة

راسة وتحليل المنافسة، والمتمثلة أساسا في دراسة سلوك المستھلك  ود :عوامل مرتبطة بالتسيير -   

  ......البحث عن منتوجات جديدة، المردودية، التكيف مع ا�سواق والتغيرات البيئية،

  :المحافظة على الميزة التنافسية وتنميتھا-

تستند ص1بة الوضعية التنافسية للمؤسسة على بقاء واستمرار الميزة التنافسية المكتسبة أو "     

ون الوضعية التنافسية للمؤسسة صلبة إ) إذا كانت الميزة التنافسية و) تك. المبدعة من طرفھا

، ولتتمكن المؤسسة من الحفاظ على ميزتھا التنافسية 1"المستندة عليھا دائمة وممكن الدفاع عنھا

  :وتنميتھا يجب أن تكون

من المتنافسين الموارد التي تم تحقيق وبناء الميزة التنافسية عن طريقھا نادرة ومتاحة لعدد محدود  -

  .وصعبة التقليد والمحاكاة

، أي ) يمكن الوصول إلى نفس )غير قابلة ل1ستبدال أو غير معوضة(الموارد غير قابلة لOح1ل  -

  .مستوى ا�داء باستعمال موارد أخرى

صعبة التقليد، وھذا ما يسمح للمؤسسة باحتكار ملكيتھا والتميز من خ1لھا، وھو ما يدفع إلى تحسين  -

صورة المؤسسة وإعطاء مكاسب أكثر للع1مة،  فيكون أثرھا ملموسا وملحوظا، وتستطيع المؤسسة 

                                                 
1 Strategor, op-cit, p11. 
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المنافسين في  الحفاظ على ميزتھا التنافسية وذلك بخلقھا حواجز الدخول والبحث عن التأثير في قوى

ويكون من السھل على المؤسسة المحافظة على الميزة التنافسية المكتسبة من مؤھ1ت  .القطاع

  .وقدرات مميزة وصعبة وقليلة التقليد بالنسبة للمنافسة

و) يمكن للمؤسسة ضمان ديمومة مركزھا التنافسي إ) إذا اعتمدت على ميزة تنافسية موافقة         

دائم ) يتأثر بالتغيرات والتقلبات الحاصلة في المحيط، كالتطور التكنولوجي، التغير أو لعامل نجاح 

التعديل الحاصل في قنوات التوزيع، التغير أو التعديل الحاصل في معايير الشراء و) يمكن للمؤسسة 

ة وتنمية الحفاظ على ميزتھا التنافسية و) ضمان ديمومتھا، لذلك تعمل على تحسين الميزة المكتسب

ميزات تنافسية جديدة من خ1ل إدراك أو اكتشاف سبل جديد وأفضل للمنافسة بواسطة ابتكار 

تحسينات وتطويرات مستمرة في التكنولوجيا، في المنتج، في أساليب التسويق، في أساليب العمليات 

بين أسباب تطوير  ومن. ا9نتاجية ويتم ذلك بالبحث والتطوير وتنمية القدرات ا9بداعية لدى ا�فراد

  :1الميزة التنافسية نجد

ظھور تكنولوجيا ساھمت في خلق فرص جديدة في عدة مجا)ت أھمھا تصميم المنتج، طرق  -

 .التسويق، ا9نتاج، التسليم، الخدمات المقدمة للزبائن

ظھور حاجات جديدة للمستھلك أو تغيير حاجاته ا�ولية والتي تؤدي إلى حتمية تعديل الميزة  -

 .التنافسية العالية أو تنمية ميزة تنافسية جديدة

ظھور قطاع جديد في الصناعة، بمعنى ظھور قطاعات سوقية جديدة من المستھلكين مما يساھم في  -

 .خلق فرص جديدة لتطوير وتنمية ميزات تنافسية أخرى

أو درجة ) اM)تاليد العاملة، المواد ا�ولية، وسائل النقل، الطاقة، (تغير تكاليف المدخ1ت  -

 .توفرھا، مما يؤثر سلبا أو إيجابا على الميزة التنافسية للمؤسسة

حدوث تغيرات في القيود الحكومية، مثل التغيرات الخاصة بمواصفات المنتج، حماية البيئة من  -

  .التلوث، حواجز الدخول إلى السوق

  :2الة يجب أن تكونحتى تكون الميزة التنافسية فع:شروط فعالية الميزة التنافسية  

 .حاسمة، أي تمنح ا�سبقية والتفوق على المنافسين -

 .ممكن الدفاع عنھا خصوصا من تقليد المنافسين لھا -

 .مستمرة، أي إمكانية استمرارھا خ1ل الزمن -

                                                 
  .100-99نبيل مرسى خليل، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .2001جوان  21-19وديع محمد عدنان ، محددات القدرة التنافسية لUقطار العربية في ال أسواق الدولية ، بحوث ومناقشات ، توينس ،  2
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وتضمن ھذه الشروط الث1ثة ص1بة الميزة التنافسية )ن كل شرط مقرون با�خر حيث نجد           

ويمكن للمؤسسة . الحسم مرتبط بشرط ا)ستمرار، وھذا ا�خير مرتبط بشرط إمكانية الدفاعأن شرط 

ميزة التمييز  تحقيق ا)ستمرارية لميزاتھا التنافسية، إذا تمكنت من الحفاظ على ميزة التكلفة ا�قل أو

لى التغلب ھذا صعب المنال �ن المؤسسات المنافسة تعمل ع ويبدو. في مواجھة المؤسسات المنافسة

  .على تلك الميزة ومحاكاتھا عن طريق إحداث تغيرات في المنتج، طرق الصنع، وطرق التسويق

مما سبق يمكن القول أن المنافسة خلقت صراعات تنافسية مھمة بين المؤسسات، مما ولد          

ضمن مؤسسة تنافسية وأخرى غير تنافسية، وأصبحت المؤسسات تبحث عن تطورھا واستمراريتھا 

شروط المنافسة بالبحث المتواصل عن الميزات التنافسية التي تمكنھا من اكتساب مراكز تنافسية 

مھمة سواء بتخفيض تكاليف ا9نتاج أو بتمييز منتوجاتھا عن المؤسسات المنافسة، وتلعب إستراتيجية 

زة تنافسية ، المؤسسة دور أساسي في المنافسة بين المؤسسات ، ،حيث تستطيع المؤسسة اكتساب مي

  .   وسوف نتطرق في المبحث الموالي إلى ا)ستراتيجيات التنافسية بالمؤسسة
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  ا#ستراتيجيات التنافسية والميزة التنافسية:المبحث الثالث 

تسمح معرفة وضعية المنافسة للمؤسسة بتخصيص الموارد المثلى وإعداد ا9ستراتجية          

ا9ستراتيجية كمجموعة مناورات تسمح للمؤسسة بمعرفة ومراقبة أسرار حيث تبدو . الم1ئمة

ويھدف ھذا المطلب إلى معرفة ا9ستراتيجية التنافسية المتاحة للمؤسسة لمواجھة تھديد  .المنافسة

  .المنافسة

  .ا!ستراتيجيات العامة للتنافس: المطلب ا�ول

إن للمنافسة التي تواجھھا المؤسسة دورا ھاما في التأثير على تحقيق أھدافھا، مما يتطلب         

ضرورة التعرف على المنافسين وتحليل موقفھم التنافسي وإستراتيجياتھم التنافسية لتتمكن ھذه 

  : المؤسسة من تحديد ا9ستراتيجية التي ستتبعھا وذلك من خ1ل العناصر التالية

ومعناھا قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع وتسويق المنتج بأقل تكلفة ممكنة : ة ا�قلالتكلف -   

مقارنة مع تكاليف المؤسسات المنافسة مما يؤدي في النھاية لتحقيق عوائد أكبر والحصول على ھذه 

ميزة الميزة يتطلب فھم ا�نشطة الحرجة في الحلقة أو سلسلة القيمة للمؤسسة والتي تعد مصدرا ھاما لل

، مع العلم بأن الوضعية التنافسية للمؤسسة في مختلف المجا)ت ا9ستراتيجية تمر عبر 1التكاليفية

  .2تقييم أو تحديد أھمية المزايا التي تتمتع بھا مقارنة مع منافسيھا فيما يتعلق بالتكاليف

تفعة من وجھة نظر معناه قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز وفريد له  قيمة مر :تمييز المنتج   

المستھلك من جودة أعلى، خصائص فريدة، توفر خدمات ما بعد البيع، لذا يصبح من الضروري فھم 

المحتملة منھا لتمييز المنتج من خ1ل أنشطة حلقة القيمة، وتوظيف قدرات وكفاءات المؤسسة لتحقيق 

زة التنافسية، أو على ا�قل لذلك وجب على المؤسسة امت1ك ھذين النوعين من المي. 3جوانب التميز

ث1ث " Porter"امت1ك إحداھما للحصول على القدرة التنافسية، وبناءا على ھذه العناصر اقترح

  :أفضل عن بقية المنافسين في القطاع أداء  إستراتجيات عامة للتنافس بغرض تحقيق

مفاد ھذه ا9ستراتيجية ھو ا9نتاج بأقل تكلفة كلية ممكنة في القطاع،  :إستراتيجية قيادة التكلفة-أ 

وھذا تزامنا مع توفر العديد من الدوافع والحوافز لتحقيق ذلك، كوجود فرص مشجعة على تخفيض 

التكلفة وتحسين الكفاءة في سوق مكونة من مشترين واعين تماما با�سعار، وتسمح ھذه ا9ستراتيجية 

وتلزم . ق أرباح مرتفعة عن المنافسين، وتكون مبنية على اقتصاد الس1لم وأثر الخبرةللمؤسسة بتحقي

ھذه ا9ستراتيجية على المؤسسة وضع حوافز دخول للحد من شدة المنافسة، خاصة دخول منتجين 

                                                 
 85، ص 1998، مركز ا9سكندرية للكتاب، مصر، "التنافسية في مجال ا�عمالالميزة " نبيل مرسي خليل،  1
 .8، ص2003الجزائر، ، ، الديوان الوطني للمطبوعات الجامعية"ا9دارة والتخطيط ا9ستراتيجي"ناصر دادي عدون،  2
 .85، ص مرجع سبق ذكره، نبيل مرسي خليل 3
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جدد أو دخول منتجات بديلة جديدة، وتسمح للمؤسسة من ممارسة الضغط والھجوم على المنافسين 

سعار المنخفضة، وتكون ضغوطات الزبائن لتخفيض ا�سعار قليلة وضغوطات الموردين بواسطة ا�

ھي أيضا قليلة بما تمثله المؤسسة من سوق جديد للموردين، وتمنح الھوامش المرتفعة للمؤسسة 

قدرات تمويلية وتستطيع المؤسسة استثمارھا في شراء معدات متطورة لتحقيق إنتاجية أعلى وتعزيز 

وتسمح ھذه ا9ستراتيجية للمؤسسة بخلق ميزة تنافسية أو المحافظة عليھا . تنافسي لھاالمركز ال

  1:انط1قا من التكاليف، ولھذه ا9ستراتيجية مزايا عديدة منھا

                                          . اكتساب موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر -   

    .          التمتع بحصانة ضد الزبائن ا�قوياء، حيث ) يمكن المساومة على تخفيض ا�سعار -   

ا�مان من الموردين ا�قوياء، خاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح للمؤسسة  -   

ؤسسة بتحديد السعر وتحقيق ھامش ربح معين لمواجھة ضغوط ارتفاع المدخ1ت وتستطيع الم

  2:تخفيض التكاليف با)عتماد على

 :مراقبة العوامل المولدة للتكاليف -

 . اقتصاد الخبرة والتدريب -.                                اقتصاديات الس1لم -        

  تقسيم الفرص بين أنشطة المؤسسة -نسبة الطاقة المستعملة                             -        

 )الموردون، سياسات الخدمات والتوزيع( الع1قات مع ا�نشطة ا�خرى في نفس السلسلة  -   

 ) (quick réponse , juste a tempsمبدأ ( ا)ھتمام بالوقت وأخذه بعين ا)عتبار  -   

 )تحديد تشكيلة المنتجات، تغيير في مستوى ا�جور( ا)عتماد على اختيارات مختلفة  -   

 )اقتصاد تكاليف اليد العاملة، امتيازات جبائية) (localisation(ر الموضع اختيا-   

 :إعادة ھيكلة النشاطات -  

، استعمال )كالتسيير اMلي(، استعمال عمليات إنتاج مختلفة)service minimum( خدمات دنيا-   

دة تموقع النشاطات مواد أولية غير مكلفة، استعمال شبكات مختلفة لOع1م وا)تصال والتوزيع، إعا

 .بالقرب من الموردين أو الزبائن

  :وتكون ھذه ا9ستراتيجية فعالة وناجحة عندما يكون   

 .الطلب مرتفع المرونة بالنسبة للسعر -    

 . المنتجات أكثر معيارية -   

 .تكاليف التحويل يجب أن تكون منخفضة -   

                                                 
 .223مرجع سبق ذكره ، ص ، نبيل مرسي خليل 1
 .300، ص  2004طفى محمود أبو بكر ، التفكير ا)ستراتيجي وا9دارة ا9ستراتيجية، الدار الجامعية ، ا9سكندرية، مص 2
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حجم، وتسمح للمؤسسة بمواجھة القوى الخمس وھي موجھة لسوق كبيرة ال: إستراتيجية التمييز -ب

للمنافسة، وتعتمد على عرض منتجات وخدمات مختلفة ومميزة عن المنتجين اMخرين، ويكون ھذا 

الخ، وتضع ھذه ا9ستراتيجية المؤسسة في منأى ... التمييز على أساس الجودة، الع1مة أو الخدمة

بإقامة حواجز للدخول ناتجة عن و)ء الزبائن ومأمن من ھجوم المنافسين الحاليين والمحتملين 

لمنتجات المؤسسة، وتشكل كذلك سياسة التمييز في المنتجات حواجز دخول �ن الداخلين المحتملين 

عليھم بدفع وتحمل تكاليف إضافية لدخول ھذا القطاع، وتسمح ھذه ا9ستراتيجية للمؤسسة بتفادي 

مؤسسة من مواجھة الموردين وذلك بخلق ھوامش الدخول في منافسة وحرب ا�سعار، وتمكن ال

  :1لتغطية تكاليف التموين، وتحقق إستراتيجية التمييز مزايا للمؤسسة في ظل عدة مواقف منھا

موقف تقدير المستھلكين لقيمة ا)خت1فات في المنتج أو الخدمة ودرجة تميزه عن غيره من  -   

 .المنتجات

  .  تعدد استخدامات المنتج وتوافقھا مع حاجيات المستھلك -   

 . عدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس إستراتيجية التمييز -   

وتقوم ھذه ا9ستراتيجية على أساس التركيز على جزء محدد من السوق أو  :إستراتيجية التركيز-جـ

صول إلى أفضل موقع فيه، وتبرر ھذه منطقة جغرافية صغيرة، بدل تغطية السوق ككل للو

ا9ستراتيجية على أساس أن المؤسسة التي تتخصص في تلبية حاجيات فئة من الزبائن تكون أكثر 

نجاعة من المنافسين الذين يتوجھون إلى جميع زبائن السوق، ويتم تحقيق الميزة التنافسية إما بتمييز 

لمستھدف، أومن خ1ل تكاليف أقل للمنتج المقدم المنتج بشكل أفضل يشبع حاجيات القطاع السوقي ا

وفي ھذا القطاع السوقي على المؤسسة تطوير ميزة . لھذا القطاع السوقي أو بالتمييز والتكلفة معا

تنافسية مميزة عن المؤسسات المنافسة وصعبة التقليد والمحاكاة باعتمادھا على التكاليف ا�قل أو 

في الحا)ت ) التخصص(ناتجة عن استخدام إستراتيجية التركيز تمييز منتجاتھا وتحقيق الميزة ال

    2:التالية

وجود مجموعات مختلفة ومتميزة من المشترين ممن لھم حاجات مختلفة أو يستخدمون المنتج  -   

 .بطرق مختلفة

 . عدم محاولة أي منافس أخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستھدف -   

 . لمؤسسة إ) بتغطية قطاع سوقي معين ومحدودعدم كفاية موارد ا -   
  .تفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم ومعدل النمو والربحية -   

  : من خ1ل الشكل التالي Porterويمكن توضيح ا9ستراتيجيات العامة للتنافس حسب  

                                                 
 .85نبيل مرسي خليل، مرجع  سبق ذكره، ص 1
 .228نفس المرجع ، ص  2
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  .Porterا!ستراتيجيات العامة للتنافس حسب  ):4-  2(شكل رقم                          

  الميزة التنافسية
  التكلفة ا�قل                            التمييز                                            

  
   سوق مستھدف                                                                            النطاق             

  واسع                                                                                                     
  سوق مستھدف                                                                          السوقي               
  ضيق                                                                                                     

 

 .Michael Porter , op-cit:المصدر

  :وفيما يلي جدول يبين متطلبات استخدام ا9ستراتيجيات العامة للتنافس  

  متطلبات استخدام ا!ستراتيجيات العامة للتنافس : )2- 2(جدول 

  

، الطبعة ا�ولى، الدار "مفاھيم ونماذج تطبيقية: ا9دارة ا9ستراتيجية:" ثابت عبدالرحمن: المصدر

  .265، ص2002الجامعية، ا9سكندرية، 

  

  المتطلبات التنظيمية  المتطلبات من حث المھارة والموارد  ا!ستراتيجية

  
  
  

  قيادة التكلفة

استثمار رأسمالي وإمكانية توفير -
  .رأس المال

 .مھارات ھندسية وفنية-
 .إشراف مكثف وكفئ على اليد العاملة-
تصميم المنتجات على النحو الذي -

 .يسھل عملية التصنيع
  . نظام التوزيع ذو تكلفة منخفضة-

  .رقابة شديدة على التكلفة -
تقارير دورية وتفصيلية تتعلق  -

 .بالرقابة
ھيكلة تنظيمية ذات مسؤوليات  -

 . محددة
حواجز تعتمد على حجم -

  .المبيعات

  
  
  

  التمييز

  .عاليةقدرات ومھارات تسويقية -
 . مواصفات متميزة في المنتجات-
 . قدرات عالية في مجال البحوث-
شھرة المؤسسة في مجال الزيادة في -

  .الجودة أو التكنولوجية
قنوات توزيع فعالة وتعاون مع -

  . الوسطاء

تنسيق قوى بين الوظائف -
وخاصة بحوث التطوير 

  .والتسويق
مقاييس وحوافز ذاتية أو غير  -

  .كمية
عمالة ذات مھارات عالية جذب  -

  .ومبدعة إضافة إلى الباحثين

  
  التركيز

مزيج من السياسات المشار إليھا  - 
  أع1ه

  وموجھة إلى قطاع من السوق معين

مزيج من السياسات المشار  -
إليھا أع1ه وموجھة إلى قطاع 

  معين من السوق 

  استراتيجيه قيادة التكلفة              استراتيجيه التمييز
  

                       
  استراتيجيه التركيز
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  : مخاطر ا!ستراتيجية التنافسية-2  

) توجد إستراتيجية تنافسية واحدة مثالية تضمن النجاح التام، فكل إستراتيجية من         

بتحديدھا تنطوي على بعض المخاطر، فعلى المؤسسة التي ترغب  (Porter)ا9ستراتيجيات التي قام 

ة في تطبيق إستراتيجية التمييز مث1 أن تتأكد من أن السعر العالي لمنتجاتھا المتميزة وذات الجود

العالية ليس أعلى بكثير من سعر المنتجات المنافسة، وإ) فإن الزبائن سيدركون أن الجودة العالية 

ويوضح الجدول التالي . والخدمة المتميزة التي يحصلون عليھا ) تبرر السعر المرتفع الذي يدفعونه

  .المخاطر المتعلقة بتطبيق كل إستراتيجية من ا9ستراتيجيات التنافسية

  .مخاطر ا!ستراتيجيات التنافسية) : 3-2(الجدول رقم                        

مخاطر إستراتيجية القيادة في  مخاطر إستراتيجية التمييز مخاطر إستراتيجية التركيز

  التكلفة

إستراتيجية التركيز يتم تقليدھا 

  :عندما

يصبح قطاع السوق المستھدف  - 

غير جذاب ھيكليا بسبب الت1شي 

  لھيكله أو ت1شي الطلبالتدريجي 

يدخل المنافسون الكبار ھذا  - 

القطاع وعلى نطاق كبير بسبب 

تضاءل الفروق بين ھذا القطاع 

وغيره من القطاعات ا�خرى، 

 وبسب مميزات التسويق الشامل

ظھور شركات أخرى جديدة  - 

تتبع إستراتيجية التركيز على 

 أجزاء من نفس القطاع السوقي 

تدوم طوي1 ھذه ا9ستراتيجية ) 

  :بسبب

أساليب التمييز تصبح أقل  - 

أھمية للمشترين بسبب تغير 

  سلوكاتھم

 زوال عوامل التمييز  - 

 التقليد من جانب المنافسين  - 

السعر المرتفع الذي ) يبرر  - 

عوامل تميز المنتوج بالنسبة 

 للمستھلك 

اختيار تمييز المنافسين  - 

اMخرين الفعالة أكثر من عوامل 

 تمييز المؤسسة

)مبا)ة وعدم حاجة الزبائن  - 

 للتمييز

ھذه ا9ستراتيجية ) تدوم 

  :طوي1 بسبب

  التقليد من جانب المنافسين - 

 التغيير التكنولوجي - 

قواعد أخرى لتدھور  - 

 القيادة في التكلفة

معدات جديدة آلية بإمكانھا  - 

 تعديل العمليات الصناعية 

ا)ھتمام المفرط بالعمليات  - 

درة الداخلية مما يزيد خطر الق

على تحصيل وإدراك 

 احتياجات السوق 

  

  .262ثابت عبد الرحمن إدريس، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
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وتساھم ا9ستراتيجيات العامة للتنافس في كسب المؤسسة لميزة تنافسية وتعمل على الحفاظ عليھا،    

ولكن تختلف ھذه الميزة حسب ا9ستراتيجية المعتمدة من قبل المؤسسة، ويوضح الجدول التالي 

  :المقارنة بين ا9ستراتيجيات التنافسية الث1ث والميزة التنافسية لكل منھا

  :بين ا!ستراتيجيات العامة للتنافس والميزة التنافسية لكل منھا المقارنة): 4-2(جدول رقم         

ا!ستراتيجية   
  التنافسية

  الميزة التنافسية

  
  

  حجم
  السوق

  المستھدف

القيادة في   جميع قطاعات السوق
  التكلفة

إدراك الزبائن )نخفاض أسعار 
  منتجات المؤسسة عن منافسيھا

إدراك الزبائن للشيء الفريد الذي   التمييز
  تقدمه المؤسسة

إدراك الزبائن في قطاع المؤسسة   التركيز  قطاع معين من السوق
  للشيء الفريد الذي تقدمه المؤسسة 

  
، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، ا9سكندرية، "نظم المعلومات ا9دارية " السيد غراب ،  :المصدر

  .120، ص 2002

  استراتيجيات مابين الصناعة:الثاني المطلب 

  استراتيجيات النمو:أو#

انه عادة ما يقترن النمو تحظى استراتيجيات النمو باھتمام ملموس من قبل المنشاة ،حيث      

وعادة ما يؤدي النمو الى زيادة الحصة السوقية وزيادة المبيعات ،وقد يترتب عليه ا)ستفادة  ،بالنجاح

  .تخفيض تكلفة الوحدة  من منحنى الخبرة في

  :إستراتيجية التكامل ا�مامي -أ

يقوم التكامل ا�مامي على تملك المنشاة لقنوات التوزيع سواء من خ1ل منافذ الجملة أو التجزئة       

وھناك أمثلة عديدة في الو)يات المتحدة ا�مريكية لھذا النوع من التكامل وذلك في مجال .والتحكم فيھم

  .1صناعة الطائرات وأيضا في مجال الحاسبات اMلية

وتمكن حقوق ا)متياز المؤسسة من .ا)متياز احد ا�ساليب الفعالة لتطبيق التكامل ا�ماميويعتبر حق 

  .التوسع بسرعة كبيرة حيث يتم توزيع التكلفة والفرص على عدد كبير من ا�فراد

  :وتلجا المؤسسة إلى ھذه ا9ستراتيجية في حا)ت مختلفة نذكر منھا على سبيل المثال

                                                 
 .120، ص 2002، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، ا9سكندرية، " نظم المعلومات ا!دارية" السيد غراب، . 1
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المتميزون عددھم محدود للغاية مما يجعل التكامل ا�مامي للمؤسسة يمثل عندما يكون الموزعون *

  .ميزة تنافسية 

عندما تتنافس المؤسسة في صناعة تنمو ومن المتوقع أن تستمر في النمو بصورة ملموسة ،ويعد ھذا *

اعتھا عنصرا مھما نظرا )ن التكامل ا�مامي يقلل من قدرة المؤسسة على التنويع في حالة تباطؤ صن

  .الخ....ا�ساسية 

  :إستراتيجية التكامل الخلفي-ب

ويعتبر .يقوم المنتجون وتجار التجزئة بشراء احتياجاتھم من الخدمات والسلع من الموزعين     

وعادة ما .التكامل الخلفي إستراتيجية لتملك المؤسسة التي تقوم بالتوريد أو فرض سيطرة كبيرة عليھا

عندما يكون الموردون الحاليون غير جديرين بالثقة ،أو يفرضون تكلفة  تستخدم ھذه ا9ستراتيجية

وقد ترتب على ذلك قيام عدد كبير .مرتفعة ، أو إمكانياتھم الحالية ) تسمح لھم بمقابلة طلبات الشركة

  .من المؤسسات بالتكامل الخلفي تجنبا لھذه المشاكل

  :ةوتتبع المؤسسة ھذه ا9ستراتيجية في الحا)ت التالي

  .عندما يكون عدد الموردين محدودا وعدد المنافسين كبير*

ويعد ھذا عامل مھم حيث إن استراتيجيات التكامل .عندما تتنافس المؤسسة في صناعة سريعة النمو* 

  .تقلل من قدرة المؤسسة على التنويع في صناعة متدھورة)ا�مامي والخلفي وا�فقي (بكافة أنواعھا 

  .موارد معينة بصفة عاجلة عندما تحتاج المؤسسة*

  :إستراتيجية التكامل ا�فقي-ج

يقصد بھذه ا9ستراتيجية قيام المؤسسة بتملك أو شراء مؤسسات منافسة أو زيادة درجة        

ويعتبر استخدام ھذه ا9ستراتيجية من التطورات المھمة والواضحة في ميدان ا9دارة .السيطرة عليھا

ا)ندماجات والشراء وا)ستي1ء الذي يتم بين المنافسين يسمح بالحصول ا9ستراتيجية ، و) شك إن 

  .على الوفــــورات ا)قتصادية ويحسن انتقال الموارد ويرفع الكفاءة

وتظھر الدراسات الحديثة أن التكامل ا�فقي أصبح يمثل إستراتيجية النمو المفضلة في عدد كبير من 

  .الصناعات

  :.1تيجية في ظل الظروف التاليةوتتبع المؤسسة ھذه ا9سترا

  .عندما تتنافس المؤسسة في صناعة تنمو *

  .عندما توفر اقتصاديات الحجم مزايا تنافسية ملموسة*

                                                 
 .122، ص مرجع سبق ذكر هالسيد غراب، . 1
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عندما تملك المؤسسة كل من رأس المال والموھبة البشرية المطلوبة 9دارة المنظمة بعد التوسع *

  .بنجاح

  :استراتيجيات التنويع -د

  .المركز ، وا�فقي ، والمتنوع:ـــة أنــــــــــواع وھـــي وتتضمن ث1ثــ      

تشير ھذه ا9ستراتيجية إلى إضافة منتجات أو خدمات جديدة ولكنھا  :إستراتيجية التنويع المركز -

  .مرتبطة بتلك المقدمة حاليا

  :وتلجا المؤسسة إلى ھذه ا9ستراتيجية في ظل الظروف التالية 

  .في صناعة ) تنمو أو معدل نموھا بطئعندما تتنافس المؤسسة *

  .عندما يمكن تقديم منتجات جديدة ولكنھا مرتبطة بالمنتجات الحالية بأسعار تنافسية *

  .الخ....عندما تتمتع المؤسسة بفريق إدارة قوي*

على إضافة منتجات أو خدمات جديدة غير مترابطة  يطلق: إستراتيجية التنويع المتنوع  -

التنويع المتنوع،وتتبع بعض المؤسسات ھذه ا9ستراتيجية على أساس توقعھا تحقيق أرباح إستراتيجية 

كما أن المؤسسة تتبع ھذه . من وراء تقسيم الشركات التي تشتريھا ثم بيعھا كوحدات مستقلة

  :ا9ستراتيجية في الحا)ت التالية 

  .تي تنتمي لھا المؤسسةعندما تتدھور المبيعات وا�رباح السنوية للصناعة ا�ساسية ال*

  .عندما تملك المؤسسة رأس المال والمواھب ا9دارية ال1زمة للمنافسة بنجاح في صناعة جديدة*

  .الخ....عندما تتشبع ا�سواق الحالية بمنتجات المؤسسة*

تشمل إستراتيجية التنويع ا�فقي إضافة سلع أو خدمات جديدة وغير : إستراتيجية التنويع ا�فقي  -

ودرجة المخاطرة ھنا اقل منھا في حالة .بطة بتلك المقدمة في الوقت الحالي للعم1ء الحاليينمرت

  .التنويع المتنوع )ن المؤسسة تكون على دراية بعم1ئھا الحاليين

  :وتلجا المؤسسة إلى ھذه ا9ستراتيجية في ظل الظروف التالية 

ادة إيرادات المؤسسة من منتجاتھا أو عندما يترتب على إضافة منتجات جديدة وغير مرتبطة زي*

  .خدماتھا الحالية

عندما تتنافس المؤسسة في صناعة شديدة التنافس أو في صناعة ) تنمو كما يتضح من خ1ل *

  .ھوامش الربح المنخفضة في الصناعة
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  استراتيجيات ا#ستقرار وا#نكماش:  ثانيا

  استراتيجيات ا#ستقرار  -أ

ت ا)ستقرار مع مؤسسة ناجحة تعمل في بيئة يمكن التنبؤ بھا ،) تتطلب ھذه تتناسب استراتيجيا     

ا)ستراتيجيات تغيرات كبيرة استنادا إلى فلسفة الثبات في الحركة ،تركز المؤسسة كل مواردھا في 

مجا)ت ا�عمال الحالية بھدف تقوية وتحسين ما لديھا من مزايا تنافسية ، ونقدم فيما يلي بعض 

  :يات ا)ستقرار استراتيج

تنبع ھذه ا9ستراتيجية من اتخاذ القرار بالحركة البطيئة بسبب ظھور  :إستراتيجية التقدم بحذر  •

عوامل مؤثرة في البيئة الخارجية للمؤسسة، قد تشعر ا9دارة العليا بأنه ) يمكن ا)ستمرار في 

إستراتيجية النمو بسبب عوامل جديدة ، مثل نقص مفاجئ في المواد ا�ولية ، أو قوانين حكومية 

 .ا�حوال ا)قتصادية بصفة عامة جديدة أو تدھور 

قد تصبح المؤسسة أقل كفاءة أو أصعب في ا9دارة بعد فترة طويلة من  :إستراتيجية عدم التغيير  •

النمو السريع ، وقد تنطوي ھذه ا9ستراتيجية على تخفيض أھداف المؤسسة إلى مستوى يسمح لھا 

 .بدعم مواردھا المتاحة وتعزيزھا

في ھذه الحالة على المسار نفسه،إ) إذا كان ھناك حاجة لبعض التعدي1ت في تستمر المؤسسة        

ا�ھداف نتيجة للتضخم،يعتمد نجاح ھذه ا9ستراتيجية على عدم التغيير في البيئة الداخلية والخارجية 

  .للمؤسسة

ادة تشتمل إستراتيجية الربح على التضحية بالنمو في المستقبل في سبيل زي :إستراتيجية الربح  •

تؤدي ھذه ا9ستراتيجية في الغالب إلى النجاح في اMجل القريب مصحوب بركود . ا�رباح الحالية 

 .في ا�جل البعيد

  :استراتيجيات ا#نكماش  -ب

  :تلجا المؤسسة إلى ھذه ا9ستراتيجية عندما ترغب في تقليص حجم أعمالھا بطريقة ما نتيجة لـــ

السائدة بما يشير إلى وجود كساد بالسوق وانخفاض في الطلب على تدھور الظروف ا)قتصادية .أ

  .المنتجات أو تغيير ا�نماط ا)ستھ1كية 

  ضعف ا9مكانيات المالية المتاحة بما يؤدي إلى تخفيض ا�جور أو ا)ستغناء عن بعض الموظفين .ب

  .ندرة الموارد التي تعتمد عليھا المؤسسة في عملياتھا ا9نتاجية .ج

  .ضغوط التنافسية الناجمة عن ظھور منافسين أكثر قدرة على الصمود والبقاء في السوقال.د
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  :ومن أشكال ھذه ا9ستراتيجية نجد    

أي تخفيف حجم ا)ستثمار بھدف تحقيق الدعم وا)ستقرار وتثبيت :إستراتيجية التخفيف وا)لتفاف-1

  .نفسھا في وضع جديد

مؤسسة لجزء من حصتھا السوقية بداعي عدم القدرة على التنافس بمعنى إلغاء ال:إستراتيجية التجرد-2

  .أو عدم تحقيق ا�رباح

  .يقصد بإستراتيجية التحوير انتقال المؤسسة من مجال عملھا إلى مجال آخر:إستراتيجية التحوير-3

فقط  با9ضافة إلى ھذه ا)ستراتيجيات ھناك أنواع أخرى 9ستراتيجية ا)نكماش إ) إننا اخترنا منھا

  .تلك المتعلقة ببقاء المؤسسة واستمرارھا

 إستراتيجية ا#ستثمار المشترك والتحالف   : ثالثا

تعد ھذه ا9ستراتيجية من استراتيجيات النمو والتوسع ، وفي  :إستراتيجية ا#ستثمار المشترك  -1

ظل ھذه ا9ستراتيجية فان شركتان أو أكثر قد تقوم بمشــــاركة مـــؤقتـــــــة لتحــقيـــق غرض محدد، 

 :1ويتم ا)ستعانة بھذه ا9ستراتيجية لعدة أسباب أھمھا ما يلي

لبشرية ،في مجا)ت متعددة، وھذا من خ1ل مزج ا)ستفادة من الخبرات والكفاءات التنظيمية وا �

 .المعارف لك1 المؤسستين

 .التكامل بين المؤسستين وذلك من خ1ل ا)ستفادة من نقاط قوة اMخر ، وتفادي نقاط الضعف  �

 .توزيع تكاليف البحوث والتطوير خاصة في العمليات الكبيرة  �

 .الخ...ا)ستفادة من اقتصاديات الحجم الكبير �

وعلى الرغم من المزايا التي تقدمھا إستراتيجية ا)ستثمار المشترك،إ) أن لديھا عيوب تتمثل           

 في اقتسام الربح مع مؤسسة أو مؤسسات أخرى ،با9ضافة إلى فقدان السيطرة على بعض المجا)ت،

  .وأخيرا احتمال وجود تصادم في الرؤى ما يدفع إدارة المؤسستين إلى ا)خت1ف

ھي إستراتيجية إنشاء شركة مؤقتة أو اتحاد بغرض ا)ستفادة من مزايا  :إستراتيجية التحالف  -2

ا)تفاق ، وتحقيق نتائج مرغوبة لكل ا�طراف ، كما يمكن أن تأخذ ھذه ا9ستراتيجية شكل التعاون 

تدعو   الدائم بين مؤسسات مختلفة أو متشابھة من حيث النشاط،وفي كلتا الحالتين فا�سباب التي

 : 2المؤسسة إلى إتباعھا ھي
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،ديوان 2،العدد بن عزة محمد ا)مين،التحالف ا)ستراتيجي كضرورة للمؤسسات ا)قتصادية في ظل العولمة،مجلة اقتصاديات شمال افريقيا. 2

 .33:،ص2005المطبوعات الجامعية
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 .الرغبة في توزيع المخاطر  - أ

الرغبة في امتداد ا�نشطة ا9نتاجية إلى دول أجنبية، حيث تشترط الكثير من الحكومات للقيام   - ب

 .بذلك إشراك مؤسسات محلية

 .عدم القدرة على توفير الكميات الكافية لتغطية حجم الطلب   - ت

 .  الحاجة ل1ستفادة من خبرات ومھارات لتمتلكھا المؤسسة   - ث

  .ا!ستراتيجيةاختيار وتطبيق  أدوات : الثالثالمطلب 

عدم وجود اتفاق حول النموذج ا�مثل لوضع  ا9ستراتيجيةمن المشاكل التي تواجد مفھوم ا9دارة     

ا)ستراتيجيات،  الواقع أن الدراسة في ھذا المجال توضح وجود ث1ثة نماذج أساسية لوضع 

  :1ا)ستراتيجيات

  .SWOTنموذج التحليل الثنائي  .1

 .SPACEنموذج التحليل الرباعي  .2

 .BCGبوستن  نموذج .3

  :SWOTنموذج التحليل الثنائي  -1

النموذج في التحليل على الع1قة الموجودة بين أربعة متغيرات والمتمثلة في الثنائيتين يستخدم ھذا 

  ).فرص، تھديدات(و ) قوة، ضعف(

   SWOTجاء اسمه باللغة ا9نجليزية 

، و )Opportunities(الفرص) Weaknesses(، نقاط الضعف)Strengths(نقاط القوة 

  ).Threats(التھديدات 
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  .SWOTنموذج التحليل الثنائي ): 5-2(الشكل 

  تقييم البيئة الداخلية            
  

 تقييم البيئة الخارجية

  ......................نقاط القوة 
................................... 

  ..................نقاط الضعف 
................................... 

  .........................الفرص 
................................... 

 استراتيجيات إص1حية استراتيجيات ھجومية

  ......................التھديدات 
................................... 

 استراتيجيات إنكماشية استراتيجيات دفاعية

  .229محمد أحمد عوض ، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر 

  

  :SPACEنموذج التحليل الرباعي  -2

  :تعريف النموذج -

يطلق على ھذا النموذج، بالنموذج الرباعي أو مصفوفة تحديد المركز التنافسي، و تقيم البدائل ،     

Stratégic position and action Evaluation..  بناء على  ا9ستراتيجيةو لتحديد البدائل

نتائج تقييم البيئة الداخلية و الخارجية، وعرض ھذه النتائج على محورين س ص حتى يمكن اتخاذ 

 Strategicالھجومية  ا9ستراتيجيةأربعة مجموعات من ا)ستراتيجيات، والمتمثلة في 

agressive  و استراتيجية المحافظة ،Conservative strategicالتنافسية ا9ستراتيجية، و 

Competitive strategic  واستراتيجية دفاعيةDeffenssive strategic ويمكن اختيار ما ،

وسنوضح ھذا في الشكل . 1التقييم الداخلي والخارجي بين ھذه المجموعات بحسب طبيعة نتائج 

  : الموالي

                                                 
  .230محمد أحمد عوض ، مرجع سبق ذكره، ص  1
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  .نموذج التحليل الرباعي) : 6 – 2(الشكل رقم 

                          

  الماليقوة المركز 

                            

  استراتيجيات دفاعية                استراتيجيات ھجومية                         

  

  مدى ازدھار الصناعة                                    أھمية المزايا التنافسية      

  

  

  استراتيجيات المحافظة استراتيجيات تنافسية                                     

  

  

  مدى استقرار السوق                                       

  .230محمد عوض أحمد، مرجع سابق، ص: المصدر

و أھمية  مؤسسةوتبين المحاور في النموذج اثنين من ا�بعاد الداخلية، ھما قوة المركز المالي لل       

المزايا التنافسية التي تتمتع بھا، و يظھر النموذج اثنين من ا�بعاد الخارجية، و ھما مدى استقرار 

، و ھذه ا�بعاد ا�ربعة ھي المحصلة المؤسسةالسوق، و مدى ازدھار الصناعة التي تعمل فيھا 

  .1النھائية لنتائج تقييم البيئة الداخلية و الخارجية

  :حليل الرباعيتصنيف نموذج الت -

و طبيعة النشاط التي تعمل فيه يتكون كل بعد من عدة متغيرات فرعية،  المؤسسةوبحسب نوع     

فعلى سبيل المثال فإن قوة المركز المالي ھي المحصلة لمعدل العائد على ا)ستثمار، معدل الرفع 

ت النقدية، إمكانية الخروج المالي والتشغيلي، نسبة السيولة، معدل رأس المال العامل، معدل التدفقا

بسھولة من السوق، مدى سيولة التصفية و تحويل ا�صول إلى نقدية، مدى مخاطر النشاط الذي تعمل 

  .المؤسسةفيه 
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  في السوق، وجودة المنتج، و درجة و)ء العميل  المؤسسةوالمركز التنافسي ھو محصلة لحصة      

، مدى استغ1ل الطاقة، ومستوى التكنولوجيا المستخدمة، وخبرة المؤسسةلمنتجات و خدمات 

  .وع1قتھا بالموردين المؤسسة

  :ويمكن استكمال النموذج على النحو اMتي        

حتى  المؤسسات، �ضعف )1(+با)ستخدام مقياس بتدرج من  مؤسسةتقيم قوة المركز المالي لل •

كما تتدرج القيمة المستخدمة . ، و نفس الشيء بالنسبة )زدھار الصناعةالمؤسسات�قوى ) 6(+

 المؤسسات�قل ) 6-(للمنظمات التي تتمتع بأفضل المزايا، وحتى ) 1-(لتقييم المزايا التنافسية من 

التي تتمتع بمزايا تنافسية، و مث1 فإن السوق المستقر ذو معدل التغير المنخفض تعطي له قيمة مادية 

 ).6-(، في حين أن السوق المستقبلية غير مستقر تقييم )1-(

تتجمع القيم المحصلة لقوة المركز المالي و قيمة المزايا التنافسية، و القيمة المعطاة )ستقرار  •

، بحيث يكون ھناك قيمتين ، واحدة على )س،ع(السوق، و مدى ازدھار الصناعة في محورين 

ر الصناعة و قيمة ا�ھمية النسبية للمزايا التنافسية، و محصلة لقيمة مدى ازدھا: المحور س، ھي

 .، و قيمة مدى استقرار السوقمؤسسةتعبير عن قيمتي المركز المالي لل) ص(ا�خرى على محور 

 ).س،ص(إلى نقطة واحدة تمثل قيمة ) س،ص(تحول القيمتين  •

ذا كان يصلح لھا ، و ما إمؤسسةلھذه النقطة ليحدد المركز التنافسي لل 0إيصال خط من خط  •

استراتيجية ھجومية أو محافظة أو دفاعية أو تنافسية، بحسب المربع الذي يقع فيه ھذا الخط كما 

 ).7-2(يوضح الشكل 
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  .تقييم المركز التنافسي باستخدام نموذج التحليل الرباعي): 7-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .232محمد احمد عوض، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  :BCGنموذج مجموعة بوسطن  -3

)ختيار المركز لميادين  The Boston groupe consulting groupيستخدم نموذج        

النشاط متعددة المنتوجات، والتي ينافس كل منتج أو نشاط في سوق مختلفة، و بالتالي فمن المنطقي 

التي تتعامل مع منتج واحد و لھا  المؤسساتفالنموذج ) يصلح . وضع استراتيجية لكل منتج على حدة

  .نشاط واحد

ت بين منتجات فيما يتعلق بحصة السوق النسبية التي ينتمي والنموذج يعتبر بيانيا عن ا)خت1فا       

لھا، وا)خت1فات في معدل نمو السوق ذاتھا، و بالتالي فإن نموذج بوسطن يسمح للمنظمات متعددة 

ا�نشطة أن تقيم المركز التنافسي لكل منجاتھا، بالمقارنة ببقية المنتوجات وا�نشطة، و تحسب 

و حصتھا في السوق إلى حصة أكبر منافس  المؤسسةنسبة قيمة المبيعات ب مؤسسةالحصة التسويقية لل

  .1في السوق

، و عادة يعبر عنھا في ) I – 4(ويعتبر عن ذلك في المنحنى س من النموذج المبين في الشكل        

تعادل  المؤسسة، فمعنى ذلك أن حصة 5صحيح، فإذا كانت القيمة تساوي  1-إلى  0مدى معين من 

  .حصة أكبر المنافسين في الصناعة في النشاط المعين
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  ز الماليقوة المرك
  
  
  
  

  مدى ازدھار                               أھمية المزايا
  الصناعة                                      التنافسية

  
  
  

  مدى استقرار السوق                
منظمة ينبغي أن تتبع استراتيجية ھجومية <ن لديھا 
مركز مالي قوي و تتمتع بمزايا تنافسية، و تعمل 

 السوق مزدھرة، و مستقرةفي 

  قوة المركز المالي
  
  
  
  

  أھمية المزايا          مدى ازدھار                     
  الصناعة                                      التنافسية

  
  
  

  مدى استقرار السوق                
منظمة ينبغي أن تتبع استراتيجية دفاعية <ن 
مركزھا المالي ضعيف للغاية و E تتمتع بمزايا 
 .تنافسية و تعمل في سوق متدھور و غير مستقر
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أما المحور ص فھو يمثل نمو السوق ممثلة في النسبة المؤوية السنوية )رتفاع مبيعات الصناعة،    

  بحسب الصناعات التي تعمل  20+إلى  20–أو من  10+إلى  10–و يمكن أن يتراوح المعدل من 

  .فر في المنتصف إلى المحور صمع وضع قيمة الص المؤسسةفيھا 

و بناء على المعلومات الخاصة بكل قسم يتم تحديد المركز التنافسي لكل منتج في أي من المربعات 

  :الخاصة كما ھو مبين في الشكل  أدناه

  .BCGمصفوفة  يوضح  ):8-2(الشكل رقم                      
  السوق النسبيةحصة                                            
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  :عAمة ا#ستفھام-

المنتجات التي تقع في ھذا المربع تتصف بحصة سوقية منخفضة رغم أنھا تعمل في صناعة         

مزدھرة، ذات معدل يزيد على المتوسط، مما يقلل من عائدھا و يرمز لھا بع1مة استفھام �نھا تضع 

ا أمام خيار ا9بقاء على ھذه المنتجات، و تقويتھا باتباع أنسب ا)ستراتيجيات لذلك، مم المؤسسة

  .سيكلفھا سيولة كبيرة أو التخلي عنھا كليا

  :النجوم -

، و أكثرھا ربحية واحتما) المؤسسةالمنتجات التي تقع في ھذا المربع تمثل أفضل منتجات         

للنمو والتوسع، نظرا �نھا تحقق حصة تسويقية مرتفعة نسبيا، مما يضمن تمويلھا بذاتھا ولھذا يجب 

زھا المميز في الصناعة التي تنتمي إليھا، و اختراق السوق، وتطوير دعمھا للمحافظة على مرك

  .المنتج والمشروعات المشتركة تعتبر من ا)ستراتيجيات التي تقع في ھذا المربع

  :البقرة الحلوب -

سيولة كبيرة،  مؤسسةالمنتجات التي تقع في ھذا المربع، تحظى بحصة تسويقية عالية و توفر لل       

تجات التي تقع في ھذا المربع كانت تعد من النجوم التي حافظت على مكانتھا، و حصتھا ومعظم المن

  .ولكن السوق ھو الذي تدھور

  النجوم
)ETOILES(  

  البقرة الحلوب
)VACHE A LAIT(  

  ع�مة استفھام
)Dilemmes(  

  الك�ب الخطرة
)POIT MORT (  

  معدل
نمو 
 السوق
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ولكن عندما تضعف ھذه المنتجات، و تبدأ تفقد مركزھا السوقي و تبدأ حصتھا السوقية في        

  .التدھور، فمن ا�وفق تطبيق استراتيجية ا)نكماش

  :ةالكAب الخطر. 3-4

تضر بسمعتھا وتؤثر على غيرھا فھي منتجات تعاني من انخفاض في حصتھا من السوق، بحيث      

  .1تنشط في الغاية متدھورة، فھي ) تضم في النمو و) في ا�رباح و من ا�فضل التخلي عنھا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .238- 234عوض أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  1



    الميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجيالميزة التنافسية من منظور استراتيجي                                                                            الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               الفصل  الثاني                               

 

 
 - 90  - 

  :الفصل  خاتمة

ا9ستراتيجية  كأداة لتحسين وتنمية وبناء تضمن ھذا الفصل توضيحا لكيفية استخدام ا9دارة 

الميزة التنافسية بالمؤسسة ا)قتصادية، بعد التطرق لماھية المنافسة والتنافسية، وكذا إبراز مفھوم 

وذلك من خ1ل القيام بتحليل البيئة  الخارجية، بھدف اكتشاف ، الميزة التنافسية ومعايير قياسھا

وضمان اكبر قدر ممكن من التكيف مع المتغيرات الخارجية، الفرص وتجنب المخاطر والتھديدات، 

ثم القيام بالتحليل الداخلي وكيفية ا)عتماد عليھا في تشكيل المزايا التنافسية، ومنه اكتشاف نقاط القوة 

  والضعف

كما تم التطرق إلى عدة أنواع من البدائل ا9ستراتيجية متمثلة في استراتيجيات الصناعة وھي  

جيات العامة للتنافس، وكذا استراتيجيات ما بين الصناعة، تم تطرقنا إلى أفضل الطرق ا)ستراتي

والذي من  BCG)ختيار البدائل ا9ستراتيجية المناسبة ومنھا نموذج مصفوفة بوسطن ا)ستشارية 

  .خ1له سيكون تحليلنا للمؤسسة محل الدراسة والذي سنتناوله في الفصل التطبيقي
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  :مقدمة الفصل

بعد أن تطرقنا ل�دارة ا�ستراتيجية ودورھا في تحقيق وبناء الميزة التنافسية وكذا التحليل   

الداخلي والخارجي، والتحليل التنافسي ا+ستراتيجي سنقوم في ھذا الفصل بإسقاط الجانب النظري 

ھي وھذه المؤسسة . على إحدى المؤسسات ا+قتصادية الجزائرية التي تنتمي إلى قطاع الف.حة

تعاونية تربية النحل بالبليدة، حيث يعتبر ھذا القطاع جذابا وذا مردودية ا8مر الذي أدى إلى جذب 

الخواص وا+متھان بھذه المھنة وكذا تعدد المستوردين للمنتجات ا8ولية لتربية النحل التي تحاول 

  . الدخول إلى ھذه ا8سواق والظفر بحصص سوقية ھامة قد تھدد حصة التعاونية

كل ھذه ا8سباب أدت إلى اشتداد المنافسة بالسوق الجزائرية في مجال تربية النحل مما يحتم   

على التعاونية تبني استراتيجيات معينة لبناء ومزايا تنافسية للخروج من ھذا الزحام التنافسي والحفاظ 

  .على حصة وبناء حصص أخرى إذ أمكن

سط التنافسي؟ وما ھي ا+ستراتيجيات التنافسية ومما سبق كيف نجد التعاونية أمام ھذا الو  

  لبناء المزايا التنافسية لمواجھة ھذا الضغط التنافسي؟

  .وعلى ھذا ا8ساس قمنا بتقسيم ھذا الفصل إلى مباحث أساسية

  .تقديم عام للتعاونية: المبحث ا8ول

  .تحليل البيئة الداخلية والخارجية للتعاونية: المبحث الثاني

  .التحليل ا+ستراتيجي والتنافسي للتعاونية: لثالمبحث الثا
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  تقديم عام لتعاونية تربية النحل: المبحث ا�ول

تعتبر التعاونية أحد المعالم ا+قتصادية ورائدة في مجال تربية النحل في الجزائر بخبرتھا   

توسيع حصتھا السوقية الطويلة في ھذا المجال وھذا بسعيھا الدائم إلى تحسين نوعية وجودة منتجاتھا و

  .من أجل ضمان استمرارھا وتطورھا

ففي . لقد مرت التعاونية بمرحلتين حسب النظام ا+قتصادي الذي كان ساندا في الجزائر  

مرحلة ا+قتصاد المخطط تميز بوضعية ا+حتكار واھتم بالجانب الكمي ولم يولى العناية الكاملة 

أما في مرحلة اقتصاد السوق . ة عن جودة المنتجات ا8جنبيةلنوعية وجودة المنتجات التي كانت بعيد

  .فقد تبنت التعاونية استراتيجيات جديدة للرفع من مستوى نوعية وجودة منتجاتھا

وھي تبذل مجھودات معتبرة من أجل التأقلم مع المحيط . والعمل على تنمية حصتھا السوقية  

  .مرة ا+قتصادي الجديد الذي يعرف تحو+ت جذرية ومست

  تقديم التعاونية: المطلب ا�ول

  تاريخ التعاونية: أو�

المؤرخ في  23-7طبقا لFمر  1977أوت  06تعاونية تربية النحل لو+ية البليدة أسست في   

المؤرخ  155.72المتعلق بالقانون ا8ساسي العام لتعاونية تربية النحل والمرسوم  1972.06.07

القانون ا8ساسي للتعاونية الف.حية للخدمات الخاصة، والتي تشتق الذي يشمل  1972جويلية  27في 

، بعد إعادة ھيكلة القطاع )CASSA(التعاونية الف.حية للخدمات الخاصة بتربية النحل "منھا تسمية 

الذي  1988سبتمبر  13المؤرخ في  170جاء المرسوم  1987سنة  19/72الف.حي تبعا للقانون 

، مما يشامع )CASSA(للتعاونيات الف.حية للخدمات الخاصة بتربية النحل يبين القانون ا8ساسي 

بجمعية عامة  1989جوان  13ھذا المرسوم فإن مزارع تربية النحل لو+ية البليدة اجتمعت في 

  . وأسست تعاونية جديدة التي ورثت ذمة التعاونية القديمة مع ا+حتفاظ بنفس التسمية القديمة

  اونية تربية النحلالتعريف بتع: ثانيا

 01تقع تعاونية تربية النحل بو+ية البليدة على مستوى بلدية شفة الطريق الوطني رقم   

  .الجزائر

تكمن مھمة التعاونية في تطوير قطاع تربية النحل وإنتاج وتوزيع مستلزمات ومعدات تربية   

اته ل.ستعمال البشري تتجسد النحل وكذا تسويق المنتوج لمربي النحل المتمثل في عسل النحل ومشتق

رؤية التعاونية في البقاء في موقع الزيادة على المستوى الوطني ا�قليمي وتركز التعاونية على 

  :مجموعة من القيم تتمثل فيما يلي
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 الوفاء   -

 الدقة  -

 ا+لتزام -

 ا+نضباط -

  الھيكل التنظيمي لفروع ووحدات التعاونية: ثالثا

يسمح با+خذ بعين ا+عتبار المھمات المتداولة بين مختلف تمتلك التعاونية ھيكل بسيط   

نشاطات التعاونية وذلك بالتنسيق مع المصالح الفرعية ومديرية التعاونية ويظھر الھيكل التنظيمي 

  :كما يلي 1989جوان  13للتعاونية والذي تبنته في 
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  .الھيكل التنظيمي للتعاونية): 1-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Coopérative apicole de chiffa-blida 

    

  
  
  
  
  
 

 الجمعية العامة

 مجلس التسيير

 )المسير(المدير 

مصلحة  مصلحة ا�نتاج المصلحة التقنية
 المستخدمين

مصلحة ا�دارة 
 والمحاسبة

مصلحة 
ا�رشاد 
 والتكوين

تربية مصلحة 
 النحل

وحدة إنتاج 
 الشمع

المخزن  وحدة التجارة وحدة التلحيم
والمصلحة 
 التجارية
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من خ.ل الھيكل التنظيمي للتعاونية المتمثل في الشكل السابق ن.حظ أن الھيكل التنظيمي يتكون من 

  :1مصالح تتمثل فيما يلي

 2015عضو في سنة  200تتكون من مجموع المنخرطين الذين بلغ عددھم  :الجمعية العامة -1

عضو ھذه الزيادة في عدد ا8عضاء  90في حدود  2009والذي كان قبل سنوات أي في سنة 

المنخرطين تفسر النشاط لھذه التعاونية حتى يسمح 8حد المربيين أن يكون منخرطا يجب أن يمتلك 

 .للخلية الواحدة) دج200(+شتراك المقدرة بـ ذلية كحد أدنى مع دفع حصص ا 50

 :مھام الجمعية العامة

تجتمع الجمعية العامة مرتين في السنة بدعوى من أعضاء مجلس التسيير، كل منخرط له   

  :صوت في الجمعية العامة ومن مھامھا ما يلي

 .ا�ط.ع على الميزانية -

 .التعاونياتالمداولة فيما يتعلق با+نضمام إلى اتحادات  -

 .تعيين أو فصل المسير وأعضاء مجلس التسيير با+قتراع السري -

 .التحضير والمصادقة على النظام الداخلي للتعاونية -

 .ا+ط.ع على مخططات تنمية التعاونية المقدمة من طرف مجلس التسيير -

 . تثبيت إن دعت الضرورة قوانين تنظيم ا�نتاج والتسويق -

سيير التعاونية مجلس تسيير يرأسه مدير مجلس التسيير، يتم انتخاب يقوم بت :ھيئات التصوير -2

أعضاء مجلس التسيير من طرف أعضاء الجمعية العامة ويكونون ا8عضاء المنخرطين في الجمعية 

 .أعضاء 10إلى  9العامة لمدة سنة قابلة للتجديد يتراوح عددھم ما بين 

للضرورة وقراراته تأخذ بأغلبية الثلثين  يتكون ھذا المجلس من الرئيس وا8عضاء، يجتمع  

  :، وتدون في دفتر خاص لھذا الغرض ومن أھم مھامه ما يلي)2،3(

 .تجسيد قرارات الجمعية العامة -

 .مساعدة وإعانة المدير -

                                                 
 .وثائق مقدمة من طرف التعاونية -  1
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 .دعوة الجمعية العامة ل.نعقاد في حا+ت الضرورة -

 .قبول المنخرطين الجدد المؤھلين لذلك -

 .ارد وتحويل الفائضتحديد كيفيات استعمال المو -

 .تعيين محافظ الحسابات -

 .ا�ص.ح والحكم لصفة ودية في النزاعات القائمة بين أعضاء التعاونية -

يرأس مجلس التسيير رئيس منتخب من طرف الجمعية العامة ويقوم بتطبيق قرارات  :المسير

  .الجمعية العامة والحرص على أداء مھام تطوير التي تتطلبھا التعاونية

  :ة المحاسبة وا-دارةمصلح

بواسطة التقنيات المحاسبية تشرف مصلحة المحاسبة على رقم ا8عمال الصناعي والتجاري   

  :1للمؤسسة، ومن مھام ھذه المصلحة ما يلي

 .تشمل رقم ا8عمال اليومي والشھرة للمؤسسة) حساب الصندوق وحساب البنك(جرد اليويات  -

 .ا�ع.م اRليجمع معلومات اليوميات ومعالجتھا ضمن  -

 ).الميزانية السنوية(إعداد ميزانية المؤسسة  -

 .إعداد جدول حساب النتائج للتوصل إلى الوضعية المالية للمؤسسة -

دفع مستحقات الموردين التي ھي على عاتق المؤسسة، بعد أن يسام الموردون الوثائق التي تبين  -

�نتاجالمسلمة لھم من طرف قسم ا) الفاتورة، وصل التسليم(ذلك . 

 .تشرف مصلحة المحاسبة على مراقبة النوع من طرف الزبائن خاصة مراقبة الشيكات والصكوك -

مصلحة المحاسبة ھي الرابطة بين المؤسسة ومختلف القطاعات التي تربطھا صلة بالمؤسسة  -

 .الخ...كمصلحة الضرائب والبنك والضمان ا+جتماعي

 .تؤدي مھمة رئيس الفرع ا�داري -

                                                 
 وثائق مقدمة من طرف التعاونية -  1



    تعاونية تربية النحل بالبليدةتعاونية تربية النحل بالبليدةتعاونية تربية النحل بالبليدةتعاونية تربية النحل بالبليدةللللدراسة تطبيقية  دراسة تطبيقية  دراسة تطبيقية  دراسة تطبيقية                                                                                          الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     

 

 
 - 98  - 

 .ومة الحسابية العامة مع الوضعية الخاصة للتعاونيةتكييف المنظ -

 .وضع مخطط احتمالي للتمويل قصير المدى، إلى جانب مخطط الخزينة ومخطط التجھيز -

 .وضع الملف التركيبي وا�حصائي -

  :ھو عون مكلف بما يلي :أمين المخزن-4

يكون على علم  مراقبة المواد التي تدخل إلى المخزن والمواد التي تخرج منه كذلك والتي -

 .بمصدرھا والجھة التي استعملتھا

ومجموع الوثائق التي تدخل في إطار الكشوفات الحسابية للمواد التي ) الوصل(است.م الوص.ت  -

 .تحت مسؤوليته

 .يتحمل مسؤول المخزن مسؤولية واسعة للمواد التي تدخل وتخرج من المخزن مع تسيير محدود -

  :1ھذه المصلحة ما يلي ومن مھام :مصلحة المستخدمين -5

 .وضع ملفات تشغيل وإعادة الترتيب -

 .تجديد ملفات المستخدمين -

 .وضع إحصائيات للمستخدمين -

 .صياغة المراس.ت التي يوصي بھا المستخدمون -

 .وضع إحصائيات وتقارير دورية -

 .است.م ودراسة طلبات التوظيف -

 .المتابعة اليومية لبطاقات الجبائية للمستخدمين -

 .بطاقات الملخصات السنوية لFجوروضع  -

 .مراجعة وختم ا8جور -

                                                 
 وثائق مقدمة من طرف التعاونية -  1



    تعاونية تربية النحل بالبليدةتعاونية تربية النحل بالبليدةتعاونية تربية النحل بالبليدةتعاونية تربية النحل بالبليدةللللدراسة تطبيقية  دراسة تطبيقية  دراسة تطبيقية  دراسة تطبيقية                                                                                          الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     

 

 
 - 99  - 

وضع تقارير التوظيف لمستخدمي حديثي التشغيل، ومباشرة ترقيمھم لدى الصندوق الوطني  -

 .للضمان ا+جتماعي

 .تحديد تواريخ ا�جازات السنوية -

 .تقديم تقارير لFعوان كافلي ا8سر ل.ستفادة من المنح العائلية -

  .صلحة ھمزة وصل بين مجموع المؤسسات ذات الطابع ا+جتماعي والحرفيتعتبر ھذه الم  

  .عامل بين عمال دائمين ومؤقتين) 60(التعاونية توظف طاقم يتكون من 

التعاونية تتوفر على فوج مكلف بالتكوين وا�رشاد، وھذه العملية ملقاة على : المصلحة التقنية -6

  .عاتق المسؤول التقني للتعاونية

ية تربية النحل المعروف بأنھا ا8ھم في الجزائر بفضل تسييرھا الجيد وحيويتھا، تعاون  

  :1وتمكنھا من تقنيات تربية النحل فھي تتوفر على ما يلي

 .مستعمرة) مملكة( 1000خلية تجريبية تتكون من  -

 .سنويا) éssams(طرد نحل  10.000توفر التعاونية  -

  .وكذا المتابعة الصحية والبيطرية للنحل

كما . خلية سنويا 20.000صناعة الخ.يا بمقدار (التعاونية تتوفر على ورشة  :مصلحة ا-نتاج -7

لحمل ) supports(لصناعة مقاعد حديدية ) ferblamerie(على ورشة تلحيم  يضاتتوفر أ

to(الخ.يا وتقوم كذلك لصنع أغطية الخ.يا المصنوعة من الحديد المصفّح   le galvanisée.(  

والتي تتوفر على معدات تحويل الشمع الخام المحلي وكذا ) la cire(لى وحدة إنتاج الشمع إضافة إ

 .طن سنويا 7500المستورد على شكله النھائي وتبلغ قدرة إنتاج الوحدة إلى 

  أھداف وإستراتيجية التعاونية: رابعا

ات خلية النحل ظھرت في اRونة ا8خيرة اختراعات وابتكارات تقنية أدت إلى تطور في منتج  

مما زاد من حدة المنافسة في ا8سواق دفعت ھذه ا8خيرة بالتعاونية إلى التكيف مع المحيط المتواجد 

                                                 
1   -  rapport de gestion CASSA 2012.  
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فيه حيث قامت التعاونية من خ.ل المصلحة التقنية وكذا التجارية بدراسة احتياجات السوق المحلية 

اجه با8سعار الم.ئمة والكميات من منتجات الخلية رغبة منھا في تحسين نوعية وجودة ما يتم إنت

  .المطلوبة

  :يتضمن المسار ا+ستراتيجي للتعاونية ما يلي

ضمان موقع الريادة لمنتجات خلية النحل على المستوى المحلي با�ضافة إلى تطور  :الرؤية .1

 .نوعية وجودة المنتجات

 .تطوير وتسويق منتجات خلية النحل ل.ستعمال الغذائي والع.جي والف.حي :المھمة .2

 :ا�ھداف ا�ستراتيجية .3

 .ا�رضاء الكلي والدائم للزبون وھذا بوضع سياسة تسيير النوعية والجودة تدريجيا  - أ

 .تنويع قائمة المنتجات باتخاذ سياسة بحث وتطوير جديدة 8ساليب تربية النحل  - ب

تراق سوق الصادرات مع تنمية الطاقات ا+قتصادية والمالية مع ا8خذ رفع حصص سوقية واخ  - ت

 .بعين ا+عتبار كل انشغا+ت مربي النحل في الب.د

 .تنويع تشكيلة المنتجات من خ.ل تحديد سياسة خاصة بالبحث والتطوير المنتجات  - ث

 .إقامة نظام خاص باليقظة التقنية  - ج

 :ا�ھداف العلمية .4

 .عن التوجھات ا�ستراتيجية المستمرة من طرف التعاونيةھي تعبير كمي وكيفي   

 :مخطط العمل .5

يتم فيه تخصيص الموارد وتحديد ا�جراءات العملية الواجب إتباعھا لتحقيق المھام التي تم   

ا8عمال، اRجال الزمنية المحددة الميزانية الواجب تخصيصھا وكذا : تحديدھا وإلى تتضمن ما يلي

  .المسؤوليات

  :1أجل العمل على ضمان نجاح إستراتيجية التعاونية ثم إعداد ما يليمن   

 .مخططات طويلة ا8جل من طرف إدارة التعاونية  - أ

                                                 
1   -  rapport de gestion CASSA 2012.  
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مخططات متوسطة ا8جل ا8جل على مستوى الوحدات كالمصلحة التقنية مصلحة إنتاج الشمع    - ب

 .الوحدة التجارية

 .ا�دارةمخططات قصيرة ا8جل معدة من طرف الوحدات ومدعمة من طرف   - ت

 .وضع حيز التنفيذ لFنظمة والوسائل التالية  - ث

 .لوحة قيادة يومية أسبوعبة شھرية �

حيث تعتبر نظام ل�دارة يسمح  )BCC )Balanced Score Cordلوحة القيادة المستقبلية  �

إلى للمؤسسة بالقيام بتحديد رؤيتھا وإستراتيجيتھا وترجمتھا مع عمليات، مع ا+ھتمام بالتغذية العكسية 

توفر المعلومات حول العمليات الداخلية والخارجية وذلك بھدف وتطوير ا�ستراتجية باستمرار ولھذا 

 :النظام أربعة أبعاد ھي

 .تتميز ھذا النظام بالصرامة في التسيير المالي التعاونية ولمختلف وحداتھا: الربحية •

الخدمة والع.قة جودة الصورة (السوق حيث يتم وضع الزبون في مركز اھتمامات ا�دارة  •

 ).السعر

 .بھدف التحكم في الوقت الجودة وا�نتاجية: التحكم في العمليات الداخلية •

 .وھي تستھدف التجديد والتكوين المتواصل: التعلم والنمو •

 .تقرير التسيير سداسي وسنوي •

  عرض وتقييم نشاط التعاونية: المطلب الثاني

افة مواد تربية النحل من خ.يا خشبية معدة للتربية، تتكون سوق مھنة تربية النحل من إنتاج ك

إضافة إلى إنتاج معدات التربية المختلفة ضف إلى ذلك  la cireوكذا إنتاج المادة ا8ولية الشمع 

طرود النحل وكذا منتج نھائي متمثل في عسل النحل بمختلف أنواعه، إضافة إلى خدمات تقدمھا 

  .التعاونية كخدمات التكوين

  :ادر التموين بالمادة ا8ولية نجدومن مص

 .من إنتاج التعاونية متمثل في معدات التربية المختلفة 60,8% �

 .من الخ.يا الخشبية تنتج داخل ورشة التعاونية 16,14% �
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 .من مادة الشمع تنتج داخل وحدة إنتاج الشمع 10,9% �

 .طرود النحل 5,36% �

 .عسل النحل 4,2% �

 .خدمات تقدمھا التعاونية 2,55% �

  :يتكون نظام توزيع منتجات التعاونية من

 .إلى مربي النحل 85% �

 .إلى أجھزة الدولة كمصالح الغابات ومشاريع الدولة المختلفة 10% �

 .إلى المستھلك النھائي 5% �

  مبيعات التعاونية: أو�

  2014تطور مبيعات التعاونية سنة :  )1-3(الجدول رقم  

  %نسبة النمو بـ  2014 2013  السنة

 %2.7  910.00 637 194 809.24 271 189  القيمة

 التقارير المالية للتعاونية: المصدر   

كما أن التعاونية تبيع  194637910إلى  2014وصلت المبيعات التي حققتھا التعاونية سنة 

  .منتج منھا ما ينتج داخل التعاونية ومنھا ما يستورد 400أكثر من 

نسبة  2014في حجم مبيعاتھا وما يفسره نسبة النمو ما بين تحقق التعاونية في السنوات ا8خيرة نموا 

  .2013مقارنة بسنة  %2,7نمو تقدر بـ 

  .ھذا ا8داء الحسن يترجم السياسات الناجحة التي أنتجتھا التعاونية من خ.ل مصالحھا

  :إضافة إلى ذلك قامت المديرية بمجھودات معتبرة تتلخص في النقاط التالية

 .تعاونية الموجھة نحو إرضاء الزبائنتحسين نظم تسيير ال -1
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التوفيق بين العرض والطلب على منتجات التعاونية وا+جتماعات الدورية شھرية مخصصة  -2

 .لذلك

 تقسيم مبيعات التعاونية حسب الوحدات:  )2-3(الجدول رقم

 %النسبة  )دج(القيمة   

  60.8  000.00 118340  وحدة المعدات المختلفة

  16.14  009.00 420 31  وحدة التجارة

  10.90  230.00 270 21  وحدة الشمع

  4.32  0290.00 818  وحدة العسل

  5.36 30.00 509 104  الطرود

  2.55 50.00 764 49  وحدة الخدمات

  100  910.00 637 194  المجموع

La source :   Rapport de Gestion 2014 
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  ا-نتاج: ثانيا

  دج2682331390,00إلى  2014إنتاج التعاونية سنة وصل 

  31/12/2012أنتاج التعاونية في :   )3- 3(الجدول رقم 

 %نسبة زيادة ا�نتاج  2014  2013  

 %3.32  2682331390.00 259325470.00  القيمة

La source : Rapport de Gestion CASA 2014  

ويرجع ذلك إلى طلب المنتوجات  %3,32بنسبة من خ.ل الجدول أع.ه ن.حظ أن ا�نتاج قد ارتفع 

 .من قبل التعاونية

 توزيع ا-نتاج حسب الوحدات -1

 توزيع ا-نتاج حسب الوحدات) 4-3( الجدول رقم 

 %النسبة  )دج(القيمة   الوحدات

  14.49 38872184.00  وحدة التجارة

  15.70  42103605.00  وحدة إنتاج الشمع

  3.89  10450930.00  وحدة إنتاج الطرود

  5.37  14420610.00  وحدة إنتاج العسل

  58.68  157407611/00  وحدة المعدات المختلفة

  1.85  4976450.00  الخدمات

  100  268231390.00  المجموع

  

  با�عتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطلبة: المصدر
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  تقسيم المبيعات التعاونية حسب المنتجات كل واحدة

  

  من إعداد الطلبة با�عتماد على وثائق المؤسسة

ذا أساسا إلى ويعود ھ %94ولقد تم تحقيق الھدف المبتغى من المبيعات بنسبة تقدر بـ 

الشكل أع.ه يوضح لنا مقدار إنتاج كل وحدة داخل التعاونية ون.حظ أن الحصة ا8كبر من 

منتج يليه إنتاج منتج  380إنتاج التعاونية تتمثل في وحدة إنتاج المعدات المختلفة التي تشكل أكثر من 

ة ا8كبر داخل ثم منتج الخ.يا الخشبية وما تمثل ھذه الوحدات الث.ث ا8خيرة الحص

وحدة المعدات المختلفة
59%
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تقسيم المبيعات التعاونية حسب المنتجات كل واحدة: )3-3(الشكل رقم 

من إعداد الطلبة با�عتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

ولقد تم تحقيق الھدف المبتغى من المبيعات بنسبة تقدر بـ 

  .ائج عن زيادة عدد المنخرطين بالتعاونيةانخفاض ا8سعار الن

الشكل أع.ه يوضح لنا مقدار إنتاج كل وحدة داخل التعاونية ون.حظ أن الحصة ا8كبر من 

إنتاج التعاونية تتمثل في وحدة إنتاج المعدات المختلفة التي تشكل أكثر من 

ثم منتج الخ.يا الخشبية وما تمثل ھذه الوحدات الث.ث ا8خيرة الحص

وحدة التجارة
14%

وحدة إنتاج الشمع
16%

الخدمات
2%

الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     

 

 

الشكل رقم 

ولقد تم تحقيق الھدف المبتغى من المبيعات بنسبة تقدر بـ 

انخفاض ا8سعار الن

الشكل أع.ه يوضح لنا مقدار إنتاج كل وحدة داخل التعاونية ون.حظ أن الحصة ا8كبر من و

إنتاج التعاونية تتمثل في وحدة إنتاج المعدات المختلفة التي تشكل أكثر من 

ثم منتج الخ.يا الخشبية وما تمثل ھذه الوحدات الث.ث ا8خيرة الحص la cireالشمع 

  .التعاونية

      

  

  

  

  

وحدة إنتاج الشمع

وحدة إنتاج 
الطرود

4%

وحدة إنتاج العسل
5%
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  .2014إلى  2008ويمكننا عرض تطور مبيعات التعاونية من سنة 

  .2014إلى  2008تطور مبيعات التعاونية من سنة : )5-3(الجدول رقم

  القيمة  السنة

2008  47461701.00 

2009  95289087.00  

2010  110093838.08  

2011  128682711.00  

2012  161836829.00  

2013  189271809.24  

2014  194637910.00  

La Source : Rapport. De Gestion 2014  

  .2014إلى  2008تطور مبيعات التعاونية من سنة :   )4-3(الشكل رقم  

  

  .من إعداد الطلبة با�عتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

ن.حظ التطور المستمر والزيادة في المبيعات من سنة إلى سنة بنسبة ) 5-3( من خ.ل الشكل   

سنويا ، وھذا راجع إلى التطور الحاصل في عدد المربين وزيادة على استعمال الطرق  %20تقارب 

   . الحديثة في ا�نتاج با�ضافة زيادة الطلبات في السوق
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دج 72693481,00   2014/

  توزيع المخزونات حسب الوحدات

 %النسبة

53.74  

27.42  

10.25  

8/58  

00  

00  

100 

  لبة با�عتماد على وثائق المؤسسة

  توزيع المخزونات حسب الوحدات

 

  المؤسسةمن إعداد الطلبة با�عتماد على زثائق 

من أجل التحكم في النمو بين المواد ا8ولية وتقوية المفاوضات مع الموردين شكلت على 

الشمع
27%

خ.يا خشبية
10%
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/31/12المنتجات التامة المخزنة بالتعاونية في بلغت قيمة 

  :وھي موزعة حسب الوحدات بالقيمة والنسبة حسب الجدول التالي

توزيع المخزونات حسب الوحدات: )6- 3(الجدول رقم 

  )دج(القيمة 

 39067611.00  مواد ومعدات مختلفة

19933375.00  

7452175.00  

6240320.00  

00  

00  

72693481.00  

لبة با�عتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد الط: المصدر

توزيع المخزونات حسب الوحدات:  )5-3(الشكل رقم   

من إعداد الطلبة با�عتماد على زثائق : المصدر

من أجل التحكم في النمو بين المواد ا8ولية وتقوية المفاوضات مع الموردين شكلت على 

  .مستوى المديرية العامة للتعاونية

  .لجنة خاصة لھذا العرض

مواد ومعدات مختلفة
54%

عسل
9%

الطرود
0%

خدمات
0%

الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     الفصل  الثالث                     

 

 

  المخزونات:ثالثا

بلغت قيمة 

وھي موزعة حسب الوحدات بالقيمة والنسبة حسب الجدول التالي

  الوحدات

مواد ومعدات مختلفة

  الشمع

  خ<يا خشبية

  عسل

  الطرود

  خدمات

  المجموع

  

من أجل التحكم في النمو بين المواد ا8ولية وتقوية المفاوضات مع الموردين شكلت على 

مستوى المديرية العامة للتعاونية

لجنة خاصة لھذا العرض
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  قيمة مختلف مشتريات التعاونية في احتياجاتھا من المواد ا�ولية: )7-3(الجدول رقم  

المواد ا�ولية   

  )خشب حديد(

مختلفة مواد 

  لمعدات التربية
 %  موعجالم  شمع

المشتريات 

  )دج(المحلية 
1200 000.00     1200 000.00 8.75% 

المشتريات 

  )دج(ا�جنبية 

  ـــ

  
9100 000.00  34 000.000  12500 000.00  91.25% 

 %100  000.00 13700  000.00 00 34  000.00 9100  000.00 1200  ا-جمالي

La Source : Rapport de Gestion CASSA 

  الوحدة التجارية : رابعا

  :بالنسبة الوحدة التجارية المعلومات التالية 2014تميزت سنة 

 .انتشار قوة البيع لضمان تغطية كافة مربي النحل على مستوى الوطن .1

 .تدريب مندبي البيع في تقنيات البيع .2

 .وحدة التجارية لمطابقة العرض والطلب في السوقالتنسيق ما بين الوحدات ا�نتاجية وكذا ال .3

 ).شمال جنوب غرب شرق(مناطق  4تركيز التنظيم لقطاع الف.حة وكذا التربية الحيوانية من  .4

 .تعزير منتجات جديدة وھذا كا خصصت له وحدة تتمثل في وحدة تربية الملكات .5

والضرورية لترفيه جودة وضع حيز التنفيذ البرامج الضرورية �نجاز الدعائم ال.زمة  .6

 .المعلومات في مجال تربية النحل والتي تستجيب لتطلعات التعاونية

 .تكوين متخصصين على تقنيات إدارة الفريق .7

تنظيم أيام إع.مية وكذا معارض مخلية ووطنية وحتى دولية تقرب كل من إطارات التعاونية  .8

 .حول تقييم مھام ونشاطات التعاونية

  بشريةالموارد ال: خامسا

رأس المال البشري على مستوى التعاونية ھو بمثابة ا8صول الرئيسية للمؤسسة 8نه يمثل 

شريان الحياة وھو من أھم عناصر ا�نتاج الموجودة في المؤسسة إذ أنه يمكنھا من اكتساب موقع 

سط قوي في السوق ومن أجل ضمان التأقلم مع المحيط الجديد فإن التعاونية اتخذت برنامجا متو

المدى +ستغ.ل طاقته وموارده البشرية، وتستخدم المؤسسة فريق متكامل مع العمال يسھم على 

  .إنجاز مختلف ا8عمال حيث يضم معظم الفئات من إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ
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  :ويركز ھذا البرنامج على عنصرين أساسيين

قافة �طارات التعاونية وكذا تكوين قصير ومتوسط المدى من أجل رفع مستويات المعرفة والث -

 .وحداتھا

ومن جھة أخرى وضع نظام تسييري للموارد البشرية الذي يسمح بتحفيز العمال للوصول إلى  -

 .أھداف التعاونية المسيطرة

عام. وھو عدد العمال الذي  60فإن التعاونية تشغل  31/12/2014وحسب إحصائيات التعاونية 

  .ةسنوات متتالي 5حافظت عليه خ.ل 

  .2014 -2013 - 2012توزيع العمال حسب الوحدات سنة :  )8-3(الجدول رقم

  عدد العمال

 

  الوحدات

عدد العمال في 

2012.12.31 

 عدد العمال في

2013.12.31 

  

 عدد العمال في

2014.12.31  

  2014- 2011الفرق بين 

  السنة  العدد

  00  00  4  4 4  وحدة إنتاج الشمع

  3.33  2  5  3  3  الوحدة التقنية

  00  00  3  3  3  الوحدة التجارية

  3.33  2  32  30  30  وحدة التجارة

  00  00  18  18  18  ا�دارة

      60  60  60  المجموع

 

من عمال التعاونية دائمون  %75عام. منھم  60تجدر ا�شارة ھنا إلى أن التعاونية توظف 

  ).عقود عمل محدودة المدة(ھم عمال مؤقتون  %25و 
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 -2013 -2012تطور عدد عمال تربية النحل حسب الفئات الوظيفية لسنوات : )9-3(الجدول رقم

2014.  

السنوات              

        

  الفئات

  2014-2013التطور   2014  2013 2012

 %النسبة  العدد %النسبة  العدد %النسبة  العدد %النسبة  العدد

إطارات 

Cadres 

8  13.33  8 13.33 100  16.66  2  3.33  

أعوان التحكم 

Maitrise  

22  36.67  20  33.33  18  30  -2  -3.33  

أعوان التنفيذ 

Exécu 

30  50  32  53.33  32  53.33      

  00  00  100  60  100  60  100  60  المجموع

  .من إعداد الطلبة با�عتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

ا8خيرة وھو ن.حظ أن المؤسسة عرفت استقرارا في عدد العمال خ.ل السنوات الخمس 

عام. مع وجود لترقية العمال  60يدعمه الجدول السابق حيث تراوح حتى عدد العمال ثابتا في حدود 

من أعوان التحكم إلى إطارات وھذا راجع إلى ضرورة المصلحة التقنية التي تشرف على عدد العمال 

مصلحة مربي النحل لذا تلجأ  إضافة إلى أن التعاونية يزيد نشاطھا خ.ل موسم الربيع وھذا ما تقتضيه

  .التعاونية إلى زيادة عدد ساعات العمال ا�ضافية وھو ما يفسر عدم زيادة عدد العمال بالتعاونية

من المجموع  %53.33عون بنسبة  3éحسب الفئات الوظيفية ا8ول ھو فئة أعوان التنفيذ يشغل 

 10وفي النھاية فئة ا�طارات بـ  %30عون بنسبة  18تليھا فئة أعوان التحكم مع مجموعة . العام

ھذا التوزيع يعكس طبيعة أعمال المؤسسة التي تحتاج إلى كثير من أعوان  %16.66أعوان بـ 

 .التنفيذ في قطاع ا�نتاج
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  2014توزيع عمال التعاونية للفئات الوظيفية حسب مشروع ا�عمال لسنة : )10- 3( الجدول رقم

  فروع ا�عمال

Filiére 

dàctivités 

  إطارات

Cadre 

  أعوان التحكم

Maitrise 

  أعوان تنفيذ

Exécution 

  المجموع

Totale 

  ا-نتاج

Production 

03  09  27  39  

  الصيانة

Maitenance 

03  04  03  10  

  ا-دارة

Administration 

04  05  02  11  

  المجموع

CASSA 

10  18  32  60  

 

من  %65عون يشمل  39�نتاج يسجل عدد قدرة إن التوزيع حسب فروع ا8عمال يشير إلى أعمال 

أعوان أي ما  10الصيانة بـ  18.33عون أي ما يمثل 11العدد ا�جمالي يليھا أعوان ا�دارة بتشغيل 

  .%16.67يمثل 
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  تحليل البيئة الخارجية والداخلية لتعاونية تربية النحل: المبحث الثاني

التحليل الذي يمكنھا من أن تحدد طبيعة الفرص والتھديدات تحليل بيئة المؤسسة ما ھوإ+ ذلك 

التي تواجھھا أو جوانب القوة والضعف في أدائھا وباكتشافھا لھذه الجوانب ا8ربعة تستطيع المؤسسة 

والتي تمكنھا من استغ.ل الفرص وتفادي التھديدات مع إلزامية تحديد . أن تنمي ا+ستراتيجية الواجبة

عف في أدائھا ا�داري والوظيفي لمعرفة الجوانب القوية التي تستطيع التنافس بھا جوانب القوة والض

  .وبناء المزايا التنافسية

  تحليل البيئة الخارجية للتعاونية: المطلب ا�ول

تعمل أي مؤسسة على فھم البيئة الخارجية لھا وھذا بغرض معرفة الفرص الموجودة بحسب 

أھميتھا وتطورھا أو معرفة تلك التھديدات المتواجدة بتلك البيئة وھذا ا+ستفادة منھا وتحليلھا من حيث 

لتجنبھا وا�نقاص من عواقبھا وتتواجد التعاونية في ھذه البيئة ديمغرافية متوسطة وكذا تطور المھنة 

  :لتصبح جد مواتية ل�ستفادة من كل فرصھا البيئية والتطرق 8ھمھا كما يلي

 :أسعار المواد بالتعاونية -1

حيث  2014إلى  2000ن أسعار المنتجات المختلفة التي تعرضھا التعاونية شھدت ارتفاعا منذ سنة إ

  :قامت التعاونية بوضع أسعار على مقاييس أھمھا

 .وضع سلم لحساب ا8سعار  .أ 

 .التسعير على أساس التعريفات الجمركية   .ب 

 .TVAالتسعير على أساس الرسم على القيمة المضافة    .ج 

  ھامش ربح منتجات التعاونية: )11-3(الجدول رقم

  ھامش الربح  )دج(السعر   المنتج

 %20 455000  الخ<يا الخشبية

 %25  104000  الشمع

 %5  000 480  الطرود

 %50 000 400إلى  000 180من   العسل

  من التكلفة %18  حسب المنتج  المعدات المختلفة

  من إعداد الطلبة با�عتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

من الم.حظ أن ھوامش الربح تختلف من منتج إلى آخر وھذا راجع إلى طبيعة كل منتج 

حيث تعتبر الخ.يا المتسببة تحتاج غلى مكننة ويد عاملة إضافة إلى سيطرة التعاونية على إنتاج 
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 la Cire briteوھذا راجع إلى كون استيراد المادة الخام  %25الشمع بالجزائر وھو ما يفسر نسبة 

ا أن من استراتيجية المؤسسة ھي تدعيم نسبة تربية النحل وھذا زيادة عدد المربين وھذا ما يعتبره كم

كھامش ربح المعدات المختلفة التي تعتبر  %18من ھامش ربح الطرود  وكذا نسبة  %5نسبة 

  .أغلبھا مستوردة ليبقى أكبر ھامش لمنتج العسل الذي  العسل الذي تحقق به اكبر ھامش ربح

إلى  %5من خ.ل استراتيجية التعاونية لزيادة فعالية مربي النحل تقدم المؤسسة خصم بـ  :حظةم<

  .كافة المربين المنخرطين بالتعاونية على كافة منتجاتھا

  دراسة لمربي النحل: ثانيا

من منتجات التعاونية يتم تسويقھا إلى مربي النحل وجب معرفة عدد  %85باعتبار أن 

المربين وكذا التطور الحاصل لھذه السنة التي تعتبر السوق الرئيسي للتعاونية والذين يلعبون مصدر 

تأسيسھا وكذا دعائمھا لذا وجب على التعاونية أخذ  عدد مربي النحل بعين ا+عتبار عند إعداد أي 

  .استراتيجية

  )2015- 1990(النحل سنوات  مربيعدد تطور : )12-3(الجدول رقم

عدد مربي النحل غير   السنوات

  المنخرطين بالتعاونية

عدد مربي لنحل 

  المنخرطين بالتعاونية

1995-1990 700  15  

2000-1996  900  37  

2005-2001  2100  98  

2010-2006  2700  125  

2015-2011 3000  200  

  المؤسسة الطلبة با�عتماد على وثائقمن إعداد : المصدر

. أھم ما يمكن م.حظته أن عدد مربي النحل في ارتفاع مستمر وھذا ما يفسر نشاط التعاونية

وھذا راجع إلى برامج  2005-2001كما يمكن أن عدد المربين عرف قفزة نوعية خ.ل فترة 

  .الدراسة التي سخرتھا الدولة من خ.ل برامج الدعم الف.حي
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  دراسة لبقية تعاونيات تربية النحل بالجزائر: ثالثا

إن معرفة عدد التعاونيات الناشطة وكذا حجم نشاطاتھا تساعد التعاونية على اكتشاف فرص 

  .ھامة وكذا تفادي التھديدات التي قد تصيبھا مما يساعدھا على بناء مزايا تنافسية

تعاونية لتربية النحل ومن  30لجزائر خ.ل إعادة ھيكلة المؤسسات العمومية كانت تتواجد با

تعاونية أعلنت  25تعاونيات ناشطة في حين  05خ.ل المنافسة الشديدة لھذا القطاع +زالت لحد اRن 

  .إف.سھا

تعاونيات وھي تعاونية جسر قسنطينة بالجزائر، تعاونية دلس  05حيث +زالت تنشط 

  .ية تبسةبومرداس، تعاونية سطيف ، تعاونية قسنطينة، تعاون

حيث تقوم التعاونيات  la cireكل ھذه التعاونيات تنافس في نفس منتجات عدا منتج الشمع 

ا8خرى باقتناء ھذا المنتج من تعاونية البليدة وبھذا تحقق المؤسسة بين تنافسي وميزة تنافسية في ھذه 

  .المادة

التنافسية ھو كذلك وباعتبار أن أغلب مربي النحل متواجدين بالوسط الجزائري فإن موقع 

  .تحقيق ميزة تنافسية تسمح لمربي النحل بالتواصل الدائم معھا دون عوائق مكانية أو زمانية

  بعض فرص وتھديدات التعاونية:  )13- 3( الجدول رقم

  الفرص  التھديدات

وجود عدد كبير من النجارين المتخصصين  -

 في إنتاج الخ.يا الخشبية

ا+تجار بمواد أو السوق السوداء في مجال  -

 معدات خلية النحل

 !!  عدد كبير من التعاونيات؟ -

 فائض تخزين واقتطاع اRخر -

انقطاع متكرر للمنتجات تامة الصنع خاصة  -

 في فصل الربيع

 وكذا غياب وظيفة دراسة السوق -

  مع غياب مصلحة التسويق -

 وجود عدد كبير من مربي النحل -

 تواجد التعاونية بموقع استراتيجي مھم -

تمركز عدد كبير من المربين في الوسط  -

 الجزائري

 جودة مادة الشمع المنتجة بالتعاونية -

 )تربية النحل(نمو الشعبة  -

 ميل الشباب إلى ھذه المھنة -

 قوة مساومة الموردين -

 مشتريات متنوعة -

 ضعف وظيفة دراسة السوق  -

  مسير كارزمي متمثل في مدير التعاونية -

  المؤسسة با�عتماد على وثائقمن إعداد الطلبة : المصدر
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  تحليل البيئة الداخلية التعاونية: المطلب الثاني

إن تحليل البيئة الخارجية + يكفي وحده ما لم يقترن بتحليل داخلي والذي يعني كشف وفھم 

نقاط القوة التي تمتلكھا المؤسسة والتي تحقق لھا إمكانية استغ.ل الفرص الموجودة في بيئتھا 

و كشف مواطن النقص أو الضعف الواجب تقويتھا بغرض مواجھة المنافسة والصمود في الخارجية أ

  .وجھھا وتحقيق ا8ھداف المراد الوصول إليھا

  التنظيم: أو�

وھذا استجابة  1989إن الھيكل التنظيمي للتعاونية يرجع إلى إعادة ھيكلة المؤسسة في سنة 

  .+حتياجات المرحلة

للتنظيم استجابة للمستجدات في البيئة الداخلية والجدول التالي يبين ظھرت بعد ذلك إعادة كلية 

  .أھم نقاط القوة والضعف في مجال التنظيم

  أھم نقاط القوة والضعف في مجال التنظيم:  )14- 3( الجدول رقم

  نقاط الضعف  نقاط القوة

 إرادة ا�دارة على ترسيخ إدارة معاصرة  -

 رؤية مستقبلية -

التسيير في الورشات + مركزية سلكات  -

  والوحدات

 غياب ھيكل مركزي خاص بالتنظيم -

انشغال روتيني با8عمال اليومية من كرف  -

 المسيرين

 وقت غير كاف لFعمال التحليلية -

  عدم انتظام التحسين المسجل -

  من إعداد الطلبة: المصدر

  .ثانويةوفقا للتنظيم الجديد التي تبنته التعاونية فقد شكلت مھام رئيسية أخرى 

 :المھام الرئيسية  - أ

 .إنتاج الخ.يا الخشبية بمختلف أنواعھا �

 .إنتاج مادة الشمع �

 .التجارة وتوزيع المنتجات المختلفة �

 .تكوين المتربصين �

 .إنتاج الطرود �
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 :المھام الثانوية  - ب

 إنتاج العسل �

 خدمات النقل �

 تربية الملكات �

  المبيعات: ثانيا

حيث قامت ) سھل منتجة(الفعلي ھي السوق المحلي كانت الخطوة ا8ولى ل�نتاج  1989سنة 

خلية نحل من منطقة شرشال إلى غاية بودواو ومع زيادة عدد مربي  1400التعاونية بإحصاء حوالي 

النحل وإنتاجھم ا8ساليب الحديثة في تربية النحل ا8مر الذي أدى إلى وجود منافسة شديدة بين 

ووفقا لذلك   Essamsستراتيجية وخاصة في قطاع الطرودالمربين على كافة ا8صعدة والميادين ا+

أدركت ا�دارة العليا للتعاونية التھديدات وكذا الفرص المتواجدة في ھذه المرحلة فعملت على اتخاذ 

  .إجراءات للتكيف مع بيئتھا وأعطت أوامر تسيرية من شأنھا تطوير المبيعات كاRتي

ن صنف المبتدئين يقدم من خ.له مبادئ تربية النحل إنشاء وحدة تكوين مربيي النحل على صنفي -1

في شكل تربص طويل المدى سنة داخل منحل المدرسة ،وكذا تكوين قصير جدا أسبوع في دورتين 

 .دورة أكتوبر ودورة مارس في تربية الملكات

إنشاء وحدة تجارية لوضع كل منتجات التعاونية تحت تصرف العم.ء في المكان والزمان  -2

 .الم.ئمين

 2008وبفضل ا�جراءات السابقة فقد سجلت مبيعات التعاونية نموا وارتفاعا ملحوظا ما بين 

، إ+ أن الوظيفة التجارية تعاني من بعض الضعف والجدول التالي يبين أھم نقاط القوة 2014إلى 

  .والضعف في مجال التجارة
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  ال التجارة بالتعاونيةأھم نقاط القوة والضعف في مج: )15-3(الجدول رقم

  نقاط الضعف  نقاط القوة

 تنوع تشكيلة المنتجات -

منتج الشمع الوحيد داخل السوق  -

 الجزائرية بالجودة والسعر المتوفى

تشكيلة الخ.يا الخشبية مطلوبة  -

 من رقم ا8عمال %15وتمثل حوالي 

إمكانية الدفع بشتى الوسائل نقدا  -

ccp جاري حساب بنكي 

جيد بالوحدة استقبال وتنظيم  -

  التجارية للتعاونية

 غياب وظيفة التسويق -

 غياب وظيفة دراسة السوق -

بعض المنتجات تفتقر للتصميم  -

 الجيد

بعض المنتجات المستوردة ممكن  -

 إنتاجھا بالتعاونية

انقطاع متكرر للمخزون الذي ينتج  -

 عنه فقدان الحصص السوقية

 سياسة ترويجية محتشمة -

من اھتمام ضعيف لصورة الع.مة  -

  مسؤولي التجارة

  من إعداد الطلبة: المصدر

  ا-نتاج: ثالثا

عرف معدل النمو ا�نتاجي بالتعاونية ارتفاعات متتالية وھذا  2014إلى  2008من سنة 

  .راجع إلى الطلب المتزايد لمنتجات التعاونية

وھذا راجع إلى القدرات ا�نتاجية وكذا القدرات التخزينية التي تحتويھا التعاونية وھذا راجع 

لتربية الملكات وبھذا زيادة عدد الخ.يا لكل مربي وزيادة مردودية  grifageإلى تبني فكرة التطعيم 

نقاط القوة والضعف الخلية مما يؤدي الضرورة إلى زيادة إنتاج التعاونية وبالرغم من ذلك سنورد أھم 

  .في مجال ا�نتاج التموين والتخزين
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  نقاط القوة والضعف في مجال ا-نتاج التموين، والتخزين للتعاونية:  )16- 3(الجدول رقم 

  نقاط الضعف  نقاط القوة

 صورة مقابلة اتجاه الموردين التقليدين  -

 مشتريات متنوعة -

توافر وحدة النقل على إمكانيات مادية  -

  تكفي ا�ستجابة �حتياجات المجمعوبشرية 

 فائض تخزين لبعض المواد وانقطاع اRخر -

 غياب محاسبة المواد -

 مخزون ا8مان وإعادة التموين غير محدد -

 اخت.ل بين برامج ا�نتاج والتموين -

عدم وجود ملفات موردي المنتجات المشتركة  -

المشتراة بمعزل عن الوحدات وغياب التنسيق من 

 ا�نتاجخ.ل ھيكل 

 غياب الوثائق المتعلقة باستق.لية ا�نتاج -

غياب وثائق تحليل ومراجعة المخزون وغياب  -

  للمخزون) آلي(تسيير مدمج 

  من إعداد الطلبة: المصدر
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  :الموارد البشرية -

إن ما ي.حظ ھو تباين تعداد الموارد البشرية إ+ أن التعاونية تواجه بعض النقائص فيما 

  :الوظيفة والتي يمكن توشحيھا في الجدول التالييخص ھذه 

  أھم نقاط القوة والضعف للموارد البشرية في التعاونية: )17- 3(الجدول رقم 

  نقاط الضعف  نقاط القوة

 إطارات وموارد بشرية ثابة -

موارد بشرية ذات تجربة في مجال  -
 ا�نتاج

  ھو عمل ممتاز -

غياب متخصصين (حصة ا�طارات ضعيفة  -
 )الخ...التنظيم الموارد البشرية، الماليةتقنيين، 

+ يضع ملفات تحليل المنصب  GRJغياب  -
 وعدم وضوح المھام الموكلة لشاغل الوظيفة

 تكوين ا8فراد غير كاف -

معايير توظيف غير معروفة وغالبا ما تكون  -
 امعايير غير موضوعية

 تكاليف المستخدمين جد مرتفعة  -

 غياب تسيير المسارات المھنية  -

 غياب تقدير العمليات التكوينية  -

غياب ا�تصال بين الھياكل والوحدات  -
  وأھداف ا�تصال غير واضحة

  من إعداد الطلبة: المصدر
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  .التحليل ا�ستراتيجي والتنافسي للتعاونية: المبحث الثالث

لمعرفة اتجاھات يدة والتي تراھا مف BCGالتعاونية في التحليل ا+ستراتيجي على طريقة عتمد ت     

  .راھا ھامة في السوق التنافسية ا السوقية التي تا�ستراتيجية وأوضاعھ اأنشطتھ

محاولة منا �ظھار  8BCGجل ذلك سنقوم بإبراز التحليل ا+ستراتيجي للتعاونية المعتمد على      

  أھم القوى التنافسية المؤثرة على التعاونية 

  .ي للتعاونية التحليل ا�ستراتيج: المطلب ا�ول

التعاونية إلى  أنشطةتحليل حول تقسيم  أو+نقدم  أنارتأينا ) BCG(ھيل فھم المصفوفة سلت   

  .لFنشطة  ا�ستراتيجيةمجموعات متجانسة أو ما يعرف بالتجزئة 

   ا-ستراتيجيةالتجزئة : أو�

النحل لو+ية البليدة مھمتھا ا8ساسية ھي إنتاج وتسويق مواد تربية النحل ، إن تعاونية تربية        

وكل ھذه المجا+ت  BAS –تشكل ميادين نشط استراتيجي  أساسيةتقوم التعاونية بإنتاج أصناف 

منتجات  أنھامن حيث  ا�ستراتيجيةتقوم بتشكيل  ى خطوط إنتاجية والتي على أساسھالإيمكن تقسيمه 

، فمث. Rخرمنتجات تختلف من سوق  أنھا، فمث. يشكل ا�ستراتيجية من حيث Rخرتختلف من سوق 

  .من منتوج أكثريضم  إنتاجيةالعسل تتألف من عدة خطوط  إنتاجنجد نشاط استراتيجي مث. 

  .التحليل ا�ستراتيجي لمختلف أنشطة التعاونية : ثانيا 

+ختيار وتشخيص الوضع النسبي لمنتجاتھا وأسواقھا ، وتفيد  BCGة تستخدم التعاونية مصفوف     

ھذه المصفوفة مسيري التعاونية في تقييم منتجاتھا ومعرفة درجة توزيعھا في الحاضر وإعداد 

  .استراتيجيات مستقبلية حيث تظھر ھذه المصفوفة أربعة وضعيات كما ھو موضح في الشكل التالي
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  لتعاونية تربية النحل BCGمصفوفة ) : 6-3( الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطلبة: المصدر

السوق بتطوير الحصة  ا�ستراتيجية على
 السوقية

 حسب حصة سوقية أكثر أھميةا�ستراتيجية 

  خ8يا الخشبية بمختلف أنواعھا   Cireمادة الشمع 

  الوضعية الثانية  الوضعية ا�ولى

النمو البطيء ، الحصول على إستراتيجية  استراتيجية النمو المستقر
 وضعية الرائد Bجل السيولة

  :كل أنواع العسل المنتجة
، سدر، ، إكليل الجبلبرتقال

 إلخ ....مرار ، جزر بري، 

إضافة إلى الطرود وكذا 
  الخدمات 

 .مواد مختلفة للتربية -
 .مواد تغليف العسل -
 .آOت الفرز -
 .م8بس وأقنعة النحال -
  مواد مختلفة -

  الثالثة الوضعية   الرابعة الوضعية 

+  

+  
-  -  

مو
الن
ل 
عد
م

  

  الحصة السوقية النسبية
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  : وضعيات ھي كالتالي 04لتعاونية تربية النحل  BCGتتضمن مصفوفة 

وھي ذات الحصة السوقية الضعيفة ومعدل  النمو المرتفع الذي يشجع على : ىالوضعية ا�ول

لتطوير حصتھا،   بإستراتيجيةا+ستثمار ، ويجب القيام بھذه ا+ستثمارات من طرف التعاونية والقيام 

نتاج ھذه المادة يتطلب استثمارات وبطبيعة الحال إ Cireحيث يتواجد بھذه الوضعية إنتاج مادة الشمع 

التعاونية  هوموارد مالية وتقنية ھدفھا دراسة السوق وتطوير المنتج وبناء مزايا تنافسية، حيث تواج

، وكذا الشمع )فة والسعر المنخفض ذو الجودة الضعي (على غرار الشمع الصيني منتجات منافسة 

اتيجية تركيزية ، مما يفرض على التعاونية تبني إستر)ذو الجودة العالية والسعر المرتفع ( الفرنسي 

  .معتمدة على شراكة مع مخابر محلية وأجنبية �نتاج ھذه المادة

وھي ذات حصة مرتفعة ومعدل نمو مرتفع، والتعاونية متواجدة لكنھا ضعيفة : الوضعية الثانية

وھذا من خ.ل إنتاجھا للخ.يا الخشبية، والتعاونية تحاول إتباع إستراتيجية النمو الوجود في السوق   

  .توسعية محاولة اكتساب حصة أكثر أھمية وتعزيز مركزھا التنافسي ولم + خلق مزايا تنافسيةال

كبر، قق مبيعات أمنتجات ھذه الوضعية + تساھم كثيرا في ربح التعاونية إ+ أنھا تح أنكما        

ون.حظ أن ھناك منافسة قوية في ھذا المجال وھو فئة النجارين ، حيث ن.حظ تخفيض ا8سعار لھذه 

وكذا الدفاع عن ھذه الوضعية التي تحتلھا بمنع دخول منافسين إلى المنتجات لزيادة حصتھا السوقية ، 

رباحھا وتعظيم مبيعاتھا ھذه المجا+ت ا�ستراتيجية ، مما يتيح للمؤسسة اكتساب فرص أكبر لزيادة أ

  .في أجل الطويل وبناء مزايا تنافسية 

 أكثروھي وضعية ذات حصة مرتفعة ومعدل نمو منخفض وتتواجد المنتجات  :الوضعية الثالثة   

النحال، آ+ت الفرز، مواد تغليف  أقنعةمثل   ، المواد المختلفة للترتيب أمثلتھامن ربحا ودخ. و

  .إلخ...وتعليب العسل ومواد أخرى  ينتجھا مربي النحل 

 وا�ستراتيجيةوھذه المنتجات ليست ذات جاذبية للمنافسين نظرا لمعد+ت النمو المنخفض       

  .ھنا المناسبة للتعاونية

المقلص يھدف إلى الحصول على الريادة وكذا ا�نفاق المتواضع لھا إ+ أن ا8رباح  أو البطيءالنمو 

، كدخول التعاونية ت لم تكن التعاونية متواجدة بھاعلى ھذه المنتجات قد توجه لتطوير واختراق مجا+

  .في إنتاج ملكات النحل
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منخفضة ويجب على حيث يكون معدل النمو منخفضا وكذا الحصة السوقية : الوضعية الرابعة

في ھذه الوضعية التخلص من بعض المنتجات غير القادرة على التنافس أو عديمة  ةالتعاوني

  .المردودية، وھذا بالنمو المستقر أو بعض المنتجات كعسل البرتقال والسدر والبانية 

  .الوضعية التنافسية لتعاونية تربية النحل: المطلب الثاني 

أصبحت المؤسسات الوطنية تواجه المنافسة ا8جنبية، وكذا منافسة محلية، من خ.ل انفتاح ا8سواق  

وكمحاولة سنقوم بدراسة الوضع التنافسي للتعاونية ودراسة ا�مكانيات التنافسية لھا، أي بناء مزايا 

تنافسية من خ.ل ا�دارة ا�ستراتيجية وھذا من خ.ل معرفة المنافسين المحليين والموردين ، 

  .ركز التعاونية في السوق الجزائرية ودراسة م

  التعريف بمنافسي التعاونية :أو� 

يتواجد بالسوق عدة منافسين وھذا من خ.ل منتجاتھم التي يقدمونھا  ، يتواجد بالسوق عدة      

 05منافسين محليين وكذا منافسين أجانب من خ.ل ا+ستراد التعاونيات ا8خرى ، يتواجد بالجزائر 

تيجي تعاونيات عبر كافة التراب الوطني والتي تقدم نفس منتجات المؤسسة إ+ أن الموقع ا+سترا

للتعاونية  حقق لھذه ا8خيرة ميزة تنافسية زيادة على ذلك أن التعاونية تنفرد بإنتاج  منتج الشمع حيث 

تسيطر على السوق الوطنية كافة ، إ+ أن التعاونية تعاني من منتج الشمع المستورد والذي يحوي 

   parfilعلى مادة البارفيل 

  النحل وإنتاج معداته  مركز التعاونية في سوق مھنة تربية: ثانيا 

نستعمل في تحديد المركز حصة السوق للمؤسسة والقيمة وھو المؤشر ا8كثر استعما+ لتحديد الموقع 

صعبا _  التنافسي لمؤسسة ما التي تحسب عن طريق قسمة مبيعات السوق والذي ما يكون غالبا

  تربية النحل ومشتقاته  بسبب ندرة الحصول على المعلومات المتعلقة بالسوق الجزائري لمعدات

ولھذا  الغرض   نعتمد في دراستنا  على الجدول التالي الذي يمثل أھم التعاونيات الناشطة في 

   2010الجزائر وحصصھم السوقية لسنة 
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  .2010أھم التعاونيات الناشطة في الجزائر لسنة ) 18- 3(الجدول رقم 

  نسبة الحصة السوقية   المؤسسة

  %45  تعاونية البليدة 

  %7.2  تعاونية تبسة 

  %8.5  تعاونية سطيف 

  %11.8  ) السمار( تعاونية الجزائر 

  %15  تعاونية بومرداس 

  %12.5  تيزي وزوتعاونية 

  المقاب<ت مع مسؤولي التعاونيةمن إعداد الطلبة بناء : المصدر 

  

  .محاولة تطبيق القوى المتنافسة على تعاونية تربية النحل :المطلب الثالث

إن دراسة مركز ووضعية المؤسسة في السوقي يعطينا فكرة عامة عن التركيبة التنافسية ،        

لمعرفة ما ھي العوامل المؤثرة فيھا وما ھي التھديدات والتحديات التي تواجھھا التعاونية للحفاظ على 

 porterن طرف مركزھا +بد من دراسة القوى التنافسية لھا مستخدمين في ذلك ا+قتراب المقدم م

  .وقبل ذلك سنقوم بوضع +ئحة تضم أھم عوامل النجاح الرئيسية للتعاونية 

  عوامل النجاح الرئيسية للتعاونية : أو�

م حول تحليل البيئة الداخلية والخارجية يمكن استخراج بعض العوامل بناء على التشخيص المقد      

  :  ي كاRتيى عدة عوامل ھإلمن العوامل التي قمنا بتقسيمھا 

 .عامل السوق  -1

 .العامل التكنولوجي  -2

 .عوامل التعاضد  -3

 .العوامل التنظيمية  -4

 :عوامل الصناعة والموضحة في الجدول التالي  -5
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  عوامل النجاح الرئيسية للتعاونية أھم :)19- 3(الجدول رقم 

العامل   عامل السوق

  التكنولوجي

العوامل 

  التنظيمية

  عوامل الصناعة   عوامل التعاضد 

حجم وقيمة 

  السوق  

استقرار 

  تكنولوجيا ا�نتاج 

التنظيمات 

واللوائح 

  الحكومية 

توزيع التكاليف مع 

  باقي ا8نشطة ا8خرى 

  اقتصاديات السلع 

  معدل نمو السوق 

الشراكة وما 

تحمله  من 

  تكنولوجيا حديثة 

التشجيعات 

  الحكومية 

  حواجز الدخول سمعة المؤسسة                                                       

مرحلة تطور 

  الورق 

القدرة التفاوضية   الكفاءة التقنية     

  مع العم.ء 

حصص السوق 

للمنافسين ا8ھم 

  المتواضعة 

القدرة التفاوضية   الكفاءة التجارية     

  مع الموردين 

  الطلبة بناء على تحليل بيئة التعاونية الداخلية والخارجيةمن إعداد : المصدر 

  

  التحليل التنافسي للتعاونية باقتراب بوتر : ثانيا

القوة الضغوطات التنافسية الممارسة في القطاع المعني بتشخيص دقيق لنقاط تبرز أھمية       

صورة حية عن الموقع التنافسي لھا كما توضح التوقعات لبعض تعطي والضعف للتعاونية  والتي 

شدة الضغوطات لكل القوى الخمس لبورتر على مجموعة  وتتوقف خطورةالفرص والتھديدات ا8كثر 

  .خصائص  اقتصادية تقنية وتكنولوجية وحتى القانونية بكل قطاع وسنقوم بدراسة كل قوة على حدى 

 :  تفاوضية للموردينالتھديدات الناتجة عن القوة ال .1

تتوقف ھذه التھديدات على جودة الع.قات بين التعاونية ومرديھا فالذي يملك مركز القوة ھو الذي 

 :يفرض قوته التفاوضية على اRخر وتحدد ھذه القوة عن طريق 

 حيث أن جودة منتجات التعاونية تتوقف على جودة موادھا ا8ولية  :الجودة المرتبطة  - أ

حيث أن أي اخت.ل فيه يؤدي إلى التباطؤ أو انقطاع في التوزيع  :التموين حسن تسيير   - ب

 .والمبيعات 
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مما ي.حظ أن التعاونية طبيعة توريدات مع السوق ا8وربية  :طبيعة مجموعة الموردين -ج

والصينية وكمثال آخر توريدات آ+ت صنع الشمع الشيئ الذي قد يھدد التعاونية في حالة ما إذا 

  دى التعاونيات التكامل ا8مامي وإنتاج مادة الشمع قررت إح

  : التھديدات المتعلقة بالزبائن  -2

  :وتتمثل أھمھا فيما يلي 

 القوة التفاوضية لمربي النحل   .أ 

 ھوامش الربح المطبقة لمربيي النحل المنخرطين وغير المنخرطين   .ب 

في موسم  النشاط  اخت.+ت التوزيع التي قد تضعف القوة التفاوضية للتعاونية وخاصة  .ج 

 .وتحول المربيين إلى شراء المنتجات المنافسة 

  :التھديدات المتعلقة والمنتجات البديلة  -3

فكل منتج يمكن استبداله بأخر ليس من نفس النوع يلبي نفس الحاجة أو أكثر في بعض ا8حيان 

  .وھو منتج بديل 

يمكن استبداله بدواء يعطى  byvoraleة يمكن أن نضرب مثال عن دواء الفاروا الذي تقدمه التعاوني

  .للدجاج وھو أقل سعرا 

إن أي مؤسسة تجد فرصة ، فائدة أو منفعة في دخول سوق : تھديدات دخول المنافسين الجدد  -4

مھنة بيع معدات خلية التدخل فھي تمثل تھديدا بالنسبة للمؤسسة خاصة إذا كانت ھذه المؤسسة تملك 

  تعاونية المؤھ.ت والتكنولوجيا ا+ستثمارية لذلك  وكذلك تملك مزايا تنافسية أكثر مما تملكه ال

تھديدات القوة المنافسة بين المؤسسات المتواجدة في السوق، إن شدة المنافسة تأتي أو+ من تنوع  -5

واخت.ف استراتيجياتھم وأھدافھم ويبقى ا+سترداد أكبر تھديدا ) مستوردين، منتجيكن ( المنافسين 

تعاونية ما عدا المنتجات ا8جنبية للتعاونية، أما بالنسبة ل�نتاج ف. يوجد منافس قوي يھدد إنتاج ال

  .المستوردة 

أما بالنسبة للمنتجين المحلين فإنھم ينافسون المؤسسة في البعض من منتجاتھا في مجال الخ.يا      

  .تعاونية تربية النحل لمنافسين الطرود وكذا إنتاج العسل ھؤ+ء وإنتاج  الخشبية
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  .تنافسي للتعاونية التنويع أو التركيز كخيار : المطلب الرابع 

في ھذا الوسط التنافسي الذي تتواجد به التعاونية وما يحمله من تھديدات ونظرا لوجود نقاط        

الضعف للتعاونية وامت.كھا لنقاط القوة قد تساعد على امت.ك وبناء ميزات تنافسية محققة ، فإن 

مع لدى  التعاونية يمثل محورا التنويع والتركيز على بعض المنتجات وخصوصا إنتاج مادة الش

استراتيجيا لبناء ھذه الميزات التنافسية ويھدف إلى خفض  تكاليف ا+نتاج لمسايرة السوق المحلية 

وحتى التوجه  نحو السوق الخارجية فقد ركزت التعاونية من خ.ل زيادة استثماراتھا �نتاج مادة 

غلى  Rbrutلة جديدة  لتحويل مادة الشمع الخام  الشمع ھو ما لجأت إليه التعاونية من خ.ل شرائھا 

التي والتي تعتبر الوحيد للسوق الجزائري بھذه المادة الحيوية التي +  gaufrée شمع مطبوع 

تستيطع  أي مربي ا+ستغناء عنھا  إضافة إلى استراتيجية التنويع التي +بد للتعاونية من إنتاجھا ا8مر 

يجعلھا تحافظ على زبائنھا خاصة المنخرطين في التعاونية   بحيثالذي يجعلھا رائدة في السوق 

ين يشكلون دعائمھا الرئيسية وتھدف التعاونية من خ.ل انتھاج ھاتين ا+ستراتيجيين جملة من والذ

  .ا8ھداف 

يات تحسين الموقع التنافسي للتعاونية من السوق الجزائرية وبناء مزايا تنافسية من خ.ل استراتيج  

  نقاط القوة والضعف التركيز تتصف ب إ+ أن التعاونية في مجال، التركيز والتوزيع للتعاونية

  في مجال التركيز والتوزيعم نقاط القوة والضعف  للتعاونية أھ) 20- 3(الجدول رقم 

  نقاط الضعف   نقاط القوة 

وجود منتج منافس الشمع الصيني ذو السعر  •  منتج الشمع ذو جودة عالية  •

  ا8قل والجودة الرديئة 

إمكانية الحصول وتوريد الشمع الخام جد  •

  .متوفرة 

  التأخر غفي إنجاز برنامج استثمار موسع  •

    أسعار تنافسية  •

    ا+ستفادة من وفرات الحجم  •

    منتجات متنوعة  •

  من إعداد الطلبة: المصدر 
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 خاتمة

وبعد قيامنا بدراسة  وبعد ما طرحناه من أفكار في الجانب النظري، في نھاية ھذا البحث،       

في ميدانية لحالة تعاونية تربية النحل بالشفة بالبليدة،ھذه ا)خيرة التي تنتمي إلى قطاع يشھد منافسة 

وھذا لمحاولتنا إسقاط ما جاء في الجانب النظري والتعرف إلى مدى . ا,ونة ا)خيرة من وقت ,خر

استخدام ا7دارة ا7ستراتيجية في بناء الميزة التنافسية والتطرق لھذا الموضوع لم يكن ممكنا إ2 من 

ستراتيجية والميزة خ:ل التعرف على جميع المفاھيم ا)ساسية وا)بعاد المرتبطة با7دارة ا7

التنافسية،ويمكن استنتاج أن المؤسسة ا2قتصادية تمثل بيئة لمجموعة من المتغيرات الداخلية التي إذا 

ما تم ا2ستفادة منھا بما يتماشى ومتطلبات البيئة الخارجية، أمكن الوصول إلى تحقيق النجاح 

ف، البقاء والنمو من دون إھمال التكي: ا2ستراتيجي والذي يعني بلوغ ث:ث أھداف رئيسية ھي 

شرطي الكفاءة والفعالية في استغ:ل الموارد، وتعتبر ا7دارة ا7ستراتيجية وسيلة لتحقيق النجاح حيث 

  :ـتسمح ب

  .صناعة قرارات المؤسسة بناء على تحليل البيئتين الداخلية والخارجية -1

التكامل ( لجة نقاط الضعفطرح مجموعة من البدائل ا7ستراتيجية، لدعم جوانب القوة ومعا -2

  )التكامل الخلفي، التنويع والتحالف والتركيز ا)مامي،

  .التكيف مع متطلبات البيئة الخارجية، وتسخيرھا لنجاح المؤسسة -3

  .وا2ستعداد الدائم 7جراء التعدي:ت ال:زمة وفي الوقت المناسب الرقابة على ا)داء، -4

  .ا)مر الذي مكننا من التعمق في  موضوعنا ھذا والخروج بالنتائج التالية         

 :نتائج اختبار الفرضيات •

من خ:ل ما تم طرحه يمكن الوقوف على مدى صحة الفرضيات المطروحة من حيث          

افتراضنا إن استخدام المؤسسة لGدارة ا2ستراتيجة أمر ضروري في ظل احتدام المنافسة والتطور 

وھذا ما وقفنا عليه،حيث .البيئي وھذا لتعزيز قدراتھا في مواجھة منافسيھا وبناء تصوراتھا المستقبلية 

ا7دارة ا7ستراتيجية بتحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة والمحافظة عليھا )طول فترة ممكنة،من  تسمح

وتوظيفھا في مجال أفضل من ...) مادية، مالية، بشرية،(خ:ل المتابعة المستمرة للموارد المختلفة 

نمو بطريقة دون إھمال دور البيئة الخارجية وتأثيرھا على ا)ھداف المرجوة، كما تساعدھا على ال

مدروسة تأخذ بعين ا2عتبار ما تعانيه من ضغوط  وما تطمح إلى تحقيقه من مزايا من خ:ل ا2عتماد 
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التكامل ا)مامي، التكامل الخلفي، (على نتائج التحليل ا2ستراتيجي في اختيار بدائل النمو المختلفة 

  ) .التنويع، التحالف والتحليل التنافسي 

ا7ستراتيجية عن مجموعة عمليات ومراحل متتالية، فنجد أنھا مجموعة المراحل تعبر ا7دارة        

التي تبدأ بالتحليل البيئي، أي الكشف عن الفرص والتھديدات، وكذا نقاط القوة ونقاط الضعف 

  .للمؤسسة والمنافسين

عض يرجع أساس تواجد المؤسسة في السوق على قدراتھا، وميزتھا التنافسية تساعدھا في ذلك ب -

 .ا)دوات والمقاربات 2ستقصاء الوضعية التنافسية للمؤسسة،وفھم وضعية المنافسين

إن التفوق على المنافسين يظھر من خ:ل الميزة التنافسية التي تمتلكھا المؤسسة، وعلى قدراتھا 

لن يتأتى وإمكانياتھا الداخلية،حيث نجد أن الميزة التنافسية متعددة المصادر،وينبغي المحافظة عليھا، و

ذلك إ2 بالمراقبة المستمرة للبيئة التنافسية،فنجد المؤسسة تستخدم جملة من أدوات التحليل 

وھي أدوات مشھورة وأكثر .الخ...BCGا2ستراتيجي على غرار التجزئة ا7ستراتيجية ومصفوفة 

ا ما أحسن شيوعا، والتي تبين لنا الوضعية ا7ستراتيجية للمؤسسة وكذا وضعيتھا التنافسية، وإذ

استخدام ھذه ا)دوات فانه يمكن بناء إستراتيجية سليمة وفعالة،تكسب المؤسسة ميزة تنافسية مقارنة 

  .بالمنافسين

يرتكز التحليل التنافسي للتعاونية على تحليل أوضاع المنافسين رغم قلتھم،وبالتالي صياغة  -

 .استراتيجيات دفاعية تكفل للتعاونية البقاء وا2ستمرار 

وكإجابة على ا7شكالية المطروحة في بحثنا ھذا، نقول أنه يمكن ا2عتماد على ا7دارة إذن 

ا7ستراتيجية من خ:ل إستراتيجيتي التركيز والتنويع كأداة لتحسين تنافسية المؤسسة، وتحقيق ميزة 

فاءة تنافسية، باعتبارھا أسلوب لتشكيل القرارات وتنفيذھا وتقويمھا مع تحقيق أعلى مستويات الك

  .والفعالية، بما يتوافق مع متطلبات التأقلم مع متغيرات البيئة 

بھدف تذليل الصعوبات والعراقيل التي تواجه المؤسسة ا2قتصادية :التوصيات والمقترحات  •

الجزائرية عموما، وتعاونية تربية النحل خصوصا، وبحكم فتح  الجزائر على ا)سواق العالمية 

 .اتنا الوطنيةوبروز منافسة شديدة لمؤسس

  :فإننا نقوم بتقديم جملة من التوصيات والمقترحات نوجزھا في ا,تي 
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على خلفية التطورات العالمية والتحو2ت ا2قتصادية فانه من الضروري على المؤسسة إعادة  -1

 .تنظيم نفسھا على مختلف ا)صعدة من اجل مجابھة كل طارئ قد يصادف المؤسسة

ا2قتصادية من خ:ل توفير نظام معلومات وطني خاص بكل المؤسسات دعم الدولة للمؤسسات  -2

الناشطة عبر التراب الوطني،وتعزيزھا بمعلومات عالمية تفيدھا في تحسين وبناء مزايا تنافسية، 

 .خاصة في ظل انفتاح السوق

اتيجية توعية العمال بالمنافسة،والعمل الجماعي على مواجھتھا، وا2لتزام بتحقيق ا)ھداف ا7ستر -3

 .للتعاونية 

إعطاء مكانة للفرد داخل المؤسسة،باعتباره مورد بشري ھام، وأصل استراتيجي له دور مھم في  -4

 .تحقيق الميزة التنافسية، ما يعطي دفعا للمؤسسة

الدخول في شراكة مع منتجين أجانب في محاولة 2قتحام السوق العالمية، وتطوير مھنة تربية  -5

 .ب خبرات ومھارات النحل محليا وذلك باكتسا

 .إعادة إحياء مختلف تعاونيات الوطن المندثرة -6

  :ا�فاق المستقبلية للدراسة 

في ختام بحثنا ھذا ارتأينا أن نقدم بعض المواضيع، رأيناھا كآفاق علمية جديدة يمكن أن تزيد         

في إثراء ھذا الموضوع، والتي يمكن ا)خذ بھا كإشكاليات في بحوث قادمة، ونذكر منھا على سبيل 

  :المثال 2 الحصر ما يلي 

 .ا7دارة ا7ستراتيجية والتخطيط ا2ستراتيجي   �

 .ميزة التنافسية وفعالية التسييٮرا2ستراتيجيال  �

 .الميزة التنافسية وا7ستراتيجيات التنافسية  �

 .تأثيرات البيئة الخارجية على إستراتيجية المؤسسة  �

 .إدارة المشاريع الصغيرة والمتوسطة �

 .دراسة الجدوى ا2قتصادية لمشاريع تربية النحل �

  .لبحثنا ھذا، يمكن ا7جابة عنھا من خ:ل دراسات أخرىوتبقى ھذه التساؤ2ت وغيرھا بمثابة آفاق 

فھذه الدراسة لم سوى بداية الطريق، والقصور الوارد فيھا من شأنه أن يكون حافزا للباحثين          

  .لتحقيق إضافات أخرى
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