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الشكر  

لا یشكر الله من لا "إیمانا منا بقول النبي علیھ الصلاة و السلام

".یشكر الناس

.و إقرارا منا أنھ من لم یتعود شكر الناس لن یتعود شكر الله

ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي "ولقولھ تعالى 

وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في 

.من سورة النمل19الآیة ..."الصالحینعبادك 

đÂ�ȄǴǟ�ńƢǠƫ�Â�ǾǻƢƸƦǇ�ƅ�ǂǰǌǳ¦�ǎ ǳƢş�¿ƾǬƬǻ�́ Ȑƻȍ¦Â� ƢǧȂǳ¦�¼ƾǐƥ�¦ǀ

  .توفيقه لنا في إتمام هذا العمل

بخل علينا يالتي لم "ÀʮǄǷ�«ʫ"كما نقدم الشكر الجزيل للأستاذ المؤطر 

�̈ǂǯǀŭ¦�ǽǀǿ��¿ƢŤȍ�ƨǸȈǬǳ¦�©¦®Ƣǋ°ȍ¦�Â�ƶƟƢǐǼǳʪ.

�ȆǨǛȂǷ�ǲǰǳ�ǂǰǌǳʪ�ǎ ŵ�ƢǸǯدراوي "خاصة  مؤسسة أبو سفيان

  . من مختلف أقسام المديريةوفريقه"ميلود

�ƾȈǠƥ�Â¢�Ƥ ȇǂǫ�ǺǷ�ʭƾǟƢǇ�ǺǷ�ǲǯ�ǂǰǌǻ�ƢǸǯ

�ƨƦȈǘǳ¦�ƨǸǴǰǳ¦Â�ƨǸǈƦǳʪ�ȂǳÂ"أعانكم الله  ."  



الإهداء

ϡϳΣέϟ΍�ϥϣΣέϟ΍�Ϳ�ϡγΑ

"ௌ�Ύϧ΍Ωϫ�ϥ΃�ϻϭϟ�ϱΩΗϬϧϟ�Ύϧϛ�Ύϣϭ�΍ΫϬϟ�Ύϧ΍Ωϫ�ϱΫϟ΍�Ϳ�ΩϣΣϟ΍"
 والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلين

:وأطيب شكر وتقدير إلى من  قال فيهما الله عز وجل

"وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إیاه وبالوالدین إحسانا"
:أھدي ثمرة جھدي

.¦ȆǇ¢°�¼Ȃǧ�ƢƳʫ�ƢǸȀǷ¦®¢Â�ɦ�ƢǸȀǔǨƷ�śȈǳƢǤǳ إلى أمي وأبي

.إلى جدي الحبيب أطال الله في عمرك وحفظك الله لنا  

.الذين اتمنى لهم مشوارا دراسيا موفق أحبكم "سليم، حياة، عبد الخالق"إلى إخوتي الأعزاء   

  ."حاسي مسعود"وإلى كل عائلة هني  "±ʮǂǯ "إلى من وقف معي وساندني وشجعني لهذا خطيبي 

"هوار مليكة"ن أجل الوصول لهذا، ممن قاسمتني العمل حلوه ومره ، مشواري الجامعي ةإلى رفيق  

منا بروح واحدة أخواتي إلى صديقاتي رفيقات دربي من عشنا أجمل اللحظات معا وتقاسمنا أحزاننا وهمو 

"ÀƢŻ¤��ƨȈǷƢǇ��ƨȇ®ʭ��̈ƾȈمليكة، فتيحة، مريم، نصيرة، أسماء، جه"حبيباتي 

.إلى أختي هوار خيرة التي أكرمتنا بضيافتها بقلب رحب خلال فترة تربصنا شكرا من اعماق قلبي  

Ȇǰǳ�¦ǂǰǋ�ƨǧƢȈǔǳ¦�ǺǈŞ�ƢǼƬǷǂǯ¢Â�ƢȀƬȈƥ�ƢǼǳ�ƪ ƸƬǧ�Ŗǳ¦�ƨƸȈƬǧ�ŖǳƢƻ�ǂǯǀǳʪ�ǎ ƻ¢Â�ƨǧȂǴƥ�ƨǴƟƢǟ�ń¤.

�ɦ�ǶǰǬǧÂ�̈ÂǂǷ�� Ƣǟ®��ƨǸǗƢǧ�ƢēƢǼƥ�ń¤Â.

.حفظك الله وأعمامي وعماتي وأولادهم ببشار" فاطمة"جدتي  Ǻȇƾǳ¦�«ʫ�ƨǴƟƢǟإلى كل   

.لبيضʪ كل خالاتي وأخواليو  " التالية" الحبيبة جدتي طيفوريإلى عائلة    

 إلى بنات خلاتي 

"حنين،آية  ،زبيدة، إكرام، أمينة، نبيلة، عفاف، عتيقة، خنساء، حورية، إسراء، شهد، حنان"  

"الجليل، شمس الدين، إبراهيم، أيمن، الناصر، رضا سليمان، أنسفتجي، عبد "إلى   

نور الهدى



الإھداء
ɨ �ƢǼǳȂ Ǉ °Â�ƢǼƦȈƦƷ �ɦ �Ǫ Ǵƻ �» ǂ ǋ ¢�Ȅ Ǵǟ �¿Ȑ ǈ ǳ¦Â� Ȑ̈ ǐ ǳ¦Â�Ǿƥ�ś ǠƬǈ ǻÂ�ǽǂ ǨǤƬǈ ǻ�ś ŭƢǠǳ¦�ĺ °�ƅ �ƾ Ǹ ū ¦.

  :أهدي ثمرة جهدي إلى

الجنة "من يعجز القلم عن وصفها وتعجز الأوصاف عن نعتها وأعجز عن رد جميلها، إلى من كرمها الله وقال 

التي ذرفت ألف دمعة من أجل أن ترى ابتسامتي في هذا اليوم أمي الأعز والأغلى على ، إلى "تحت أقدامها

  .قلبي أطال الله في عمرك

�Ŀ �ɦ �¾ƢǗ ¢�Ņ ƢǤǳ¦�ĺ ¢� ±̈Ǆ ǠǷÂ�ƨǷǂ ǰ Ƿ�Ǌ Ȉǟ ¢�À¢�ǲ Ƴ ¢�Ǻ Ƿ� Ƣ̈Ȉū ¦�ƶ ǧƢǯ�Ǻ Ƿ�ń ¤��ň ʪ°�Ś Ŭ ¦�Ȅ ǴǟÂ�ň Ƣǟ°�Ǻ Ƿ�ń ¤

  .عمرك

طوال مشواري الدراسي، إلى الذي لم يذر لي بظهره دني إلى أغلى ما أملك في الوجود إلى من وقفي معي وسان

  .ولم يبخل عليا بنصائحه حساين مراد

  .الكتكوت الذي قاسمها الحب كله حمزة حفضها الله لنا ابنهاان وإلى يمإلى شقيقتي ووحيدتي وغاليتي أختي إ

Ǿƥ°®�°ʭ ¢Â�ɦ �Ǿǔ ǨƷ �ǂ ǰ ƥȂ ƥ�Ȇ ƻ ¢�§ Ȃ ǴǬǳ¦�Ǯ ǴƬŲÂ�ƨǴƟƢǠǳ¦�Ś ǤǏ �ń ¤.

الذي يضيء البيت  ابنهاالشيخ وزوجته والحبيبة خيرة التي لم تبخل علينا بضيافتها فترة تربصنا وإلى  إلى الغالي

Ǫ ȇƾ ǐ ǳ¦�ǂ ǰ ƥ�Ȃ ƥ¢�¬ǂ Ǩǳʪ �ǽǂ Ǹ ǤȇÂ.

  .إلى الغالي محمد وزوجته الحبيبة شيماء اللذان أتمنى لهما حياة سعيدة

�ƞإلى من تقاسمنا مشوار الدراسة معا وتقاسمنا هذا العمل الذي بين أيد Ȉǋ �Äϥ �ř ǟ �ǲ Ƽ Ʀƫ�Ń�Ŗ ǳ¦�ń ¤�Ƕ ǰ ȇ

Ãƾ Ů¦�°Ȃ ǻ�ʮ �ƪ ǻ¢�Ŗ ȈǳƢǣ.

��ƨƸ ȈƬǧ�ƨƥǂ š�ǲ Ŧ ¢Â�Ãǂ ǯ ¯�¸Â°¢�Ȅ ǬƦƬǇ �Ŗ ǳ¦�¿ʮ ȋ ¦�ǲ Ŧ ¢�Ǻ Ȁ ǠǷ�ƪ ǌ ǟÂ�ƢǼȈǰ ƥÂ�ʭǂ Ȁ Ǉ Â�ƢǼǰ Ƹ Ǔ �ļ ¦Ȃ Ǵǳ¦�ń ¤

ÀƢŻ¤��ƨȇ®ʭ ��ƨȈǷƢǇ �� ƾ̈ ȈȀ Ƴ ��ŉ ǂ Ƿ��  Ƣũ ¢�� Ś̈ ǐ ǻ.

  ).بلوفة(ة تربصنا وإلى جميع عائلتها طيلة فتر  كابنتيهاإلى خالتي فتيحة التي استقبلتنا وعاملتنا  

  .إلى الأختين الحبيبتين خولة وسمية وخالتي الغالية هوارية

  .إلى كافة أساتذة العلوم الاقتصادية وجميع طلبة دفعتنا

ƨƦȈǗ �ƨǸ Ǵǯ�Â¢�ƨǷƢǈ Ƭƥʪ �Ȃ ǳÂ�ƢǼȈǴǟ �ǲ Ƽ Ʀȇ�Ń �Ǻ Ƿ�ǲ ǯ�ń ¤.

ةملیك
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المقدمة العامة

أ

ƢǷ�ƨǧƢǯ�©ȏƢĐ¦�Ŀ�¿ȂȈǳ¦�ŃƢǠǳ¦�ǽƾȀǌȇ�Äǀǳ¦�ǲƟƢŮ¦�°ȂǘƬǳ¦�À¤ جعل العالم يعيش وكأنه في غرفة واحدة وليس في

المنظمات في تحقيق الأهداف، تعقد وتداخل العوامل الاقتصادي و الاجتماعي  على قرية صغيرة مما أثر سلبا

ǲǸǠƫ�Ŗǳ¦�©ƢǫȂǠŭ¦Â�®ȂȈǬǳ¦�̈®ʮ±Â��ƨȈǇƢȈǈǳ¦Â�ƨȈǼǬƬǳ¦Â الإدارة�ƢǷ�Ǯ ǳ̄Â�Ƣē¦ŚƯϦ�ǲƻ¦ƾƫ�Â�ƢȀǰƥƢǌƫÂ�ƢȀǴǛ�Ŀ

.أحدث خلاف بين آراء الكتاب حول تعريف الإدارة الإستراتيجية وكما تم توجيه اهتمام أقل لأدوار

إلى تقديم منظور متكامل للإدارة الإستراتيجية الإدارة الإستراتيجية للمدير التنفيذي العام وظهرت الحاجة

  .التي تحدد أداء المنظمة في الأمد الطويلل برؤية واضحةيستشرف المستقب

تستند بعض المنظمات إلى تطبيق إستراتيجية معينة لعرض فرض سباق التنافس وبناء مركز إستراتيجي متميز 

منظمات الأعمال بشكل يتسم بنوع من الخصوصية والتمييز مما يشكل فجوة والنمو في بيئةيضمن لها البقاء

  .منافسيهاتفوقها على 

�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦Â�©ƢǈǇƚŭ¦�ƨȈǈǧƢǼƬǳ�ǂǸƬǈŭ¦�ǂȇȂǘƬǳʪ�ƶǸǈƫ�Ŗǳ¦�ƨȈǇƢǇȋ¦�ǲǷ¦ȂǠǳ¦�ǺǷ�ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǲȈǴƸƬǳ¦�ŐƬǠȇ

�Ʈ ƸƦǳʪ�Ǯ ǳ̄Â�©ƢǸǜǼŭ¦� ¦®¢�Ŀ�¿ƾǬƬǳ¦Â�Ȇǫǂǳ¦�ƨȈǴǸǟ�¬Ƣų�©ƢǷȂǬǷ�Ƕǿ¢�ǺǷ�ŐƬǠƫ�Ŗǳ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦

��ƨȈǟƢǸƬƳȏ¦��ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ǖȈƄ¦�©ʭȂǰǷ�ǲǯ�ǲȈǴŢ�ȄǴǟ�®ƢǸƬǟȏʪعن المرودية الاقتصادية في المعاملات 

سياسي، قانوني، تكنولوجي، ديمغرافي، تقني، ومن جهة أخرى البحث على التنظيم المناسب داخل المؤسسة، 

ǲǠǨǳ¦�®°Â�ƨǯǂū¦�Ŀ�ƨǟǂǈǳ¦Â�ǾǴǯƢȈǿ�ƨǻÂǂŭʪ�ǄȈǸƬȇ�À¢�Ƥ Ÿ�Äǀǳ¦Â ،  

Ǽǳ�°ȂǴƦƬƫ�¿ƾǬƫ�ƢǷ�ȄǴǟ�ƢǈȈǇϦتنافسية اليزة المأثر الإدارة الإستراتيجية في تحقيق  ما :ا معالم الإشكالية التالية

  للمؤسسة الاقتصادية؟

  :ولتوضيح إشكالية الدراسة يجدر بنا طرح الأسئلة الفرعية التالية

  ما الغاية في التفكير الإستراتيجي؟.1

2.��ƢȀȀƳ¦Ȃƫ�Ŗǳ¦�©ʮƾƸƬǳ¦�Ȇǿ�ƢǷÂ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�¿ȂȀǨǷ�ƢǷ

  هل يؤثر تحليل البيئة الداخلية والخارجية في تحقيق أهداف المؤسسة الاقتصادية؟.3

4.�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈŭʪ�®ȂǐǬŭ¦�ƢǷ

  هل  للإدارة الإستراتيجية أثر على تنافسية المؤسسة الاقتصادية؟.5
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ب

:الفرضيات

  . الاقتصاديةترشيد مسار الميزة التنافسية للمؤسسة  ىالإدارة الإستراتيجية تعمل عل1

  .على المستوى البعيد للإدارة الإستراتيجية دور في تحيقيق تنافسية المؤسسات ورواج المنتوج 2

.¦Ƣđ�ǂǠǌȇǺƟʪǄǳقيمة ¦�ǺǰŲ�ǺǷ±�ȄǐǫϥÂ�¼Ȃǈǳ¦�Ŀ�¼ȂǨƬǳʪ�ƨǘƦƫǂŭلميزة التنافسية ل3

¦�ǞǬȈǇ�ƢŲ�©ȏƢǸƬƷʪ�ƚƦǼƬǳ¦Â�ǲƦǬƬǈŭ¦�ƶǷȐǷ�ǶǇ°Â�̈ƾȈǠƦǳ¦�°Ȃǐǳ¦�°ƢǔƸƬǇ التفكير الإستراتيجيعتبر ي4

   ؛ربط الأجزاء في المنظمة و تقليل الظواهر والأحداث واقتناص الفرصو ويحدث 

على إيجاد إستراتيجية فعالة لتحقيق أهداف  مجموعة التصرفات والقرارات التي تعملالإدارة الإستراتيجية 5

.  المنشأة

.على المدى الطويلرضا العامل عامل أساسي ومرتبط بتحقيق أهداف المنشأة 6

±Ƣǯǂǌǳ¦Â�©ƢǨǳƢƸƬǳ¦��®°¦Ȃŭ¦�̈°ƾǻ��ƨǧǂǠŭ¦��ń¤�¾ȂƸƬǳ¦�ƨǈǧƢǼŭ¦�̈ƾƷ�̈®ʮ±��©¦ŚǤƬǳ¦�̈ŚƫÂ�̈®ʮ©�إن 7

.ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�¿ƢǷ¢�©ʮƾŢÂ�©ʪȂǠǏ�ǲưŤ الإستراتيجية

  .في تحقيق أهداف المؤسسة الاقتصادية ŚƯϦلبيئة الداخلية والخارجية ل8

.تهاتنافسيفي ثر ؤ تفي المؤسسة موضوع الدراسة لا  لإدارة الإستراتيجيةا انعدام9

  :دراسات سابقة

لقد تعددت الأبحاث التي عالجت موضوع والإدارة الإستراتيجية والميزة التنافسية إلا ان الجمع بين هذين 

الموضوعين لم يتم دراسته إلا في جامعة بسكرة وسنتطرق لذلك لاحقا وانطلاقا من هذا لابد من توضيح والعمل 

  .من هذه الأعمال ومقارنتها بعملنا

 شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية تخصص إدارة وتسيير مؤسسة محبوب مراد، مذكرة تخرج لنيل_1

بسكرة ولقد تطرق الباحث إلى التركيز  2006 بعنوان دور افدارة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية 

�ǪȈǬŢ�Ŀ�Ƥ ǻ¦ȂŪ¦�Ƕǿȋ�µ ǂǠƫÂ�¼Ȃǈǳ¦�Ŀ�ƨǈǇƚŭ¦� ƢǬƥ�Ƕǟ®�ƢĔƢǰǷϵ�Ŗǳ¦�̈°¦®ȍ¦�Ƥ ȈǳƢǇ¢�ƾƷ¢�ȄǴǟ

.ة التنافسيةالميز 

لعلوم التسيير تخصص إدارة أعمال بعنوان تحقيق الميزة  الماجستيرمذكرة تخرج لنيل شهادة مقدم علاء،_2

بحيث توصل الباحث إلى التأكيد على النموذج  ǂƟ¦ǄŪʪ3  2010التنافسية من خلال إدارة المعرفة

اكتساب الميزة التنافسية وتسهيل عملية الفكري الحديث المبني على تحليل الكفاءات في المنظمة ودورها في 

.تبادل وتخزين وإعادة استخدام المعارف في المنظمة
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ت

مهياوي فاطمة الزهراء، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية، أثر _3

وصلت الباحثة إلى أهمية عين تموشنت، ولقد ت 2014على أداء المدراء في المؤسسة  الإستراتيجيالتفكير 

�ȄǴǟ� Ȃǔǳ¦�ǖȈǴǈƫÂ�ƨǈǇƚŭ¦� ¦®ϥ�µ ȂȀǼǳ¦Â�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈŭ¦�ǪȈǬŢ�Ŀ�Ƣǿ°Â®Â�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦أهمية 

.الفكر الإستراتيجي الذي يساهم في توعية المدراء في هذه النقطة

أعمال، مساهمة المواصفات القياسية  إدارةبلعربي حمزة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير _4

)iso ( البويرة بحيث خلص الباحث إلى  2014في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية

isoنتيجة مفادها توضيح الدور الذي تلعبه المواصفات العالمية لأنظمة إدارة الجدة  في تحسين  9001

.الميزة التنافسية للمؤسسة 

مة نبيل، واقع الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر، علوم بسعيد أسا_5

أهمية الإدارة الإستراتيجية وواقع الموارد  ، تطرق الباحث إلى2015التسيير، المركز الجامعي عين تموشنت 

كيفية اختيار اتجية وكذا  ¦�ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�ǾƳȂƫ�Ŗǳ¦�©ƢƦǬǠǳ¦Â�©ʮƾƸƬǳالبشرية فيها كما عالج موضوع 

.الإستراتيجية التنافسية

��¦�ƨǴĐ"مساهمة الموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسات الخدمية"و سامي بن خيرة،  حكيم بن جروة_6

عالج الموضوع الميزة التنافسية  2014ديسمبر،جامعة الجزائر،01، ، العددفاقتصاديةالجزائرية للتنمية 

  .وأساليبها في تحسين تنافسية المؤسسات

مجلة جسر ��ƨȈƥǂǠǳ¦�°Ƣǘǫȋ¦�Ŀ�ƨȈǸǼƬǳ¦�ʮƢǔǬƥ�ŘǠƫ�ƨȇ°Â®�ƨǴǈǴǇ_القدرة التنافسية وقياسهاعيسى محمد الغزالي، _7

بتاریخ api.org-www.arabمن موقع التصفح ، 2003ديسمبر، السنة الثانية، الكويت، 24العدد  التنمية،

.عالج موضوع القدرة التنافسية وقياسها لتحسين أداء المؤسسات ،15/01/2017

لسنة  ،05عدد ،الطيب داودي، أثر تحليل البيئة الداخلية والخارجية في صياغة الإستراتيجية، مجلة الباحث_8

الداخلية والخارجية للمؤسسة ودوره في صياغة الإستراتيجية  ، عالج موضوع تحليل البيئةبسكرة، 2007

 .التنافسية

المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات "عيسى دراجي، البيئة والميزة التنافسية، ملتقى وطني رابع _9

تقى بحيث تطرق الباحث في المل الجزائر_خميس مليانة" الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية

ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈŭʪ�ƨƠȈƦǳ¦�ƨǫȐǟ�ń¤.
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ث

  :الدراسة أهمية

�ƢǸǯ��©ƢǈǇƚŭ¦� ¦®ϥ�µ التطرق إلى  اهمية الدراسة في قوة مواطن تتجلى ȂȀǼǳ¦�Ŀ�Ƣǿ°Â®Â�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦

الإدارة و  من جهةالتفكير الإستراتيجي مفهوم وخصائص  بينȂƴǨǳ¦�ƾǈȇ�ʮǂǜǻ̈� اتوفر إطار الأخيرة أن هذه 

  ،قلة الدراسات في هذا الموضوعفضلا عن ، منجهة أخرى الإستراتيجية

�Â�̧ ȂǓȂŭ¦�Ŀ�µ ȂŬ¦�ƢǼȇϦ°¦�¿ƾǬƫ�ƢŲتسليط الضوء على أهمية الإدارة الإستراتيجية وإسهامēƢ ا في تنمية

�ǞǸƬĐ¦�ƨǷƾƻتنافسية المؤسسة الاقتصادية وتشجيع على ضرورة تنمية الفكر الإداري للمسيرين لما له أهمية كبيرة في 

  .من خلال تطوير جودة المنتجات وارتفاع مستوى الأداء التنافسي للمؤسسة

  :أهداف البحث

  :يسعى هذا البحث لتحقيق الأهداف التالية

محاولة تحديد مفهوم التفكير الإستراتيجي وخصائصه.  

وتطورها التاريخي، أهدافها محاولة الكشف عن ماهية الإدارة الإستراتيجية.  

و خصائصها ومع ،محاولة إبراز مفهوم الميزة التنافسيةƢēƢǫ.

 الكشف عن أثر الإدارة الإستراتيجية في تحقيق تنمية الأداء التنافسي للمؤسسةالبحث و.

  :مبررات ودوافع اختيار الموضوع

  : من الدوافع الأساسية التي أدت بنا إلى اختيار هذا الموضوع مايلي

©ƢǈǇƚŭ¦� ¦®¢�®ƾȀȇ�Ŗǳ¦�ȆǈǧƢǼƬǳ¦�ǖȈƄ¦�ǲǛ�Ŀ�̧ȂǓȂŭ¦�ƨȈŷ¢Â�ƨǸȈǬƥ�ʭ°ȂǠǋ.

  .بحكم التخصص فالموضوع له صلة متباينة بتخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات

  .المساهمة في إثراء مكتبنا بمرجع إضافي في مجال تسيير المؤسسات

Ʈ Ƹ Ʀǳ¦�©ʪȂ ǠǏ:

ƾǟ¤�ƾǼǟ�̈ƾȇƾǟ�©ʪȂǠǏÂ�ǲǯƢǌǷ�ƢǼƬȀƳ¦Â�ƾǬǳ�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƾǼǟ�Â¢�ÄǂǜǼǳ¦�Ƥ ǻƢŪʪ�ǪǴǠƫ� ¦ȂǇ�Ʈ ƸƦǳ¦�¦ǀǿ�®¦

  :الميدانية،لعل أهمها فيما يلي

المتعلقة بجوهر الموضوع خاصة على مستوى المكتبات المحلية قلة المراجع.  
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ج

�̈°ÂƢĐ¦�©ƢǠǷƢŪ¦�©ƢƦƬǰǷ�ǺǷ�ǞƳ¦ǂŭ¦� ƢǼƬǫȏ�ǲǬǼƬǳ¦�̈°ÂǂǓ)جامعة تلمسان.(  

إيجاد مؤسسة اقتصادية للقيام بدراسة معينة في مجال تنافسية المؤسسات على المستوى المحلي  صعوبة

ǲǬǼƬǳ¦�ƨƥȂǠǏ�ǾǠƦƬȇ�ƢŲ�̈°ÂƢĐ¦�©ʮȏȂǳ¦�Ŀ�Ʈ ƸƦǴǳ�°ƢǗȍ¦Â.

��ƨǼȇƢƦƬǷ�§ ƢƦǇȋ�Ǯ ǳ̄Â�Ƣđ�ÀȂǸǴǠȇ�Ŗǳ¦�ŁƢǐŭʪ�ƨǏƢŬ¦�©ƢǷȂǴǠŭ¦�Ǧ ǌǯ�Ǻǟ�ƨȈǳÂƚǈŭ¦�ǒ Ǡƥ�ǚǨŢ

  .علومات تقريبية حول أنشطة مصالحهم واكتفاء بعضهم بتقديم م

ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƢȀƬǧƾȀƬǇ¦�Ŗǳ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ǾȈǧ�ǖǌǼƫ�Äǀǳ¦�̧ƢǘǬǳʪ�ƨǏƢŬ¦�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǎ Ǭǻ.

  :منهج البحث وأدواته

�ȆǴȈǴƸƬǳ¦�ƲȀǼŭ¦Â�ȆǨǏȂǳ¦�ƲȀǼŭ¦�ȄǴǟ�ʭƾǸƬǟ¦�©ƢȈǓǂǨǳ¦�ƨƸǏ�°ƢȈƬƻ¦Â�Ʈ ƸƦǳ¦�ƨȈǳƢǰǋ¤�ƨƸǏ�Ǻǟ�ƨƥƢƳȎǳ

اغة الجانب النظري من خلال الفصلين الأول والثاني، ثم منهج دراسة حالة في بغية تقديم ركائز هذا الموضوع وصي

الفصل الثالث من أجل إسقاط بعض المعلومات النظرية على المؤسسة محل الدراسة ولقد تم استخدام مجموعة من 

ȆǿÂ�©ʭƢȈƦǳ¦�°®ƢǐǷÂ�©¦Â®ȋ¦:

المسح ¸ȂǓȂŭ¦�ƨŪƢǠǷ�Ŀ�ƢǼƫ®Ƣǧ¢�ƢĔƘǋ�ǺǷ�Ŗǳ¦�°®Ƣǐŭ¦�ǺǷ�®ƾǟ�ȄǴǟ�̧ ȐǗȍʪ�œƬǰŭ¦.

ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǲŰ�ƨǈǇƚŭʪ�ƨǏƢŬ¦�ǪƟʬȂǳ¦.

ƨȈǻƢȈƦǳ¦�¿ȂǇǂǳ¦Â�ƨǜƷȐŭ¦��ÀƢȈƦƬǇ¦��ƨǴƥƢǬǷ�©ƢȈǘǠŭ¦�ǲȈǴŢ�ƢǸȈǇȏ�Ƣđ�¾ȂǸǠŭ¦�Ʈ ƸƦǳ¦�©¦Â®¢ المعتمدة

.Excelعلى معالج الجداول 

  :حدود البحث

  :وتشمل الحدود الموضوعية، المكانية والزمنية، ويمكن تلخيصها فيما يلي

  :الحدود الموضوعية

�ǂƯ¢�ƨŪƢǠǷ�ȄǴǟ�Ƥ نهناك عدة عوامل م ǐǻ¦�¦ǀǿ�ƢǼưŞ�À¢�ȏ¤��ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈǷ�ȄǴǟ�ŚƯƘƬǳ¦�ƢĔƘǋ

¦�ƨǇ¦°®�Ä¢�ƢȈƟǄƳ�ȐȈǴŢ�Ǯ ǳ̄�Ŀ�ʭƾǸƬǟ¦�ƾǫÂ���ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�ȂǿÂ�ƾƷ¦Â لموضوع على المستوى المؤسسة مع

  .التركيز على التحليل البيئي للمؤسسة في النطاق التنافسي لها

  :الحدود المكانية

�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�ƨǯǂǋ�ʭǀƻ¢Â��ƨȇǂƟ¦ǄŪ¦�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ȄǴǟ�ƨȈǻ¦ƾȈŭ¦�ƨǇ¦°ƾǳʪ�¿ƢȈǬǴǳ�ǽʭŗƻ¦�Äǀǳ¦�¾ƢĐ¦�ǂǐƬǫ¦

�̄ȂǸǼǯ�² ƢƦǠǴƥ�ÄƾȈǇ�ƨȇȏȂƥ�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌǸǴǳج ممثل لها.  
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  : الزمنيةالحدود 

 للتربص امتدت لمدةللمدة الزمنية ¦�ƨƦǈǼǳʪ�ƢǷ¢�À¦ȂƳ�ǂȀǋ�ƨȇƢǣ�ń¤�ŐǸǧȂǻ�ǂȀǋ�ǺǷ�ƢǼƬǇ¦°®�©ƾƬǷمن حيث 

15�ǽǀŮ�̈Śƻȋ¦�©ƢǈǸǴǳ¦�ǾȈǧ�ƪ ǠǓÂ�Äǀǳ¦�¿ȂȈǳ¦�ń¤�ȆǨǻƢƳ�ǂȀǋ�ǺǷ�ƨȇǂǜǼǳ¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�©ƾƬǷ¦Â�ƨǯǂǌǳʪ�¿Ȃȇ

).ÄƢǷ�ǂȀǋ�ƨȇƢĔ(المذكرة 

  :البحثهيكل 

  : مباحث كما يلي3فصول، كل فصل تضمن 3تمت معالجة هذا الموضوع من خلال 

 لتوجه الإستراتيجي، التفكير الإستراتيجي، الإدارة الإستراتيجية ل فاهيميالمالفصل الأول تناول الإطار

  .أهدافها ومهامها ، ،تطورها التاريخي

تحليل البيئي الالإدارة الإستراتيجية لتحقيق تنافسية المؤسسة الاقتصادية و  الفصل الثاني تناول دور

  .للمؤسسة

 الفصل الثالث قمنا بدراسة ميدانية كمحاولة لإسقاط ما تم طرحه في الجانب النظري على واقع شركة

¼ǂǘƬǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ ǳ̄Â�² ƢƦǠǴƥ�ÄƾȈǇ�ƨȇȏȂƥ�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌǸǴǳ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢  والبحث في وجود 

وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة وكيف أدت إلى تنمية الميزة  من عدمها دارة الإستراتيجيةالإ

.التنافسية لشركة محل الدراسة



المقدمة العامة

خ
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  تمهيد

على الثبات واستقرار مسار التغيير عن التعامل مع الواقع الجديد  المعتمدةأمام عجز مناهج الإدارة التقليدية 

Ƣǿ°ƢƦƬǟʪ�̈°ȂƯ�°Ƣť�ǺǷ�̈ǂť�ƪظهرت الإدارة الإستراتيجية  ƸƦǏ¢�¦ǀǯÂ�̈°¦®ȍ¦�ǶǴǟ�Ŀ�ƨưȇƾū¦�©ȏƢĐ¦�ƾƷ¢

التي تعمل  .المعلومات الكبرى  التي جاءت بنوع جديد من الإدارة تراعي توجهات الأنواع الأخرى من الإدارة

  . على إشباع حاجات المستهلك وتحديد توجهات المنظمة طويلة المدى

�ǾƳȂƬǳ¦�®ƢǠƥϥ�ƨǗƢƷȍ¦�ǲƳ¢�ǺǷÂالإستراتيجي للمنظمة وكذا الوقوف على ماهية الإدارة الإستراتيجية .

  :يلي من خلال هذا الفصل التطرق إلى ما وسنحاول

التوجه الإستراتيجي.  

مدخل الإدارة الإستراتيجية.  

أساسيات حول الإدارة الإستراتيجية.  
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  التوجه الإستراتيجي: المبحث الأول

�Ƣŭ��̈Śƻȋ¦�̈ŗǨǳ¦�¾Ȑƻ�ǞǇ¦Â�¿ƢǸƬǿʪ حضيتتعتبر الإدارة الإستراتيجية من بين أهم مجالات الدراسة التي 

مفهومها ومراحل  :لها من أهمية في تحديد الأداء الإستراتيجي للمؤسسة وكذا أهدافها المرجوة لذا سنتطرق ل

    .تطورها وأهدافها

  مفاهيم أساسية: المطلب الاول

ولتحديد مجال  .المنشأة لهي بمثابة عبارة أو جملة تحدد مجال نشاط وعم :(mission)رسالة المنشأة 

:1يتم الإجابة على ثلاثة أسئلة وهي، النشاط أو العمل

  منشأة؟لماهو مجال النشاط الحالي ل) أ(

  ما يجب أن يكون عليه مجال نشاط المنشأة مستقبلا؟)ب(

  ما يجب أن يكون عليه مجال نشاط المنشأة؟)ج(

�Ǧ ǐƫ�̈ƾƷ¦Â�̈ǂǬǧ�ǺǷ�ƨǻȂǰǷÂ��ǶȀǨǳ¦�ƨǴȀǇ�ƨǠǷƢƳÂ�ƨǴǷƢǋ�ƨǴŦ�Â¢�̈°ƢƦǟ�ƢĔϥ�ƨǳƢǇǂǳ¦�Ǧ ǐƬƫ�Ʈ ȈƷ

 .للمنشأة مجالات النشاط الرئيسية

 تعمل الرسالة على إرشاد وتوجيه المديرين عند صياغة إستراتيجية المنشأة. 

يتم �ƨǯǂǌǳ¦� ȐǸǟ�ń¤�ƢȀǴȈǏȂƫ�ǶƬȇ�ƢǸǯ��ȆǴƻ¦ƾǳ¦�ÃȂƬǈŭ¦�ȄǴǟ�Ƣđ�śǴǷƢǠǳ¦�¹ Ȑƥ¤Â�ƨǳƢǇǂǳ¦�ǂǌǻ

 .وعلى نطاق واسع

�ǲƟƢǇȂǴǳ�ƾȇƾŢ�ÀÂƾƥ�¾ȂǸǌǳ¦Â�ƨȈǷȂǸǠǳʪ�ǶǈƬƫ�ȆǿÂ��ǲƦǬƬǈŭ¦�Ŀ�ƨǸǜǼŭ¦�©ƢƷȂǸǘǳ�Ǧ:الرؤية ǏÂ�Ȇǿ

لائمة الجوانب التنظيمية والإدارية ، فغياب الرؤية الإستراتيجية وعدم م2للوصول لهذه الطموحات اللازمة

ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�ʮ¦Ǆŭ¦�°ǀǠƫ�§ ƢƦǇ¢�Ƕǿ¢�ƾǠȇ3.

ه المنظمة يوهي الوضع المستقبلي الذي تطمح المنظمة للوصول إليه، ويمثل واقعا بعيد المدى قد تصل إل

.4أو لا

1
.35، ص2007، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسى، أحمد عبد السلام سلیم، 

2
.157، ص2010، دار المیسرة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، التخطیط الإستراتیجيبلال خلف السكارنة، 

3
.115، ص2015مصر، _، الدار الجامعیة، بدون طبعة، الإسكندریةمعاصرةقضایا إداریة وتنمویة مصطفى محمود أبو بكر، 

4
116، ص2011عمان، _، دار المسیرة، الطبعة الأولى، الأردنالتسویق الإستراتیجيمحمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، 
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ة الإستراتيجية التوجه المستقبلي للمنظمة، وما ترغب أن تكون عليه يتحدد الرؤ  :الإستراتيجية الرؤية

�ƢȀȈǳ¤�¾ȂǏȂǳ¦�Ŀ�ƨǸǜǼŭ¦�Ƥ ǣǂƫ�Ŗǳ¦�ƨǻƢǰŭ¦�®ƾŢ�ȆȀǧ��ŅƢƬǳʪ�Â�ǲƦǬƬǈŭ¦�Ŀ�ǾȈǳ¤�ǲǐƫ�À¢�ƶǸǘƫ�ƢǷÂ��ƨǸǜǼŭ¦

.1سنة القادمة، وما الذي يمكن أن تتميز به المنظمة عن غيرها من المنظمات 30_10في خلال 

ƢȈǬǳ¦�řǠƫÂ�ǲǏȋ¦�ƨȈǻʭȂȈǳ¦�²®¨:اتيجيةالإستر  ȂȈƴȈƫ¦ŗǇ¦�ƨǸǴǯ�ǺǷ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇ¤�ƨǸǴǯ�ƪ ǬƬǋ¦  الإستراتيجية و

واضحة  إستراتيجيةالبعيد ، فوجود  ىالمد ىعل.. أو منظمة ما .. أو شركة ما .. هي اتجاه ونطاق دوله ما 

أن لم _ إيجابي فعال ومؤثر  كلغلالها بشالمعالم لأية منظمة تمكنها بلا شك من استخدام مواردها المتاحة واست

�ǲưǷȋ¦�ǲǰǌǳʪ�Ǻǰȇ_�Ǻȇǀǳ¦�®¦ǂǧȋ¦Â��ƢȀǠǷ�ƨǴǷƢǠƬŭ¦�» ¦ǂǗȋ¦�ǺǷ�ǲǯ�©ƢƳƢȈƬƷʪ� ƢǧȂǳ¦�ǺǷ�ƢȀǼǰŻ�ƢŲ

.2يعملون فيها

البحث عن ما يجب فعله، وكما نعنيه هنا :"يعني NewmanW.Hنجد التخطيط لدى :التخطيط

تحديد أهداف واضحة، اختيار سياسات، وضع برامج وحملات، : التخطيط كمجال واسع من القرارات

.3البحث عن الطرق وإجراءات محددة، إعداد جداول زمنية يومية

اخلية والخارجية ويحدد ƾǳ¦�©¦ŚǤƬŭ¦�°ƢƦƬǟȏ¦�Ŀ�ǀƻϩ�Ãƾŭ¦�ƾȈǠƥ�ǖȈǘţ�Ȃǿ:التخطيط الإستراتيجي

.4القطاعات والشرائح السوقية المستهدفة وأسلوب المنافسة

مفهوم التفكير الإستراتيجي:المطلب الثاني

سلسلة من العمليات المعقدة التي تجري في الدماغ البشري بسرعة مذهلة، مهمتها تبسيط الأمور  :التفكير

ومن ثم الخروج  التي تشغل الذهن وتحليلها إلى عناصر أولية قابلة للربط والمقارنة والعرض والتمثيل والتصوير،

ȆǴǸǠǳ¦�ǪȈƦǘƬǴǳ�ƨƬƥʬ�̈ƾǟƢǫ�ǲǰǌƫ�ƨȇǂǜǻ�Â¢�°ȂǐƬƥ.

، وهو رغم أهميته الظاهرة في تسلسل )التواتر الفكري(، أو )التداعي الحر(كير يسمى بوهذا النوع من التف

الذهن بكثرة المعلومات التي لا لزوم  الأفكار وترابطها وشموليتها، يشكل عائقا كبيرا في وجه التخطيط،لأنه يرهن

ومن هنا . في زمن معينأهدافا محددة  يحققالتخطيط له بشكل كبير محدد من أجل أن  ىلها، في موضوع جر 

1
.54ص السابق، مرجعالنبیل محمد مرسى، أحمد عبد السلام سلیم، 

2
جدارا للكتاب العالمي للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان _عالم المكتب الحدیث للنشر والتوزیع ،الإدارة الإستراتیجیةظاھر،نعیم إبراھیم 

.22، ص2009الأردن، 
3

.53، ص2009، الجزائر،2، دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة، الإدارة و التخطیط الإستراتیجيناصر دادي عدون
4

.3، ص2015مصر، _، دار التعلیم الجامعي، الإسكندریةالتخطیط الإستراتیجيالرحمن المصرى، مصطفى أحمد عبد
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�ƶȇǂȇ�Ǿƥ�́ Ƣƻ�ŚǇ�ǖƻ�Ǿǳ�®ƾŰ�Äǂǰǧ�°ƢǈǷ�Ȃǿ�Äǀǳ¦Â���ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǂǰǨǳʪ�ȄǸǈȇ�ƢǷ�Ƙǌǻمن العقل ،

أثناء تفكيره في موضع معين له فالذهن عناء تنقية الأفكار المتشابكة من الشوائب والتصورات التي لا يحتاجها 

�ƪ أدى ولا يكون التفكير فعالا، إلا إذا. اف محددةدأه ǫÂ�ǂǐǫϥÂ��ǺǰŲ�ƾȀƳ�ǲǫϥ�ƨƥȂǴǘŭ¦�ƲƟƢƬǼǳ¦�ń¤

فنحن نستطيع التخطيطي للمستقبل ومن ثم تحقيق نتائج . وهذا ما يرمي إليه التفكير الإستراتيجي. مستطاع

كبار المفكرين، حول كيفية التخطيطي وأساليبه وأشكاله، إذا التزمنا أثناء   ʮǂǜǻ©مقبولة دون اللجوء إلى 

�ʭŚǰǨƫ)ƨȈƴȈƫ¦ŗǇϵ (معينة تضمن لنا عدم الخروج عن المسار الفكري المناسب للخطة موضوع البحث.  

فكرية تبث ونستقبل صورا وأفكارا تتناسب مع الهدف المنشود، ولا تلتقط ) قناة( :التفكير الإستراتيجي

يته إلا ما كان منها الذهن وتشوشه وتعيق سرعته وفعال لترهقالصور والأفكار المرسلة من أقنية فكرية أخرى 

¸ȂǓȂŭʪ�ƢǬǴǠƬǷ1.

ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ŚǰǨƬǳ¦�ʮ¦ǄǷÂ�ǎ:لثالمطلب الثا ƟƢǐƻ و أفراده  

ƨȈǳƢƬǳ¦�¶ƢǬǼǳ¦�ǲǸů�Ŀ�ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ŚǰǨƬǳ¦�ʮ¦ǄǷÂ�ǎ ƟƢǐƻ�ǲưǸƬƫ2:

 تفكير افتراقي أو تباعدي لكونه يعتمد على الإبداع في البحث عن أفكار جديدة أو يكتشف

وهو لذلك يحتاج إلى قدرات فوق العادية للتخيل والتصور والإدراك  لمعرفة سابقة تطبيقات مستحدثة

  ؛ƢēƢǫȐǟÂ�ǶȈǿƢǨŭ¦Â� ƢȈǋȋ¦�ňƢǠǷ والاستبصار

 الصور البعيدة ورسم  ولاستحضاروالحدس  والاستبصاروهو تفكير تركيبي وبنائي يعتمد الإدراك

  ؛ملامح المستقبل قبل وقوعه

�£ǂǳ¦�ǽ®ƢǸƬǟʪ�ȆǸǜǻ�ŚǰǨƫمن  ولانطلاقهة الشمولية للعالم المحيط وربطه الأجزاء في كلها المنتظم ي

  ؛الكليات في تحليله للظواهر وفهمه للأحداث

�ƚƦǼƬǳ¦Â�®ȂȀĐ¦�ŃƢǟ�¼¦ŗƻ¦�ȄǴǟ�ƨȈǴǬǠǳ¦�ǾƫƢǫƢǗÂ�ÀƢǈǻȍ¦�©¦°ƾǬƥ�ǺǷƚȇ�ňƢǈǻ¤Â�Ņ£ƢǨƫ�ŚǰǨƫ

ƫÂ�ƨƷƢƬŭ¦�ƨǧǂǠŭ¦�Ǧ ȈǛȂƫ�®ȂƳÂ�ȄǴǟ�Ʈ ŹÂ�ǞǬȈǇ�ƢŲ�©ȏƢǸƬƷʪ وفير الجزاء المشجعة على المشاركة في

  ؛صناعة المستقبل

1
.21-20-19ص، صابقنعیم إبراھیم الظاھر، مرجع س

2
.33-32ص، ص نفس المرجع
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 بواقعية الصراع بين الأضداد والقوى ويتطلعون إلى اقتناص الفرص قبل  أنصارهتفكير تنافسي يقر

�̈ƾȇƾŪ¦�ƨǧǂǠŭ¦�» ƢǌƬǯ¦�Ŀ�Ǻȇǂƻȉ¦�ÀȂǬƦǈȇ�ǺŲ�̈ŚǐƦǳ¦�ÄÂ̄Â�¾ȂǬǠǳ¦�§ ƢƸǏȋ�ƨƦǴǣ�Àϥ�ÀȂǼǷƚȇÂ�ǶǿŚǣ

�ǪǴţÂ�ǺƟʪǄǳ¦�ȆǓǂƫ�Ŗǳ¦�̈ǂǗƢƼŭ¦�ǂǐǼǟ�¾Ƣƻ®¤�Ŀ�ǲưǸƬƫ�ƨǈǧƢǼŭ¦�ƨȈŷ¢Â�ƨǨǴƬű أو تطبيق الأفكار بصيغ

  ؛قيمة مضافة، والإستراتيجيون ميالون للمخاطرة وللمنافسة التي تدفعهم لمواصلة التفكير في ما هو جديد

�ǺǷ�¢ƾƦȇ�ǾǻȂǰǳ�ƢƷȐǏ¤�ǾǼǷ�ǂưǯ¢�ʮǂȇȂǘƫ�¦ŚǰǨƫ�ƾǠȇ�ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ŚǰǨƬǳ¦Âمد منه صورة المستقبل ليست

��À¢�Â�ȆǫƢƦƬǇ¦�Ǿǻϥ�Ǧ ǏȂȇ�Ǯ ǳǀǳÂ�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƨƠȈƦǳ¦�ǞǷ�ƢŮȐƻ�ǺǷ�ǲǷƢǠƬȈǳ�ƨȈƳ°ƢŬ¦�ƨȇ£ǂǳ¦�ǺǷ�ǪǴǘǼȇÂ�̈ǂǓƢū¦

  ؛أخرىƨȇ°Ȃưǳʪ�̈°ʫ�ƨȈǳƢưŭʪ�Â�̈°ʫكان البعض يوصفه 

�ǾǸȀǧ�Ŀ�¿ƢǷȋ¦�ń¤�ǂǜǼǳ¦�Ƥر وأخيرا وليس آخرا فإن التفكير الإستراتيجي متعدد ال ǴǘƬȇ�ȂȀǧ�ʮ¦ÂǄǳ¦�Â�Ã£

التجريدي لفهم ما هو كلي ويلجأ  الاستدلالللماضي ويتبنى النظر من الأعلى لفهم ما هو أسفل و يوظف 

ومثلما يكون للخيال و للحدس دوره في طرح الأفكار . للتحليل التشخيصي لفهم حقيقة الأشياء بواقعية

ليب الكمية ولغة الأرقام وقوانين السلبية و الأطرد في فهم المتغيرات ا فإنه يوظف الأساالتطويرية السابقة لزمنه

  ؛المستقلة و المتابعة في علاقات الأشياء مع بعضها

1خصائص الأفراد ذوي التفكير الإستراتيجي:

؛الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائية 

؛ةالقدرة على تكوين الرؤى وصياغة الأهداف الإستراتيجي 

؛الدقة والبصيرة النافذة في تقييم الأمور المستقبلية 

؛المهارة في استشعار البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما تفرضه من معوقات 

 ؛من بين البدائل الإستراتيجية الاختيارالمهارة والدقة في المفاضلة أو 

 ؛استخدامهاالمهارة في تحديد الموارد والإمكانيات اللازمة وترشيد 

 ؛مع الظروف والمتغيرات البيئية الاجتماعيالقدرة على التجاوب أو التفاعل 

؛القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية 

 ؛في مواكبة عولمة الفكر الإداري والرغبةالقدرة  

1
،  2010الطبعة الأولى، عمان، والتوزیع،، دار جلیس الزمان للنشر الإدارة الإستراتیجیة في إدارة الأزماتأحمد طبیة، _محمد عبد السمیع

.76ص
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  الإستراتيجية  لإدارةا مدخل: المبحث الثاني

الإستراتيجية عبارة عن مجموعة قرارات وممارسات إدارية تحدد الأداء طويل الأجل للمؤسسة وتحقيقه  الإدارة

 .بنجاح

  مفهوم الإدارة الإستراتيجية:المطلب الأول

�ǎ ţ�Ŗǳ¦�Ǧ ȇ°ƢǠƬǳ¦�ǺǷ�ƾȇƾǠǳ¦�½ƢǼǿÂ�̈°¦®ȍ¦�ǶǴǟ�Ŀ�ƨưȇƾū¦�©ȏƢĐ¦�ƾƷ¢�ǺǷ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�ŐƬǠƫ

:1ستراتيجية ومن أهمهامجال الإدارة الإ

 تعريف جليك:

  "مجموعة التصرفات والقرارات التي تعمل عل ايجاد إستراتيجيات فعالة لتحقيق أهداف المنشأة"

 تعريف دافيد:

"ǀȈǨǼƬǳ¦�ǞǓȂǷ�ƢȀǧ¦ƾǿ¢�ǞǓÂ�ǺǷ�̈ƘǌǼŭ¦�śǰŤ�ƢĔƘǋ�ǺǷ�Ŗǳ¦�¾ƢǸǟȋ¦Â�©ƢǧǂǐƬǳ¦�ŉȂǬƫÂ�ǪȈƦǘƫÂ�ƨǣƢȈǏ"

 تعريف خليل:  

  "القرارات والتصرفات الخاصة بتكوين وتنفيذ الإستراتيجيات المصممة لإنجاز أهداف المنظمةمجموعة "

هذه الوضعية تكون متصلة بمفهوم  أنالإدارة الإستراتيجية تضع المنظمة في حالة تحقيقي أهدافها، إذ "

§�¦ƢǠǳ¦�ŘǠŭʪ)ǶȈǜǼƬǳ¦��ǺƟʪǄǳ¿ الاستثمار ǀƳ��ǂȇȂǘƬǳ¦Â�Ʈ ƸƦǳ¦�ÀƢǈǻȍ¦(...2"

�ǂȇȂǘƫÂ�ƨǸǜǼǸǴǳ�ƾǷȋ¦�ǲȇȂǗ�ǽƢšتعرف الإدارة الإستراتيجية  ȏ¦�ƾȇƾŢ�ǺǸǔƫ�Ŗǳ¦�ƨȇ°¦®ȍ¦�®ȂȀŪ¦�ƢĔϥ

�ǪȈǈǼƫÂ�©ʭƢǰǷȍ¦�ƨǧƢǯ�ƾǌƷ�ǺǷ�Ǯ ǳ̄�¿ǄǴƬǈȇ�ƢǷÂ�ǲȇȂǘǳ¦�Ãƾŭ¦�ȄǴǟ�» ¦ƾǿȋ¦�ǪȈǬŢ�ǲǨǰƫ�Ŗǳ¦�ǖǘŬ¦

�ʮ°Â®� ¦®ȋ¦�ŉȂǬƫÂ��ƨȈƠȈƦǳ¦�©¦ŚǤƬŭ¦�ƨǠƥالنشاطات الفنية والإدارية، وصياغة الرؤية الإستراتيجية للمنظمة، ومتا

وإدخال التعديلات الضرورية في الخطة عند الحاجة لذلك في ضوء متطلبات الواقع الفعلي والظروف البيئية 

.3المحيطة

1
.9بق، صامرجع سأحمد عبد السلام سلیم،-نبیل محمد مرسى

2
، دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، عمان، الإدارة الإستراتیجیة في المنظمات الصغیرة والمتوسطةمحمد رشدي سلطاني، 

.20، ص2013
3

.33، ص 2011، دار أسامة لنشر وتوزیع، الطبعة الأولى، الأردن، عمان، معجم الإدارةلخالدي، إبراھیم بدر شھاب ا
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  مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية:المطلب الثاني

  :1الشكل

جدارا للكتاب العالمي للنشر _،عالم المكتب الحدیث للنشر والتوزیعالإدارة الإستراتیجیةنعیم إبراھیم ظاھر،:المصدر

.13، ص2009الأردن، والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان 

:1تمثلت مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية فيما يلي

Policyمرحلة صنع السياسة  :أولا Making stage)(:

نشأ مقرر السياسات الإدارية منذ بداية الخمسينيات، وتم التركيز في هذا المقرر على عملية صنع 

هذه المرحلة مع فترة بداية نمو الشركات الأمريكية في ذلك الوقت، حيث بدأت في تقديم  واتفقت. السياسات

 و. وموجه نحو مجموعة واحدة من المستهلكين وفي منطقة جغرافية ضيقة المنتجاتخط واحد من خطوط 

Chiefكانت مهمة الرئيس التنفيذي العام للشركة  Executive Offiicer) (في ذلك الوقت هي تحقيق 

ƢȈũ°�ǺǼǬǷ�Śǣ�ǲǰǌƥÂ�ƨǯǂǌǴǳ�ƨȈǨȈǛȂǳ¦�©ȏƢĐ¦�ƨǧƢǯ�śƥ�ǪȈǈǼƬǳ¦ .من خلال  - ومع بداية نمو هذه الشركات

1
.16-15-14-13صص ، ذكرهمرجع سبق ،أحمد عبد السلام سلیم-نبیل محمد مرسي

مراحل 

التطور

مرحلة )1(

صنع 

السیاسة

مرحلة )2(

السیاسة 

والتخطیط

المرحلة )3(

ولىالأ
للإستراتیجیة

)4(

مرحلة

الإدارة

الإستراتیجیة

الزمن
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جديدة لم تكن مطروقة من قبل، وخدمة نوعيات جديدة  جغرافيةإضافة منتجات جديدة والتحول إلى مناطق 

فقد برزت  -ت الوظيفية للشركةمن المستهلكين، وتغير نظم التصنيع والتوزيع، وحدوث تطورات في مجالا

م ظحيث كان يتبعها مع" السياسات"الحاجة إلى أنشطة التنسيق لتحقيق مثل هذا التكامل عن طريق تقديم 

ƨȈǷȂȈǳ¦�Ƕē¦°¦ǂǫ�ǞǼǐƥ�ǶȀǷƢȈǫ� ƢǼƯ¢Â�ƨǨǴƬƼŭ¦�ƨȈǨȈǛȂǳ¦�©ȏƢů�Ŀ�Ǻȇǂȇƾŭ¦ . وعلى مدار عدد من السنوات

مع تزايد نمو معظم الشركات في تلك . الأساسية للإدارة العليا هي المهمة" صنع السياسات"أصبحت عملية 

جة الشركات إلى استكشاف االفترة من خلال توسع أنشطتها وحدوث تغيرات بيئة معاكسة، ظهرت ح

  .الفرص والتهديدات المتوقعة في البيئة الخارجية

ƢȈǻʬ:مرحلة سياسات التخطيط  

: هذه المرحلة، بدأت منشآت الأعمال تواجه معدلات متزايدة من التغيرات البيئية السريعة مثلفي ظل 

©ƢƴƬǼŭ¦�Ŀ�Ƥ Ǵǘǳ¦�©ʮȂƬǈǷ�Ƥ ǴǬƫ -  تزايد  –تزايد معدلات تقادم المنتجات وحدوث تغيرات تقنية سريعة

أس المال ومدى وفرة رأس التغيرات في أسعار الفائدة على ر  –ظهور بوادر المنافسة العالمية  –حدة المنافسة 

ورود الفعل الوقتية كافية لمواجهة هذه " صنع السياسة"وإزاء مثل تلك الظروف، لم يعد مدخل . المال

Strategic(ومن هنا نشأت الحاجة إلى البحث عن عنصر التخطيط أو التفكير الإستراتيجي. التطورات

Planning(�¾ƢǸǠǳ¦�̈ƘǌǼǷ�ƨƥƢƴƬǇ¦�ƨƳ°®�̈®ʮ±� ¦°Â�ƢȈǠǇوتمخضت هذه .التغيرات في الأسواق والمنافسة

�ǖǘŬ¦�®¦ƾǟϵ- أقسام وإدارات التخطيط الإستراتيجي بمساعدة- دارة العليالإالمرحلة عن مجهودات بشأن قيام ا

  .الإستراتيجية للمنشأة

Ƣưǳʬ:المرحلة الأولية للإستراتيجية)al Strategy StageIniti(

�ƢȈǧƢǯ�Śƻȋ¦�°ȂǜǼŭ¦�ƾǠȇ�Ń�Ʈ تم ȈƷ��ǖȈǘƼƬǳ¦Â�ƨǇƢȈǈǳ¦�ǲŰ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�¾ȐƷϵ�ƨǴƷǂŭ¦�ǽǀǿ�Ŀ� ƾƦǳ¦

ƢƴƬǼǷ�ŉƾǬƫ�ǪȇǂǗ�Ǻǟ�ƢēƢȈǴǸǟ�ǞȇȂǼƬƥ�ƨȈǰȇǂǷȋ¦�©Ƣǯǂǌǳ¦�¿ƢȈǬƥ�ƨǴƷǂŭ¦�ǽǀǿ�ƪ©�. لمواكبة ظروف البيئة Ǹǈƫ¦Â

ثل الظروف، ظهرت الحاجة إلى ضرورة وفي م. جديدة والدخول في أسواق مختلفة تماما عن نشاطها الأصلي

�ǺǷǄǳ¦�Őǟ�Ä°Ȃǘƫ�ǲǰǌƥÂ�̈ƢǌǼǸǴǳ�ƨǨǴƬƼŭ¦�ƨȈǨȈǛȂǳ¦�©ȏƢĐ¦�À�ĺ�ǪȈǈǼƬǳ¦�ǪȈǬŢ . فلم تعد المشكلة هي

كما لم تعد هناك حاجة إلى " صنع السياسة"حاجة الشركة إلى تنسيق الأنشطة اليومية من خلال منظور 

�ƢǸǯ�ƨȈǨȈǛȂǳ¦�©ȏƢĐ¦�©ƢǇƢȈǇ�ǲȇƾǠƫ�ȄǴǟ�ƢǸǯ�ƨȈǨȈǛȂǳ¦�©ȏƢĐ¦�©ƢǇƢȈǇ�ǲȇƾǠƫ�ń¤�ƨƳƢƷ�½ƢǼǿ�ƾǠƫ�Ń

ومن هذا، تم التركيز على مفهوم جديد وهو . حده تبعا للتغيرات البيئية ومن منطلق منظور السياسة والتخطيط

وفي ظل هذه المرحلة تم توجيه . الإستراتيجية وكذلك إعادة تكوين الإستراتيجية وبشكل مقنن رسميا وصريح
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اتيجية وتقييمها �ŗǇȍ¦�ǀȈǨǼƬƥ�ʮƢǔǬǳ¦�ƨǌǫƢǼǷ�ń¤�ǂǷȋ¦�¼ǂǘƬȇ�ŃÂ��ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�®¦ƾǟ¤�ƨȈǴǸǟ�ȂŴ لاهتماما

  .والرقابة عليها

  مرحلة الإدارة الإستراتيجية :رابعا

يتم  ولم. حدث خلاف في الرأي بين كتاب الإستراتيجية حول تعريف الإستراتيجية ظل المرحلة السابقة،في 

ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�®¦ƾǟȍ�ƨǨǴƬƼŭ¦�ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�©ʮȂƬǈŭ¦�śƥ�ƨǴƷǂŭ¦�Ǯ Ǵƫ�Ŀ�ƨǫǂǨƬǳ¦ . وفضلا عن ذلك، تم توجيه

ومن هنا ظهرت الحاجة إلى تقديم منظور متكامل . اهتماما أقل للأدوار الإستراتيجية للمدير التنفيذي العام

ȍ¦�ƪ®¦°̈�. لإستراتيجيات معاللإدارة الإستراتيجية يتعامل مع عمليات إعداد وتنفيذ ا ƸƦǏ¢�ŅƢƬǳʪÂ

�ȆǨȈǛÂ�¾Ƣů�Â¢�ƾƷ¦Â�ÃȂƬǈǷ�ȄǴǟ�ǂǐƬǬƫ�ȏÂ��̈ƘǌǼŭ¦�©ʮȂƬǈǷ�ǲǯ�Őǟ�ƨǴǷƢǰƬǷ�̈°Â®�ƨƥƢưŠ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦

دارة لإولم تعد تقع مهام ا. ƨȇ°¦®ȍ¦�©ʮȂƬǈŭ¦�ƨǧƢǰƥ�Ǻȇǂȇƾŭ¦�ǶǜǠǷ�ƨȈǴǸǠǳ¦�ǽǀǿ�Ŀ�½°Ƣǌȇ�ƶƦǏ¢Â. واحد فقط

نحو  الاهتماموتم توجيه . اتيجية في نطاق مسئولية مستوى إداري معين أو مديرا أو فردا واحدا فقطالإستر 

ǲưǷ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǀȈǨǼƫ�Ŀ�̈ǂƯƚŭ¦�©ƢǟȂǓȂŭ¦�ƨǌǫƢǼǷÂ�©ƢȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǀȈǨǼƬƥ�ƨǏƢŬ¦�ʮƢǔǬǳ¦ : الهياكل التنظيمية

ǳ¦�ǀȈǨǼƬǴǳ�̈ ƾǻƢǈŭ¦�ƨȇ°¦®ȍ¦�ǶǜǼǳ¦��ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍʪ�ƢȀƬǫȐǟÂ ناجح للإستراتيجية مثل نظم المعلومات والحوافز

  .والرقابة، دور القيادة الإدارية في تنفيذ الإستراتيجية، والأمور المتعلقة بثقافة وحضارة المنشأة

  الإدارة الإستراتيجية وأبعاد أهداف :طلب الثالث الم

 أهداف الإدارة الإستراتيجية _أ 

:1فيما يلي هاتلخيصيمكن 

�ƨǸǜǼŭ¦�ƨƠȈēÃȂǬǳ¦Â�ƨǸǜǻȋ¦Â�ƾǟ¦ȂǬǳ¦Â�©¦ ¦ǂƳȍ¦Â�ȆǸȈǜǼƬǳ¦�ǲǰȈŮ¦�Ŀ�©ȐȇƾǠƬǳ¦� ¦ǂƳϵ�ƢȈǴƻ¦®

ƨȈǳƢǠǧÂ�̈ ƢǨǰƥ�ƨȈƳ°ƢŬ¦�ƨƠȈƦǳ¦�ǞǷ�ǲǷƢǠƬǳ¦�ǲǟ�Ƣē°ƾǫ�ǺǷ�ƾȇǄȇ�Äǀǳ¦�ǲǰǌǳʪ�ƨǴǷƢǠǳ¦؛ 

ƾǿȋ¦�ǞǓÂ�ǶƬȇ�Ʈ ȈŞ�ƨȈƦǈǼǳ¦�ƨȈŷȋ¦Â�©ʮȂǳÂȋ¦�ƾȇƾŢاف طويلة الأجل والأهداف السنوية 

 ؛ʮȂǳÂȋ¦�ǽǀđ�®ƢǋŗǇȏʪ�®°¦Ȃ©وإجراء عمليات تخصيص الموالسياسات 

؛المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة إيجاد 

1
.14صابق، مرجع سأحمد طبیة،_محمد عبد السمیع 
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�®ȂƳȂǳ�©Ƣǧ¦ǂŴȏ¦�ƶȈƸǐƫÂ�» ƢǌƬǯ¦Â�ƨƥƢǫǂǳ¦Â�ǪȈǈǼƬǳ¦Â�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�©ƢȈǴǸǟ�̈ ƢǨǯÂ�ƨȈǳƢǠǧ�̈®ʮ±

 ؛معايير واضحة تتمثل في الأهداف الإستراتيجية

 التركيز عل السوق�°ƢȈǠŭ¦�Ȃǿ�©¦ƾȇƾȀƬǳ¦�ƨǷÂƢǬǷÂ�´ ǂǨǳ¦�¾ȐǤƬǇ¦�À¢�°ƢƦƬǟʪ�ƨȈƳ°ƢŬ¦�ƨƠȈƦǳ¦Â

 ؛الأساسي لنجاح المؤسسات

�¦ǂǰƦǷ�ǲǯƢǌŭ¦�» ƢǌƬǯ¦�ǂȇƾǸǴǳ�ǺǰŻ�Ʈ ȈŞ�©¦ƾȇƾȀƬǳ¦Â�Ǧ Ǡǔǳ¦Â�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�ȄǴǟ�©ʭƢȈƦǳ¦�ǞȈǸš

�©¦°¦ǂǬǳ�ǲǠǧ�®°�Ȇǿ�©¦°¦ǂǬǳ¦�ÀȂǰƫ�À¢�ǺǷ�ȏƾƥ�̈®ƢȈǬǳ¦�¿ƢǷǄƥ�ǀƻ¢�ǺǰŻ�ŅƢƬǳʪÂ واستراتيجيات

 ؛المنافسين

�ƲȀǼŭ¦�ƨȈŷϥ�ÀȂǴǷƢǠǳ¦�ǂǠǌȇ�ƨǼȈǠǷ�©¦ȂǘƻÂ�©¦ ¦ǂƳ¤�ǺǷ�ÀȂǰƬȇ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®Ȏǳ�¿Ƣǜǻ�®ȂƳÂ

 ؛العلمي في التعامل مع المشكلات

 ؛داخل المنظمة حيث يوجد المعيار الذي يوضع الرسائل الغامضة الاتصالتسهيل عملية 

؛صها بين البدائل المختلفةيوجد معيار واضح لتوزيع الموارد وتخص  

ƢēƢǿƢš ¦�ƾȈƷȂƫÂ�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�ȄǴǟ�ƾǟƢǈƫ؛ 

  أبعاد الإستراتيجية _ب 

David.Certo:لقد أسهم مجموعة من الباحثين مثل   & Peter. Andrews)(

:ļϩ�ƢǸǯÂ1 في تحديد الأبعاد الواجب توفرها في الإستراتيجية لكي تحقق الغرض منها

 الإستراتيجيةمن الضروري أن تعمل ƢŮ¤�¾ȂǏȂǳ¦�®¦ǂŭ¦�» ¦ƾŮ¦Â�©ʮƢǤǳ¦�śƥ�Ǧ ȈȈǰƬǳ¦�ȄǴǟ

» ¦ƾǿȋ¦�Â¢�©ʮƢǤǳ¦�Ǯ Ǵƫ�¹ȂǴƦǳ�ƨƷƢƬŭ¦Â�ƨǼǰǸŭ¦�ǲƟƢǇȂǳ¦Â؛ 

�ÂƾƦƫ�Ŗǳ¦Â�ǲǸǠǳʪ�ƨǏƢŬ¦�©ƢǿƢš ȏ¦�±ÂƢš �Â¢�¾Ƣŷ¤�¿ƾǟ�ȄǴǟ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǲǸǠƫ�À¢�Ä°Âǂǔǳ¦�ǺǷ

 ؛أقل احتمالية من الحدث

 تراتيجية على استخدام الموارد المتاحة للمنظمة استخداما ايجابيا وفعالا تعمل الإس أنمن الضروري

  نظمة لغرض حماية موقع فريد فيها؛وعدم وضع الموارد المتاحة في الم

1
.48، ص2011، الوراق للنشر والتوزیع، عمان،المستدامة، الإدارة الإستراتیجیة وآخرونمحمد حسین العیساوي
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 من الضروري أن تعمل الإستراتيجية على التأكد من أن الخطط والمواقع غير المستهدفة تتميز بدرجة

 ؛عالية من المرونة

Feurer&Chaharbaghti1995 حيث صنف كل من  
1:

�¾ƢĐ ¦Scope :الأسواق والبيئات التي تعمل فيها  واختيارلوجيا، و بمعنى النشاطات والموارد والتكن

 ؛المنظمة

العملياتProcess : وتعني تحديد درجة المركزية ولا مركزية في العمل، وإنشاء الهيكل والإجراءات

 ؛وديناميكية العمل

 الطرقMethods:  والاستقرائي الاستنباطيالتحليل  أساليب المتضمنةالأساليب والوسائل ،

ȆƴȀǼŭ¦Â�ȆǷƢǜǼǳ¦�ŚǰǨƬǳ¦Â�ƨȇ®ʮǂǳ¦Â؛ 

 أو الجهة المسؤولة عن وضع الإستراتيجية الملكيةOwership : ،وهذه تحدد الجهات المسؤولة

 ؛ظمةوفيما إذا كانت جهات متخصصة أو الإدارة العليا، أو جمع العاملين في المن

 الإطار الزمنيTime Frame: ؛والذي يوضح المدى الذي تغطيه الإستراتيجية 

 الفلسفةPhilosophy:  شمولي أو تقارير متنوعة وهل  مضمونبمعنى هل توجد خطة ذات

 ؛تجري ضمن إطار فكري لدى المديرين أو في ضوء نموذج محدد

 المحتوىContent:  تنويع أو تركيز عل حقل  إستراتيجية إطارإن محتوى الإستراتيجية قد يقع في

 ؛النشاط  أو نمو بطرائق متعددة أو مختارة

 التنفيذImplementation:  هل تنفذ الإستراتيجية والخيارات الواردة فيها من خلال

 ؛معا الاثنينأم التطوير الداخلي أم  الاستحواذ

1
.25ص ،ذكره بقنعیم إبراھیم الظاھر، مرجع س
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أبعاد الإستراتيجية: 2شكل

نعيم إبراهيم الظاهر، الإدارة الإستراتيجية، علم الكتب الحديث، جدارا للكتاب العالمي، الطبعة : المرجع

  .25ص، 2009الأولى، عمان،

¾ƢĐ¦المحتوى

الفلسفة

 الفكرية

المدى 

الزمني
المسؤولیة 

عن وضع 

الإستراتیجیة

الطرق 

والوسائل

التنفيذ

 الإستراتيجيةالعملیات
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 : المبحث الثالث

�ƢȀƳ°Ƣƻ�Â¢�ƢȀǴƻ¦®� ¦ȂǇ�ƨǨǴƬƼŭ¦�ƢŮƢǸǟȋ�¿ƢȀŭ¦Â�©ʮȂǳÂȋ¦�ƾȇƾŢ�Ŀ�ƨǸǜǼŭ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�ƾǟƢǈƫ

» ¦ƾǿȋ¦�ǞǓÂÂ�©ʮƢǤǳ¦�ƾȇƾŢ�ǪȇǂǗ�Ǻǟ�Ǯ ǳ̄Â.

  مراحل الإدارة الإستراتيجية:المطلب الأول

:ǲƷ¦ǂǷ�ƨǠƥ°ϥ1 الإستراتيجية تمر عملية الإدارة

  :مرحلة التحليل والرصد البيئي.1

ʭƢȈƦǳ¦�ǞŦÂ��̈ŐŬ¦�ǪȇǂǗ�Ǻǟ��ƨȈƳ°ƢŬ¦Â�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƢȀƬƠȈƥ©� على تتعرف الشركات او منظمات الأعمال 

لوجيا و تقليدية والتي استحدثت نتيجتا للتطورات الهائلة في عالم تكنالغير ئل التقليدية و اǇȂǳʪ�ƨȈƟƢصالإح

التي تم الحصول عليها عن طريق  -ƢǷȂǴǠŭ¦Â�©ʭƢȈƦǳ¦�ǶȈȈǬƫÂ©� والتحليل البيئي هو استعراض. الاتصالات

ين في الشركة أو منظمة الأعمال، يستراتيجومن ثم تقديمها للمديرين الإ -مسح البيئة الداخلية والخارجية 

�ǲǷ¦ȂǠǳ¦�ƾȇƾŢ�» ƾđ�ƢȈƴȈƫ¦ŗǇ¦�ƢȀǴȈǴƸƬƥ�ÀȂǷȂǬȇ�Ǻȇǀǳ¦Âوف تحدد مستقبل الشركة او والتي س الإستراتيجية

swotوالطريقة الأكثر شيوعا في تحليل البيئة الداخلية والخارجية هي طريقة . منظمة الأعمال analysis،  

وعوامل الضعف   ،strengthsويستخدم هذا المصطلح لتحليل البيئة الداخلية عن طريق عوامل القوة 

weaknesses،  تكون تحت سيطرة الإدارة العليا في المدى القصير، قد لا ) القوة والضعف)وهذه العوامل

نقاط  أنومن المعلوم . ارد البشرية والمادية المتاحةو وتشتمل هذه العوامل على ثقافة الشركة، وهيكلها، والم

  .القوة داخل الشركة تشكل الخصائص والعوامل الرئيسية التي تستخدمها للحصول على الميزة التنافسية

  :الإستراتيجيةمرحلة صياغة .2

، لتتمكن الإدارة العليا من استغلال الفرص، الأمدرحلة التي توضع فيها الخطط طويلة وهي الم 

¾ƢǠǧÂ�ĺƢŸ¤�§ȂǴǇϥ��Ǧ Ǡǔǳ¦�¶ƢǬǻ�ǺǷ�ƾŢÂ��̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�ǺǷ�ƾȇǄƫÂ��©¦ƾȇƾȀƬǳ¦�Ƥ ǼƴƬƫÂ.

:¦ƨȈƫȉ¦�©ȏƢĐ¦�ǺǷ�ǲǰǳ�ǪȈǫƾǳ¦Â�ǲǷƢǌǳ¦�ƾȇƾƸƬǳ الإستراتيجيةوتحتوي عملية صياغة 

 missionديد رسالة الشركة أو منظمة الأعمال تح_أ 

1
..18-17-16ص، ص ذكره،مرجع سبقنعیم ابراھیم ظاھر
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ȏ�Ŗǳ¦Â��ǲƦǬƬǈŭ¦�Ŀ�ƢēƢƷȂǸǗÂ�ƨǸǜǼŭ¦�̈°ȂǏ�ȆǿÂ�©ʭƢǰǷȍ¦�ǲǛ�Ŀ�ƢȀǬȈǬŢ�ǺǰŻ :تحديد الرؤية

  .الحالية وإن كان من الممكن الوصول إليها في الأمد البعيد

دد رسالة الشركة أو منظمة الأعمال، وهي وثيقة مكتوبة تمثل مرجعية ومرشدا رئيسا للشركة، تقارن تح

�ǲƦǫ�©¦°¦ǂǬǳ¦�ǞȈŦ�Ƣđ�² ƢǬƫÂوجميع السياسات قبل وبعد رسمها، وكذلك الإجراءات التنفيذية، اتخاذها ،

  . وتشمل هذه الوثيقة مدة زمنية طويلة الأمد

  :بعد تحديد رسالتها أن تجيب عن هذه الأسئلة الهامة لوتستطيع الشركة ومنظمة الأعما

ماهو عمل الشركة الآن؟  

وكيف سيكون وضع العمل في المستقبل؟  

لمن يؤدى هذا العمل؟  

لماذا أسست الشركة؟  

  :تحديد الأهداف التي تستطيع الشركة ان تحققها على المدى البعيد_ب 

  .إلا نتائج النشاط السابق تخطيطه والتي عملت الشركة على تحقيقه الأهداف ماهي نمن المعروف أ

  :الأهدافوتحدد 

ماذا يجب أن ينجز؟  

ومتى يكون الإنجاز؟  

©ʮƢǤǳ¦�ǺǷ�ǪƬǌƫ�» ¦ƾǿȋƢǧ��©ʮƢǤǳ¦Â�» ¦ƾǿȋ¦�śƥ�¼ǂǧ�½ƢǼǿÂ.�À¢�ƾȇǂƫ�Ƣŭ�ƨǷƢǟ�ƨǳƢƷ�Ȇǿ�©ʮƢǤǳƢǧ

تعظيم الربح، أما الهدف فقد يكون تحقيق صافي الربح  تريد الشركة: تحققه الشركة في المستقبل البعيد، مثلا

ƨƦǈǼƥ�ʮȂǼǇ10وهذا معناه السعي للغاية وهي تعظيم الربح  ، ٪.  

  :وضع الإستراتيجيات وتطويرها_ج 

المنظمة إستراتيجيةالكلية أو  الإستراتيجية.  

استراتيجيات وحدات الأعمال.  

الاستراتيجيات الوظيفية.  
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  : وضع السياسات_د 

من قبل الإدارة العليا لكي تبين وتصف من  - وهي مجموعة من المبادئ والمفاهيم -السياساتيجري وضع 

  .خلالها القواعد والإجراءات الأساسية للتنفيذ

 السياسيات¦�ǽǀǿ�ǲǰǌƬǳ��ƨǯǂǌǳ¦�Ƣē°ƢƬƻ¦�Ŗǳ الإستراتيجيةوتنبع السياسات من المصدر الرئيس وهو 

ǳ¦�ǲƻ¦®�ÀȂǴǷƢǠǳ¦�Ƣđ�ƾǋŗǈȇ�ƨȈǠƳǂǷ�¶Ȃǘƻشركة في اتخاذ القرارات.  

  :الإستراتيجيةتنفيذ .3

والسياسات موضع التنفيذ من خلال ما تضعه  الاستراتيجياتوهي العملية التي عن طريقها توضع 

  .الخ...وإجراءاتمن برامج، وخطط، وميزانيات، وقواعد،  العلياالإدارة 

«�Ƣų�ÃƾǷ�ƾȇƾŢ¬� العليا الإدارة ¦Ƣđ�¿ȂǬƫ�ƨƦǫ¦ǂǷ�ƨȈǴǸǟ�Ƣŷ�ƨǠƥƢƬŭ¦Â�ŉȂǬƬǳ:التقويم والسيطرة.4 ƾđ

��ǲǰǯ�ƨǯǂǌǳ¦�ÃȂƬǈǷ�ȄǴǟ�ŉȂǬƬǳ¦�ǶƬȇÂ���ƨǯǂǌǳ¦�» ¦ƾǿ¢Â�©ʮƢǣ�ǪȈǬŢ�Ŀ�ǪƦǘŭ¦�ȆƴȈƫ¦ŗǇȏ¦�Ƕǿ°ƢȈƻ

  .ومستوى وحدات الأعمال والوظائف

  أهمية الإدارة الإستراتيجية :المطلب الثاني

أهمية الإدارة الإستراتيجية أو إدارة إستراتيجيات المنشاة بنجاح من خلال المنافع التي تعود عليها من  تتبلور

¿ƢŮ¦�Ä°¦®ȍ¦�¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ƨǷƾƼƬǈŭ¦�Ƥ ȈǳƢǇȋ¦Â�ǶȈǿƢǨŭ¦�ǪȈƦǘƫ� ¦ǂƳ . وتشير نتائج الدراسات إلى ارتقاء

وبشكل عام يمكن . الشركات التي لا تطبيقها الشركات المطبقة للإدارة الإستراتيجية مقارنة مع أداءمستوى 

:1دارة الإستراتيجية في النقاط التاليةلإإدراج الفوائد والمنافع التي تتحقق من خلال تطبيق مفاهيم ا

؛التركيز الواضح على الأمور والمسائل الهامة إستراتيجيا 

؛مساعدة المديرين على بلورة رؤية وتفكير إستراتيجي طويل المدى 

¾ƢǸǟȋ¦�̈ƘǌǼǷ�ǾƳ¦Ȃƫ�Ŗǳ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ʮƢǔǬǳ¦�ǲƷÂ�ƨŪƢǠǷ�Ŀ�̈ƾǟƢǈŭ¦؛ 

؛تحقيق الفهم الجيد للتغيرات البيئية السريعة وأثرها على أداء المنشأة 

�ǺǷ�̈ ƾȈǨƬǈŭ¦�» ¦ǂǗȋ¦�ŁƢǐǷ�ǪȈǬŢ�ƢĔƘǋ�ǺǷ�Ŗǳ¦�©ƢȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǀȈǨǼƫÂ�®¦ƾǟ¤المنشاة 

Stakeholders) ( ؛الموردون-العاملون -عملاءال –مثل أصحاب الأسهم  

1
.12-11صص ، ذكره بقأحمد عبد السلام سلیم،مرجع س-نبیل محمد مرسي
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  الإستراتجية¦ȍ¦�ǾƳȂƫ�Ŗǳ¦�©ƢƦǬǠǳ¦Â�©ʮƾƸƬǳ®¦°̈�: المطلب الثالث

�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�ǾƳ¦Ȃƫ�Ŗǳ¦�©ʮƾƸƬǳ¦Â�©ʪȂǠǐǳ¦�Ƕǿ¢�ǺǷ1:

1.�©¦Ś ǤƬǳ¦� Ś̈ ƫÂ�¨®ʮ±:

البيئة  سواءوذلك من حيث الكمية والنوعية في جميع المنتجات بل والتغير السريع في بيئة الأعمال كلها 

ذلك يعرض على المنظمات وضع استراتيجيات  المعلوماتية كلو  التكنولوجيةأو  الاقتصاديةالثقافية السياسية 

  .دقيقة لكي تتعامل من خلالها مع الفرص والتهديدات

2.ŭ¦� ƾ̈ Ʒ �®ʮ®±¦نافسة: 

śǇʮ�Ƥ"يرى  ǳƢǣ�ƾǠǇ "بل تعددت لتشمل  أن المنافسة لم تعد مقتصرة على سعر سعر جودة المنتج فقط ،

globalكل أنشطة المنظمة ولتصبح أيضا منافسة كونية  competition  وتتضح هذه الصورة في ظهور

�ǞǓÂ�ȄǴǟ�µ ǂǨȇ�¦ǀǿÂ��°¦ǂǸƬǇʪ�®ƾƳ�śǈǧƢǼǷذات كفاءة عالية، وبعيدة المدى لمعالجة وضع  إستراتيجية

  .المنظمة في الأسواق المختلفة

3.ƨǧǂ Ǡŭ¦�©ʮ®Ƣǐ Ƭǫ¦�ń ¤�¾Ȃ Ƹ Ƭǳ¦:

أصبحت المعلومات والمعرفة هي السلعة الرئيسية سواء كانت هي المكون الرئيسي في المعاملات موضوع 

ƾǬƬǳ¦�Ǯ¿� دالتبادل أو واح ǳ̄�Ŀ�ƾǟƢǇ�ƾǬǳÂ��ƨǷƢŮ¦�ǾƫʭȂǰǷ�ǺǷ̧�التكنولوجي ƢƦƫ¤�ń¤�©ƢǸǜǼŭʪ�Ã®¢�ƢǷ��

  .هذا التوجه الجديد

 :ندرة الموارد.4

�®ȂƳÂ�ń¤�©®¢��ƨǨǌƬǰŭ¦�ƨȈǠȈƦǘǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�śƥÂ�¿ȂȈǳ¦�ŃƢǠǳ¦�ƢǿƾȀǌȇ�Ŗǳ¦�ƨȈǻƢǰǈǳ¦�̈®ʮǄǳ¦�śƥ�À±¦ȂƬǳ¦�¿ƾǟ�À¤

تأمين لمن موارد ه يصراعات بين المنظمات فرضت عليها استراتيجيات تضمن من خلالها توفير ما تحتاج إل

  .بقائها

 :التحالفات والشركات الإستراتيجية.5

نتيجة ظهور العولمة وحرية التبادلات التجارية اتجهت العديد من المنظمات إلى سياسة التحالفات 

  .والشركات الإستراتيجية المفتوحة مع المنظمات الكبرى

1
مذكرة تخرج لنیل شھادة الماستر، ،)دراسة حالة رئاسة جامعة تلمسان(الإستراتیجیة للموارد البشریةواقع الإدارة بسعید أسامة نبیل، 

.39_38صص ، 2015_2014 ،عین تموشنتتخصص إستراتیجیة وإدارة الموارد البشریة ، جامعة بلحاج بوشعیب،علوم التسییر، 
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  :خلاصة الفصل

مركزها، ماذا ستكون عليه في (الإدارة الإستراتيجية هي تصور منظمة ما لمستقبلها  إن

�ƢēʮƢǣ�®ƾŢÂ��ƢȀƬǳƢǇ°�ǶǸǐƫ�À¢�ƢȀȈǴǟ�ǶƬŹ�°ȂǐƬǳ¦�¦ǀǿÂ��ƾȈǠƦǳ¦�Ãƾŭ¦�ȄǴǟ...) المستقبل

وأهدافها والوسائل التي يستعملها للوصول لهذا المستقبل، وتحدد أيضا كيف ستتعامل مع بيئتها 

ة والخارجية، وتمثل أيضا الأداة الوسيطة لتسيير علاقة بيئتها ومنحها قدرة أكبر على البقاء الداخلي

��ƨǘȈƄ¦�ǂǗƢƼŭ¦Â�́. والنمو ǂǨǳ¦Â�Ƣđ�Ǧ ǐƬƫ�Ŗǳ¦�Ǧ Ǡǔǳ¦Â�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�¬ƢǔȈƬǇ¦�ǺǷ�ƢȀǼǰŻ�ƢŠ

Ưƚŭ¦Â�ƨǷƢŮ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�Ƣē¦°¦ǂǫ�̄ Ƣţ¦�ǺǷ�ƨǸǜǼŭ¦�ǽǀǿ�ǺǰǸƬƫ�À¢�ń¤�» ƾȀȇ�Ǯ ǳ̄�ǲǯÂ رة على

  .المدى البعيد، وأيضا مراجعة وتقويم تلك القرارات تمنحها القدرة الأكبر على البقاء والنمو



أثر الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية               الفصل الثاني         

20

:تمھید

ملائمة ومتنوعة متكيفة مع بيئتها الداخلية والخارجية من  إستراتيجيات اختيارسعى المنظمات إلى ت

ƾȇƾēÂ�́¦©القوة و نقاط لل ǂǧÂ�Ǧ Ǡǔ . ̈�لوذلكƾƷ�̈®ʮ±�¦ǀǯÂ�©ƢǸǜǼŭ¦�ƢǿƾȀǌƫ�Ŗǳ¦�©¦ƾȈǬǠƬǴ

و  الاقتصاديةفعلى الإدارة أن تتخذ تدابير أثناء عملها مع البيئة . المنافسة في المستويين الدولي و المحلي

  .القانونية وتكنولوجية والمنافسة

�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�ƢēǄȈǷ�ǄȇǄǠƬǳ�Ǯ ǳǀƥ�©ƢǸǜǼŭ¦�» ƾȀƬǧ¿¦ƾƼƬǇʪ فكار أساليب جديدة من خلال الأ

سنتطرق في فصلنا هذا  الاقتصاديةالتنافسية للمنظمات  ƨƠȈƦǳʪومن أجل الإحاطة . الخلاقة والمبدعة

  : إلى

الميزة التنافسية.  

المسح البيئي.  

إستراتيجية تنافسية اختيار.  
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  الميزة التنافسية:  المبحث الأول

. الكبير للأسواق والتطور السريع في مجال التكنولوجيا أدى إلى تصادم قوى المنافسة بين المنظمات الانفتاحإن 

حيث يعد مصطلح الميزة التنافسية من أكثر . البقاء والنمو بغيةفأصبح كل منها يسعى إلى تحقيق التفوق والتميز 

تمكنها من . يق أساليب وأسس جديدةالمصطلحات تداولا في الوقت الحديث، مما جعل المنظمات تسعى التطب

  .أكبر حصة سوقية وامتلاك�ƢēʮƢǣÂ. ميزة تنافسية لتحقيق أهدافها اكتساب

 مفهوم الميزة التنافسية: المطلب الأول

  مفهوم التمييز: أولا

�ȂǸǼǳ¦�ǪȈǬŢ�Ǻǟ�Ǯ Ȉǿʭ��¾ƢǼŭ¦�ǲȀǇ�Ƣǧƾǿ� ƢǬƦǳ¦�ƾǠȇ�Ń��©¦ŚǤƬŭ¦�ǾȈǧ�©ǂưǯ�Äǀǳ¦�ƾȇƾŪ¦�ǖȈƄ¦�ǲǛ�Ŀ

لمختلف الأطراف، وهذا هو مدلول  الأرضيواكتساح الأسواق الجديدة، فالبقاء لا يكون إلا للأجود أداء و 

.1التميز

ƢȈǻʬ: مفهوم المنافسة  

ǺǷ�ǲǰǋ�ƢĔϥ�ƨǈǧƢǼŭ¦�Ǧ ȇǂǠƫ�ǺǰŻ  أشكال تنظيم الاقتصاد يحدد آليات العمل داخل السوق والعلاقات

.2المختلفة ما بين المتعاملين الاقتصاديين داخله بشكل يؤثر في تحديد السعر

Ƣưǳʬ: مفهوم التنافسية   

�ÀȂǰȇ�À¢�Ƥ Ÿ�Ƣŭ�ǂǜǼǳʪ�¾ȐǤƬǇ¦�ǺǈƷ¢�ƾƷ¦Ȃǳ¦�ƾǴƦǳ¦�Â¢�̧ƢǘǬǳ¦�Â¢�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨƷƢƬŭ¦�®°¦Ȃŭ¦�¾ƢǸǠƬǇ¦�řǠȇ

�ƨȈƳƢƬǻȍ¦�śǈŢ�Ŀ�ȄǴƴƬƫ�Ŗǳ¦Â�śǈǧƢǼŭ¦�ƨȀƳ¦ȂǷ�Ŀ�®°¦Ȃŭ¦�Ǯو  ǴƬǳ�ǶŮƢǸǠƬǇ¦�ƨǬȇǂǗÂ�śǈǧƢǼŭ¦�̈Ȃǫ�ń¤�ǂǜǼǳʪ

ǲȇȂǘǳ¦�Ãƾŭ¦�¾Ȑƻ�¦ǂǸƬǈǷ�¦ȂŶ�ǺǸǔȇ�¼Ȃǈǳ¦�ǺǷ�Ƥ Ȉǐǻ�ȄǴǟ�¾Ȃǐūʪ�ƶǸǈȇ�ǲǰǌƥ3.

1
دراسة شركة روائح الورود (المیزة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیة  مصادرھا ودور الإبداع التكنلوجي في تنمیتھاحجاج عبد الرؤوف، 
، سكیكدة، 55أوت 20، مذكرة لنیل شھادة ماجستیر، علوم التسییر، تخصص اقتصاد وتسییر مؤسسات، جامعة )لصناعة العطور بالوادي

10، ص2007_2006
2

12، ص2011، دار جریر للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان ، المنافسة والتنافسیةزغراد أحمد، 
، جامعة الجزائر، 01قتصادية، العددلإ��¦�ƨȈǸǼƬǴǳ�ƨȇǂƟ¦ǄŪ¦�ƨǴĐ¦"ة في تحسين تنافسية المؤسسات الخدميةمساهمة الموارد البشري"حكيم بن جروة و سامي بن خيرة، 3

  .182، ص2014ديسمبر
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:والتنافسية ةالمنافس :رابعا

«��ȄǴǟ�ƨǷƢǠǳ¦�ƾǴƦǳ¦�̈°ƾǫ�ƢĔ¢�ȄǴǟ أنفإذا كانت التنافسية . ثمة فرق مفاهيمي هام بين التنافس والتنافسية ǂǠƫ

�ÀƜǧ��ǞǇ¦Ȃǳ¦�ŘǠŭʪ�ƨȈǳÂƾǳ¦�̈°ƢƴƬǳ¦�Ŀ�ǽ±Ƣų¤�®ƾŹ�Äǀǳ¦�ƾǴƦǳ¦�ÀȂǸǯ�ƢĔ¢�Â¢�ƨȈǳÂƾǳ¦�¼¦ȂǇȋ¦�Ŀ�ǾǠƟƢǔƥ�Ǧ ȇǂǐƫ

�¼Ȃǈǳ¦�Ǯ Ǵƫ�Ǧ ǐƫ�Ŗǳ¦�ŅƢƬǳʪÂ�řǠŭ¦�ƾǴƦǳ¦�Ŀ�̈°ƢƴƬǳ¦Â�«ƢƬǻȍ¦�ƢȀǬǧÂ�ǶƬȇ�Ŗǳ¦�¶Âǂǌǳ¦�ȆȀǧ�ƨƷ¦Ǆŭ¦�Â¢�ƨǈǧƢǼŭ¦

.1والتنافس التنافسية هما من العناصر الأساسية لأي إطار تحليل للإنتاج والتجارة الدولية. يةالمعن

  الميزة التنافسية: خامسا

المفهوم إطارا للتحليل  ويقدم هذا. ان أول مرجع لاستخدام مفهوم سلسلة القيمةك :الميزة التنافسية

ƢƴǼǴǳ�ʮǂǿȂƳÂ�ƢȈǇƢǇ¢�¦ǂǐǼǟ¬�، وهو ǄȇƢǸƬǴǳ�ƢēƾƟƢǧ2 الاستراتيجي لأنشطة الشركة وتقييم تكلفة كل نشاط ومدى

�ǲǰǌƥ�ƢēƢȈǻƢǰǷ¤Â�Ƣǿ®°¦Ȃŭ�ƨǸǜǼŭ¦�¿¦ƾƼƬǇʪ�ƢȀǷȂȀǨǷ�ǖƦƫǂȇ�̄¤��ƨưȇƾū¦�¾ƢǸǟȋ¦�ƨƠȈƥ�ǲǛ�Ŀ�ÀȂƥǄǴǳ�ƨǸȈǫ�ǪǴƻ�Ŀ

:3يتسم بنوع من الخصوصية والتميز مما يشكل فجوة تفوقها على منافسيها، واختلف المفكرين في تعريفها

)porter(  : أقل من متوسط بمكانة موقع المنظمة في الصناعة هي التي تحدد ٱذا ما كانت ربحيتها أعلى أو

 ملائمةبشكل جيد قد تكسب معدلات عالية على الرغم من عدم  ضعو التمالتي تستطيع  نظمةفالمربحية الصناعة، 

  .هيكل الصناعة وكون معدل ربحية تلك الصناعة معتدلا

على عنصري القيمة و الزمن في إيراده لمفهوم الميزة التنافسية، فالميزة التنافسية يجب أن تخلق ) Czepiel(ويركز 

�ƨǫȂǨƬǷ�ƨǸȈǫ�ŉƾǬƫ�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦�Ǻǟ�̈°ƢƦǟ�Ȇǿ��̈ǄȈŭ¦�ÀƜǧ�ƢǼǿ�ǺǷ��ƨƬǫƚǷ�ÀȂǰƫ�ȏ�À¢�ȄǴǟ�ǺƟʪǄǳ¦�Ƣđ�ǂǠǌȇ���ƨǸȈǫ

.4للسوق لمدة طويلة من الزمن

هي أداء المنظمات لأنشطتها بصورة أكثر كفاءة وفعالية مقارنة ) (Megahanفالميزة التنافسية عند 

śǈǧƢǼŭʪ5.

، السنة الثانية، الكويت، 24العدد  مجلة جسر التنمية،��ƨȈƥǂǠǳ¦�°Ƣǘǫȋ¦�Ŀ�ƨȈǸǼƬǳ¦�ʮƢǔǬƥ�ŘǠƫ�ƨȇ°Â®�ƨǴǈǴǇ_القدرة التنافسية وقياسهاعيسى محمد الغزالي،   1

  .8ص، 15/01/2017بتاریخ api.org-www.arabمن موقع التصفح ، 2003ديسمبر
2 Jean-Louis Magakian_ Marielle Audrey Payaud, L’avantage Concurrentiel, Dunod, Paris,1999.

  .71_70،  ص صÀƢǸǟ��ƨȈƥǂǠǳ¦�ƨǠƦǘǳ¦��Ǟȇ±ȂƬǳ¦Â�ǂǌǼǴǳ�¿ʮȋ¦�°¦®��، 2014، الميزة التنافسيةالخفاجيعز الدين علي سويسي، نعمة عباس   3
4

.80_79، دار الحامد للنشر والتوزیع،  الطبعة الأولى، عمان ، ص صالخیار الإستراتیجي وأثره في تحقیق المیزة التنافسیةمحي الدین القطب، 
82.، صمرجع نفسھ5
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�Ǻǟ��śǈǧƢǼŭ¦�ȄǴǟ�Ƣđ�¼ȂǨƬȇ��̈ǄȈŲ�Â¢�̈ƾȇǂǧ�̈ǄȈǷ�Ǯ) محسن والنجار(حيث يعرفها  ǴƬŻ�¿Ƣǜǻ�ǪǴƻ�» ƾȀƬǈƫ�ƢĔϥ

�ǺǷ�ǲǔǧ¢�ǲǰǌƥ�ƢȀŻƾǬƫ�Â¢�ƢȀǓǂǟÂ�°¦ǂǸƬǇʪ عليهامستدامة يمكن المحافظة  كفاءةطريق قيمة الزبون، بطريقة  

.1الآخرين

 2خصائص والصفات المميزة للميزة التنافسية على النحو التالي) الروسان(بحيث يلخص:

ƨǬǴǘǷ�ƪ ǈȈǳÂ�ƨǻ°ƢǬŭʪ�ǪǬƸƬƫ�Ä¢��ƨȈƦǈǻ�ƢĔ¤؛  

ƨǈǧƢǼŭ¦�ȄǴǟ�ƨȈǴǔǧȋ¦Â�¼ȂǨƬǳ¦�ǪȈǬŢ�ń¤�Ä®ƚƫ�ƢĔ¤؛  

�ǪǬŢÂ�ƨǸǜǼŭ¦�ǲƻ¦®�ǺǷ�ǞƦǼƫ�ƢĔ¤؛قيمة لها  

ƢŷȐǯ�Â¢�ǺȇŗǌǸǴǳ�¿ƾǬƫ�ƢǷ�ƨǸȈǫ�Ŀ�Â¢�ƢȀƬǘǌǻȋ�ƨǸǜǼŭ¦�̈ ƢǨǯ�Ŀ�ǆ ǰǠƫ�ƢĔ¤؛  

ƢȀǼǷ� ¦ǂǌǴǳ�ǶǿǄǨŢÂ�ƨǸǜǼŭ¦�¿ƾǬƫ�ƢǸȈǧ�ƨȈǴǔǧȌǳ�ǶȀǯ¦°®¤Â�Ǻȇŗǌŭ¦�Ŀ�ŚƯƘƬǴǳ�Ã®ƚƫ�À¢�Ƥ Ÿ�ƢĔ¤؛  

ƢǿƾȇƾŢÂ�ƢǿǂȇȂǘƫ�ǶƬȇ�ƢǷƾǼǟ�ƨǟǂǈƥ�¾ÂǄƫ�ȏÂ�ƨǴȇȂǗ�̈ƾŭ�ǪǬƸƬƫ�ƢĔ¤؛  

ق الميزة التنافسيةأساليب تحقي:  

ƨȈǳƢƬǳ¦�ǲƟƢɇǇȂǳ¦�ÃƾƷϵ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈŭ¦�ǪȈǬŢ�ǺǰŻ3:

؛الكفاية المتفوقة وذلك من خلال السيطرة على التكاليف  

؛الجودة المتفوقة وذلك من خلال تقديم منتجات تحقق القبول لدى الزبون  

؛الإبداع المتفوق وذلك من خلال تقديم منتجات جيدة  

 ؛المتفوقة لدى الزبون وذلك من خلال معرفة دقيقة لاحتياجات الزبونالاستجابة  

1
.87، ص2010الأردن، _الیازوري، الطبعة العربیة، عمان دار، إدارة تكالیف الجودة الإستراتیجیةحیدر علي مسعودي، 

2
.82محي الدین القطب، ، مرجع سابق، ص

الاقتصاد والتخطيط، كلية قسم  ،ه ادكتور ، أطروحة الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصادي عبد الحكيم عبد الله النسور،3

.20ص.www.tishreen.edu.sy�ƶǨǐƬǳ¦�ƺȇ°ʫ20/02/2017  من الموقع ��ʮ°ȂǇ2009جامعة تشرين، الاقتصاد، 
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Ƣē®ȂƳ�ȄǴǟ�Ƕǰū¦�ŚȇƢǠǷÂ محددات الميزة التنافسية: المطلب الثاني

  محددات الميزة التنافسية: أولا

:1تتحدد الميزة التنافسية للشركة من خلال متغيرين أو بعدين هامين وهما 

  .نطاق التنافس )2. (حجم الميزة التنافسية)1(

  :يلي استعراض سريع لأهم ملامح هذين البعدين وفيما

  حجم الميزة التنافسية :البعد الأول

تمييز المنتج في  يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذا أمكن للشركة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو

عام، كلما كانت الميزة أكبر، كلما تطلبت جهودا أكبر من الشركات المنافسة  وبشكل .المنافسة مواجهة الشركات

ǄȈŭ¦�̈ƢȈƷ�̈°Â®�¢ƾƦƫÂ��̈ƾȇƾŪ¦�©ƢƴƬǼŭ¦�̈ƢȈƷ�̈°Âƾǳ�ƨƦǈǼǳʪ�¾Ƣū¦�Ȃǿ�ƢǸǴưǷÂ̈� .أثرهاللتغلب عليها أو تحييد 

ثم مرحلة الركود في حالة  نافسة،المالتنافسية بمرحلة التقدم أو نمو السريع، ثم يعقبها مرحلة التبني من قبل الشركات 

وأخيرا، تظهر مرحلة الضرورة وبمعنى . قيام الشركات المنافسة بتقليد ومحاكاة الميزة التنافسية ومحاولة التفوق عليها

ومن هنا تبدأ الشركة في تجديد أو . تدعيم ميزة تمييز المنتج الحاجة إلى تقديم تكنولوجي جديد لتخفيض التكلفة أو

 .سين الميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة أكبر للمستهلك أو العميلتطوير وتح

حيث تستمر الميزة ما دام المنافسون غير قادرين على تقليدها، لكن في ظل التغير السريع والمعقد للبيئة أصبح "

ȏ�̧ƾƦŭ¦�ǾǼǷÂ��ƨǨǴǰǷ�ƶƦǐƫ�©ƾǴǫ�¦̄¤�ƢǷ�ƨǳƢƷ�ĿÂ��ʮ¦Ǆŭ¦�ƨȇƢŧ�Ƥ Ǡǐǳ¦�ǺǷ 2"يستفيد من الميزة إلا لوقت محدد.

.87_86_85نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق ، ص ص 1
2 Richard D’aveni, Hyper compétiotion, Vuibert ; Paris ; p8
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 .دور حياة الميزة التنافسية: )3_2(شكل

مكتبة الإدارة علم، الإسكندرية،  ، الدار الجامعية،الميزة التنافسية في مجال الأعمال، نبيل مرسي خليل:المرجع

  .87ص1996

  نطاق التنافس أو السوق المستهدف :البعد الثاني

ƨȈǈǧƢǼƫ�ʮ¦ǄǷ�ǪȈǬŢ�µ ǂǤƥ�µ ǂǤƥ�ƨǯǂǌǳ¦�©ƢȈǴǸǟÂ�ƨǘǌǻ¢�̧Ƣǈƫ¦�ÃƾǷ�Ǻǟ�¼ƢǘǼǳ¦�ŐǠȇ . فنطاق النشاط على

ومن أمثلة ذلك الاستفادة من تقديم . مدى واسع يمكن أن تحقق وفورات في التكلفة عن الشركات المنافسة

مة قطاعات سوقية مختلفة، أو تسهيلات إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع لخد

�śƥ�ƨǘƥ¦ŗǷ�Â�ƨǴƻ¦ƾƬǷ�©ƢǫȐǟ�®ȂƳÂ�Ŀ�ƨǏƢƻÂ�Ãƾŭ¦�©ʮ®ƢǐƬǫ¦�ǪǬƸƬƫ�ƨǳƢū¦�ǽǀǿ�ǲưǷ�ĿÂ. صناعات مترابطة

ومن جانب آخر، يمكن للنطاق الضيق . القطاعات السوقية أو المناطق أو الصناعات التي تغطيها عمليات الشركة

وهناك . تج مميز لهǼǷ�ŉƾǬƫ�Â¢�ƨǨǴǰƫ�ǲǫϥ�ǾƬǷƾƻ�Â�śǠǷ�¼ȂǇ�̧Ƣǘǫ�ȄǴǟ�ǄȈǯتحقيق ميزة تنافسية من خلال التر 

ȆǿÂ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈŭ¦�ȄǴǟ�ŚƯƘƬǳ¦�ƢĔƘǋ�ǺǷ�ǆ ǧƢǼƬǳ¦�¼ƢǘǼǳ�®ƢǠƥ¢�ƨǠƥ°¢: )1(،النطاق الجغرافي )نطاق الصناعة)2.  
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 .الأبعاد المحددة لنطاق التنافس: )1_2(جدول

والشرحالتعرفنطاق التنافس أو السوق

segment) نطاق القطاع السوقي.1 scope)

vertical(النطاق الرأسي .2 scope(

Geographic)النطاق الجغرافي  .3 scope)

يعكس مدى تنوع مخرجات الشركة والعملاء الذين يتم 

وهنا يتم اختيار ما بين التركيز على قطاع . خدمتهم

  .معين من السوق أو خدمة كل السوق

قرار (يعبر عن مدى أداء الشركة لأنشطتها داخليا 

على مصادر التوريد  ƢǸƬǟȏʪ®أو خارجيا ) التصنيع

�ƨǻ°ƢǬŭʪ�ǞǨƫǂŭ¦�ȆǇ¢ǂǳ¦�ǲǷƢǰƬǳƢǧ). قرار الشراء(المختلفة 

ǄȈȈǸƬǳ¦�Â¢�ǲǫȋ¦�ƨǨǴǰƬǳ¦�ʮ¦ǄǷ�ǪǬŹ�ƾǫ�śǈǧƢǼŭ¦�ǞǷ.

ومن جانب آخر، يتيح التكامل درجة أقل من المرونة 

أو منافذ التوزيع في (ة في تغيير مصادر التوريد للشرك

  .)حالة التكامل الرأسي الأمامي

يعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدولة التي تنافس فيها 

�ʮ¦ǄǷ�ǪȈǬƸƬƥ�ƨǯǂǌǴǳ�Ŀ¦ǂǤŪ¦�¼ƢǘǼǳ¦�ƶǸǈȇÂ. الشركة

تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من 

أثر (طق جغرافية مختلفة الأنشطة والوظائف عبر عدة منا

  .مشاركة الموارد

، 1998، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل، : المرجع

  .87ص
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ƢȈǻʬ :معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية  

عن خطر المنافسة، إذ يجب عليها تحديد مستوى جودة هذه الميزة  إن امتلاك المؤسسة للميزة التنافسية لا يغنيها

�ƢǸȈǧ�ƢǿǄƳȂǻ�ƨȈǇƢǇ¢�ǲǷ¦Ȃǟ�ƨƯȐưƥ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈŭ¦�̈®ȂƳ�®ƾƸƬƫÂ��¾ȂǗ¢�ƨȈǼǷ±�̈ƾŭ�°¦ǂǸƬǇȏ¦�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�ÃƾǷÂ

:1يلي

:Ƣŷ�śǟȂǻ�ń¤�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�ʮ¦Ǆŭ¦�ǶǈǬǼƫ�°ƢȈǠŭ¦�¦ǀǿ�ǪǧÂ:مصدر الميزة التنافسية_1

تنافسية من مرتبة منخفضة، مثل ميزة التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الخام، حيث  ʮ¦ǄǷ_أ 

ƨǈǧƢǼŭ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�ǲƦǫ�ǺǷ�ƢēƢǯƢŰÂ�ƢǿƾȈǴǬƫ�ƢȈƦǈǻ�ǲȀǈȇ؛ 

التميز والتفرد في تقديم منتج أو خدمة من نوعية معينة، (من مرتبة مرتفعة مثل ميزة تميز المنتج  ʮ¦ǄǷ_ب 

ƢȀŷ¢�ǎ ƟƢǐŬ¦�ǺǷ�®ƾǠƥ�ʮ¦Ǆŭ¦�ǽǀǿ�Ǧ ǐƬƫÂ�� ȐǸǠǳ¦�ǞǷ�ƨƦȈǘǳ¦�ƨǠǸǈǳ¦:

يتطلب تحقيقها ضرورة توفر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد المدربين تدريبا _

 ؛لفنية الداخلية والعلاقات الوطيدة مع العملاءخاصا، القدرات ا

_�ǶǴǠƬǳ¦Â��ƨȇ®Ƣŭ¦�©ȐȈȀǈƬǳ¦�Ŀ�ƨǸǯ¦ŗŭ¦Â�̈ǂǸƬǈŭ¦�©¦°ƢǸưƬǇȏ¦�ǺǷ�ǲȇȂǗ�ƺȇ°ʫ�ȄǴǟ�ƾǸƬǠƫ

أداء هذه الأنشطة خلق مجموعة من  المتخصص، البحوث والتطوير والتسويق، ويترتب على

علاقات وثيقة مع العملاء وحصيلة من الأصول الملموسة وغير الملموسة في شكل سمعة طيبة، 

 ؛المعرفة المتخصصة

في حال اعتماد المؤسسة على ميزة واحدة فقط  :عدد مصادر الميزة التنافسية التي تمتلكها المؤسسة_2

śǈǧƢǼǸǴǳ�ǺǰŻ�ÀƜǧ��ǺǸưǳ¦�ƨǐȈƻ°�¿Ƣƻ�®¦ȂǷ� ¦ǂǋ�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦�Â¢�ƨǨǴǰƫ�ǲǫϥ�ƲƬǼŭ¦�ǶȈǸǐƫ�ǲưǷ  تحييد أو

ƫ�°ʬ¡�ȄǴǟ�Ƥ ǴǤƬǳ¦لك الميزة، أما في حال تعدد مصادر تلك الميزة فإنه يصعب على المنافس تقليدها. 

يجب أن تتحرك المؤسسات  :درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة التنافسية_3

�̈ǄȈŭ¦�̈ƢǯƢŰ�Â¢�ƾȈǴǬƬƥ�ƨǈǧƢǼŭ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�¿ƢȈǫ�ǲƦǫ�̧ǂǇ¢�ǲǰǌƥÂ�̈ƾȇƾƳ�ƨȈǈǧƢǼƫ�ʮ¦ǄǷ�®ƢŸ¤�ȂŴ

1
دراسة حالة مؤسسة (في تحقیق وتنمیة المیزة التنافسیة في المؤسسات الاقتصادیةiso)(مساھمة المواصفات القیاسیة بن العربي حمزة، 

condor(611، ص2015_2014البویرة، _، مذكرة تخرج ماجستیر، قسم علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، جامعة أكلي محند ألحاج.
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�ƨȈǈǧƢǼƫ�ʮ¦ǄǷ�ǪǴƻÂ�ƨŻƾǬǳ¦�ʮ¦Ǆŭ¦�ŚȈǤƬƥ�©ƢǈǇƚŭ¦�¿ƢȈǫ�ǂǷȋ¦�Ƥ القائمة ǴǘƬȇ�ƾǫ�Ǯ ǳǀǳ��ƢȈǳƢƷ

 .جديدة ومن مرتبة مرتفعة

ƨȈǈ: المطلب الثالث ǧƢǼƬǳ¦�ƨȈǸ ƬƷ �ń ¤�©®¢�Ŗ ǳ¦�©ʮ ƾ Ƹ Ƭǳ¦

ļϩ�ƢǸȈǧ�ǲưŤ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�ƨȈǸƬƷ�ń¤�©®¢�Ŗǳ¦�©ʮƾƸƬǳ¦�®ƾǠƫ1:

االتع�Ƣđ�ǞƬǸƬǳ¦�©ƢǸǜǼŭ¦�ǾȈǴǟ�©®ƢƬǟ¦�Äǀǳ¦�Ƕǟƾǳ¦Â�ƨȇƢǸū¦�§ ƢƦǇ¢�ǾȈǧ�ǂǧ¦ȂƬƫ�ȏ��¬ȂƬǨǷ�¼ȂǇ�Ŀ�ǲǷ

 .فيما قبل عصر العولمة والتنافسية

 ضرورة التخلص من أساليب العمل النمطية والتقليدية التي لم تعد تتناسب مع حركية الأسواق وضغوط

 .ات السوق وتسابق المتنافسينالمنافسة والتحول إلى أساليب مرنة، تجاري متغير 

 ضرورة التحرر من أسر الخبرة الماضية والاكتفاء على الذات وأهمية الانطلاق إلى المستقبل  واستباق

 .المنافسة بتطوير السلع والخدمات وأساليب الأداء سعيا إلى كسب ثقة وولاء العملاء

الاهتمام ƥȍ¦Â�ƨȇǂǰǨǳ¦�©ƢǫƢǘǳ¦�°ƢǸưƬǇ¦Â�ǂȇȂǘƬǳ¦Â�ª ȂƸƦǳʪ داعية للموارد البشرية، أحد أهم الركائز

ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�ƢēƢȈǴǸǟ�Ŀ�̈ǂǏƢǠŭ¦�©ƢǸǜǼǸǴǳ.

الانطلاق �ƨȈǟ¦Â�̈ ¦ǂǫ�ǺǷ�ƢēƢȀƳȂƫÂ�ƨǸǜǼŭ¦�©ƢȈǴǸǟ�ǲǯ�Ŀلحالة السوق ورغبات العملاء صحيح  إدراك

عن آليات وممارسات المنافسين الحاليين والمحتملين والعمل على سد الفرص أمام هؤلاء المنافسين والبحث 

 .وصيغ تتيح التميز عليهم وسبقهم إلى العملاء

ń¤�ƨǧƢǓȍʪ:

المنافسة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول "، البیئة والمیزة التنافسیة، عیسى دراجي1
تاریخ التصفح www.djazairess.com/elmassa/40051موقععلى ، ملتقى وطني رابع ،الجزائر_خمیس ملیانة ،"العربیة

.16، ص14/02/2017

.
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ƟƢŮ¦�ȆƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�°ȂǘƬǳ¦�Ǻǟ�ƨƠǋƢǼǳ¦�ƨȈƳƢƬǻȍ¦�©ƢǫƢǘǳ¦�̈®ʮ±�ǲǠǨƥ�ǲȈǸǠǳ¦�̈ǂǘȈǇ ل وتعاظم المنافسة

وانتشار حالات الكساد أو الكود الاقتصادي، مما يزيد من حدة التنافس بين المنظمات للحصول على العملاء 

، ومحاولة الحفظ عليهم، لضمان بقاء المنظمة، ولقد ساهمت ثورة تكنولوجيا المعلومات وظهور الإنترنيت في 

  .تحويل العميل المحلي إلى عميل عالمي

الندرة � ȐǸǠǳ¦�©ƢƳƢȈƬƷ¦�̧ƢƦǋ¤�śƥ�À±¦ȂƬǳ¦�ǪȈǬŢ�ń¤�©ƢǸǜǼŭ¦�ǞȈŦ�» ƾē�̄¤��ƨǴȇƾƦǳ¦�ƨǏǂǨǳ¦�ƨǨǴǰƫÂ

ويرتبط مفهوم الندرة بما يعرف " ندرة عوامل الإنتاج المختلفة "الرشيد للموارد المحدودة نسبيا والاستخدام 

 .استخدام البديل المتاح لهبتكلفة الفرصة البديلة أي تنمية استخدام أحد الموارد مقارنة بقيمة 

  المسح البيئي: المبحث الثاني

�Â� ƢǬƦǳ¦�ǺǷ�ƢȀǼǰŻ�ƾȇƾƳ�§ ȂǴǇ¢�ǞƦƬƫ�ƢȀƬǴǠƳ�©ƢǸǜǼŭ¦�ǾƳ¦Ȃƫ�Ŗǳ¦�ƨȈƠȈƦǳ¦�©ʮƾƸƬǳ¦�À¤وذلك  الاستمرار

و المادية، النظم الإدارية و  هيكلها التنظيمي، مواردها البشرية(عواملها الداخلية . بتحليل بيئتها التنافسية

  ).، قانونية، تكنولوجية، سياسية، ثقافيةاجتماعية، الاقتصاديةبيئتها ( والخارجية) المحاسبية و تسويقيةالمعلوماتية، 

  الاقتصاديةبيئة المؤسسة : المطلب الأول

  :تعريف البيئة_أ 

والتي تقع داخل ) ام لا- سواء يمكن قياسها( والخارجية المتغيرات الداخلية أوالعوامل  مجموعة ƢĔϥتعرف البيئة 

 إدراكها، والتي تم التنظيميداء على فعالية وكفاءة الأ) ن تؤثرأو التي يتحمل أ( خارجة، والمؤثرة أوحدود التنظيم 

.1و قيوداأ�ƢǏǂǧ�ǲưŤ�ƢĔأعلى  إدراكهاو لم يتم أدارة بواسطة الإ

 : بيئة المؤسسة_ب 

.100محمد عبد السمیع، أحمد طبیة، مرجع سابق، ص1
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حصائية ¦ȍ¦�©ʭƢȈƦǳ¦�ǞŦÂ��̈ŐŬ¦�ǪȇǂǗ�Ǻǟ���ƨȈƳ°ƢŬ¦Â�ƨȈǴƻدبيئتها ال الأعمالمنظمات  وأتتعرف الشركات 

©ȏƢǐƫȏ¦�ƢȈƳȂǳȂǼǰƫ�ŃƢǟ�Ŀ�ƨǴƟƢŮ¦�©¦°ȂǘƬǴǳ�ƨƴȈƬǻ�ƪ ƯƾƸƬǇ¦�Ŗǳ¦Â�ƨȇƾȈǴǬƬǳ¦�ŚǣÂ�ƨȇƾȈǴǬƬǳ¦�ǲƟƢǇȂǳʪ ، والتحليل

�©ƢǷȂǴǠŭ¦Â�©ʭƢȈƦǳ¦�ǶȈȈǬƫÂ�µ ¦ǂǠƬǇ¦�Ȃǿ�ȆƠȈƦǳ¦-ريق مسح البيئة الداخلية والخارجيةالتي تم الحصول عليها عن ط - 

«�الأعمالمنظمة  أوومن ثم تقديمها للمدرين الاستراتيجيين في الشركة  ƾđ�ƢȈƴȈƫ¦ŗǇ¦�ƢȀǴȈǴƸƬƥ�ÀȂǷȂǬȇ�Ǻȇǀǳ¦Â��

.1الأعمالمنظمة  أوتحديد العوامل والتي سوف تحدد مستقبل الشركة 

  ة¦ǈǇƚŭʪ�ƨǘȈƄ) خارجية والداخلة(العوامل البيئية : 4شكل

مجلة الباحث عدد ، ، أثر تحليل البيئة الداخلية والخارجية في صياغة الإستراتيجيةالطيب داودي: المصدر

 .44_39، جامعة بسكرة،ص05/20087

.89نعیم ابراھیم الظاھر، مرجع سابق، ص1

عوامل اجتماعیة                 عوامل اقتصادیة

عوامل عوامل

تشریعیةسیاسیة 

عوامل  تعلیمیة         عوامل تكنولوجیة            

مقدموا التسھیلات

العملاء

الممولون

الموردون

تكنولوجیاالوسطاء

المنافسون

الحكومة

داخلیة.ع

المنظمة
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 تحليل البيئة الخارجية :المطلب الثاني

، وهذه العناصر ليس أنشطتهتؤثر على  أن¦�ǺǰŻ�Ŗǳ¦Â�ǶȈǜǼƬǳʪ�ƨǘȈƄ¦Â�ƨǨǴƬƼŭ الأبعادتتكون هذه البيئة من 

�̈°Âǂǔǳʪأن ترتبط بطريقة مباشرة بعناصر أ��ǞǸƬĐ¦�Ŀ�ƨǴǷƢǠǳ¦�©ƢǸǜǼŭ¦�ǲǯ�ȄǴǟ�ƨƠȈƦǳ¦�ǽǀǿ�ǂƯƚƫ��ƨǸǜǼŭ¦�Ŀ�Ãǂƻ

ȈƦǳ¦�ǽǀǿ�Ŀ�̈ǂƯƚŭ¦�ÃȂǬǳ¦Â��ǞǸƬĐ¦�Ŀ�©ƢǸǜǼŭ¦�ǞȈǸĐ�̈ƾƷ¦Â�ƨƠȈƦǳ¦�ǽǀǿÂ1ئة.

ويعد تحليل وتقييم البيئة الخارجية جزءا أساسيا من . تشير البينة الخارجية إلى كل شيء خارج حدود المنظمة

عملية التخطيط الإستراتيجي ولذا ينبغي أن يستند وضع وتنفيذ خطط إستراتيجية على مستوى المنظمات 

ويتم تحليل وتقييم ودراسة .2فيها المنظماتووحدات الأعمال إلى تحليل استراتيجي صادق للبيئة التي تعمل 

للمنظمات بصورة دورية ومنتظمة للوقوف على ) الخاصة(، والبيئة المباشرة)غير المباشرة(الأوضاع البيئية العامة 

تتكون بيئة الأعمال من  .التطورات والمستجدات التي تؤثر على عملية التخطيط الإستراتيجي في منظمات الأعمال

ومع التسليم بوجود عدد كبير ومدى واسع من التأثيرات . الخارجية التي تؤثر على القرارات والأداءكل المؤثرات 

سياسية، واقتصادية، واجتماعية، وتكنولوجية، (فإن التأثيرات البيئية يمكن تصنيفها من حيث المصدر .  الخارجية

PEST(  أو القربProximity )البيئة الجزئية أو البيئة المباشرة( (Grant,2004)  مثل العملاء والمنافسين

ƢǿŚǣÂ�ƨǷȂǰū¦Â�¾ƢǸǠǳ¦�©ʪƢǬǻÂ�Ǻȇ®°Ȃŭ¦Â3.

:4يفيد تحليل هذه المتغيرات في لسيطرتهالمنظمة ولا تخضع  وتمثل مجموعة العوامل والمتغيرات التي تؤثر على نشاط 

 ؛المطلوبة تحقيقها الأهدافصياغة  

 ؛الاستفادة منهاكيفية توجيه الموارد المتاحة وتعظيم  

؛تحديد الفرص التي يمكن اقتناصها  

؛تحديد المخاطر او التهديدات الواجب تحجيمها او علاجها  

1
.101أحمد طیبة، مرجع سابق، ص_محمد عبد السمیع

2
Bertand sergot, stratégie, édition d’organisation, paris_nathan, 2012, p23

3
.63نبیل محمد مرسى، أحمد عبد السلام سلیم، مرجع سابق، ص

.101محمد عبد السمیع، أحمد طبیة، مرجع سابق، ص4
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:1كل المنظمات بصورة غير مباشرة، وتشمل عل ما يلي  ىعل الاجتماعية العامة تؤثر الأوضاع البيئية

  الاجتماعية العامةنموذج عناصر البيئة : 5الشكل

، 2004، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز بن حبتور، : المصدر

  .142عمان، ص

socialالاجتماعيةو  لثقافيةا القوى.1 structure et cultural:

�ǞǸƬĐʪ�ƨǏƢŬ¦�½ȂǴǈǳ¦�ƾǟ¦ȂǫÂ�©¦ƾǬƬǠŭ¦Â�©¦®ƢǠǳ¦Â�» ǂǠǳ¦�ǞǸƬƴǸǴǳ�̈ǄȈǸŭ¦�ǶȈǬǳ¦�ǶǔƫÂشعور  وأيضا

ǶēƢǸǜǼǷ�ǽƢš �śǴǷƢǠǳ¦�©ƢǿƢš ¦Â،  الاجتماعية،  الأدوارتعبر عن الطبقات الاجتماعية وتحركها، فأما الاجتماعية

Ƣē¦°ȂǘƫÂ�ƨȈǟƢǸƬƳȏ¦�©ƢǸǜǼŭ¦2.

وتشير إلى مجموعة من القيم والتقاليد وأنماط المعيشة وأنماط الحياة للأفراد الذين يعملون في المنظمة 

)Thomas,1988 ( وتفرز العناصر التي تتكون منها هذه البيئة مجموعة من الفرص والتهديدات أمام

1
.71_70_69_68_67نبیل محمد مرسى، أحمد عبد السلام سلیم، مرجع سابق، ص ص

.102مرجع سابق، صمحمد عبد السمیع، أحمد طبیة، 2

السیاسیة القوى

والقانونیة

القوى 

التكنولوجیة

القوى 

الدیموغرافیة

القوى 

الاقتصادیة

البیئة 

الاجتماعیة 

العامة
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ǞǸƬĐ¦�Ŀ�ƨǴǷƢǠǳ¦�©ƢǸǜǼŭ¦.�ǶƴƷ�Ŀ�̈®ʮǄǳ¦�Â�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�̈¢ǂŭ¦�°Â®�̈®ʮ±�ǂǏƢǼǠǳ¦�ǽǀǿ�±ǂƥ¢�ǺǷÂ

�ƨǠȈƦǗ�Ŀ�¾ȂƸƬǳ¦Â��̈ƢȈū¦�̈®ȂƳ�Ǻǟ�©ƢǿƢš ȏ¦Â��ƢȀȈǴǟ�ƨǜǧƢƄ¦Â�ƨƠȈƦǳʪ�¿ƢǸƬǿȏ¦Â��ƨƬǫƚŭ¦�ƨǳƢǸǠǳ¦

.1الخدماتالعمل والتفصيلات المهنية، والتغير في تفصيلات الناس نحو المنتجات و 

 :الاقتصادية والدولية القوى.2

الاقتصادية العامة وما تتصف  الأحوال اوأيضتصادي الذي تعمل فيه المنظمة النظام الاق إلىويشير هذا البعد 

ƾ̈ƟƢǨǳ¦�©ȏƾǠǷÂ�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�°ƢǸưƬǇȏ¦�ǎ ƟƢǐƻÂ�ƨǳƢǘƥ�©ȏƾǠǷÂ�ǶƼǔƫ�©ȏƾǠǷ�ǺǷ�Ǿƥ.

فهم العناصر من النظام الاقتصادي التي تؤثر على المنظمة  الاقتصاديةم ودراسة البيئة يجب أن يتضمن تقييو 

الشخصية والأسرية التضخم، وأسعار الفائدة، ومؤشرات أسعار المستهلكين، والبطالة،  مثل معدل المدخلات

كما تحتوي على الفلسفة الاقتصادية في الدولة، ومعدلات النمو الاقتصادي، ومتوسط . سياسة سعر الصرف

وضاع ميزان ، والصناعات المسيطرة على فعالية الاقتصاد الوطني، وأGDPالدخل، والناتج المحلي الإجمالي 

�̈®ʮǄǳ¦Â��¾Ƣŭ¦�² ¢°�¼¦ȂǇ¢�ǲǟ�¢ǂǘƫ�Ŗǳ¦�©¦ŚǤƬǳ¦Â��ƨǳÂƾǳ¦�Ŀ�Ƣđ�¾ȂǸǠŭ¦�ƨȇƾǬǼǳ¦Â�ƨȈǳƢŭ¦�©ƢǇƢȈǈǳ¦Â��©ƢǟȂǧƾŭ¦

وبزوغ اقتصاد عملاقة مثل الصين . في معدلات التجارة العالمية، وحجم التجارة البينية بين مجموعات الدول العربية

تشار التكتلات الاقتصادية ، والسوق الأوروبية المشتركة والذي يعكس أهم وأرسخ والهند، واتفاقيات التجارة وان

لتخفيض التعريفة الجمركية وحرية تجارة  WTOعلاوة على إنشاء منظمة التجارة العامية . القوى الاقتصادية العالمية

.2الخدمات

  :التكنولوجية القوى.3

.3المعرفة وتطبيقها ǂȇȂǘƫ�ƨƳ°®Â��ǞǸƬĐʪ�ƨȈǸǴǠǳ¦Â لوجيةويعبر عن مستوى المعرفة والتقدم و التجديد التكنو 

عمليات التخطيط الإستراتيجي تقييم ودراسة لبيئة التكنولوجية التي تعمل فيها المنظمة من حيث  تتطلب

التطورات الفنية التي تشهدها الصناعة التي تعمل فيها أو الصناعة التي تعمل فيها أو الصناعات المكملة والمغذية 

. لتي تقدمها المنظمة أو التي تنوي تقديمهاوكذلك فحص وتقصي التطورات الفنية التي تطرأ على المنتجات ا. لها

علاوة على ذلك، تشتمل دراسة البيئة التكنولوجية على متابعة الاكتشافات والاختراعات والابتكارات التي 

�̈ƘǌǼŭ¦�ǲǸǟ�ȄǴǟ�ǂƯƚƫ�©¦ƾȇƾēÂ�́ ǂǧ�ǺǷ�ǾƦƷƢǐȇ�À¢�ǺǰŻ�ƢǷÂ��ŃƢǠǳ¦�ȂƬǈǷ�ȄǴǟ�ƨǸǜǼŭ¦�ǲǸǟ�¾Ƣů�ƢǿƾȀǌȇ

1
.65نبیل محمد مرسي، أحمد عبد السلام، مرجع سابق، ص 

2
.102محمد عبد السمیع، أحمد طبیة ،مرجع سابق، ص

.102نفس المرجع ، ص3
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وتتضمن البيئة التكنولوجية ما طرأ عل علم الهندسة الوراثية، وظهور الإنترنيت والتجارة .لدوليةفي الأسواق المحلية وا

�Ņȉ¦�Ƥ ǇƢū¦�¿¦ƾƼƬǇʪ�ǞȈǼǐƬǳ¦�ǶǜǻÂ��ƨȈǴȈƼƬǳ¦Â�ƨȈǸǫǂǳ¦�©ƢǸǜǼŭ¦Â�ƨȈǻÂŗǰǳȍ¦CAM ، ونظم التصميم

��Ņȉ¦�Ƥ ǇƢū¦�¿¦ƾƼƬǇʪCAD ،،وابتكارات المنتج، وتطبيق  والتجارة المحمولة وصناعة الاتصالات، والتلوث

واستخدام المعرفة، الإنفاق على البحوث والتطوير  في القطاع الحكومي والقطاع الخاص، وتكنولوجيا الاتصالات 

.1الجديدة

تكنولوجيا المعلومات و الإنترنيت:  

ة في منظمات لوجيا المعلومات، التي أدت إل تغيرات كبير و يشهد العالم تطورات كبيرة ومتسارعة في مجال تكن

والشبكات المرتبطة  والاتصالاتعل سبيل المثال، أدت قوة الحاسبات . الأعمال وممارسات الإدارة عل مستو العالم

�śƥ�Ǻȇƾȇƾǋ�ǲǟƢǨƫÂ�ǖƥ¦ǂƫ�ń¤�Ƣđالمالية على المستوى  الدولي، لدرجة أن انخفاضا محدودا في معدلات  الأنظمة

ƢȈǇ¡�¼ǂǋ�§ ȂǼƳ�Ŀ�ǶȀǇȋ¦�ƨǸȈǫ�Ŀ�ŚȈǤƫ�¾¤�Ä®ƚȇ�À¢�ǺǰŻ�̈ƾƸƬŭ¦�©ʮȏȂǳ¦�Ŀ�̈ƾƟƢǨǳ¦.

في المنظمات،  التشغيليةولقد أدت ثورة المعلومات إل بروز مجموعة من الأدوات التي تدعم العمليات 

ʭƢȈƦǳ¦�©Ƣǟ®ȂƬǈǷÂ في العلاقة بين المنتجين والموزعين  جوهرية، كما أدت إل تغيرات المعرفةت والمعلومات ومخازن

والتي أدت إل ظهور العديد من الفرص والتهديدات أمام منظمة . والمستهلكين، وطرق هيكلة المنظمات وغيرها

  .الأعمال

كل المنظمات عن طريق استخدام للمساعدة في حل مشا  والاتصالاتالمعلومات  تكنولوجيااستخدام يمكن 

ولهذا زادت  .أنظمة وعمليات تعتمد على التكنولوجيا وكذلك نظم أكثر فاعلية وكفاءة في إدارة المنظمات

من   %10المعلومات بصورة كبيرة وتصل الآن إل ما يقرب من  تكنولوجيااستثمارات المنظمات في 

Sage(في الأجهزة الرأسمالية من قبل المنظمات الأمريكية الاستثمارات & Rouse,1999 ( أنكما 

©ƢǷȂǴǠŭʪ�ƨǫȐǟ�ƢŮ�ƨǘǌǻ¢�ÀÂ®ƚȇ�ƨȈƥÂ°Âȋ¦Â�ƨȈǰȇǂǷȋ¦�©ƢǸǜǼŭ¦�Ŀ�śǴǷƢǠǳ¦�Ǧ ǐǻ.  ولقد صاحب

وفرق العمل  الافتراضيةالمعلومات ظهور تنظيمات جديدة تماما مثل المنظمات  تكنولوجياالتطور في 

�ǾƳÂ�©Śǣ�Ŗǳ¦�ƨǳȉʪ�Ņȉ¦�Ƥ. وعبارة التخصصات والمنظمات والدول لافتراضيةا ǇƢū¦�Ƕǈȇ�¦ǀŮÂ

.2العالم

1
.67_66نبیل محمد مرسي، أحمد عبد السلام سلیم، مرجع سابق، ص ص

.69_68المرجع نفسھ، ص ص2
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 :السياسية والقانونية القوى.4

والدستورية والوحدات الحكومية المختلفة ذات سلطة التشريع والقوانين  بارات والنظم القانونيةتويضم الاع

�©ƖǌǼǸǴǳ�ǎ Ȉƻŗǳ¦Â�Ƥ Ɵ¦ǂǔǳʪ�ƨǏƢŬ¦ويضم المناخ السياسي للمجتمع ومركزية ولا مركزية السلطة  ،والرقابة عليها

ǞǸƬĐ¦�Ŀ�ƨȈǇƢȈǈǳ¦1.

، وموقعها في ة توزيع السلطة داخل الدولة وعلاقة الدولة بدول العالميئة السياسية إل كيفتشير البي

في الدولة والصراعات وتشمل البيئة السياسية على طبيعة النظام السياسي السائد . النظام العالمي

السياسي الذي تتمتع به الدولة،  الاستقرارلديمقراطية السائدة ومدى السياسية ومساحة الحرية وا

.ƢǿŚǣÂ�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�ƨȈǸǼƬǳ¦�ƨƳ°®Â�ƨȈǇاومشاركة الناس في الحياة السي

داخل حدود أما البيئة القانونية فهي توفر الإطار القانوني والتنظيمي الذي يحكم أعمال المنظمات 

الدولة، إن هذه البيئة تكون مقيدة جدا وتضع قيود وقواعد محددة لعمل المنظمات، وفي دولة أخر 

  .فإن هذه البيئة تكون محابية ومحفزة وداعمة للمنظمات ودورها في الدولة

ƾƸƬǳ�ʮ°ÂǂǓ�ƢȀȈǧ�ǲǸǠƫ�Ŗǳ¦�ƨǳÂƾǳ¦Â�ƨǸǜǼŭ¦�śƥ�ƨǫȐǠǳ¦�®ƾŢ�Ŗǳ¦�ƨȈǻȂǻƢǬǳ¦�ƨƠȈƦǳ¦�ǶȀǧ�ƾǠȇÂ يد

�Ƣđ�¿ȂǬƫ�À¢�Ƥ والتهديداتالفرص  Ÿ�Ŗǳ¦�ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�©¦ŚǤƬǳ¦�ƾȇƾŢ�Ƣǔȇ¢Â�ƨǸǜǼŭ¦�ǾƳ¦Ȃƫ�Ŗǳ¦

ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǖȈǘƼƬǳ¦�©ƢȈǴǸǟ�Àʪ¤�©ƢǸǜǼŭ¦ . يتناول تحديد البيئة القانونية القيود  أنوينبغي

 أنيجب الدستورية على عمل المنظمات، وهنا يجب أن يشمل التحليل على عمل المنظمات، وهنا 

معينة، وما إذا كانت تخضع  هيئةيشمل التحليل على ما إذا كانت المنظمة تعمل تحت مظلة وزارة أو 

  .لقوانين دولية، اتفاقات حكومية او غير حكومية، سلطات تشريعية وأطر قانونية

علاوة على معرفة ما إذا كان هناك تشريعات خاصة تسيطر على أهداف وهيكل المنظمة، وتجبرها 

ويشتمل تحليل البيئة القانونية على دراسة القوانين . الخروج عنها تستطيعى العمل بطريقة معينة لا عل

�̧ ƢǓÂ¢Â�½°ƢǸŪ¦Â�Ƥ Ɵ¦ǂǔǳʪ�ƨǏƢŬ¦�©ƢǠȇǂǌƬǳ¦Âوقوانين العمل والتأمينات والمنافسة،  الاحتكار

ǾƫƢǇƢȈǇÂ�ǶȈǴǠƬǳ¦Â��ƨǷȂǰūʪ�ƨǏƢŬ¦�©ƢǠȇǂǌƬǳ¦Â�ƨǷȂǰū¦�°Â®�ǒ ȈǨţÂ�ƨǐƼǐŬ¦Â2.

1
.103طبیة، مرجع سابق، صمحمد عبد السمیع، أحمد 

.71_70_69أحمد عبد السلام، مرجع سابق، ص ص_نبیل محمد مرسي2
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démographieةالديموغرافي القوى.5 :

�ÃȂƬǈǷÂ�ƢǿǄǯǂƫÂ�ƢȀǈǼƳÂ�ƢǿǂǸǟÂ�ƢȀǠȇ±ȂƫÂ�Ƣǿ®¦ƾǟ¤�Ʈ ȈƷ�ǺǷ�ǞǸƬĐʪ�ƨƷƢƬŭ¦�ƨȇǂǌƦǳ¦�ÃȂǬǳ¦�ƨǠȈƦǗ�Ǻǟ�ŐǠȇÂ

.1تحضرها

«�¢�À":الكفاءة  ǂǟ¢Â�©¦ŐŬ¦Â�» °ƢǠŭ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸů�ƢĔϥ�ƢȀǨȇǂǠƫ�ǺǰŻ�ƨǗƢǈƥ) القدرة علاقة لإدارة المواقف

Ƣđ�ǞǴǘǔŭ¦�ƨǘǌǻȋ¦�śƥ�ǞǸš) الشخصية �Ŗǳ¦�ƨǧǂǠŭ¦�ǪǘǼŭ¦Â"2.

العلاقات مع العملاء من الكفاءات الأساسية كاإشر بحيث يعتبر عدد قليل من  :الكفاءات الأساسية .

.3تتميز هذه الشركات بمهارات في التصنيع أو تصميم المنتجات وتحديثها

الكفاءات الفردية:"�ǲǯƢǌŭ¦�ǽƢš ¦�®ǂǨǳ¦�ƨȈǳÂƚǈǷ�ƾȈǯϦÂ�̈°®ƢƦŭ¦�ǀƻ¢�ƨȇ®ǂǨǳ¦�©¦ ƢǨǰǳʪ�ƾǐǬȇ

.4"والأحداث التي تواجهه ضمن الوضعيات المهنية

 هي تلك المهارات والمعرفة الناجمة عن تضافر وتداخل بين مجموعة من الأنشطة " :الجماعيةالكفاءات

�ǺǷ�ƨǸǜǼǸǴǳ�̈ ƾȇƾƳ�®°¦ȂǷ� Ƣǌǻϵ�ƶǸǈƫ�ȆǿÂ�ƢǿƾȇƚǷ�śƥ�ǲǏƢū¦�½ƢǰƬƷȏ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǈǇƚǸǴǳ

.5"خلال التطوير والتجديد

physicalالطببعيةالقوى .6 :

.6ومواردها المختلفة وأحوالهاوهي تعبر عن الطبيعة بمناخها 

  :ةالتعليمي القوى.7

معدلات المهن ومستوى  وأيضاويتضمن مستوى تعليم السكان ودرجة التخصص والتقدم في النظام التعليمي 

.7التدريب للسكان

11
.103، صأحمد عبد السلام، مرجع سابق_نبیل محمد مرسي

2 Pascal Charpenter, Management et Gestion des Organisations, Armand colin, Paris, 2007, p331
3

.342، ص2008، دار الفروق، الطبعة الأولى، مصر،إدارة مراكز الإتصالات والتسویق من خلالھاناتالي كالفیرت، 
4

مذكرة تخرج لنیل شھادة ، )دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للھندسة المدنیة والبناء(دور الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیةرحیل آسیة ،

.11، ص2010_2011بومرداس، _أحمد بوقرةإدارة أعمال، جامعةتخصصعلوم التسییر،قسم ماجستیر ، 
5 Francois beaujolin, la gestion des compétences, édition d’organisation, paris_nathan, 1999, p42.

6
.102محمد عبد السمیع، أحمد طبیة، مرجع سابق، ص

.103نفس المرجع، ص7
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  بعض مؤشرات البيئة الخارجية العامة التي يركز عليها المخطط الإستراتيجي: 2جدول 

الاجتماعيةالبيئة الثقافية البيئة السياسية والقانونية  التكنولوجية البيئة  الاقتصاديةالبيئة 

 اتجاهات الناتج

 المحلي الإجمال

معدلات الفائدة 

عرض النقود 

 معدلات

 التضخم

�©ʮȂƬǈǷ

 البطالة

 الرقابة على

الأجور والأسعار

 توفر الطاقة

 وتكلفتها

مستوى الدخل 

 معدلات النمو

 الإقىتصادي

 متوسط دخل

 الفرد

 المناخ

 الاقتصادي

 الاستثماري/

 العضوية في

المنظمات 

 الاقتصادية

المية الإقليميعال

الحكومة عل إنفاق

 .البحوث والتطوير

الصناعة عل  إنفاق

 البحوث والتطوير

 تركيز الجهود

 التكنولوجية

براءات اختراع 

 المنتجات الجديدة 

 التطورات في مجال

النقل التكنولوجي 

من المعامل إلى 

 .اق والأعمالالأسو 

 التحسن في

الإنتاجية المرتبطة 

ƨȈǳȉ¦�¿¦ƾƼƬǇʪ

توافر الإنترنيت 

 البنية التحتية

 للاتصالات

 القيود على نقل

 التكنولوجي

 شبكات النقل 

أمية الحاسب الآلي 

قوانين حماية البيئة 

قوانين الضرائب 

 الحوافز على

 مستوى الدولة

 قواعد وقوانين

تنظيم التجارة 

 الخارجية

تجاه  الاتجاهات

 الشركات الأجنبية

قوانين العاملين 

 النظام السياسي

 المطبق

استقرار الحكومة 

 اتجاهات الحكومة

�©Ƣǯǂǌǳ¦�ƨȈƷʭ

 الأجنبية 

قوة المعارض 

والقوى السياسية 

  المختلفة

 التغير في نمط

 الحياة

 التوقعات عن

المسارات 

 الوظيفية 

 جماعات حماية

 المستهلك

 معدل النمو

 السكاني 

 التوزيع العمري

 للسكان 

الأعمار المتوقعة 

معدلات المواليد 

 اللغات القومية

 والأجنبية

 المعتقدات

 الدينية

، المكتب الجامعي الحديث، الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسى، أحمد عبد السلام سليم، : المصدر

  .72،ص2007الإسكندرية، 
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ƢēʭȂǰǷÂ تحليل البيئة الداخلية: المطلب الثاني

مثال أهداف الشركة، طبيعة " القوى الداخلية التي تعمل داخل التنظيم ذاته" ƢĔϥللبيئة الداخلية  ويشير

Ƣđ�ƨǴǷƢǠǳ¦�ÃȂǬǴǳ�ƨȈǸȈǴǠƬǳ¦�ƨǳƢū¦��ƢȀǴƻ¦®�©ȏƢǐƫȏ¦�©ƢȈǴǸǟÂ�©ƢǰƦǋ��ƢēƢƴƬǼǷ1.

التي تقع ضمن سيطرة المنظمة والمتمثلة المقصود بتحليل البيئة الداخلية للمنظمة هي معرفة العوامل الداخلية 

�Ǧ Ǡǔǳ¦�¶ƢǬǻÂ��ƨȇǂǌƦǳ¦Â��ƨȇ®Ƣŭ¦�ƨǸǜǼŭ¦�©ƢȈǻƢǰǷƜǯ�ƨǸǜǼŭ¦�» ¦ƾǿ¢Â�©Ƣǘǌǻ�ȄǴǟ�ʪƢŸ¤�ǂƯȂƫ�Ŗǳ¦Â�̈ȂǬǳ¦��¶ƢǬǼƥ

.2التي تؤثر سلبا على نشطات المنظمة وأهدافها كضعف الموارد المادية، وبطء عمليات المنظمة

ما دون تقدير وتحليل وتقييم عناصر بيئتها  إستراتيجيةحجمها أن تضع  فليس بوسع أي منظمة، مهما كان

�À¢�ȏ¤�Ƣǿ±ƢȀƬǻ¦�ǺǰŻ�ƨȈǬȇȂǈƫ�́ ǂǧ�ǾƥÂ��ʪ¦ǀƳ�ÂƾƦȇ�ȆǴƦǬƬǈŭ¦�Â¢�ŅƢū¦�¼Ȃǈǳ¦�À¢�ǺǷ�Ƕǣǂǳ¦�ȄǴǠǧ���ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦

ƢǨǯ�ÃƾǷ�Ǯ  إستراتيجية ǳǀǯ��Ƣđ�ƨǏƢŬ¦�®°¦Ȃŭ¦Â�ǲǷ¦ȂǠǳ¦�Ǯ Ǵƫ�Ƣǿ°ƢƦƬǟ¦�Ŀ�Ǟǔƫ�À¢�Ƥ Ÿ�ƨǸǜǼŭ¦�Ľ�ǺǷÂ��Ƣē°¦®¤�̈

  .من التقييم المتكامل لكل من العوامل الداخلية والخارجية معا الإستراتجيةيجب أن تنبثق 

�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�ÀƢȈƥ�Ŀ�ǲưǸƬȇ�ȆǈȈƟ°�µ ǂǤǳ�Ǯ ǳ̄Â��ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ǲǷ¦ȂǠǳ¦�ƨǧƢǯ�ǶȈȈǬƫÂ�ǲȈǴƸƬƥ�ǶƬē�À¢�Ƥ Ÿ�©ƢǸǜǼŭƢǧ

ȇ�ƢŠ�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ǲǷ¦ȂǠǳ¦�ǺǷ�ǲǷƢǟ�ǲǯ�Ƣđ�ǶǈƬȇ�Ŗǳ¦�Ǧ Ǡǔǳ¦Â�ǲƟ¦ƾƦǳ¦�°ƢȈƬƻ¦Â��ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�Ƣē¦°¦ǂǫ�̄Ƣţ¦�ȄǴǟ�ƾǟƢǈ

المناسبة  الإستراتيجيةالمناسبة لها وبوجه عام فإن تحليل البيئة الداخلية يمثل خطوة هامة وضرورية في اختيار 

حليل والت) نقاط القوة والضعف(وأخيرا فإن هذا التحليل يؤكد لنا ضرورة الترابط بين التحليل الداخلي .للمنظمة

فإن لا فائدة من كشف الفرص والمخاطر البيئية دون الوقوف على النقاط التي ) مجالات الفرص والمخاطر(الخارجي 

  .تمثل قوة للمنظمة أو ضعفا لها

لكن التشخيص والتحليل هذا يجب أن ينصب على دراسة كافة العوامل التي تمثل القدرات والإمكانيات 

إدارية وتنظيمية "مادية، كالأموال والآلات، والمنشآت، والموارد، أو كانت بشرية  :المتاحة سواء كانت هذه القدرات

��Ƥ" وتنفيذية ǇƢǼŭ¦�̧ȂǼǳ¦Â�Ƕǰǳʪ�ƨƥȂǴǘŭ¦�ƨȇ°¦®ȍ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǂǧȂƫ�ÃƾǷÂ��ȆǬȈƦǘƬǳ¦� ƢǼƦǳ¦�̈ ƢǨǯ�ÃƾǷ�Ʈ ȈƷ�ǺǷÂ

�±ƢȀŪ¦Â�ƨȈǼǨǳ¦�©¦°ƾǬǳ¦Â�©¦°ƢȀŭʪ�śǴǷƢǠǳ¦�®¦ǂǧȋ¦�ǂǧȂƫ�ƾǷÂالخ، ...والتنظيم غير الرسمي ومدى قوته الاستشاري

1
.106طبیة ،مرجع سابق، صنعیم محمد عبد السمیع، أحمد 

16، ص2012، دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، التحلیل الإستراتیجيإسماعیل محمد صرایرة، 2
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هذا إلى جانب العوامل المعنوية التي تمثل مدى قوة العلاقات بين الأفراد وتماسك جماعات العمل، وحرصهم على 

1السوق، وصورة الجمهور عنها التجاري فيمنظمتهم، وكذلك مدى سمعة المنظمة واسمها 

¢ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƨƠȈƦǳ¦�ǂǏƢǼǟ�©ʭȂǰǷ�Ƕǿ: 6شكل

الطبعة الزمان للنشر والتوزیع،أحمد طبیة، الإدارة الإستراتیجیة في إدارة الأزمات، دار جلیس _محمد عبد السمیع:المصدر

.106، ص2010الأولى، عمان، 

�ƢĔϥ�ƨƠȈƦǳ¦�Ǻǟ�ŚƦǠƬǳ¦�ǶƬȇ�ƾǫÂ"ويلاحظ أن هناك من يعتبر "إدراك أعضاء التنظيم لطبيعته ونمط وأسلوب إدارته

 ومشاعرهموالذي بعبر عن التفاعل بين الأفراد بقيمهم " المناخ التنظيمي"مفهوم البيئة الداخلية مرادفا لمفهوم 

ǶǿŚȇƢǠǷÂ�Ƕē¦ƾǬƬǠǷÂ.�ǶȈǜǼƬǳ¦�ǲƻ¦®�Ƣđ�̄ȂƻƘŭ¦Â�ƨǠƦƬŭ¦�ǶǜǼǳ¦�ƨǟȂǸůÂ2.

1
185_184محمد رشدي سلطان، مرجع سابق، ص ص

.106نعیم محمد عبد السمیع، أحمد طبیة، مرجع سابق ، ص2

عناصر 

البیئة 

الداخلیة

الھیكل

التنظیمي

الموارد 

البشریة

أدوات 

وأسالیب تقیم 

الخدمة

النظم الإداریة 

والمعلوماتیة

الفلسفة 

والأنماط 

الإداریة
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:1ويمكن اعتماد في تحليل البيئة الداخلية على

  :التسويقيةو  والمحاسبيةالعوامل المالية :أولا 

  :تتكون هذه العوامل من: العوامل المالية والمحاسبية )1

بيان المتغيرات في الموقف المالي: ŭ¦�ŚǤƫ�Ƥ ƦǇ�ƨǧǂǠŭ�©¦ŚǤƬŭʪ�§ ƢǈƷ�Ǧ ǌǯ�Ȃǿ قف المالي و

  .التمويلية طويلة الأجل الاستثماريةللمنظمة، خلال فترة محددة، كما يوضح الأنشطة 

تحليل مفصل لمصادر استعمال رأس المال العامل، وبيان التدفق النقدي المتوقع.  

ةتحديد عناصر القوة والضعف الموجودة في ميزانية المنظم.  

 لمعرفة الإستراتيجية المالية سرعةنتائج تحليل النسب المالية كأداة.  

:العوامل التسويقية )2

يعد مدير التسويق بمثابة حلقة الربط الرئيسية مع العميل والمنافسة ولذا لابد من توجيه المزيد من الإهتمام 

السوقي في التعرف على العملاء، ومن خلال للمركز السوقي للمنظمة، والمزيج التسويقي لها، ويساعد تحديد المركز 

بحوث السوق تتمكن المنظمات من تقسيم السوق إل قطاعات، ويعتمد المزيج التسويقي على تعريف القطاع 

�ǀǧƢǼǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ��Ƥ ǇƢǼŭ¦�ǂǠǈǳʪ�ƢȀŻƾǬƫÂ��ƨǸƟȐŭ¦�ǞǴǈǳ¦�ǶȈǸǐƫ�Ŀ�ƨǸǜǼŭ¦�ƶƴǼƫ�ŕƷ��» ƾȀƬǈŭ¦�ȆǫȂǈǳ¦

  .في ذلك على الحملات الترويجية المخططة بدقة المعتمدةالتوزيع المناسبة، 

ƢȈǻʬ :تحليل العوامل الإنتاجية والموارد البشرية:  

  :تحليل العوامل الإنتاجية)1

  :العمليات والإنتاج وتتمثل في إدارة إستراتيجيةتتضمن العوامل الإنتاجية عناصر القوة والضعف، الموجودة في 

ǞȈǼǐƬǳ¦�ƨǸǜǻ¢�§ ȂȈǟÂ�ʮ¦ǄǷ.

�ʮ¦Ǆŭ¦والعيوب التقنية للمنتج.  

فعالية أنظمة الرقابة على المخزون.  

المعطيات الناتجة عن عمليات تحليل القيمة، وهندسة القيمة.  

مدى كفاءة الأدوات المستخدمة في عمليات التخطيط والجدولة، السيطرة الإنتاجية.  

.10_9_8، مرجع سابق، ص صعیسى دراجي1
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ȇƾŢ�ń¤�ƨǧƢǓϵ��ǲƦǬƬǈŭ¦�ĿÂ�ƢȈǳƢƷ�ƨǫƢǘǳ¦�ǂȇȂǘƫ�©ƢȈǻƢǰǷ¤�Â¢�©¦®ƾŰ�ǖȈǘƼƬǳ¦�§ ȂȈǟÂ�ʮ¦ǄǷ�ƾ

  .الداخلي للمصانع

عناصر القوة والضعف الموجودة في برامج الصيانة، وبرامج التدريب والتطوير والأمن.  

2(ƨȇǂ ǌ Ʀǳ¦�®°¦Ȃ ŭʪ �ƨǏ ƢŬ ¦�ǲ Ƿ¦Ȃ Ǡǳ¦�ǲ ȈǴŢ:

�ǶȀȇƾǳ�ǂǧ¦ȂƬƫ�Ǻȇǀǳ¦��®¦ǂǧȋ¦�§ ǀƳ�Ŀ�ƢȀƷƢų�ȄǴǟ�ƾǸƬǠȇ��ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē¦°ƾǫ�ǶȈǟƾƫ�ȄǴǟ�ƨǸǜǼǷ�Ä¢�̈°ƾǫ�À¤

المهارات الضرورية، والمحافظة عليهم للوصول بتلك المنظمة للتنافسية، ويعد جذب هؤلاء الأفراد والمحافظة عليهم من 

  :الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية، كما يمكن للموارد البشرية أن تؤثر على كفاءة وفعالية المنظمة من خلال

؛ية عملية، تخطيط الموارد البشريةمدى فعال  

¦�ƲǷ¦ǂƥ�§ ȂȈǟÂ�ʮ¦ǄǷلتعليم، التدريب، وإعادة التدريب؛  

 لتقييم الإنجاز من خلال قياس الأداء الفعلي، النظام الرسميعناصر القوة والضعف الموجودة في ،

Ǡŭ¦�±Ƣųȍ¦�ǆ ȈȇƢǬǷ�ǞǷ�ƨǻ°ƢǬŭʪ�ƨǨȈǛȂǳ¦�Â¢�Ƥ Ƴ¦ȂǴǳارية المصممة لهذا الغرض؛ي  

 ية للعاملين والمدراء في المنظمة؛والمعرفمستوى المهارات الفنية والتقنية  

ƢȈǬǳ¦�ǖŶ�©¦ǀǳʪ�śǴǷƢǠǳ¦�ȄǴǟ�ƢǿŚƯϦÂ��ƨǷƾƼƬǈŭ¦�ƨȇ°¦®ȍ¦�Ƥ ȈǳƢǇȋ¦�§ ȂȈǟÂ�ʮ¦ǄǷ دة الإدارية الموجودة

  في المنظمة؛

فعالية أنظمة الأجور والتحفيز؛  

 جات ومطالب التنظيم الغير الرسمي؛لحا الإدارةمدى استجابة  

للمنظمة، وشعورهم  درجة ولاء العاملين ƢǸƬǻȏʪ ا، وحماسهم من أجل تحقيق أهدافها؛إليه  

Ƣưǳʬ: تحليل الأهداف والإستراتيجيات:  

يقصد بذلك مراجعة الأهداف التي قامت المنظمة من أجل تحقيقها وتشتمل المراجعة  :تحليل الأهداف.1

  :والتحليل للتساؤلات التالية

�©ʮȂƬǈŭ¦Â��ƨǸǜǼǸǴǳ�ƨǷƢǠǳ¦�» ¦ƾǿȋ¦�ƨȈǿƢǷلها؟ المرغوبة  

ما �ƨƳ°®�ƨȈǿƢǷÂ��ƨƥȂǣǂŭ¦�©ȏƾǠŭʪ�ƨǷƢǠǳ¦�» ¦ƾǿȋ¦�ǪȈǬŢ�Ŀ�¬ƢƴǼǳ¦�©ȏƾǠǷ�Ȇǿفي  الاستقرار

  تحقيق ذلك خلال فترات زمنية مختلفة؟
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هي درجة النجاح لتحقيق هي الأهداف التفصيلية لكل قطاع من قطاعات المنظمة؟ وما ما �©ʮȂƬǈŭ¦

  في هذه المعدلات؟ الاستقرارالمرغوبة ودرجة 

هل هناك تضارب في الأهداف العامة والقطاعية؟  

هي الأهداف الجديدة التي يجب  هل لا تزال الأهداف السابق تحديدها، هي الأنسب للمنظمة؟ وما

  ؟.تبنيها

  :تحليل الإستراتيجيات.2

على صياغة وتطبيق الإستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل  يشير مفهوم الميزة التنافسية إلى قدرة المنظمة

� ƢǼƥ�ǲȈƦǇ�Ŀ�̈Ȃǘƻ�Ȃǿ�ƨȈǳƢū¦�©ƢȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǲȈǴŢ�ÀƜǧ�¦ǀǳ��¶ƢǌǼǳ¦�ǆ Ǩǻ�Ŀ�ƨǴǷƢǠǳ¦�Ãǂƻȋ¦�©ƢǸǜǼǸǴǳ�ƨƦǈǼǳʪ

  :الإستراتيجيات الجديدة، ويتضمن تحليل الإستراتيجيات الأسئلة التالية

 هي  عامة للمنظمة متفق عليها بين القيادات الإدارية والمعاونين التقنيين؟ وما إستراتيجيةهل هناك

  عناصر تلك الإستراتيجية؟ 

ما �Ȇǿ�ǲǿ��̈°¦®ȍ¦�ƢēƾǸƬǟ¦�Ŗǳ¦�ƨȈǴȈǐǨƬǳ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�Ȇǿ :تسويقية وتمويلية، تكنولوجية،  إنتاجية

  موارد بشرية، تنظيمية؟

ومؤشرات نجاح وفشل  والانسجامالمحددة ،  أللإستراتيجياتهي درجة تجانس في تطبيق  ما

  .الإستراتيجيات ؟

هي معوقات تطبيقها؟ ، وما"العامة والتفصيلية"هي درجة النجاح في تطبيق الإستراتيجيات المحددة  ما  

هي دواعي التغيير في الإستراتيجيات، كما تراها الإدارة؟ ما  

  التنافسيةاختيار الإستراتيجية :لثالمبحث الثا
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الإستراتيجية  اختيارالإستراتيجية وتقييمها آخر مرحلة في الإدارة ألإستراتيجية، يجب  اختيارتعتبر عملية 

المناسبة يجب أن يكون تنفيذها بشكل فعال، ثم يتم تقسيمها من أجل التأكد من مطابقتها مع ما تم التخطيط 

  .له

  كيفية اختيار الإستراتيجية التنافسية:الأول المطلب

¦�ƾǯƚƫ�ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�¶ƢǌǼǳ¦�¾Ƣů�Ŀ�©¦ǂǋƚŭ¦�ǲǯ�À¤�ǲǔǧȋ¦�°ƢȈŬ¦� ƢǬƬǻʪ�ȆǔƬǬƫ�̈ȂǘŬهذه 

في البيئة التنافسية للسوق، وهذا لغرض اختبار  على ضرورة وأهمية تعزيز الموقف الإستراتيجي للمنظمة

الإستراتيجي من جهة، وإمكانية العمل المتواصل لتحسين هذا الموقف اتجاه مصداقية وفعالية الخيار 

:1و تتمثل عناصر الموقف الإستراتيجي فيما يلي المنافسين، بما يضمن بقاء المنظمة ونموها وتطورها

 :تحديد الموقف الإستراتيجي_أ 

عمليات الإدارة الحالي للمنظمة يؤثر بشكل جوهري على  يالإستراتيجأن تحديد وقياس الموقف 

  .سواء في صياغة أو تنفيذ أو رقابة وتقييم الإستراتيجيةالإستراتيجية اللاحقة 

  :والشكل التالي يوضح العلاقة بين التحليل والاختيار والتنفيذ

.72_71_70بسعید أسامة نبیل، مرجع سابق، ص ص 1
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  العلاقة بين التحليل والاختيار والتنفيذ: 7الشكل

ÀƢǈ( الإستراتيجية للموارد البشريةواقع الإدارة بسعيد أسامة نبيل،  :المصدر Ǹ Ǵƫ�ƨǠǷƢƳ �ƨǇ ʩ°�ƨǳƢƷ �ƨǇ مذكرة تخرج  ،)®°¦

 عين تموشنت، بلحاج بوشعيب لنيل شهادة الماستر، قسم علوم التسيير ، تخصص إستراتيجية وإدارة الموارد البشرية، المركز الجامعي

  .72،ص 2015_2014

  :تحليل الموقف الإستراتيجي: ب

التخليل الركيزة الأساسية التي تبنى عليها عملية تحديد الموقف الإستراتيجي للمنظمة، وبغرض  يعد

  :تحليل وقياس الموقف الإستراتيجي نتبع الخطوات الخمس التالية

تقييم الصيغة الجيدة لعمل الإستراتيجية وتتضمن هذه المرحلة الأداء الإستراتيجي للمنظمة _1

 الإستراتيجية؛وتحديد مدى ملاءة العناصر 

 ؛SWOT تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات من خلال نموذج_2

�śǈǧƢǼŭʪ�ƨǻ°ƢǬǷ�ƨǨǴǰǳ¦�ǄǯǂǷ�Ƕتقيي_3

البیئة

الموارد 

البشریة 

والنظم

اختیار 
الإستراتیجیة

الھیكل 

التنظیمي

الھیكل 

التنظیمي

تولید 

الاختیارات

الموارد 

توقعات 

الأھداف 

والقوة

التحلیل 

الإستراتیجي

الاختیار 
الإستراتیجي

التنفیذ 

اتیجيالإستر
تولید الاختیارات
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�śǈǧƢǼŭʪ�ƨǻ°ƢǬǷ�ƨǸǜǼǸǴǳ�ȆǈǧƢǼتقدير المركز الت_4

 عتمادا على نتائج تحليل المنافسة؛تطوير إجراءات صياغة الإستراتيجية ا_5

  :خطوات الموقف الإستراتيجيوالشكل التالي يوضح 

 :خطوات الموقف الإستراتيجي: 8شكل

فحص وتدقيق المؤثرات البيئية

تحديد المؤثرات البيئية

التعرف على القوى التنافسية من خلال التحليل الهيكلي

تحديد نقاط القوة والضعف، الفرص والتهديدات

ÀƢǈ( واقع الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةبسعيد أسامة نبيل، : المصدر Ǹ Ǵƫ�ƨǠǷƢƳ �ƨǇ ʩ°�ƨǳƢƷ �ƨǇ مذكرة تخرج لنيل  ،)®°¦

 عين تموشنت، بلحاج بوشعيب شهادة الماستر، قسم علوم التسيير ، تخصص إستراتيجية وإدارة الموارد البشرية، المركز الجامعي

  .71،ص 2015_2014

  porter) ( العوامل التي تحدد الإستراتيجية التنافسية: 9الشكل

الموقف الإستراتيجي للمنظمة
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، 2004، دار وائل النشر، الطبعة الأولى، عمان، الإدارة الإستراتيجية، كاظم نزار الركابي: المصدر

  .161ص

 : أدوات التشخيص الإستراتيجي: المطلب الثاني

��Ƣēǂưǰǳ�¦ǂǜǻÂ��ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǎ ȈƼǌƬǳ¦�¾Ƣů�Ŀ�ƢȀǷ¦ƾƼƬǇ¦�ǺǰŻ�Ŗǳ¦�«¯ƢǸǼǳ¦Â�©¦Â®ȋ¦�ǺǷ�ƾȇƾǠǳ¦�½ƢǼǿ

فسوف نكتفي فيما بعرض أبرز هذه النماذج، والتي تساعد المنظمة على اختيار الإستراتيجية المناسبة لها، وفي هذا 

�ƨǘǌǻȋ¦�ƨǜǨŰ�ǲȈǴŢ�©¦Â®¢�ǶǿƘǯ�©ƢǧȂǨǐŭ¦�©ǂȀƬǋ¦�¾ƢĐ¦  المالية  المردوديةودراسة توازن المنظمة من حيث

SWOTو BCGيخلو من مصفوفات  للإستراتيجية، حيث لا يكاد يوجد مرجع )منتج/سوق(والثنائية 

porterو  ADLو
1

.

BCGية الاستشار نموذج مجموعة بوستن )1
2:

  .45_44محمد رشدي سلطاني، مرجع سابق، ص ص  1

  .45_44محمد رشدي سلطاني، مرجع سابق، ص ص  2

الفرص والتھدیدات

القیم الشخصیة 

للإستراتیجیة

التوقعات الإجتماعیة

نقاط القوة والضعف

الإستراتیجیة 

التنافسیة

العوامل 

الداخلیة

العوامل 

الخارجیة



أثر الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية               الفصل الثاني         

47

BCG�Ŗǳ¦�ƨǧȂǨǐŭ¦�ǽǀǿ�©ǂȀǛÂ��ƢȀǬȈǬŢ�Ŀ�ǲǷϦ�Ŗǳ¦�ƨǘǌǻȋ¦�ƨǨǴƬű�ǺǷ�ƨǸǜǼŭ¦�Ƥتبين مصفوفة  Ȉǐǻ

؛ وتتوزع الأنشطة الإستراتيجية وفق هذه )¦ƨȈǰȇǂǷȋ¦�̈ƾƸƬŭ¦�©ʮȏȂǳ(ظل محيط أقل تعقيدا، وأسواقا أكثر محدودية 

ȂŶ�¾ƾǠǷ�Ƣŷ�śȈƴȈƫ¦ŗǇ¤�ǺȇƾǠƥ�°ƢƦƬǟ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ��©ʭƢƻ�ƨǠƥ°¢�ȄǴǟ�ƨǧȂǨǐŭ¦ السوق والحصة السوقية.  

أنشطة التردد :�ǲƦǬƬǈǷ�À¢�°ƢƦƬǟʪ��ƨǔǨƼǼǷ�ƨȈǫȂǇ�ƨǐƷÂ��ǞǨƫǂǷ�ȂŶ�¾ƾǠŠ�ƨǻƢŬ¦�ǽǀǿ�ǄȈǸƬƫ

�ǲǸǠƫ�ȆǰǳÂ��» Ƣǯ�°¦ƾǬŠ�¾¦ȂǷȋ¦�ȄǴǟ�¾Ȃǐūʪ�ƶǸǈƫ�ȏ�ƨȈǠǓȂǳ¦�ǽǀǿ�ǺǰǳÂ��¾ȂȀůÂ�ǒ ǷƢǣ�ƨǸǜǼŭ¦

�ƢȀȈǴǟ��ƨȈǫȂǈǳ¦�ƢȀƬǐƷ�̈®ʮ±�ȄǴǟ�ƨǻƢŬ¦�ǽǀđ�̈®ȂƳȂŭ¦�ƨǘǌǻȋ¦ أن تتبع إستراتيجية دفاعية، وتعتمد على تمييز

�̈ ¦ǂƥ�ǂȇȂǘƫÂ��ƢēƢƴƬǼǷالاختراع. 

وتظهر في هذه الخانة الأنشطة التي حققت نجاحا في الخانة السابقة، والتي تسيطر على : أنشطة النجم

ضعية حصة سوقية مرتفعة، ومعدل نمو مرتفع، مما يجعلها تتميز بتموقع قوي، وهي بذلك تكسب المنظمة و 

�ƨƦǫ¦ǂǷÂ��ƨȈǫȂǈǳ¦�ƨǐū¦� ƢŶ¤Â��«ƢƬǻȍ¦�ƨǫƢǗ�̈®ʮ±Â��ƨȈǷȂƴǿ إستراتيجيةتنافسية مستقبلية، وهنا تتبع المنظمة 

 .مصادر تمويل المنافسين

في هذه الخانة تكون الأنشطة مسيطرة على حصة سوقية عالية، مع معدل نمو : أنشطة البقرة الحلوب

 بلغت مرحلة النضج، ولكن عموما هناك الكثير من الموارد الغير السوق منخفض، وهي تمثل المنتجات التي

في أصناف الأنشطة، وبذلك  المنظمةمستهلكة، التي تنشأ المصادر الأساسية للتمويل الذاتي، وتدعم مجهودات 

 .ومراقبة قدرات المنافسة في القطاع. تسعى المنظمة في المحافظة على حصص السوق وعلى الهوامش

تتميز الأنشطة التي تظهر في هذه الخانة بعوائد مالية ضعيفة، ومعدل نمو : الأوزان الميتة أنشطة

والتي قد بلغت . منخفض، ووضعية غير جيدة في السوق، وهي تشمل عموما الأنشطة الهامشية للمنظمة

 .مرحلة التخلي إلى غاية التخلي إلى غاية الزوال

    والمالية) الاستثمار، إلغاء الاستثمارالنمو، (للأشكال الإستراتيجية  BCG±ƢƬǸŭ¦�ǲǷƢǰƬǳʪتتميز مصفوفة ال 
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، وخصائص النظر والتركيب التي تسمح بتقديم العديد من الأنشطة لمحفظة المنظمة )التمويل من أعلى والأسفل(  

 لاختيارحة المميزة في ن واحد، وكذلك الخصائص البيداغوجية البسيطة والتي تعطي للمسير قاعدة تحليل واض

  .الرئيسية

إلا أن الذي يعاب عليها، هو كون أن العلاقة بين نصيب الربح والسوق اهتمام هذه المصفوفة بميدان النشاط 

.śǈǧƢǼŭ¦�ƨȈǬƥ�ǲǸēÂ) قائد السوق(الإستراتيجي فقط في علاقتها مع منافس واحد 

BCGمصفوفة : 10شكل

��ÄǂƥƢŪ¦�Ǧ:المصدر ȇʭالأردن، _، دار اليازوكي للنشر والتوزيع، الطبعة العربة، عمانالإستراتيجية في المنشآت الصناعية الإداة

  .120، ص2012

  )علامة استفهام(تحت التقييم 

1

  النجم الساطع

2

  العائدات  الربح                

  الكلاب

4

  البقرة الحلوب

ت 3
عا

لمبي
في ا

و 
نم

 ال
سبة

ن
)

%(

 مرتفع

1.0

نسبة الحصة 

السوقیة المتوسطة

0.5

منخفض

0.0

مرتفع 

20+

متوسط. 0

_20منخفض 
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SWOT/الضعف_القوة_ ¦ʮƾƸƬǳ©_مصفوفة الفرص )2

Strength / Weakness/ Opportuity /Threats

�Ǧ عأداة مهمة تساعد الإدارة على تطوير أرب Ǡǔǳ¦Â�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�śƥ�ƢǷ�«ǄǷ�Ǻǟ�ƨš ʭ�©ƢȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǺǷ�̧ ¦Ȃǻ¢

الخارجية  ىالتنافسية والقو (الداخلية والفرص والتهديدات الخارجية يتم تحديد هذه النقاط من المصفوفات أعلاه 

.1وهي أكثر الأدوات شيوعا واستخداما من قبل الاستراتيجيين )والداخلية

تكون  قد لا) قوة والضعف(عن طريق عوامل القوة وعوامل الضعف، وهذه العوامل  تحليل البيئة  الداخلية 

ثقافة الشركة، وهيكلها، والموارد البشرية : تحت سيطرة الإدارة العليا في المدى القصير، وتشتمل هذه العوامل على

لرئيسية التي تستخدمها ومن المعلوم أن نقاط القوة داخل الشركة تشكل الخصائص والعوامل ا. والمادية المتاحة

2�ƨǸǜǼŭ¦�©ʭƢǰǷ¤�Ŀ�ǂǬǧ�Â¢�ǎللحصول على الميزة التنافسية Ǭǻ�ǂǋƚƫ�Ŗǳ¦�¶ƢǬǼǳ¦�ǒ Ǡƥ�ȆȀǧ�Ǧ Ǡǔǳ¦�ƢǷ¢��

.3وخصوصا عند مقارنة مواردها مع موارد المنظمات المنافسة لها

1
.102نایف الجابري، مرجع سابق، ص 

2
.88سابق، ص عنعیم إبارھیم ظاھر، مرج

.89نفس المرجع، ص3
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القوة، (العناصر الرئيسية لتحديد الموقف الإستراتيجي للمنظمة  : SWOTتحليل مصفوفة : 3جدول

  . )والضعف

القوة الداخلية

 .التنافس المحوري_

 .ملائمة الموارد المالية_

 .قناعة المشترين جيدة بمنتجات الشركة_

 .قائد سوقي معروف_

 .هنالك تصور استراتيجي للمواقع المالية_

_�©ʮ®ƢǐƬǫ¦�ń¤�¾ȂǏȂǳ¦�Ŀ�ǲȈƦǈǳ¦

 .الحجم

 .عزل الضغوط التنافسية القوية_

 .تكنولوجية ملائمة_

 .ميزة في التكاليف_

 .حملة إعلانية جيدة_

 .مهارات إنتاجية مبدعة_

_ƨƸƳʭ�ƨȇ°¦®¤�©ƢȈǴƥƢǫ.

 .امتلاك المنظمة موقع متميز على منحنى الخبرة_

_ƾ̈ȈƳ�ǞȈǼǐƫ�©ʭƢǰǷ¤.

 .مهارات تكنولوجية مثالية_

.أمور أخرى_

الضعف الداخلي

 .الإستراتيجي غير الواضحالتوجه _

 .التسهيلات شبه معدومة_

 .نقص في الخبرة والعمق الإداري_

 .الإستراتيجية ذأداء ضعيف في تنفي_

_ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƨȈǸǴǠǳ¦�ǲǯƢǌŭ¦�ǞǷ�̈ʭƢǠǷ.

 .فشل في مجال البحث و التطوير_

 .خط الإنتاج ضيق جدا_

 .تصور سوقي ضعيف_

 شبكة توزيع ضعيفة_

 .مهارات تسويقية دون المستوى_

عدم القدرة على تمويل احتياجات التغير _

 .الاستراتيجي

تكاليف الوحدة المنتجة عالية مقارنة _

śȈǧƢǼŭʪ الآخرين. 

  .أمور أخرى_

جدارا للكتاب العالمي للنشر والتوزيع، _عالم المكتب الحديث للنشر والتوزيع ،الإدارة الإستراتيجية نعيم إبراهيم ظاهر،: المصدر

  .92ص.،2009الأردن،  الطبعة الأولى، عمان
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�ƨȈǴǸǠǳ¦�Ƥ:تحليل البيئة الخارجية ǳ�Ȃǿ�ƨȈƳ°ƢŬ¦�ƨƠȈƦǳ¦�Ŀ�ª ƾŢ�Ŗǳʪ�©¦ŚǤƬǳʪ�¿ƢǸƬǿȏ¦�À¤

الإستراتيجية، فالتحرك الإستراتيجي يبدأ عندما يحدث هذا التغير، وهذا التغير بدوره هو الذي يصنع الفرص 

.1والتهديدات

الفرص (العناصر الرئيسية لتحديد الموقف الإستراتيجي للمنظمة  : SWOTتحليل مصفوفة : 4جدول

  :)والتهديدات الخارجية

  الفرص الخارجية

_�ƨǟȂǸĐ�©ƢǷƾƻ�ŚǧȂƫ�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦

إضافية من المستهلكين أو التوسع في 

 .الدخول إلى أسواق جديدة

 .التوسع في إضافة خطوط إنتاجية _

القدرة على تحويل المهارات أو المعرفة _

أو أعمال  تجات نالتكنولوجيا إلى م

 .جديدة

إمكانية أحداث تكامل عمودي أو أفقي _

.

إفشال الحوافز التجارية في اجتذاب _

 .أسواق خارجية 

 .التوطن بين الشركات المنافسة _

_�Ŀ��ƨȇȂǬǳ¦�̈®ʮǄǳ¦�Ƥ Ʀǈƥ�Ǟȇǂǈǳ¦�ȂǸǼǳ¦

 .طلب السوق

 .اظهار تكنولوجية جديدة_

.أمور أخرى_

ƨȈƳ°Ƣƻ�©¦ƾȇƾē

 .دخول منافسين خارجين بكلفة أقل _

_ƨǴȇƾƦǳ¦�©ƢƴƬǼŭ¦�©ƢǠȈƦǷ�̈®ʮ±.

 .البطء في نمو السوق_

تحولات معاكسة في نسب التبادل _

الخارجي و السياسات التجارية 

 للحكومات الأجنبية 

 .المستلزمات التنظيمية ذات تكلفة عالية_

_�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�¶ȂǤǔǳ¦�̈®ʮ±.

_�̈°Â®�Ŀ�®Ȃǯǂǳ¦�Ƥ Ʀǈƥ�ǂǗƢƼŭ¦�̈®ʮ±

 .الأعمال 

_�ǺȇǄȀĐ¦�Â¢�Ǻȇŗǌŭ¦�Ãƾǳ�µ ÂƢǨƬǳ¦�̈Ȃǫ�ȂŶ

 .تغيير حاجات و أذواق المستهلكين_

 .تغيرات ديموغرافية معاكسة_

  .أمور أخرى_

جدارا للكتاب العالمي للنشر _الإستراتيجية،عالم المكتب الحديث للنشر والتوزيع نعيم إبراهيم ظاهر،الإدارة: المصدر

       .91ص، 2009والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، 

.103الظاھر، مرجع سابق، صنعیم ابراھیم1
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swotمصفوفة : 11شكل 

ن

ع

يم

إ

ب

ر 

ا

ه

يم

للكتاب العالمي جدارا _عالم المكتب الحديث للنشر والتوزيع الإدارة الإستراتيجية، ظاهر،نعيم إبراهيم  

 .42، ص2009للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، 

:SWOT 1تحليل استراتيجيات مصفوفة 

Ś̈Ʀǯ�̈Ȃǫ�¶ƢǬǻ�ƢȀǯȐƬǷ¦�ń¤�ƨǧƢǓȍʪ�ƨƷƢƬǷ�́: استراتيجيات هجومية.1 ǂǧ�ƢȀǷƢǷ¢�ǂǧ¦ȂƬƫ�ƨǸǜǼŭ¦.

ƨƷƢƬŭ¦�́ ǂǨǳ¦�ǽǀǿ�¾ȐǤƬǇ¦�̈®ʮ±�ƢȀǼǷ�µ ǂǤǳ¦�ƨȈǷȂƴǿ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇ¤�°ƢȈƬƻȏ�ƢȀǠǧƾȇ�ƢŲ.�ƢēȂǫ�ǶȈǜǠƫÂ

  .الداخلية

.113_112_111نعیم ابراھیم الظاھر، مرجع سابق، ص ص1

  تقويم

    البيئة الداخلية

تقویم البیئة 
الخارجیة

نقاط القوة
---------------------------------

----------------------------------

---------------------------------

------------------------------------

------------------------------------

-----------------------------------

نقاط الضعف
------------------------------------------

------------------------------------------
------------------------------------------
----------------------------------------
------------------------------------------
------------------------------------------
------------------------------------------

----------------------------------------_

الفرص
----------------------

-------

----------------------

-------

)1(

نقاط القوة واستثمار  استعمال

  الفرص المتاحة

  )استراتجيات هجومية(

)2(

معالجة نقاط الضعف واستثمار 

  الفرص المتاحة

  )استراتيجيات علاجية(

التهديدات
------------------------

------

------------------------

------

------------------------

------

)3(

استعمال نقاط القوة وتقليل 

  التهديدات

  )استراتيجيات دفاعية(

)4(

تقليل نقاط الضعف وتقليل 

  التهديدات

  )استراتيجيات الكماشة(



أثر الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية               الفصل الثاني         

53

المنظمة تتوافر أمامها فرص مناسبة لكنها تعاني من نقاط ضعف قد تمنعها من : استراتيجيات علاجية.2

�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇ¤�̄Ƣţʪ�¿ƢȈǬǳ¦�ƨǸǜǼŭ¦�Ŀعليه ينبغي من الإدارة الإستراتيجية . استغلال تلك الفرص المتاحة

 .لمعالجة وتصحيح ما تعانيه المنظمة من نقاط ضعف داخلية

المنظمة تستطيع أن تعزز وتستثمر نقاط القوة التي تمتلكها وبنفس الوقت، تتوجه  :دفاعية استراتيجيات.3

Ƣđ�ƨǘȈƄ¦�©¦ƾȇƾȀƬǳ¦�°Ƣǘƻ¢�ƾǓ�̧ƢǧƾǴǳ.

ƾȇƾē�ǺǷ�ǾȈǻƢǠƫ�ƢǷ�Ƥ¦©�تتجه المنظمة : استراتيجيات الكماشة.4 Ʀǈƥ�ƨȈǋƢǸǰǻ¦�©ƢȈƴȈƫ¦ŗǇ¦�̧ ƢƦƫ¤�ń¤

  .خارجية ومن نقاط ضعف داخلية

):ADL(نموذج مصفوفة ال )3

، والوضعية التنافسية، )جاذبية القطاع(درجة نضج المهمة : تعتمد هذه المصفوفة على بعبن استراتيجيين هما

اختيار المعايير المعتمدة لتقدير الوضعية التنافسية، ، وذلك في BCGكليا عن مصفوفة   ADLوتختلف مصفوفة 

وجاذبية القطاع، هذه الأخيرة التي تقدرها انطلاقا من اكتمال نمو القطاع، وذلك بتطبيق مفهوم دورة الحياة على 

، بينما تقدر الوضعية التنافسية حسب هذه المصفوفة من )، نمو، نضج، زوالانطلاق(مجال النشاط الإستراتيجي 

ƢƬǻȍʪ�ǪǴǠƬƫ�Ŗǳ¦Â��ƨǸǜǼŭʪ�ƨǏƢŬ¦�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�Ǧ»��خلا Ǡǔǳ¦Â�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�ǶȈȈǬƫÂ��ƨȈƦǈǼǳ¦�ȂǸǼǳ¦�ƨǐƷ�ǎ ƸǨƫ�¾

، والمصنفة 05إلى  01التسويق، التموين، والتوزيع، وذلك للتوصل إلى وضعية تنافسية تحدد وفق سلم متغير من 

.1مشيةمسيطرة، قوية، مقبولة، غير مقبولة، ها :إلى الفئات التالية

  .46_45صص بق، ا، مرجع سمحمد رشدي سلطاني1
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أن حصص السوق النسبية لا تعطي إلا نظرة آنية فالوضعية التنافسية له تضم العوامل  ADLبينما يرى 

śǈǧƢǼƬǸǴǳ�ƨƦǈǼǳʪ�ƨȈǨȈǰǳ¦Â�ƨȈǸǰǳ¦1.

 )ADL(مصفوفة ال : 12الشكل 

  انطلاق         النمو               النضج               الزوال                               

للنشر والتوزيع،  جليس الزمان ، دارالمنظمات الصغيرة والمتوسطة، الإداة الإستراتيجية في محمد رشدي سلطاني :المصدر

  .46، ص2013، عمان الأردن، الثاثةالطبعة 

.157، ص2009، دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الرابعة، اقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب، 1

+
سي

ناف
الت

ر 
لخط

ا
+

+

  لمروديةا

_

تطوير طبيعي

انتقائيتطوير

إعادة التوجيه

ي تخل

مسيطرة

  قوية

مقبولة

  غير

هامشية
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:)(porterل القوى الخمسة  تحليل)4

تطورات و تغيرات سريعة على المستوى العالمي و المحلي، وهذا من شأنه أن يؤثر على  الاقتصاديةشهدت البيئة 

.1نشاط المؤسسة التنافسي، وذلك من خلال تحليل قوى التنافس، وهذا ما سوف نتطرق إليه

��ƨȈǈȈƟǂǳ¦�ƢēʭȂǰǷ�ƨǧǂǠǷ�Ä°Âǂǔǳ¦�ǺǷ�ÀȂǰȇ�ƨť�ǺǷÂ��ǂǸƬǈŭ¦�ŚǤƬǳʪ�ǄȈǸƬƫ�ƨƠȈƥ�Ŀ�©ƢǈǇƚŭ¦�ǖǌǼƫ

�Ŀ�ÀȂǘǌǼȇ�śǈǧƢǼǷ�ǾƳ¦Ȃƫ�©ƢǈǇƚŭ¦�ƾǠƫ�ǶǴǧ��ƨȈƦǴǈǳ¦�Ƣǿ°ʬ¢�ƾȇƾŢÂ�ƢȀȈǧ�ŚƯƘƬǳ¦�ǺǰŻ�ŕƷ��ƨȈǴƦǬƬǈŭ¦�ƢēƢǿƢš ¦Â

سلبيا،  التأثير على مردودية القطاع إيجابيا أونفس قطاع نشاطها فحسب، بل تعداه إلى قوى أخرى بمقدورها 

ȆǴȇƢǷ�ǪǧÂ�ƢȀƷǂǋ�ǺǰŻ�Ʈ ȈƷ��ǂƫ°Ȃƥ�Ƣđ�Ȅƫ¢�Ŗǳ¦Â�ǆ ǸŬ¦�ǆ ǧƢǼƬǳ¦�ÃȂǬƥ�ÃȂǬǳ¦�ǽǀǿ�ȄǸǈƫÂ:

ƾ¦© :أولا ȇƾ ē الداخلين الجدد  

�Ǯ لا ǳ̄�ǺǷ�Ƕǿȋ¦�ǲƥ��ǶȀǼǟ�ƨȈǈǧƢǼƫ�̈ǄȈǷ�ǪȈǬŢ�ƨȈǨȈǯÂ��śǈǧƢǼŭ¦�ǺǷ�ƨȈǳƢū¦�ƨǟȂǸĐ¦�ȄǴǟ�ƨƠȈƦǳ¦�ǲȈǴŢ�ǂǐƬǬȇ

  .نحوى الداخلين الجدد المحتملين و الذين لا يمكن تجاهلهم الاهتمامهو توجه 

سوق،والتي تتمثل أهمها الحجم و عوائق  الدخول إلى ال اعتباراتويتوقف دخولهم الفعلي إلى السوق على عدة 

  :في

1_©ʮ®Ƣǐ Ƭǫ¦ تلزم الداخلين الجدد على الداخلين الجدد على إستراتيجية الحجم، أي  :الحجم

  .الضخمة الذي ينتج عنه تخفيض التكاليف الاستثمارات

 الاستفادةخلق صورة قوية لها، خلق ولاء العملاء، عرض خدمات متميزة، : تميز المؤسسة قادر على_2

�ŚƯϦ�ǺǷمعروف ومتجدد توجنبم الاحتفاظ، الإشارات.  

الذي يخفض ويرفع من خطر دخول المنافسين على الذين يتمتعون  :الكثيف لرأسمال الاحتياج_3

¼Ȃǈǳ¦�ƨȈǘǤƫ�Ŀ�©ʪȂǠǏ�Â�°Ƣǘƻ¢�ƲƬǼƫ�ǾǼǷÂ�ƨǨȈǠǓ�ƨȈǳƢǷ�©ƢȈǻƢǰǷϵ.

، خرلآيحتاج الداخلين الجدد للسوق إلى تكاليف لتحويل أو الانتقال من مورد  :تكاليف التحويل_4

  .حسب مخططه الكمي أو النوعي

  .صعوبة إمكانية التوصل إلى قنوات التوزيع_5

1
مذكرة تخرج ، )دراسة حالة شركة نجمة للإتصالات(إدارة المعرفة كمدخل لتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیةبو كوة عبد المالك، 

42ص،_20112012جامعة منتوري،تخصص تسییر الموارد البشریة،علوم التسییر،قسم  ،جستیراماللنیل شھادة 



أثر الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية               الفصل الثاني         

56

ميزة التكلفة الأقل التي يملكها المنافسين الحالين، وهذا إما لامتلاكهم تكنولوجيا متطورة أو مواد أولية _6

  .أثر الخبرة المتراكمةرخيصة، وكذلك بسبب 

7_ǞȈƦǳ¦�¶ƢǬǻ�ǺǷ�Ƣđǂǫ�ÃƾǷÂ��ƨȈǧ¦ǂǤŪ¦�ƨȈǠǓȂǳ¦.

  .سياسة الحكومة والتي تكون مساندة في الدخول أو عدم الدخول إلى السوق_8

ƢȈǻʬ: شدة المزاحمة  

��¼Ȃǈǳ¦�Ŀ�ǄȈǸƬǷ�ǞǫȂǷ�ȄǴǟ�̈±ƢȈƸǴǳ�©¦°ÂƢǼŭ¦�ǺǷ�ȏƢǰǋ¢�̧ ƢǘǬǳ¦�Ŀ�śǘȈǌǼǳ¦�śǈǧƢǼŭ¦�śƥ�ƨŧ¦Ǆŭ¦�ǀƻϦ

®ƢǸƬǟȏʪ  على خطط مبنية على المنافسة من خلال الأسعار، الإشهار، إطلاق منتج جديد، تحسين الخدمات

�śǟȂǧƾǷ�ǶĔϥ�ÀÂǂǠǌȇ�śǈǧƢǼŭ¦�ǺǷ�®ƾǟ�®ȂƳÂ�¾¤�ƨŧ¦Ǆŭ¦�®ȂƳÂ�ǞƳǂȇÂ��ÀȂƥǄǳ�ƨǸƟȐŭ¦�©ʭƢǸǔǳ¦�ŉƾǬƫÂ

  .لتحسين موقعهم، ويرون إمكانية ذلك

ǀƥ�ń¤�ǶȀǠǧƾƫ�Ʈ¾�إن العمليات التي تعتمدها المؤس ȈƷ��śǈǧƢǼŭ¦�ȄǴǟ�ƨǸȀǷ�¦°ʬ¢�ª ƾŢ�ǆ ǧƢǼŭ¦�ƾǓ�©Ƣǈ

�©ƢǟƢǘǫ�Ŀ�Ǧ ǏȂƫ�ƢǸǼȈƥ��ƨȇȂǫ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�©ƢǟƢǘǬǳ¦�ǒ Ǡƥ�Ŀ�ƨŧ¦Ǆŭ¦�Ǧ ǏȂƫÂ��©ƢȈǴǸǠǳ¦�ǽǀǿ�ȄǴǟ�®ǂǴǳ�®ȂȀƳ

ŭ¦�®ƾǟ�Ŀ�ƨǴưǸƬŭ¦Â�ƨȈǴǰȈŮ¦�ǲǷ¦ȂǠǳ¦�ǺǷ�®ƾǟ�ǂǧƢǔƫ�Ǻǟ�̈ƾȇƾǌǳ¦�ƨŧ¦Ǆŭ¦�ǶƴǼƫÂ��ƨƟ®Ƣǿ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�Ãǂƻ¢ نافسين في

، غياب التمييز، الرفع من الطاقة الإنتاجية، منافسون مختلفون الثابتةالقطاع، وبطء نمو قطاع النشاط، والتكاليف 

  .في التصور، حواجز الخروج

Ƣưǳʬ:ƨǴȇƾ Ʀǳ¦�©Ƣƴ ƬǼŭ¦�©¦ƾ ȇƾ ē

خيرة من تدخل المؤسسات البديلة في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج منتجات بديلة، حيث تقلص هذه الأ

  .المردودية المحتملة للقطاع

�ƲƬǼǷ�ƨǨȈǛÂ�ǆ Ǩǻ�ƨȇ®Ϧ�ƢĔƢǰǷϵ�Ŗǳ¦�©ƢƴƬǼŭ¦�Ǻǟ�Ʈ ƸƦǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǴȇƾƦǳ¦�©ƢƴƬǼŭ¦�ȄǴǟ�» ǂǠƬǳ¦�ǺǰŻÂ

  .القطاع، وتتطلب هذه المهمة الكثير من البراعة، حتى يتم تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط المستهدف

ت البديلة مرتبطة بعمليات جماعية من قبل القطاع، فمثلا إذا لم تتمكن قد تكون وضعية القطاع إزاء المنتجا

العملية الإشهارية المعتمدة من قبل مؤسسة واحدة، الحفاظ على وضعية القطاع إزاء المنتجات البديلة، فإن 

مر الإشهار المكثف والمدعم من قبل مجمل مؤسسات القطاع، قادرا على تحسين الوضعية الجماعية، ونفس الأ

، والمحاولات الرامية إلى ضمان انتشار واسع الاتصالينطبق على مجالات التحسين الأخرى، كالجودة، جهود 
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السعر  وملاءةللمنتج، أما المنتجات التي يجب أن تكون محل مراقبة هي تلك التي يتجه تطورها نحو تحسين العلاقة 

  .ل قطاعات، حيث الربحية مرتفعةمقارنة بمنتج القطاع، أو بتلك المنتجات التي تصنع من قب

Ǻ :رابعا ƟʪǄ ǳ¦�µ ÂƢǨƫ� Ȃ̈ ǫ

�ÀȂǰƫÂ��̈®ȂƳ�ǺǈƷϥ�©ƢƴƬǼǷÂ�̈ƾȈƳ�©ƢǷƾƻ�ÀƘǌƥ�µ ÂƢǨƬǳ¦�Â��̧ ƢǘǬǳ¦�°ƢǠǇ¢�ǒ ȈǨƼƬǳ�ǺƟʪǄǳ¦�ƾȀƬŸ

�ǶȀƬȈǠǓȂƥ�ƨǬǴǠƬŭ¦�ǎ ƟƢǐŬ¦�ǺǷ�®ƾǠƥ��̧ ƢǘǬǳ¦�Ŀ�ǺƟʪǄǳ¦�̈Ȃǫ�ǖƦƫǂƫÂ��̧ ƢǘǬǳ¦�ƨȇ®Â�®ǂǷ�§ ƢǈƷ�ȄǴǟ�ƨȈǴǸǠǳ¦�ǽǀǿ

ƢǘǬǳ¦�ǺǷ�©ʮŗǌŭ¦�ǶƴŞ�ƨȈǓÂƢǨƬǳ¦�ǺƟʪǄǳ¦�̈Ȃǫ�ǂƯƘƬƫÂ��̧̧���في السوق، وك ƢǘǬǳ¦�ǺǷ�Ƕēʮŗǌŭ�ƨȈƦǈǼǳ¦�ƨȈŷȋʪ�¦ǀ

��ǺƟʪǄǳ¦�ƨȈŞ°�Ǧ ǠǓ��̧ ƢǘǬǳ¦�©ƢƴƬǼǷ�ƨȈǘŶ��ÀȂƥǄǳ¦�Ǧ ȈǳƢǰƫ�ǺǷ�ƨǸȀǷ�ƨǐƷ�ǲưŤ�̧ ƢǘǬǳ¦�©ƢƴƬǼŭ¦�À¢�ƢǸǯ

©ƢƴƬǼǷ�ȄǴǟ�̧ƢǘǬǳ¦�ƲƬǼǷ�ǂƯ¢��ȆǨǴŬ¦�ǲǷƢǰƬǴǳ�¦ƾȇƾē�ÀȂǴǰǌȇ�ǺƟʪǄǳ¦ و خدمات الزبون، لمعلومات كاملة.  

  قوة تفاوض الموردين :خامسا

�ǒ تساوميهعندما يملك العميل قوة  ȈǨţ�ȄǴǟ�Śƻȋ¦�¦ǀǿ�Ƕǣǂȇ�À¢�ǺǰŻ�ǾǻƜǧ��ƲƬǼŭ¦�Â¢�ǞƟƢƦǳʪ�ƨǻ°ƢǬŭʪ�ƢȈƦǈǻ

ȈŞǂǳ¦�©ȏƾǠǷ�ȄǴǟ�ǂƯƚȇ�Äǀǳ¦�ǂǷȋ¦�©ƢǷƾŬ¦�¶ƢǬǻ�̈®ʮ±�Â¢��ǂǠǈǳ¦ للعميل في  التساوميهة المحققة، وترفع القوة

  :الحالات التالية

1_ƨǈǇƚŭ¦�¾ƢǸǟ¢�ǶƴƷ�ǺǷ�̈ŚƦǯ�ƨƦǈǻ��ǾƫʮŗǌǷ�ǲưŤ�ƢǷƾǼǟ.

  .وجود عدد كبير من البائعين أو المنتجين قياسا على عدد المشترين_2

3_¼°Ȃǳ¦�ƲƬǼƫ��ƨȈǨƸǏ�ƨǈǇƚǷ�ȐưǷ�ƨǠǴǈǳ¦�«ƢƬǻϵ�ǾǷƢȈǫ�¾Ȑƻ�ǺǷ�ȆǨǴŬ¦�ǲǷƢǰƬǳ¦�ƨȈǻƢǰǷ¤�®ȂƳÂ�ƾǼǟ.

كما . عندما يملك العميل معلومات كاملة عن عمليات المنتج، من حيث الأسواق و التكلفة والطلب_4

Â¢��°ƢǠǇȋ¦�Ǟǧǂƥ�Ƕǿƾȇƾē�¾Ȑƻ�ǺǷ��śƴƬǼŭ¦�ȄǴǟ�ƢǘǤǓ�¦ȂǇ°ƢŻ�À¢�Ƣǔȇ¢�Ǻȇ®°ȂǸǴǳ�ǺǰŻ  خفض

ين، يمكن جودة المنتجات، وعليه فإن الموردين الذين يتمتعون بموقف قوي في علاقتهم بمجموعة المنتج

�ȄǴǟ�̈°ƾǬŭ¦�ƢȀȇƾǳ�Ǻǰȇ�Ń�¦̄¤�ƨǈǇƚŭ¦�Ǯ Ǵƫ�¬ʪ°¢�ǎ ȈǴǬƫ�Ŀ�¦ÂƾǟƢǈȇ�À¢الاسترداد �Ŀ�̈®ʮǄǳ¦Â

� ȐǸǠǳ¦�ǺǷ�ƨǨǴǰƬǳ¦�Ŀ�̈®ʮǄǳ¦Â�®¦®ŗǇȏ¦�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦�ƢȀȇƾǳ�Ǻǰȇ�Ń�¦̄¤��ǺȇǂǋƢƦŭ¦� ȐǸǠǳ¦�ǺǷ�ƨǨǴǰƬǳ¦

 .المباشرين
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ǾȈǷÂƢǈƬǳ¦�̈ȂǬǳʪ�Ǻȇ®°Ȃŭ¦�ǞƬǸƬȇÂ لتاليةفي الحالات ا:  

5_�Ŗǳ¦�ƨǟƢǼǐǳ¦�ȄǴǟ�ǄȈǯŗǳʪ�ǄȈǸƬƫ�Ŗǳ¦Â�©ƢǈǇƚŭ¦�ǺǷ�®ÂƾŰ�®ƾǟ��ƾȇ°ȂƬǳ¦�°®ƢǐǷ�ȄǴǟ�ǂǘȈǈȇ�ƢǷƾǼǟ

  .يتم البيع لها

  .ضعف أو محدودية في المنتجات البديلة التي يمكن أن يلجأ إليها المنتجون_6

7_Ǻȇ®°Ȃŭ¦�ƨǟȂǸĐ�ƢǷƢǿ�ȐȈǸǟ��ƨȇŗǌŭ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ÀȂǰƫ�ȏ�ƢǷƾǼǟ.

لمنتج المورد، أحد المدخلات الهامة في نشاط أعمال المنظمة المشترية، بمعنى أن هذا عندما يكون ا_8

  .المنتج يعتبر أساسيا في نجاح العمليات الإنتاجية، أو تحسين مستوى الجودة المنظمة المشترية

9_�Ãǂƻ¢�ƨȈƳƢƬǻ¤�©ȏƢů�ń¤�¾ȂƸƬǳ¦�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦�Â¢�̧ ȂǼƬǳʪ��̈®°Ȃŭ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�©ƢƴƬǼǷ�ǶǈƬƫ�ƢǷƾǼǟ

  .للحصول على عرض أفضل

10_¿ƢǷȌǳ�ȆǇ¢ǂǳ¦�ǲǷƢǰƬǳ¦�ª ¦ƾƷ¤�ƨȈǻƢǰǷȍ�¦ƾȇƾē�² °ƢŤ�À¢�Ǻȇ®°Ȃŭ¦�ƨǟȂǸů�ǞȈǘƬǈƫ�ƢǷƾǼǟ.

 القوى الخمسة لبورتر: 13الشكل

Jean-Louis Magakian_ Marielle Audrey Payaud,la stratégie d’entreprise, Bréal

édition, 2010, p101

®ƾ Ū ¦�ś Ǵƻ ¦ƾ ǳ¦�©¦ƾ ȇƾ ē

 شدة مزاحمة

المنافسين

Ǻ ƟʪǄ ǳ¦�µ ÂƢǨƫ� Ȃ̈ ǫƨǴȇƾ Ʀǳ¦�©Ƣƴ ƬǼŭ¦�©¦ƾ ȇƾ ē

قوة تفاوض الموردين

عوامل

الاقتصادیة

عامل الأخلاق وعلم البیئة 

عوامل 

بسیكولوجیة

العوامل السیاسیة 

والتشریعیة

عوامل اجتماعیة

التكنولوجیا

العالمیة الدولة

الضغط
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 تقييم القوة التنافسية للمنظمة: المطلب الثالث

:1يقوم تقييم القوة التنافسية للمنظمة على

  :يتم تقييم الإسترتيجية على ضوء اعتبارين هما المنفعة والتكلفةأ 

� ¦®ȋ¦�Â¢�ƶƥǂǳƢǯ�ŚȇƢǠŭ¦�ǺǷ�ƾȇƾǠǳʪ�ƨǠǨǼŭ¦�² ƢǬƫ�Ʈ ȈƷ الوظيفي، ويتوقف اختيار المعيار على اهداف ومجال

النشاط الذي تتناوله الإستراتيجية، أما التكلفة فتضمن تكلفة عوامل الإنتج المستخدمة من المواد ورأس المال والموارد 

  .البشرية التي يتم تحملها عند اتباع هذه الإستراتيجية، ويجب أن تكون المنفعة أكبر من التكلفة

 :التقييم أنواع   ب 

ت الأعمال وهو التحليل على مستوى المنظمةالتقييم على مستوى وحدا. 

التقييم على مستوى المنتج ويطلق عليه التحليل على مستوى أنشطة الأعمال. 

  :يوضح الجدول التالي المقارنة بين هذين النوعين

  المقارنة بين التقييم على مستوى المنظمة وأنشطة الأعمال: 5جدول

م على مستوى ىالتقيي  المقارنة عناصر

  المنظمة

التقييم على مستوى أنشطة 

الأعمال

  مستوى الإدارة

  وحدة التحليل

  الغرض من الإستراتيجية

الإدارة_

 أقسام منفصلة_

أو وحدات أعمال إستراتيجية

تحليل اتجاهات المنظمة _

أو تحقيق رسالتها

  الإدارة الوسطى

في  المنتج في السوق المساعدة

  .تحقيق رسالة المنظمة

ÀƢǈ(ارة الإستراتيجية للموارد البشرية واقع الإدبسعيد أسامة نبيل، : المصدر Ǹ Ǵƫ�ƨǠǷƢƳ �ƨǇ ʩ°�ƨǳƢƷ �ƨǇ ¦°®(  ،

 مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر، قسم علوم التسيير ، تخصص إستراتيجية وإدارة الموارد البشرية، المركز الجامعي عين تموشنت،

  .73،ص  2015_2014

1
  .73_72ص مرجع سابق، ص بسعيد أسامة نبيل، 
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 عوامل نجاح الإستراتيجية  ج 

  :والفعالية يجب أن تبنى على النجاححتى تحقق الإستراتيجية 

 نظرة فاحصة لتحديد الفرص التي يمكن استثمارها والتركيز عليها و القيود التي يجب التغلب

 .عليها وأخذ في الاعتبار في الإدارة الإستراتيجية

شاملة وذلك للتأكد من أن الإدارة الإستراتيجية توازن بين أهداف المنظمة وكل من  نظرة

 .العملاء والموارد البشرية

نظرة بعيدة المدى لضمان أن تتحقق الأهداف المطلوبة. 
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  :خلاصة الفصل

أدت الضغوطات التي تواجهها المنظمة في بيتها التنافسية إلى أخذ مسارات جديدة ومتباينة عن 

ميزة تنافسية تمكنها من تحقيق مركز تنافسي متميز بين منافسيها الحاليين و  لاكتسابمنافسيها 

  . المحتملين

لصياغة إستراتيجيات فعالة مناسبة وملائمة مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية  مدافعهاوهذا 

البديل الإستراتيجي المناسب الذي يحقق كفاءة وفعالية المنظمة و العمل على تنفيذ الملائم  واختيار

  .الاقتصاديةوالتقييم المستمر للإستراتيجية التي تحث خطى المنظمة 
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  تمهيد

يقوم التوجه الصناعي في الجزائر على قطاعين العام والخاص، فكثفت الدولة جهودها على 

إنشاء المشروعات الصناعية الضخمة حيث كانت تعتمد على إستراتيجية التنمية الاقتصادية، أما 

  .اليوم فهي تشجع الاستثمار في القطاع الخاص كما ظهرت الخوصصة لتضم القطاعين معا

́�¤�ƾų�̄يعتبر قطاع صن ƢŬ¦�̧ ƢǘǬǳ¦�ƢȀȈǴǟ�ǂǘȈǇ�Ŗǳ¦�©ƢǟƢǘǬǳ¦�ƾƷ¢�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦�ƨǟƢ

©Ƣǯǂǌǳ¦�ǽǀǿ�ÃƾƷ¤�ȄǴǟ�ʭ°ƢȈƬƻ¦�ǞǫÂ�ƾǫÂ�Śƻȋ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ƨǇǂǋ�ƨǈǧƢǼǷ،  وهي شركة أبو سفيان

ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦�ƨǟƢǼǐǳ،  الولكي تتمكن الشركة من مواجهة�ƢȀȈǴǟ�ÀƢǯ�ƨǈǧƢǼŭ¦Â�©ʮƾƸƬ

.¦ƢǸưƬǇȏ¦�ƨȈǸǼƫ�ȄǴǟ�ǲǸǠǳ¦Â�ƢȀƬǟƢǼǏ�Ŀ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�ʮ¦Ǆŭ° الحصول على ميزة من

  :يتناول هذا الفصل النقاط التالية

ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦�ƨǟƢǼǐǳ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�ƨǯǂǋ�ŉƾǬƫ.

واقع الميزة التنافسية للشركة.  

التحليل الإستراتيجي للشركة.  
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ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǲŰ�ƨǈǇƚŭʪ�Ǧ:المبحث الأول ȇǂǠƬǳ¦

  التطور التاريخي للمؤسسة :الأول المطلب

�ƨǼǇ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�ƨǯǂǋ�ƪ ǈǇϦ1972�ƨȇȏÂ�ǺǷ�ǾǳȂǏ¢�ƾƬŤ�Äǀǳ¦�Àʮ±Ȃƥ�°®ƢǬǳ¦�ƾƦǟ�ƾǳ¦Ȃǳ¦�ƾȇ�ȄǴǟ

يدية و الذي  انتقل وأنشأ مصنع بولاية سيدي بلعباس بوسائل تقل�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭʪمعسكر المشهورة آنذاك 

�ʮŗǋ¦�ǺȇǀǴǳ¦�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢Â�ȆǴǟ� ƢǼƥȋ¦�¾¤�ƨȈǰǴŭ¦�ƪ 1997توفي سنة ويدوية بعدد قليل من العمال،   ǴǬƬǻƢǧ

�ǶēȂƻ¤�ǎ ǐƷ1.

�ƨǈǇƚŭʪ�Ǧ: المطلب الثاني ȇǂǠƬǳ¦

ƨǈ: أولا Ǉ ƚ ŭʪ �Ǧ ȇǂ ǠƬǳ¦

² إنتاجتقع شركة أبو سفيان المتمثل نشاطها في  ƢƦǠǴƥ�ÄƾȈǇ�ƨǼȇƾǷ�ǖǇȂƥ�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦ )39  شارع

، تعتبر هذه الشركة استثمارا خاصا مندرج ضمن المؤسسات المتوسطة بعدد عمال يصل إلى )محمد قرموش

  .في السنة لعام114

دج يساهم  100000000أما من الناحية القانونية فهي شركة ذات مسؤولية محدودة رأس مالها يقدر ب

.2فيه الأخوين علي وأبو سفيان

  048.77.63.06: رقم الهاتف

    048.77.62.75:   الفاكس

Email : sodasofiane@yahoo.fr

ń¤�ƨǈǇƚŭ¦�» ƾē�Ʈ ȈŞ:

استمرارية نشاط المؤسسة. 

جودة الانتاج. 

خطوط إنتاجية جديدة 

 امتصاص البطالة( استقطاب اليد العاملة( 

 التوسع 

1
2017مارس 20المدیر التقني لمؤسسة أبو سفیان، بتاریخ مع مقابلة شخصیة 

2
خاصة بالمؤسسة معلومات مأخوذة من وثائق 



 أثر الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة أبو سفيان    حالةدراسة 

65

ƢȈǻʬ:ƬǼŭʪ �Ǧ ȇǂ ǠƬǳ¦وج  

�śǸƴŞ�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦�«ƢƬǻϵ�ǾƸǓȂȇÂ�ƨǟȂǼƬǷ�¼¦Â̄ϥ�̈ŚǤǏÂ�̈ŚƦǯ�śǨǴƬűتقوم مؤسسة أبو سفيان 

  :الشكل الموالي

  تشكيلة المنتج :6جدول رقم

الذوقمادة التعبئةالحجمتشكيلة المنتوج

ƨȇ±Ƣǣ�©
ʪÂǂǌ

Ƿ

صغيرة 
)

0.33
(

و  
كبيرة 

)1
)ل

قارورة زجاجية

  كولا

  ليمون

  برتقال

  تفاح أخضر

  أحمرتفاح 

² ʭʭ¢

  إجاس

  طبيعي

  موز

فراولة

ǪȇȂǈƬǳ¦�Ƕǈǫ�©ʭƢȈƥ�ȄǴǟ�¦®ƢǸƬǟ¦�śƬƦǳƢǘǳ¦�®¦ƾǟ¤�ǺǷ :المصدر

 في المؤسسة محل التربص
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  الهيكل التنظيمي :المطلب الثالث

الحجم، النوعية، النشاط، الطبيعة : يختلف الهيكل التنظيمي من مؤسسة إلى أخرى حسب عوامل عديدة  

�ń¤�ƨƦǈǼǳʪ�ƢǷ¢��ƨǠƦƬŭ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦��ƨȈǻȂǻƢǬǳ¦مؤسسة أبو سفيان اعتمدت الهيكل التالي:  

  .الهيكل التنظيمي لمؤسسة أبو سفيان: 31الشكل

 الموارد البشرية مصلحةʭƢȈƥ©� ىمن إعداد الطالبتين اعتمادا عل :المصدر

الموارد البشریة

المدیریة

مسیري الشركة

المحاسبة الإنتاج التجارة

التسویق المبیعات

قطع (التخزین المخبرأعوان الأمن

)الغیار الآلات

مشتریات المالیة

الصیانة
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  :المهام الإدارية والتنظيمية

ȆǸȈǜǼƬǳ¦�ǲǰȈŮ¦�©ʭȂǰǷ�¬ǂǋ�ǶƬȈǇ�ǪƥƢǈǳ¦�ȆǸȈǜǼƬǳ¦�ǲǰȈŮ¦�Ƥ ǈƷ:

1المدير التقني:

 . المؤسسة خارج ƢēȐǷƢǠƫÂ�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȇ°¦®ȍ¦�¾ƢǸǟȋ¦�ƨǧƢǰƥ�¿ȂǬȇ�ǺȇŚǈǸǴǳ المساعد والساعد الأيمن-

-�ǽƢš ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ƨǇƢȈǇ�ƾȇƾƸƬǳ�Ä°Â®�ǲǰǌƥ�ƨȈǳƢŭ¦Â�ƨƦǇƢƄ¦�ƨƸǴǐǷ�ǂȇƾǷÂ� Ƣǯǂǌǳʪ�̧ ƢǸƬƳȏ¦

¨ǀƼƬŭ¦�©¦°¦ǂǬǳ¦�ǀȈǨǼƫ�ƨǠƥƢƬǷ�ǞǷ��ƢȀȈǳȂŲ��ƢȀǼƟʪ±��ƢȀȇ®°ȂǷ.

«��ǞǷ�ƢēƢǟ¦Ǆǻ�ȄǴǟ الاجتماع- ¦ǂǋȍ¦Â�ƢŮƢǸǟȋ�ƨȈǻȂǻƢǬǳ¦�ƨǠƥƢƬŭ¦�» ƾđ�ƨǈǇƚǸǴǳ�ňȂǻƢǬǳ¦�°ƢǌƬǈŭʪ

....)¦ǺƟʪǄǳ¦��ƨȈƟƢƦŪ¦�ŁƢǐŭ(مختلف الأطراف ذات العلاقة 

2الموارد البشرية:�ŐƬǠƫ�Ʈ ȈŞ�¾ƢǸǠǳ¦�ƨƦǫ¦ǂǷÂ�ŚȈǈƬƥ�ǶƬēالمسؤولية  ��ǶȀǨȈǛȂƫ��ǶđƢǘǬƬǇ¦�Ǻǟ

   تحفيزهم،  تكوينهم، الأجور والعلاوات

3الصيانة:ǧ�Ƥ ǘǟ�ª ÂƾƷ�ƾǼǟ�ƶȈǴǐƬǳ¦�¦ǀǯÂ��©ȏȊǳ�ƨȇ°Âƾǳ¦�ƨǻƢȈǐǳʪ�ǶǈǬǳ¦�¦ǀǿ�ǶƬȀȇ يها، كما

ǺȇǄƼƬǳ¦�ǶǈǬǳ�Ǟƥʫ�Ǿǻ¢ƨȈƳƢƬǻȍ¦�©¦ƾǠŭ¦Â�©ȏȉʪ�ƨǏƢŬ¦�°ƢȈǤǳ¦�Ǟǘǫ�ÄȂŹ�Äǀǳ¦.

4المحاسبة:ƾǟϵ�ǶǈǬǳ¦�¦ǀǿ�¿ȂǬȇ اد القوائم المالية والمحاسبية للمؤسسة كما أنه يقوم بجرد الميزانية

¢ȂƳȋʪ�ǶƬȀȈǧ�ƨȈǳƢǷ�ƢǷ°�... التكلفة، شراء المواد الأوليةالختامية، كما أنه يقوم بحساب نسبة المبيعات، 

 Ƣŭ¦Â� ʪǂȀǰǳ¦Â�±ƢǤǳ¦�©¦°ȂƫƢǧ�§ ƢǈƷ��Ǻȇ®°Ȃŭ¦��śǟ±Ȃŭ¦�§ ƢǈƷ�ƨȈǨǐƫ�Â.

5التجارة:�«ƢƬǻ¤�¶Ȃǘƻ�Ǻǟ�Ʈ ƸƦǳ¦Â�ȆǴƄ¦�ƲƬǼŭ¦�ǂȇȂǘƫ�Ŀ�Ʈ ƸƦǳ¦Â�©ƢƴƬǼŭ¦�ǪȇȂǈƫ�ǲƦǈƥ�ǶƬē

  .جديدة

6المخبر:�ƨȈƟƢĔ�Ǧ ǐǻ�©ƢƴƬǼǸǴǳ�ƨȈǳȂǳ¦�®¦ȂǸǴǳ�ƨȈǼǬƬǳ¦�ƨƥƢǫǂǳ¦�ȄǴǟ�ǲǸǠȇ�Ʈ ȈŞ�řǬƫ�°Âƾƥ�¿ȂǬƫ

 .والنهائية، ومراقبة الجودة وفقا لمعايير محددة سابقا

1
.2017مارس 21مقابلة شخصیة مع المدیر التقني لمؤسسة أبو سفیان، تاریخ 

2
.2017مارس 21مقابلة شخصیة مع رئیس مصلحة الموارد البشریة، بتاریخ 

3
.2017مارس 22مقابلة شخصیة مع رئیس مصلحة الصیانة، بتاریخ 

4
2017مارس 23مقابلة شخصیة مع رئیس قسم المحاسبة والمالیة، بتاریخ 

5
.2017مارس 23مقابلة شخصیة مع رئیس قسم التجارة، بتاریخ 

6
.2017مارس 26مقابلة شخصیة مع رئیس المخبر، بتاریخ 
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  التنافسية لمؤسسة أبو سفيانواقع الميزة : المبحث الثاني

  مصادر الميزة التنافسية لمؤسسة أبو سفيان: المطلب الأول

  :تمثل مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة في

  المصادر الداخلية_أ 

موارد شركة أبو سفيان يف نإن الحديث عن المصادر الداخلية يعني الحديث عن موارد المؤسسة، يمكن تص

ƨȈǳƢƬǳ¦�©ƢǟȂǸĐ¦�ń¤:

  :المواد الملموسة أولا

  .، الموارد الماليةإنتاجيةتتمثل أساسا في المواد الأولية، معدات : 1الموارد الأولية_1

¦ƢƳǂű�ǲǰǋ�Ŀ�ƢȀǴȇȂŢ�ǲƳ¦�ǺǷ�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ©� إنتاجوهي تتمثل أساسا في المدخلات التي يحتاجها  

 :الدراسة تتمثل فيما يليإذ نجد أن المواد الأولية التي تشتريها الشركة محل ) جو منت(

من حجم في معسكر وقد شكلت ) موستا(وهو مادة متوفرة في الجزائر، إذ توجد مؤسسة : السكر

ƨǼǈǳ�©ʮŗǌŭ¦2016.

إنتاجوهي أساس  :المادة العطرية المركزة �Ǧ ǫȂƬƫÂ�ǂƻ¡Â�ƲƬǼǷ�śƥ�ǲǏƢǨǳ¦�ŐƬǠƫ�Ʈ ȈƷ�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦

من الخارج عندما يكون السعر مناسبا أما في  استرادهاجودة المنتجات النهائية بنسبة كبيرة عليها ويتم 

�ƨǼǈǳ�©ʮŗǌŭ¦�ǶƴƷ�ǺǷ�ƨƦǈǻ�ǲưŤÂ�ǺǗȂǳ¦�ǲƻ¦®�ǺǷ�Ƣǿ£ƢǼƬǫ¦�ǶƬȇ�ÄǂƟ¦ǄŪ¦�°ƢǼȇƾǳ¦�µ ƢǨŵ¦�ƨǳƢƷ

2016.

CO2 :جو المنتمادة أساسية في  وهي �ǺǗȂǳ¦�ǲƻ¦®�ǺǷ�ǽ£ƢǼƬǫ¦�ǶƬȇÂ�ƨǷƢǠǳ¦�ǾǴǔǨȇ�Äǀǳ¦�±ƢǤǳʪ�ƾŤ�ȆȀǧ

.ʮŗǌŭ¦�ǺǷ�ƨƦǈǻ�ǲưŻÂ©) برج بوعريريج_الجزائر_وهران(

 (شركة ) وهران( يتم اقتناؤها من داخل الوطن: جو المنتالقارورات الخاصة بتعبئةALVER( وتكون مصنوعة

�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�ƨǯǂǋ�©¦°Â°Ƣǫ�Ǯ ǳǀƥ�ǄȈǸƬǧ��śǈǧƢǼŭ¦�Ȇǫʪ�Ǻǟ�ƨǨǴƬű�ƨȈǏƢƻÂ�̈ǄȈǷ�Â̄�«ƢƳǄǳ¦�ǺǷ وتمثل نسبة

�ƨǼǈǳ�ƨǈǇƚŭ¦�©ʮŗǌǷ�ǺǷ2016.

يتم اقتناؤها من داخل الوطن : سدادة)ƨǼƫʪ (شركة )CAPSULE(  وهي شركة تنتج نوعين من

.�ƨǼǈǳ�©ʮŗǌŭ¦�ǺǷ2016السدادات البلاستيكية والحديدية وتشكل نسبة 

1
.2017مارس 27مقابلة شخصیة مع رئیس قسم التجارة، بتاریخ 
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الملح:�ƨƦǈǻ�ǀƻϦÂ�ǽƢȈŭ¦�ƨȈǨǐƫÂ�ǶȈǬǠƫ�Ŀ�¿ƾƼƬǇ�Äǀǳ¦Â�ƨǼǈǳ�ƨǯǂǌǳ¦�©ʮŗǌǷ�ǺǷ2016.

ƬǼŭ¦�©ʭȂǰǷÂ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨǷȐǟ�±Őƫ�Ŗǳ¦�©ƢǬǐǴǷ يتم اقتناؤها من داخل الوطن.. ج و.      

معدات الإنتاج_2
وهي تلك المعدات التي تعمل على تحويل المدخلات من المواد الأولية إلى :1

ƨǧƢǯ�ƨȈƳƢƬǻȍ¦�ƨȈǴǸǠǳ¦�Ŀ�ƨǷƾƼƬǈŭ¦�̈ǄȀƳȋ¦Â�©¦Â®ȋ¦Â�©ȏȉ¦�ǲǸǌƫÂ��ȆƟƢĔ�ǲǰǋ�Ŀ�©ƢƳǂű.

  :ويمكن تقسيم هذه الآلات المتواجدة في الشركة محل الدراسة إلى

 إنتاجالخاصة، وتضم الآلة المتخصصة في  الاستخداماتويطلق كذلك وحدات  :المتخصصةالآلات 

  .........ج الشراب المركز و منت

العامة وهي التي تصمم لتأدية وظائف  الاستخدامويطلق عليها أيضا وحدات : الآلات الغير متخصصة

ك الخاصة بغسل متعددة وعامة، ونجدها كذلك عند المنافسين في القطاع وهي تتمثل أساسا في تل

Ǧ ȈǴǤƬǳ¦Â�ǪǴǤǳʪ�ƨǏƢŬ¦�Ǯ ǳǀǯÂ��ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦�©¦°Â°Ƣǫ�ƨƠƦǠƬƥ�¦ǀǯÂ��©¦°Â°ƢǬǳ¦.

تمتلك المؤسسة وسائل نقل مثل السيارات لتنقل أعوان إدارة لتنقل إلى البنك الضمان  :وسائل النقل_3

ج إل و الخاصة أو لنقل المنت حافلات لنقل العمال ، أما الشاحنات لنقل الطلبيات.. تماعيجالا

 .المستودعات

ƢȈǻʬ :الموارد الغير ملموسة  

Ǵǟ�» ǂǠƬǳ¦�ƨƥȂǠǏ�ǺǷ�Ƕǣǂǳʪ ى هذه الموارد ودراستها نظرا لطبيعتها الغير ملموسة، لكن من خلال اللقاءات

:2التي أجريت مع إطارات الشركة فإنه يمكن ذكر هذه الموارد فيما يلي

ƬǼŭʪ�ƨǏƢŬ¦�©¦ǄȈŭ¦Â�ǎل�ƨƦǈǼǳʪ :الجودة والمعلومات_1 ƟƢǐŬ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸů�ǲưŤ�ȆȀǧ�̈®ȂƴǴ ج حيث و

�ƨȇƢǣ�ń¤�Ǯ ǳ̄Â��«ƢƬǻȍ¦�ƨȈǴǸǟ�Ŀ�ǲƻƾƫ�Ŗǳ¦�ƨȈǳÂȋ¦�®¦Ȃŭ¦�̈®ȂƳ�ƨƦǫ¦ǂŠ�¿ȂǬƬǧ�Ƣđ�ǶƬȀȇ�ŐƼŭ¦�Ƕǈǫ�À¢�ƾų

.»�ȆƟƢĔو خروجها في شكل منت

ǫ�ÀƜǧ�ƨȈǈǧƢǼƫ�ƨƠȈƥ�Ŀ�ǖǌǼƫ�ƨǯǂǌǳ¦�À¢�ƢŠÂ�©ƢǷȂǴǠǸǴǳ�ƨƦǈǼǳʪ�ƢǷ¢ سم التجارة والتسويق يعمل من الحصول

Ǻȇ°ƾǐǷ�ǺǷ�ļϦ�Ŗǳ¦Â�ƢȀǗƢǌǼƥ�ƨǘƦƫǂŭ¦�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǺǷ�ǺǰŲ�°ƾǫ�Őǯ¢�ȄǴǟ:

�Ŗǳ¦��ƨǈǇƚŭʪ�Ŀ�̈ǂǧȂƬŭ¦�©Ȑƴǈǳ¦Â�ǪƟʬȂǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ:مصدر داخلي ǳ̄Â��ƨǯǂǌǳ¦�®ÂƾƷ�ǲƻ¦®�Ä¢

ƨƦǇƢǼŭ¦�©ƢǷȂǴǠŭʪ�Ƣǿ®ÂǄƫ�ǺǰŻ.

1
.2017مارس 28مقابلة شخصیة مع رئیس مصلحة الصیانة، بتاریخ 

2
.2017مارس 28مصلحة الموارد البشریة، بتاریخ مقابلة شخصیة مع رئیس
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أي خارج حدود الشركة، خاصة من الموردين والعملاء، حيث يخبر الموردون الشركة بكل : مصدر خارجي

كذلك الحال من ...) ، السكرco2، المادة العطرية المركزة، قراراتالما هو جديد في المواد الولية شكل ونوعية 

Ȁǫ¦Â̄¢Â�ǶēƢƳƢƷ�ƨǧǂǠǷ�ǺǰŻ�ǶŮ� ƢǤǏȍ¦Â�ǶȀǠǷ�ǲǷƢǠƬǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ʈ ȈƷ�� ȐǸǠǳ¦�ǲƦǫ�ŅƢƬǳʪÂ��̈ƾȇƾŪ¦�Ƕ

  .العمل على إشباعها

لوجيا التي يمكن أن تصنع الفرق بين المؤسسات حيث نجد أن الشركة محل و ǼǰƬǴǳ�ƨƦǈǼǳʪ: التكنولوجيا_2

�ƢēƘǌǻ�ǀǼǷ�̈°ȂǘƬǷ�ƨȈƳȂǳȂǼǰƫ�ǲƟƢǇÂ�̈ƾǟ�ƪ الدراسة رائدة ǷƾƼƬǇ¦�Ʈ ȈƷ��ƨưȇƾū¦�©ƢȈǼǬƬǳ¦�¿¦ƾƼƬǇ¦�Ŀ

 : منها

واستعمال الفاكسوالتسيير  إدخال كمبيوتر في الفوترة.  

ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦�̈®ȂƳ�ƨƦǫ¦ǂǷ�¾Ƣů�Ŀ�ƢȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�ª ƾƷ¢�¿¦ƾƼƬǇ¦.

�ǺǷ�ƨȈǳƢǠǳ¦�ƨƳ°ƾǳ¦�Ǻǟ�ŐǠƫ�ȆǿÂ��ƨƦǈƬǰŭ¦�̈ŐŬ¦�ƨƴȈƬǻ�ļϦ�ƢĔƜǧ�ǲǸǠǳ¦�ƨǬȇǂǗ�ƨǧǂǠǷ�ǎ ź�ƢǷ�Ŀ�ƢǷ¢

تملك  ¢ƢĔ، أي �ń¤�ƢȀǈȈǇϦ�°ÂǀƳ�®ȂǠƫ�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǲŰ�ƨǯǂǌǳ¦1972 أنالممارسة والإتقان، وبما 

وهذا مقارنة بمنافسيها مما يسمح تقاليد عريقة في قطاع نشاطها، مما يعني توفرها على خبرات هائلة، 

ƢȀȈǈǧƢǼǷ�ǞǷ�ƨǻ°ƢǬǷ�ƨȈǈǧƢǼƫ�ʮ¦ǄǷ�Â¢�̈ǄȈǷ�ȄǴǟ�¾Ȃǐū¦�ƢŮ.

 .وهي تتمثل في مجموعة المعارف الصريحة أو الضمنية المكتسبة من طرف الفرد: المعرفة_3

�ƨȇ°¦®ȍ¦�©ȏƢĐ¦�Ǧ:مهنية الكفاءات_4 ǴƬű�Ŀ�ǎ ǐƼƬŭ¦�ÄǂǌƦǳ¦�ǶǫƢǘǳ¦�¸ȂǸů�Ŀ�ǲưǸƬƫÂ

ذوي شهادات من الإداريين  13عامل منهم  116والتنظيمية والكفاءات المهنية حيث تضم المؤسسة 

.ƨȇȂǻʬÂ�ƨǘǇȂƬǷ�©ʮȂƬǈǷ�ǺǷتنفيذي عامل  Â�ÄȂǻʬ�ÃȂƬǈǷ83تقنيين  16جامعية عليا و

  نسبة العمال في الشركة حسب التقسيم الوظيفي: 14شكل

  الموارد البشرية ƨƸǴǐǷ�©ʭƢȈƥ�ȄǴǟ اعتمادا تينلبامن إعداد الط :المصدر

الإطارات
10% التقنیین

13%

التنفیذیین 
77% نسبة العمال في الشركة حسب التقسیم الوظیفي

الإطارات

التقنیین

التنفیذیین
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�ǾƬƦǈǻ�ƢǷ�ÀȂǴưŻ�ƨǯǂǌǳʪ�©¦°ƢǗȍ¦�À¢�ƾų�Ʈ ȈƷ10%   الذين يمثلون أصحاب الشهادات العليا في

 . %77ين يمثلون أكبر نسبة والمقدرة بوأخيرا التنفيذيين الذ  %13المؤسسة، أما التقنيين فيمثلون 

ƢȈǻʬ :المصادر الخارجية:  

�°®ƢǐǸǯ�ƨǯǂǌǳ¦�®°¦Ȃŭ�ƢǼǫǂǘƫ�ƾǠƥÂ��ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦�ƨǯǂǌǳ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈŭ¦�°®Ƣǐŭ�ƢǼǴȈǴŢ�°ƢǗ¤�Ŀ

تغلالها في شكل اختيار وفر هذه الموارد لوحدها لا يكفي ما لم يتم اسداخلية محتملة لهذه الميزة، فإن ت

  .إستراتيجية تنافس مناسبة

�ȄǴǟ�śǸƟƢǬǳ¦�ÀƜǧ�Ƥ ǇƢǼŭ¦�ǲǰǌǳʪ�ƢǿǂǧȂƫÂ�ƨȈǳƢǠǳ¦�̈®ȂŪʪ�ǄȈǸƬƫ�Ŗǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�Ǯ ǴƬǳ�ǲưǷȋ¦�¾ȐǤƬǇȏ¦�ǺǷÂ

  .الشركة محل الدراسة اختاروا إستراتيجية التركيز في السوق

تجعلها تتميز على نجد أن منتجات الشركة تتصف ببعض الصفات التي  :صفات منتجات الشركة_1

ƢȀǼǷ�ǂǯǀǻ��śǈǧƢǼŭ¦�Ȇǫʪ:

القارورة تصميم:�Ƥ ǈƷÂ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�ƨǯǂǌƥ�ƨǏƢƻ�ƨǇÂ°ƾǷ�ŚȇƢǠŭ�Ǟǔţ�ƢĔϥ�ƨǯǂǌǳ¦�̈°Â°Ƣǫ�ǄȈǸƬƫ

.ǂǌǳ¦�ƾǼǟ�°ƢƦƬǟȏ¦�śǠƥ�̈°Â°ƢǬǳ¦�ǲǰǋ�ÀÂǀƻϩ¦  %20إحصائياتنا فإن 

أما من ، تجات شركة أبو سفيان بجودة عالية وهذا نتيجة جودة المواد الأولية المستخدمةتتميز من :الجودة

 حيث جودة العلامة التجارية فقد خلصت الدراسة التي أجريت بمدينة سيدي بلعباس و في سؤال حول 

 :يلياقتراحات فكانت النتائج كما  3تقييم المستهلكين لعلامة أبو سفيان حيث اقترح على المستهلك 

مستهلكي منتوج أبو سفيان : مجتمع الدراسة.

وعينة الدراسة :� § � °ƾǬƫ� ƨǼȈǟ� ǀƻϨ100� ©ʮȏȂǳ¦� Ǧ ǴƬű� Ŀ� Ǯ ǴȀƬǈǷ)عين _سيدي بلعباس

 ).تلمسان_وهران_معسكر_تموشنت
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نظرة المستهلكين لجودة منتوج أبو سفيان

اعتمادا على نتائج الاستبيان

٪  90بين جيدة وممتازة بنسبة  تتراوح

�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ ǳ̄Â�ƢȀǼƟʪ±�ƨǷƾş�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǲŰ�ƨǯǂǌǳ¦�ǶƬē¿ƢǸƬǿȏ¦��ǶȀƟ¦°ϕǶēȏƢǤǌǻ¦Â�

وهل يلقى رواج في  المنتجوذلك بعملية جمع سبر الآراء وكذا المحلات تفقد كفاية 

�Ǧ ȇǂǠƬǳ¦�Â¢�ƲƬǼŭʪ�Ǧ ȇǂǠƬǴǳ�ƨǏǂǧ�ÀȂǰƫ�Ǻȇ¢�µ ǂǠŭ¦�°¦Â±�ȄǴǟ�̈°ƢǸƬǇ¦�Ǟȇ±Ȃƫ�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ ǳǀǯÂ��¼Ȃǈǳ¦

في  جو للمنتمن خلال الصورة الجيدة )

مبيعات مؤسسة أبو سفيان

اعتمادا على نتائج الاستبيان

30; جیدة
نظرة المستھلكین لجودة منتوج أبو سفیان

السعر

0%

20%

40%

60%

80%
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نظرة المستهلكين لجودة منتوج أبو سفيان: 15شكل

اعتمادا على نتائج الاستبيان تينلبامن إعداد الط:المصدر

تتراوحيتبين من الشكل أن نظرة المستهلك إلى منتجات أبو سفيان 

��¢ʪÂǂǌǷÀƢȈǨǇ�Ȃƥ©�وهذا ما يؤكد جودة 

:�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ ǳ̄Â�ƢȀǼƟʪ±�ƨǷƾş�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǲŰ�ƨǯǂǌǳ¦�ǶƬē

وذلك بعملية جمع سبر الآراء وكذا المحلات تفقد كفاية إشباعها

�Ǧ ȇǂǠƬǳ¦�Â¢�ƲƬǼŭʪ�Ǧ ȇǂǠƬǴǳ�ƨǏǂǧ�ÀȂǰƫ�Ǻȇ¢�µ ǂǠŭ¦�°¦Â±�ȄǴǟ�̈°ƢǸƬǇ¦�Ǟȇ±Ȃƫ�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ ǳǀǯÂ��¼Ȃǈǳ¦

.جديدة

)الجودة،السعر( ز تبني شركة أبو سفيان إستراتيجية التميي

)نحلة، سيدي قادة,SPRITE،ixkiz ،UP7(ذهن المستهلك  

مبيعات مؤسسة أبو سفيان: 16شكل

اعتمادا على نتائج الاستبيان تينلبامن إعداد الط:المصدر

; ممتازة
60

10; ردیئة

نظرة المستھلكین لجودة منتوج أبو سفیان

ممتازة

جیدة

ردیئة

الذوق السعر والذوق معا لا یوجد

المبیعات

Ventes
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يتبين من الشكل أن نظرة المستهلك إلى منتجات أبو سفيان 

وهذا ما يؤكد جودة 

� Ǻ ƟʪǄ ǳ¦� ƨǷƾ ƻ:

إشباعهاوالعمل على 

�Ǧ ȇǂǠƬǳ¦�Â¢�ƲƬǼŭʪ�Ǧ ȇǂǠƬǴǳ�ƨǏǂǧ�ÀȂǰƫ�Ǻȇ¢�µ ǂǠŭ¦�°¦Â±�ȄǴǟ�̈°ƢǸƬǇ¦�Ǟȇ±Ȃƫ�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ ǳǀǯÂ��¼Ȃǈǳ¦

إنتاجيةبخطوط 

تبني شركة أبو سفيان إستراتيجية التميي:المنافسون

ذهن المستهلك  

ممتازة

جیدة

ردیئة

Ventes
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تليه نسبة السعر  %60تميزه الجودة أكثر من السعر بنسبة 

�Ǿȇƾǳ�Ǯ ǴȀƬǈŭ¦�ÀȂǯ�°ƢǠǇȋ¦�Ŀ�©¦®ʮ±�µ ǂǧ�ƢĔƢǰǷϵ�ƨǯǂǌǳ¦�ǲǠš

.نسبة استهلاك منتوج أبو سفيان

اعتمادا على نتائج الاستبيان

ج ،و و ٪ لايشترون المنت20٪ نعم، 60

سعر منتوج أبو سفيان

من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الاستبيان

�ƨƦǈǼƥ�¦ƾƳ�Ƥ ǇƢǼǷ�̈°Â°ƢǬǴǳ�®ƾƄ¦�ǂǠǈǳ¦�Àϥ�Ãǂȇ�Ǯ ǴȀƬǈŭ¦�ÀƜǧ�©ƢȈƟƢǐƷȍ¦85%  أما نسبة

ǶǟƢǘŭ¦��©ȐƄ¦��ȆǿƢǬŭ¦�§ ƢƸǏ¢�śǟ±Ȃŭ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǴǸŪʪ�Ǻȇŗǌŭ¦� ¦°¡�Ŀ�ǲưǸƬǧ...

0%

20%

40%

60%

80%

یشترون المنتج

; منخفض
10%

سعر المنتوج
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تميزه الجودة أكثر من السعر بنسبة  جو يلاحظ من خلال المنحنى أعلاه أن المنت

.%20والذوق معا بنسبة 

�Ǿȇƾǳ�Ǯ ةج متميز و إن صورة المنت ǴȀƬǈŭ¦�ÀȂǯ�°ƢǠǇȋ¦�Ŀ�©¦®ʮ±�µ ǂǧ�ƢĔƢǰǷϵ�ƨǯǂǌǳ¦�ǲǠš

.عالية استثنائيةاستعداد لدفع أسعار 

نسبة استهلاك منتوج أبو سفيان: 17شكل

اعتمادا على نتائج الاستبيان تينلبامن إعداد الط:المصدر

60وحسب الإحصائيات التي طبقت على المستهلكين سجلنا نسبة  

�ʭƢȈƷ¢�ǾǻÂŗǌȇ�×.

سعر منتوج أبو سفيان: 18شكل

من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الاستبيان:المصدر

�ƨƦǈǼƥ�¦ƾƳ�Ƥ ǇƢǼǷ�̈°Â°ƢǬǴǳ�®ƾƄ¦�ǂǠǈǳ¦�Àϥ�Ãǂȇ�Ǯ ǴȀƬǈŭ¦�ÀƜǧ�©ƢȈƟƢǐƷȍ¦

ǶǟƢǘŭ¦��©ȐƄ¦��ȆǿƢǬŭ¦�§ ƢƸǏ¢�śǟ±Ȃŭ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǴǸŪʪ�Ǻȇŗǌŭ¦� ¦°¡�Ŀ�ǲưǸƬǧ

یشترون المنتج لا یشترون 
المنتج

یشترون أحیانا

Ventes

; عالي
5%

; مناسب
85%

سعر المنتوج

عالي

مناسب

منخفض
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يلاحظ من خلال المنحنى أعلاه أن المنت

والذوق معا بنسبة 

إن صورة المنت: المشترون.1

استعداد لدفع أسعار 

وحسب الإحصائيات التي طبقت على المستهلكين سجلنا نسبة  

20�ʭƢȈƷ¢�ǾǻÂŗǌȇ�×

�ƨƦǈǼƥ�¦ƾƳ�Ƥ حسب ǇƢǼǷ�̈°Â°ƢǬǴǳ�®ƾƄ¦�ǂǠǈǳ¦�Àϥ�Ãǂȇ�Ǯ ǴȀƬǈŭ¦�ÀƜǧ�©ƢȈƟƢǐƷȍ¦

5%ǶǟƢǘŭ¦��©ȐƄ¦��ȆǿƢǬŭ¦�§ ƢƸǏ¢�śǟ±Ȃŭ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǴǸŪʪ�Ǻȇŗǌŭ¦� ¦°¡�Ŀ�ǲưǸƬǧ

Ventes

مناسب

منخفض
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ƬǼŭ¦�Àȋ�¦ǀǿÂ�ƨǯǂǌǳ¦�ȄǴǟ�Ǧ: الموردون.2 ȈǠǓ�ÀȂǰȇ�ÀÂ®°Ȃŭ¦�ƾȇƾē�À¤ جو �Ŀ�ƨǨȈǨǗ�©¦®ʮ±�ǽƢš �ƶǷƢǈƬȇ

أسعار المواد الأولية إضافة إلى ذلك تعدد الموردون وتجنب وقوعها في عجز لإحدى هذه الموارد ما يوقف 

   .إنتاجها

في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة أبو  الإستراتيجيةواقع الإدارة  :المطلب الثاني

  سفيان

  : تمثلت سياسات المؤسسة فيما يلي

يعتمد : في ظل مجموعة هي  الوظيفيةتقوم مؤسسة أبو سفيان بتحديد سياستها :  1التموينسياسة .1

  .مع احترام آجال التسليم...، سدادات بلاستيكية وحديدية  2coالوسطاء للحصول على السكر ،  على

من الخارج للحصول على  أوعلى بعض الوردين على مستوى القطر الوطني  المؤسسة اعتماد)1

  .المنتجاتمختلف 

¦�ƨȈƳƢƳǄǳ¦�©¦°Â°ƢǬǳʪ�ƨǈǇƚŭ¦�ƾȇÂǄƫÂ��ǂǈǯ الزجاج تصنيععلى مؤسسات في إعادة  الاعتماد)2

Ƣǿʮ¦ǄǷÂ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�̈°Â°Ƣǫ�ǎ ƟƢǐƻ�ǆ ǨǼƥ.

×��±95�ǺƟʪالتركيز على إنتاج طلبيات حيث أن نسبة المتعاملين معهم : 2السياسة الإنتاجية.2

  . تجاريين

ƢƬǻϵ�ƨǈǇƚŭ¦10�śǸƴŞ�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦�ǺǷ�©ƢȀǰǻ»�تقوم : تنويع تشكيل المنتجات)1

  .)الصغيرة والكبيرة(مختلفين

  الحجم المفضل لدى الزبون: 19شكل

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الاستبيان :المصدر

1
.2017مارس 29مقابلة شخصیة مع رئیس قسم المحاسبة والمالیة، بتاریخ 

2
2017مارس 29مقابلة شخصیة مع رئیس قسم التجارة، بتاریخ 

0%

20%

40%

60%

صغیرة كبیرة لا یوجد

الحجم المفضل لدى الزبون 

الحجم المفضل لدى الزبون 
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.%50المستهلك وهي الصغيرة بنسبة 

كيفية التعرف على المنتج أول مرة من طرف الزبون

من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الاستبيان

�ƨƦǈǻ�Őǯϥ�©ȐƄ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƢȀȈǴǟ�¦ȂǧǂǠƫ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�©ʪÂǂǌŭ�śǰǴȀƬǈŭ¦�ƨȈƦǴǣ¢�ÀƜǧ�ƨǷƢǠǳ¦� ¦°¡

;

;لاتوجد إجابة
5%

كیفیة التعرف على المنتج أول مرة من طرف 

أثر الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة أبو سفيان 

75

المستهلك وهي الصغيرة بنسبة  ىمن خلال المنحنى نلاحظ أن القارورة المفضلة لد

كيفية التعرف على المنتج أول مرة من طرف الزبون: 20شكل

من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الاستبيان:المصدر

�ƨƦǈǻ�Őǯϥ�©ȐƄ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƢȀȈǴǟ�¦ȂǧǂǠƫ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�©ʪÂǂǌŭ�śǰǴȀƬǈŭ¦�ƨȈƦǴǣ¢�ÀƜǧ�ƨǷƢǠǳ¦� ¦°¡

.%45والنسبة التي تليها العائلة والأصدقاء بنسبة 

العائلة 
;  والأصدقاء

45%
;المحلات

50%

كیفیة التعرف على المنتج أول مرة من طرف 
المستھلك

العائلة والأصدقاء

المحلات

لاتوجد إجابة
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من خلال المنحنى نلاحظ أن القارورة المفضلة لد

¡°¦ �¦�ƨƦǈǻ�Őǯϥ�©ȐƄ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƢȀȈǴǟ�¦ȂǧǂǠƫ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�©ʪÂǂǌŭ�śǰǴȀƬǈŭ¦�ƨȈƦǴǣ¢�ÀƜǧ�ƨǷƢǠǳحسب 

والنسبة التي تليها العائلة والأصدقاء بنسبة 50%

العائلة والأصدقاء

لاتوجد إجابة
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.śǸƴūʪ�«ƢƬǻȍ¦�ƨȈǸǯÂ�¾ƢǸǟȋ¦�Ƕǫ°�°Ȃǘƫ: 7جدول رقم

القارورة   %النسبةالقارورة الكبيرةتطور رقم الأعمالالشهر

  صغيرةال

 %النسبة 

341109101163506,59210534264398,33624987  جانفي

380761801337257,57653018244477,70816977  فيفري

371252101292097,32066471253848,00360705  مارس

364455001237237,00984142290259,15161891  أفريل

450155301568738,88803903305129,62047188  ماي

436568001694829,6024340167702,13458949  جوان

488413501714149,71189638315159,93671904  جويلية

5484599019103910,82380073729611,7594756  أوت

4930409017820810,0968277250117,88599968  سبتمبر

471898001634939,263111973324510,4821902  أكتوبر

359371401240987,03108799258568,15242924  نوفمبر

309588301073766,08366053216576,82847927  ديسمبر

¸ȂǸĐ¦5015073301764990100317157100

  قسم المحاسبةʭƢȈƥ�ȄǴǟ�¦®ƢǸƬǟ¦�śƬƦǳƢǘǳ¦�®¦ƾǟ¤�ǺǷ©�:  المصدر

  الإنتاج من الحجم الكبير والصغير كمية: 21شكل
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  من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الاستبيان :المصدر

وشهد تصاعدا  2016أن الرقم العمال كان مستقرا نوعا ما في بداية سنة   يلاحظ من خلال المنحنى

�̧ ƢǨƫ°Ȏǳ�¦ǂǜǻ�©ʪÂǂǌŭ¦�½ȐȀƬǇ¦�ǾȈǧ�®¦®Ǆȇ�Äǀǳ¦�©Â¢�ǂȀǋ�Ŀ�ǾƫÂ°̄ �ń¤�ǲǏÂÂ�ǲȇǂǧ¢�ǂȀǋ�ǺǷ� ¦ƾƬƥ¦�¦ǂǸƬǈǷ

  ).فصل الشتاء(درجة الحرارة ويعود لوضعه الأول في شهر ديسمبر 

بيعاتالموسم الذي تزيد فيه الم: 22شكل

  قسم المحاسبةمن إعداد الطالبتين اعتمادا على : المصدر

  يوضح المخطط المبين أعلاه أن كمية انتاج القارورة الكبيرة يفوق انتاج القارورة الصغيرة حيث يصل إلى

في شهر أوت الذي يشهر انخفاضا في درجة الحرارة، كما يلاحظ انخفاظا ملحوظا في كمية  191039كمية 

��¢107376�̈ŚǤǐǳ¦�̈°Â°ƢǬǴǳ�ƨƦǈǼǳʪ�ƢǷبكمية ) ديسمبر(انتاج القارورة الكبيرة وذلك في فصل الشتاء 

ان الذي يشهد والذي يصادف شهر رمض 6770فيلاحظ أن الإنتاج شبه منعدم في شهر جوان بكمية 

  .في شهر أوت 37296اغلاقا للمقاهي والمطاعم إلا بعد الإفطار كما تشهد ارتفاعا طفيفا بكمية 
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ƦǴǘǳ¦�Ƥ: 8جدول رقم ǈƷ�©ʮȏȂǳ¦�Ƥ Ȉƫǂƫات ي  

©ʮȏȂǳ¦�Ƥ Ȉƫǂƫ ©ʮȏȂǳ¦

1

2

3

4

5

6

7

8

سيدي بلعباس

عين تموشنت

معسكر

وهران

سعيدة

مستغانم

تلمسان

غليزان

  قسم التسويقمن إعداد الطالبتين اعتمادا على : المصدر

  حسب الكمية 

  :وتتمثل فيما يلي: 1السياسة المالية.1

  .لا تعتمد مؤسسة أبو سفيان على القروض البنكية : البنكي الائتمان)1

ǷƢǠƬǳʪ�ƨƦǇƢƄ¦�Ƕǈǫ�́:التجاري الائتمان)2 ǂŹ مع قسم ل©ʮŗǌŭ¦  وبناء علاقة جيدة مع الموردين

ǶēƢǬƸƬǈǷ�ƾȇƾǈƬƥ�ǪǴǠƬȇ�ƢǸȈǧ.

من خلال القيام بتقديم جملة  المؤسسةيمثل حساب الشركاء مصدر مهم في تمويل : حساب الشركاء)3

  .واقتناء استثمارات جديدة ƢǷ¦ǄƬǳȏʪ©من المبالغ المالية والوفاء 

في قارورات  المنتوج�ƨƠƦǠƫ�ȄǴǟ�ƨǈǇƚŭ¦�ǲǸǠƫ��ƨȈǬȇȂǈƬǳ¦�ƨǇƢȈǈǳ¦�ƢēƢȈǗ�Ŀ�Ƕǔƫ:2السياسة التجارية.2

śǈǧƢǼŭ¦�Ȇǫʪ�ǺǷ�̈ǄȈǸƬǷÂ�ƨǯǂǌǳ¦�ƨǷȐǟ�ǲǸŢ�̈ǄȈǸƬǷÂ�ƨǏƢƻ.

1
.2017مارس 30مقابلة شخصیة مع رئیس قسم المحاسبة ومالیة ، بتاریخ 

2
.2017مارس 30رئیس قسم التجارة، بتاریخ مقابلة شخصیة مع
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.مدى مساعدة المعلومات الموجودة على الغلاف في التعرف على النتوج

الإستبياننتائج 

يلاحظ من خلال الدائرة النسبية أن المعلومات المتواجدة في الغلاف تساعد المستهلك في التعرف على 

�ƨǈǇƚŭ¦�́ ƢŬ¦�Ƕǫ°��ƨȈƷȐǐǳ¦� ƢȀƬǻ¦�ƺȇ°ʫ

استعمال المنتوج في الحفلات والمناسبات

نتائج الإستبيان

30%

%5;لاتوجد

مدى مساعدة المعلومات الموجودة على 
الغلاف في التعرف على المنتوج
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مدى مساعدة المعلومات الموجودة على الغلاف في التعرف على النتوج:

نتائج من إعداد الطالبتين اعتمادا على : المصدر

يلاحظ من خلال الدائرة النسبية أن المعلومات المتواجدة في الغلاف تساعد المستهلك في التعرف على 

65%�¸Ȃǻ�ƨǧǂǠǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ��¼Âǀǳ¦��©ʭȂǰǷ��ƨǈǇƚŭ¦�́ ƢŬ¦�Ƕǫ°��ƨȈƷȐǐǳ¦� ƢȀƬǻ¦�ƺȇ°ʫ

..، لاقتناء الطلبيات الخاصة

..خاصة للأعراس، الحفلات، الجامعات تقديم طلبيات

استعمال المنتوج في الحفلات والمناسبات: 24شكل

نتائج الإستبيانمن إعداد الطالبتين اعتمادا على : المصدر

%65; نعم 
30; لا

لاتوجد

مدى مساعدة المعلومات الموجودة على 
الغلاف في التعرف على المنتوج

نعم 

لا

أحیانا لا توجد إجابة 

استعمال المنتوج في الحفلات والمناسبات

استعمال المنتوج في الحفلات 
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:23شكل

يلاحظ من خلال الدائرة النسبية أن المعلومات المتواجدة في الغلاف تساعد المستهلك في التعرف على 

65ج بنسبة و المنت

لاقتناء الطلبيات الخاصة

تقديم طلبيات)1

استعمال المنتوج في الحفلات 
والمناسبات
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أما نسبة  %45ج في المناسبات والحفلات بنسبة 

ج في المناسبات والأعراس وذلك لسبب التباهي 

Ɵ¦®�Ǿǳ�̧±ȂǷ�ǲǯÂ��̈°ÂƢĐ¦�©ʮȏȂǳ¦�ǒ ǠƥÂ�ƨȈǴƄ¦�¼¦ȂǇȋ¦�ƨȈǘǤƬǳ�śǟ±ȂǷ�ǞǷ�ƨǈǇƚŭ¦�ƾǫƢǠƬƫ رة توزيع

رأي أصحاب المحلات في منافذ التوزيع

نتائج الإستبيان

آراء إيجابية في خصوص الموزعين المتعاقدين 

�ń¤�¸ƢƦƫ�©¦®¦ƾǈǳ¦Â�ǂ̈ǈǰŭ¦�©¦°Â°ƢǬǳ¦Â�ƨȈǰȈƬǇȐƦǳ¦�² ƢȈǯȋ¦Â�ƨȈǻȂƫ°Ƣǰǳ¦�Ƥ ǴǠǴǳ�ƨƦǈǼǳʪ�ƢǷ¢

;
%

رأي أصحاب المحلات في منافذ التوزیع
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ج في المناسبات والحفلات بنسبة و من خلال المخطط يلاحظ أن الأغلبية يقدمون المنت

ج في المناسبات والأعراس وذلك لسبب التباهي و فتمثل آراء العامة التي جاء محتواه بعدم تقديم المنت

ƬǼŭ¦�Àϥ�ƲƬǼƬǈȇ�ǖǘƼŭ¦�ǺǸǧ ج يستهدف الطبقة المتوسطة والفقيرةو.

Ɵ¦®�Ǿǳ�̧±ȂǷ�ǲǯÂ��̈°ÂƢĐ¦�©ʮȏȂǳ¦�ǒ ǠƥÂ�ƨȈǴƄ¦�¼¦ȂǇȋ¦�ƨȈǘǤƬǳ�śǟ±ȂǷ�ǞǷ�ƨǈǇƚŭ¦�ƾǫƢǠƬƫ

رأي أصحاب المحلات في منافذ التوزيع: 25شكل

نتائج الإستبيانمن إعداد الطالبتين اعتمادا على : المصدر

آراء إيجابية في خصوص الموزعين المتعاقدين من خلال الدائرة النسبة أن أصحاب المحلات يقدمون 

.بين المعاملة الجيدة والممتازة هته الأخيرة

�ń¤�¸ƢƦƫ�©¦®¦ƾǈǳ¦Â�ǂ̈ǈǰŭ¦�©¦°Â°ƢǬǳ¦Â�ƨȈǰȈƬǇȐƦǳ¦�² ƢȈǯȋ¦Â�ƨȈǻȂƫ°Ƣǰǳ¦�Ƥ ǴǠǴǳ�ƨƦǈǼǳʪ�ƢǷ¢

.خاصة لإعادة تشكيلها

; ممتازة
50%

;جیدة
50%

رأي أصحاب المحلات في منافذ التوزیع

ممتازة

جیدة
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من خلال المخطط يلاحظ أن الأغلبية يقدمون المنت

فتمثل آراء العامة التي جاء محتواه بعدم تقديم المنت35

ƬǼŭ¦�Àϥ�ƲƬǼƬǈȇ�ǖǘƼŭ¦�ǺǸǧ

2(Ɵ¦®�Ǿǳ�̧±ȂǷ�ǲǯÂ��̈°ÂƢĐ¦�©ʮȏȂǳ¦�ǒ ǠƥÂ�ƨȈǴƄ¦�¼¦ȂǇȋ¦�ƨȈǘǤƬǳ�śǟ±ȂǷ�ǞǷ�ƨǈǇƚŭ¦�ƾǫƢǠƬƫ

.خاصة به

من خلال الدائرة النسبة أن أصحاب المحلات يقدمون يلاحظ 

هته الأخيرة مع المؤسسة فترجح

3(�ń¤�¸ƢƦƫ�©¦®¦ƾǈǳ¦Â�ǂ̈ǈǰŭ¦�©¦°Â°ƢǬǳ¦Â�ƨȈǰȈƬǇȐƦǳ¦�² ƢȈǯȋ¦Â�ƨȈǻȂƫ°Ƣǰǳ¦�Ƥ ǴǠǴǳ�ƨƦǈǼǳʪ�ƢǷ¢

خاصة لإعادة تشكيلها مؤسسات

ممتازة

جیدة
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:1سياسة الموارد البشرية .3

1(©ʮȂƬǈŭ¦�Ǧ ǴƬű�Ŀ�ƨȈǼȀǷ�©¦ ƢǨǯ�©¦̄�ƨȈƥƢƦǋ�ƨȈǳƢǸǟ�̈Ȃǫ.

  2017_2016العمال لسنة تطور عدد : 26شكل

  قسم الموارد البشريةمن إعداد الطالبتين اعتمادا على : المصدر

  . 2017و 2016يمثل المخطط أعلاه تطور عدد العمال الناشطين في مؤسسة أبو سفيان لسنتي 

  .قروض داخلية) أجر مدفوع(تقديم تحفيزات للعمال )2

3(�ń¤�ƨǧƢǓȍʪ�°ȂƳȋ¦�ǪȈƦǈƫوعاشوراء  الأعياد.  

ȂƬǼŭ¦�ǂȇȂǘƬƥ�ǶƬē�ǾȈǴǟÂ�ƨǇƢȈǈǳ¦�ǽǀđ�̈°ƢƴƬǳ¦�Ƕǈǫ�ǲǨǰƬȇ�Ʈ»�: سياسة البحث والتطوير.4 ȈƷوإضافة 

  .جديدة  إنتاجيةخطوط 

1
.2017أفریل 02مقابلة شخصیة مع رئیس مصلحة الموارد البشریة، بتاریخ 
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  معوقات الميزة التنافسية لمؤسسة أبو سفيان: المطلب الثالث

تمثلت معوقات المؤسسة بما يلي
1:

 للمؤسسة غير مناسب إستراتيجيموقع.  

 الإنتاجمستودعات تستوعب كمية كبيرة من  على المؤسسةعدم توفر.  

 أسواق جديدة احتضانعدم قدرة المؤسسة إنتاج كمية كبيرة تمكنها من.  

انقطاع ƨȈƳƢƬǻȍ¦�ƨǯǂū¦�ǪȈǠȇ�ƢŲ� ʪǂȀǰǴǳ�ƘƳƢǨŭ¦.

التي تواجهها الآلات.  

 الاجتماعيجمركية ، بنكية ، ضمان ( إداريةعوائق.(...  

 المحليةنقص جودة المواد الأولية.  

 2012سنة  أفلسوفاء بعض المستهلكين لمؤسسة زعزوع الذي.  

التكوين والتدريب للعمال انعدام.  

 القرارات اتخاذعدم إشراك العمال في عملية.  

يحتل السوق إلا أنه توجد مؤسسات تنشط في نفس القطاع جو المنتأن  البلاستيكية رغم منافسة القارورات 

)sprite ,seven up,coca colla, l’exquise، النحلة، سيدي قادة(.  

1
2017أفریل 02مقابلة شخصیة مع المدیر التقني، بتاریخ 
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التحليل الإستراتيجي لمؤسسة أبو سفيان: المبحث الثالث

يعتمد في تحليل استراتيجيات المؤسسة على عدة أساليب تحليلية استعنا في هذا الخصوص بنوعين منها 

  .swotمصفوفة بوسطن وتحليل 

الموقع الإستراتيجي لمؤسسة أبو سفيان حسب مصفوفة بوسطن : المطلب الأول

BCG

  :يمكن تحليل الإستراتيجية المتبعة من طرف المؤسسة من خلال مصفوفة بوسطن كما يلي

  أنشطة

 تينلبامن إعداد الط: المصدر 

  )  مزاجية(؟القطط 

  أو علامة الاستفهام ؟

معدل نمو عالي وحصة سوقية 

  منخفضة

  النجوم

  )منافسة شرسة+ مؤسسة قوية (

معدل نمو عالي وحصة سوقية عالية

ت
يعا

المب
في 

و 
 نم

دل
مع

2
0

1
0

  الكلاب

  )الوضع مضطرب(

معدل نمو منخفض وحصة سوقية 

  منخفضة

  البقرة الحلوب

  )مدرة للنقود(

معدل نمو منخفض وحصة سوقية 

  عالية

0.1110

  حصة السوق النسبية          
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  :تحليل المصفوفة 

 ؟(الاستفهامالقطط أو علامة(:   

�ƨǷȐǠǳʪ�ƪ Ȉũالاستفهام �¦ǀđ�ƪ ȈũÂ�ǖǘǬǳ¦�Â¢الاسم Ǌ ƥǂţ�̈ǂǷÂ�ƨǨȈǘǳ�̈ǂǷ�ƨȈƳ¦ǄǷ�ƢĔȋ.

�̈°ÂƢĐ¦�ƨǻƢŬ¦�ǲƻƾƫ�À¢�ƢǷƜǧ�ƢȀǗƢǌǻ�ȄǴǟ�ǲǸǠƫ�ƨǻƢŬ¦�ǽǀǿ�ǺǷ�¼Ȃǈǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�ǲƻƾƫ

النجوم أو تسقط في خانة الكلاب، تتميز هذه المؤسسات بمعدل نمو عالي وحصة سوقية 

مبيعات فعلى صاحب المؤسسة أن يصرف ويعمل عليها يطورها من  منخفضة لاتوجد

  ...نشاطات التسويق، التوزيع

أنشطة النجوم   :  

ƾȀǷ�ƢǸƟ¦®Â�ƨȇȂǫ�ƨǈǧƢǼŠ�ǄȈǸƬƫ�ƨǸǬǳ¦�Ŀ�ÀȂǰƫ�ƨǻƢŬ¦�ǽǀǿ�Ŀ�ƨǈǇƚŭ¦�Àȋ�Ǯ®̈�سميت  ǳ̄Â�¿ȂƴǼǳʪ

Ŀ�¼Ȃǈǳ¦�ȄǴǟ�ƨȈǳȂƬǈǷÂ�¼Ȃǈǳ¦�Ŀ�̈ƾƟ¦ǂǳ¦�ƢĔȋ�Ǯ ǳ̄Â�śǈǧƢǼŭ¦�» ǂǗ�ǺǷ¾ƢĐ¦�ǆ Ǩǻ.

  .تتميز بحصة سوقية عالية ومعدل نمو عالي

ƬǼŭ¦�ǂȇȂǘƫ��Ǟȇ±Ȃƫ��ƨȈǬȇȂǈƬǳ¦�©ƢȈǴǸǠǳ¦�ǺǷ�ƢȀȈǧ�ƢȀƷʪ°¢�ƾȈǠȇ�ƨǯǂǌǳ¦�Ƥ ƷƢǐǧ ج، خطوط إنتاجية و

  .جديدة، احتلال أسواق جديدة وإلا تسقط في خانة الكلاب

أنشطة البقرة الحلوب :  

فهي تتميز بمعدل نمو منخفض ، مؤسسة أبو سفيان حسب مصفوفة بوسطن في هذه الخانة تتموقع

  .تتماشى مع المعدل الطبيعي للسكان وحصة سوقية عالية

ÂƢĐ¦�¼¦ȂǇȋ¦Â�²°̈�نشاط المؤسسة مدر للنقود  ƢƦǠǴƥ�ÄƾȈǇ�ȆǴƄ¦�¼Ȃǈǳ¦�ǲƬŹÂ) عين تموشنت

  .)تلمسان_مستغانم _سعيدة _وهران _معسكر _

ج إلى ولاية تلمسان وذلك نظرا لوجود منافس محلي لكسكيز يغطي سوق و يصعب دخول المنت

  . الولاية

«ƢƬǻȍ¦�Ŀ�̈®ʮ±�Â¢�̈ƾȇƾƳ�ƨȈƳƢƬǻ¤�¶Ȃǘƻ�ƨǧƢǓ¤�ƢȀȈǧ�ǞǨǼȇ�ȏ�̈ƢǼƦƬŭ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍƢǧ مما يؤدي إلى تحقيق 

  .ومنه خسارة للمؤسسة في المخازن فائض
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أنشطة الكلاب :  

فلا لها،  ƨȈǫȂǇ�ƨǐƷ�ȏÂ�©ƢǠȈƦǷ�ƾƳȂƫ�ȏ�ÃƾǏ�ǞǸǈƫ�ȏÂ�ÄÂƾƫ�ƢĔȋ�§ǂǘǔǷ�ƨǻƢŬ¦�ǽǀǿ�Ŀ الوضع

  .محل لها في السوق

  .معدل نمو منخفض وحصة سوقية منخفضة

§ Ȑǰǳ¦�ƨǻƢƻ�ń¤�ȆǔǨƫ�¼Ȃǈǳ¦�Ŀ�ƢȀƬȈǠǓÂ�°ȂǿƾƬƫÂ�ǆ ǴǨƫ�ƢǷƾǼǟ�ƨȈǫƢƦǳ¦�©ʭƢŬ¦�Ŀ�©ƢǈǇƚŭƢǧ.

SWOT يالتشخيص الاستراتيج:  المطلب الثاني

 :كما يلي  الفرص والتهديداتمن خلال تحليل نقاط القوة والضعف، يمكن تحليل إستراتيجية المؤسسة 

  :العوامل الداخلية1

  يمثل نقاط القوة والضعف لمؤسسة أبو سفيان: 9جدول رقم

نقاط الضعف  نقاط القوة

ذوي مستوى عالي إطارات

  وكفاءات مهنية عالية

 جو المنتجودة  

متطور وحديث عتاد  

 جو المنتسرعة في تقديم  

قوة عمالية شبابية  

 جديدة إنتاجيةخطوط  

توفر شبكة انترنيت  

 توفر الحواسب بعلامات رائدة                                                                                                   

حوادث العمل  

 عدم توفر أجهزة المراقبة  

 كثافة الضغط على بعض الأقسام مثل

التسويق، ( أقسامالتجارة وذلك لعم وجود 

...) البحث والتطوير، نظم المعلومات،

  .حسب الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 عدم اعتماد المؤسسة سياسات اشهارية

  )يسوق نفسه جو المنتبحجة ( وإعلامية

ƨǳƢƷ�Ŀ�ȆƟʪǂȀǯ�ƾǳȂǷ�ǂǧȂƫ�¿ƾǟ  انقطاع

ƞƳƢǨǷ�ȆƟʪǂȀǰǳ¦�°ƢȈƬǳ¦.

الموقع الاستراتيجي للمؤسسة غير مناسب.

ضعف شبكة الانترنيت.  

ة تجاريةتلاتوجد لاف.

  تينلبامن إعداد الط: المصدر 
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  .تتميز المؤسسة بنقاط قوة يجب المحافظة عليها وتثمينها، كما عليها الحد من نقاط الضعف قدر الإمكان

  العوامل الخارجية2

  الفرص والتهديدات لمؤسسة أبو سفيانيمثل : 10جدول رقم

التهديداتالفرص

 جيدةالمؤسسةسمعة.

 أقدمالشهرة بحيث تعتبر من 

  .في المنطقة المؤسسات

 حسب الاستبيان( رضا الزبون(

 حصول المؤسسة على شهادات

 جمعية الوطنية( من طرف 

مديرية _لحماية المستهلك

جمعية المراقبة التحليلية _التجارة

  ) وزارة التجارة_ للجودة

 علاقات خارجية جيدة استيراد

  )الأوليةالمواد (

 علاقات داخلية جيدة مع

  الموردين

 جو المنتتقليد

 التشهير من طرف المؤسسة

  .المناقشة

� ʪǂȀǰǴǳ�ǂǸƬǈŭ¦�̧ƢǘǬǻȏ¦.

 عرقلة جمركية عند دخول المواد

  من الخارج الأولية

بنكية، ( مختلف العراقيل الإدارية

ن مديرية توزيع المياه، الضما

  )الاجتماعي، الولاية

 عدم القدرة  التوسع وذلك

  .لمحدودية القدرة الإنتاجية

 صعوبة اقتناء مادة غسيل

القارورات نظرا لحساسيتها حيث 

  تتطلب ترخيص وزاري 

  تينلبامن إعداد الط: المصدر

�ƢȀƬȀƳ¦ȂǷÂ�©¦ƾȇƾȀƬǳ¦�Ƥ يمكن Ǽš �ƢȀȈǴǟ�ƢǸǯ��ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē°ƾǫ�śǈŢÂ�ƢȀǼȈǸưƫÂ�́ ǂǨǳ¦�¾ȐǤƬǇ¦�ƨǈǇƚǸǴǳ

  .واستغلال نقاط القوة للتقليل منها
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  swotمصفوفة : 28شكل

  العوامل الداخلية     

  العوامل الخارجية

نقاط القوة
 قوة شبابية_إنتاجيةسرعة 

_ عتادحداثة ال_عمالية

جو المنت جودة_مهنيةكفاءات 

الضعف
ضعف شبكة _حوادث العمل

  الموقع الاستراتيجي_الانترنيت

عدم وجود _سياسة اشهارية _

مولد 

الفرص
مع  علاقات جيدة_شهرة_سمعة

شهادات _ الزبون رضا_الموردين

شرفية

استعمال نقاط القوة في 

  استثمار الفرص المتاحة 

هجومية  إستراتيجية

نقاط الضعف  ةلجمعا

واستثمار الفرص المتاحة 

علاجية إستراتيجية

التهديدات
  _الإنتاجيةمحدودية القدرة 

عراقيل إدارية _التشهير_التقيد

وجمركية

استعمال نقاط القوة للتقليل 

من التهديدات 

دفاعية إستراتيجية

  يلتقليل نقاط الضعف وتقل

  التهديدات 

انكماشية إستراتيجية

  تينلباإعداد الطالمصدر من 

¦�ƨǈǇƚŭ¦�ƨƠȈƥ�Ŀ�Ƣđ�ƾȈǬƬǳ¦�ǺǰŻ�ƨǨǴƬű�©ƢȈƴȈƫ¦ŗǇ 4تبين للمؤسسة   swotمن خلال تحليل 

  :الإستراتيجية نجد

استعمال نقاط القوة في استثمار الفرص المتاحةفعلى المؤسسة في هذه الحالة  :إستراتيجية هجومية. 

ة نقاط الضعف واستثمار الفرص المتاحةلجمعا فعلى المؤسسة في هذه الحالة :إستراتيجية علاجية. 

استعمال نقاط القوة للتقليل من التهديداتفعلى المؤسسة في هذه الحالة  :دفاعية إستراتيجية.

ليل التهديداتتقليل نقاط الضعف وتقفعلى المؤسسة في هذه الحالة : انكماشية إستراتيجية.  
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  المؤسسة  إستراتيجيةتقييم  :المطلب الثالث

  استراتيجية شركة أبو سفيان: أولا 

�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�ƨǈǇƚŭ�ǲǔǧ¢�ƨȇ°¦ǂǸƬǇ¦�ǪȈǬƸƬǳ�Ƣđ�ƾȈǬƬǳ¦�ǺǰŻ�Ŗǳ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ǲƟ¦ƾƦǳ¦�ǺǷ�ƾȇƾǠǳ¦�½ƢǼǿ

  :ومنه سوف نتطرق إلى الأهم منها

حيث المؤسسة  ¤ƢƳȂƬǼŭ¦�ǺǷ�̈ŚƦǯ�ƨȈǸǯ�«ƢƬǻϵ�ƶǸǈƫ�ȏ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨƷƢǈǷ�À©:تيجية توسعيةإسترا_أ 

�ǺȇǄƼƬǳ¦�ƨȈǴǸǟ�Ƥ ǟȂƬǈƫ�ȏ�̈ŚǤǏ�À±ƢƼŭ¦�ƨƷƢǈǷ�Àȋ�ƢȀƳȂƬǼŭ�Ä°ȂǨǳ¦�Ǟȇ±ȂƬǳʪ�¿ȂǬƫ.

�ƨǨǴƬű�¼¦Â̄ϥ�̈ŚƦǯ�ƨȈǸǯ�«ƢƬǻ¤�ǺǷ�ƢȀǼǰŤ�ƨȈǟƢǼǐǳ¦�ƨǬǘǼŭ¦�Ŀ�ƨƷƢǈǷ�Ƥ ǴǗ�ȄǴǟ�ƨǈǇƚŭ¦�ƪ ǴǸǟ�Ʈ ȈƷ

  ..).البيض_شلف_غليزان(وكذا احتلال أسواق مجاورة جديدة 

يشهد ازدحام كما تعيق شاحنات التوزيع الطريق  هتراتيجي للمؤسسة غير ملائم لأنكما أن الموقع الإس

  .بسبب تواجد المؤسسة في وسط المدينة

كما تغطي أسواق ) الولاية(التركيز على المستوى المحلي  إستراتيجيةتتبع المؤسسة : إستراتيجية التركيز_ب 

ƾ̈ȈǠǇ�̈°ÂƢĐ¦�ǪǗƢǼŭ¦ _ه الأخيرة يعرقلتتلمسان إلا أن ه_انممستغ_ وهران_معسكر_عين تموشنت 

�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌŭ¦��«ȂƬǼǷ�ƢŮȂƻ®)لكسكيز.(  

  .كما أن المنتوج يستهدف فئة معينة من المستهلكين الطبقة المتوسطة والفقيرة

�ƨǨǴƬű�¼¦Â̄ϥ�«ȂƬǼŭ¦�ŉƾǬƬƥ�Ǯ:إستراتيجية التنويع_ج  ǳ̄Â�ǞȇȂǼƬǳ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇ¤�ƨǈǇƚŭ¦�ǀƼƬƫ

²_موز_برتقال_تفاح أحمر_أخضر تفاح_كولا_ليمون( ʭʭ¢_طبيعي_فواكه حمراء_إجاص_فراولة(  

  ).ل0.33ل و1(وكذا بحجمين مختلفين 

إن كانت متوفر تقوم المؤسسة بشراء المواد الأولية من داخل الوطن : استراتيجية تخفيض التكاليف_د 

��̈Śƻȋ¦�ƨǻÂȉ¦�Ŀ�¦°Ȃǿƾƫ�ƾȀǌȇ�°ƢǼȇƾǳ¦�À¢�Ʈ ȈƷ�ƨƦǠǐǳ¦�ƨǴǸǠǳʪ�Ǟǧƾǳ¦Â�ǲǬǼǳ¦�Ǧ ȈǳƢǰƫ�ǺǷ�ǒ Ǩź�¦�¦ǀȀǧ

�ƨȈǴǸǠǳ¦�» ƢǬȇ¤�ń¤�Ä®Ȃȇ�ƢŲ�©ƢȈƦǴǘǳ¦�¾ȂǏÂ�ǂƻϦ�¦ǀǯÂ�ƢȀȀƳ¦Ȃƫ�Ŗǳ¦�ƨȈǯǂǸŪ¦�ǲȈǫ¦ǂǠǳ¦�ƢȀȈǴǟ�ǂǧȂȇ�ƢǸǯ

  .الإنتاجية

  :ميزة تنافسية منها على المؤسسة أن تتخذ اجراءات داخلية لكسب_ه 

اشراك العمال في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة وإبداء آرائهم فيها.  

تقديم تحفيزات للعمال وكذا الدورات التكوينة والتدريبية.  
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�ǶǈǫÂ�ƨȈǳƢŭ¦�Ǻǟ�Ƥ ǇƢƄ¦Â�ǪȇȂǈƬǳ¦�Ǻǟ�̈°ƢƴƬǳ¦�Ƕǈǫ�ǲǐǧÂ�ƨǐǐƼƬǷ�¿Ƣǈǫϥ�ƨǈǇƚŭ¦�ǶȈǟƾƫ

  .التخزين عن الصيانة

إقامة ¾ƢǸǠǳ¦�ňƢĐ¦�¿ƢǠǗȎǳ�ǶǟƢǘǷ�ǞǷ�ƨǈǇƚŭ¦�ƾǫƢǠƫ�Â¢�ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�ǶǠǘǷ  فهذا يوفر على

  .العاملين عناء الخروج من المؤسسة

Ä®ǂǨǳ¦�ǲƻƾǳ¦�ÃȂƬǈǷ�śǈŢ�¼Ȃǈǳ¦�Ŀ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨǻƢǰŠ�ǪȈǴȇ�ƾȇƾƳ�ª ʬϥ�Ƥ ƫƢǰŭ¦�ƨƠȈē.

إجبار العاملين على وضع صمامات للأذن تجنبا للضرر من أصوات الآلات.  

�Ãǂƻ¢�ƨȈƷʭ�ǺǷÂ�ƨȈǬȇȂǈƬǳ¦�ƨȈƷƢǼǳ¦�ǺǷ�«ȂƬǼŭʪ�Ǧ ȇǂǠƬǴǳ�ȆǴŰ�¿ƾǬǳ¦�̈ǂǯ�ǪȇǂǨǳ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨȇƢǟ°

   .تدعيم الكرة المحلية

ƢȈǻʬ: إضافة خط إنتاجي جديد لمؤسسة أبو سفيان:  

ǿÂ�ƾȇƾƳ�ȆƳƢƬǻ¤�ǖƻ�̈®ʮ±�ǲǟ�ƨǈǇƚŭ¦�ǲǸǠƫ و القارورة البلاستيكية و هذه الإستراتيجية قيد الدراسة

  .حين الانتهاء من إقامة البنية التحتية للمصنع الذي على قيد التنفيذإلى 

  .العلامة في كافة القطر الوطني ىفمن خلال هذه الإستراتيجية سيسمع صد

ūʪ�¼ȂǈǴǳ�ƨǈǇƚŭ¦�ǲƻƾƬǧ1ل و2ختلفة الم ينجم�ƨȈǈǧƢǼƫ�°ƢǠǇϥ�¾ )1 دج 90دج و80ل ما بين

  .)دج110ل 2و

وأخرى محلية ذات جودة .... فانتا_ حمود_ ميراندا_بيبسي_فيتم تسعير مابين منتجات عالمية  كوكا كولا

  ..).نخلة_ƨƴđ_بوقرة( أقل و وسعر منخفض 

بحيث أخذت عينات من القارورات الشائعة في السوق لكي تحدد الشكل الخاص المسجل الذي ستدخل 

وهي الذواق ) طبيعي_كولا_ تفاح أحمر_ برتقال_ ية ليمون¦ǈȈƟǂǳ¦�¼¦Â̄ȋʪ�¼Ȃǈǳ لبه السوق، وستدخ

  .التي تستهلك أكثر من طرف المستهلك

�ƨȈǳƢƬǳ¦�©ʮȏȂǳ¦�ǾȈǴƬǳ�² ƢƦǠǴƥ�ÄƾȈǇ�ȆǴƄ¦�¼Ȃǈǳ¦�ƨȈǘǤƫ�¢ƾƦƬǇÂ)تلمسان_وهران_عين تموشنت_سعيدة .(  
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  :خاتمة الفصل

�Ʈسفيان  حالة مؤسسة أبوتعرضنا في الفصل التطبيقي إلى دراسة  ȈƷ�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌǸǴǳ

  .داف المؤسسةتطرقنا إلى تعريفها وهيكلها التنظيمي كما وقفنا على أه

�ƨƦǈǼǳʪ�ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ƢȀǠǫȂǷ�ƨǇ¦°®Â�ƢȀǨƟƢǛÂ�ǲȈǴƸƬƥ�ƢǼǸǫ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨȈǈǧƢǼƫ�śǈŢ�ǲƳ¢�ǺǷÂ

جملة النتائج  لنصل إلى SWOTوتحليل الإستراتيجي ل BCG الاستشاريةلمصفوفة بوسطن 

  .من نقاط القوة و نقاط الضعف ومجموعة من الفرص والتهديدات فيالمتمثلة 

بدائل إستراتيجية أخرى  واقتراحالمؤسسة قمنا بتقييم الإستراتيجية المتبعة  استمراريةوبغرض 

الإستراتيجية التي  تفيدها،كما تطرقنا إلى الخط الإنتاجي الجديد الذي هو قيد الدراسة وذكر

Ƣđ�ǲǸǠǳ¦�ǶƬȈǇ.
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استبيان

  .أخي العامل أختي العاملة الذين تنشطون في شركة أبو سفيان سيدي بلعباس

في  نضع بين أيديكم هذا الاستبيان لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على درجة ماستر

العلوم الاقتصادية تخصص إدارة واقتصاد مؤسسة، معهد العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم 

ƨǈ Ǉ ƚ ŭʪ �ś ǴǷƢǠǳ¦�ƢǓ °�¾Ȃ Ʒ �ƪ Ǽǋ Ȃ Ť �ś Ǡǳ�Ȇ ǠǷƢŪ ¦�Ǆ ǯǂ ŭʪ �Ś Ȉǈ Ƭǳ¦.

�ȏÂ�ƨǷƢƬǳ¦�ƨȇǂ ǈ ǳ¦�Ǟ Ǔ Ȃ Ƿ�ÀȂ ǰ ƫ�ƢĔ Ȃ Ƿƾ ǬƬǇ �Ŗ ǳ¦�©ƢǷȂ ǴǠŭ¦�ƨǧƢǯ�Àϥ �Ƕ ǰ ƫǂ ǔ Ʒ �ƾ ǿ ƢǠǻÂ

  .لا غير تستخدم إلا لغرض الدراسة العلمية

ونحن إذ نقدر تعاونكم الصادق ومساعدتكم البناءة في خدمة العلم والمعرفة ونرجو أن 

.تتقبلوا منا خالص الشكر والتقدير

ƨǷƢǟ: القسم الأول_1 �©ʭ ƢȈƥ

 ذكر                                          أنثى                           الجنس

 [40-30[             ]30-25[       ]25-20 [                         العمر

 متزوج                                           أعزب             الاجتماعية  الحالة 

ÄȂ متوسط                                 مستوى التعليم ǻʬ                  جامعي  

 القسم الثاني _2

i. الأسئلة المغلقة(أسئلة الاستبيان( 

  كافي                     متوسط                      غير كافي            :مستوى الدخل الفردي_1

 غير راضي              قليل الرضا               راضي جدا               :مستوى الرضا عن العمل_2

 :وافز الح_3

يوجد لا                                              يوجد                :الحوافز المادية_أ 
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 لا يوجد      يوجد                                        :           الحوافز المعنوية_ب 

:المعاملة ّ  _4

 جيدة                      حسنة                   ضعيفة             معاملة مع المسؤولين_أ 

 ضعيفة          حسنة                 جيدة                            بين الزملاءمعاملة _ب 

   :التدريب والتكوين على استخدام الآلات_5

 يوجد                    لا يوجد:                  التدريب_أ 

    لا يوجد                         يوجد   :                   التكوين_ب 

 تسبب أذى          عادي                     مزعجة       ):الآلات( تالماكيناأصوات _6

ii.الأسئلة المفتوحة: (أسئلة الاستبيان( 

 .......................؟ما نوع الأذى الذي تسببه الماكينات_1

Ƥ 8تفضل العمل أكثر من  هل_2 ƫ¦ǂǳ¦�Ŀ�̈®ʮǄǳ¦�ȄǴǟ�¾ȂǐƸǴǳ�©ƢǟƢǇ؟ ...................  
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) ة(أختي المستهلك /أخي .....  

نضع بين أيديكم هذا الاستبيان لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على درجة 

في العلوم الاقتصادية تخصص إدارة واقتصاد مؤسسة، معهد العلوم  ماستر

ƪ Ǽǋ Ȃ Ť �ś Ǡǳ�Ȇ ǠǷƢŪ ¦�Ǆ ǯǂ ŭʪ �Ś Ȉǈ Ƭǳ¦�¿Ȃ ǴǟÂ�ƨȇ°Ƣƴ Ƭǳ¦�ƨȇ®Ƣǐ Ƭǫȏ ¦

Ś ǣ �ȏ �ƨȈǸ ǴǠǳ¦�ƨǇ ¦°ƾ ǳ¦�µ ǂ Ǥǳ�¿ƾ Ƽ Ƭǈ ƫ�ƢĔ Ȃ Ƿƾ ǬƬǇ �Ŗ ǳ¦�©ƢǷȂ ǴǠŭ¦�ƨǧƢǯ.

 ونحن إذ نقدر تعاونكم الصادق ومساعدتكم البناءة في خدمة العلم والمعرفة

 .ونرجو أن تتقبلوا منا خالص الشكر والتقدير

I.القسم الأول :ƨǷƢǠǳ¦�©ʭ ƢȈƦǳ¦

  ذكر               أنثى:                          الجنس

[40-30[]30-25[]25-20:العمر 

  أعزب             متزوج:               الاجتماعية الحالة

ȆǠǷƢƳ����������������ÄȂǻʬ����������ǖǇȂƬǷ:                  مستوى التعليم

II.القسم الثاني 

i. الأسئلة المغلقة(أسئلة الاستبيان( 

¢ʭƢȈƷ                                 لا                         نعم              هل تقوم بشراء منتج أبو سفيان_3
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   منخفض                                  مناسب                 عالي                     ما رأيك في سعر منتجات أبو سفيان_4

  المحلات                                              العائلة والأصدقاء                       كيف تعرفت على المنتج_5

                   لا         نعم                         هل تجد في معاملة البائع سببا رئيسيا للشراء_6

 جيدة                             رديئة             ممتازة                                 ما رأيك في منافذ التوزيع_7

 الشكل                       سهولة الفتح           ما يجذب انتباهك في القارورة         اللون          أول_8

9_���������������¼Âǀǳ¦��������������������������ǂǠǈǳ¦���������������������ƢǿŚǣ�Ǻǟ�©ʪÂǂǌŭ¦�ǽǀǿ�ǄȈŤ�Ŗǳ¦�̈ǄȈŭ¦�Ȇǿ�ƢǷ

 لا                 الغلاف في التعرف على المنتوج            نعمهل تساعد المعلومات الموجودة على _10

�����ʭƢȈƷ¢�����������������ȏ�������������ǶǠǻ            تهل تستعمل المنتوج في المناسبات العائلية الاحتفالا_11

 الكبيرة                                    الصغيرة                      الحجم الذي تفضله               _12

ii. الأسئلة المفتوحة(أسئلة الاستبيان(

 .........؟ما رأيك في منتجات أبو سفيان_1

 .........؟إذا لم تتعرف على المنتج من خلال العائلة والأصدقاء أو المحلات فكيف تعرفت عليه_2

 .............؟ما الذوق الذي تفضله_3

 ......ما الذي يجعلك لا تستهلك؟_4
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�ƨǈǇƚŭ¦�ƨȈǈǧƢǼƫ�ǪȈǬŢ�Ŀ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�ŚƯϦ�À¦ȂǼǟ�ƪ Ţ�ƢȀƬǣƢȈǐƥ�ƢǼǸǫ�Ŗǳ¦�ƢǼƬǇ¦°®�¾Ȑƻ�ǺǷ

تطرقنا إلى مختلف عمليات الإدارة الإستراتيجية للمنظمة من خلال صياغة وتطبيق وتقويم للتصرفات  الاقتصادية،

 متناسقة و منسجمة مع التغيرات المستمرة التي تطرأو الأعمال وأهميتها في إيجاد إستراتيجيات فعالة متكاملة و 

ʪ¦ǂǘǓȏ¦�Â�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�ǺǷ�̈®ƢǨƬǇȏʪ�Ǯ©وكذا  ،بيئة الداخلية والخارجية للمنظمةعلى ال ǳ̄Â��ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�ƨƠȈƦǳ¦�Ŀ

تجنب نقاط الضعف و العمل على تعديلها واستغلال المتاحة وتجنب نقاط الضعف و التي تسعى من خلالها إلى 

  .ق الأهداف العامة للمنظمة ككل بكفاءة و فعاليةتحقي

دارة الإستراتيجية، محاولين إبراز دور هذا حاولنا من خلال هذا البحث دراسة العلاقة بين الميزة التنافسية و الإ

ƨȈƳ°ƢŬ¦Â�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�°®Ƣǐŭ¦�ȄǴǟ�ƢǿŚƯϦ�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ ǳ̄Â��ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǸǜǼǸǴǳ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈŭ¦�ƨȈǸǼƫ�Ŀ�Śƻȋ¦

  .للميزة التنافسية

  :نتائج الدراسة: أولا

�Ǻǟ�©ʪƢƳ¤�ƢǿʮƢǼƯ�Ŀ�ǺǸǔƬƫ�Ŗǳ¦Â�ƨȈǳƢƬǳ¦�ƲƟƢƬǼǳ¦�ǎ ȈƼǴƬƥ�¿ȂǬǻ�ƢȀȈǳ¤�ƢǼǫǂǘƫ�Ŗǳ¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǺǷ�ƢǫȐǘǻ¦

ƢēƢȈǓǂǨǳ�¦°ƢƦƬƻ¦�ŐƬǠƫ�ƢǸǯ��ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƨȈǳƢǰǋ¤�Ŀ�ƨƷÂǂǘŭ¦�©ȏ£ƢǈƬǳ¦.

 :نتائج الدراسة النظرية_أ 

وهذا ما يثبت صحة . تعمل على ترشيد مسار الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الإدارة الإستراتيجية_1

 .الفرضية الأولى

وهذا ما يثبت . للإدارة الإستراتيجية دور في تحقيق تنافسية المؤسسات ورواج المنتوج على المستوى البعيد_2

.نيةصحة الفرضية الثا

الإدارة الإستراتيجية مجموعة التصرفات والقرارات التي تعمل على إيجاد إستراتيجية فعالة لتحقيق أهداف _3

 .الثالثةوهذا ما يثبت صحة الفرضية . المنشأة

¦�ǞǬȈǇ�ƢŲ�©ȏƢǸƬƷʪ�ƚƦǼƬǳ¦Â�ǲƦǬƬǈŭ¦�ƶǷȐǷ�ǶǇ°Â�̈ƾȈǠƦǳ¦�°Ȃǐǳ¦�°ƢǔƸƬǇ جييعتبر التفكير الإستراتي_4

وهذا مايثبت صحة . المنظمة و تقليل الظواهر والأحداث واقتناص الفرص ويحدث وربط الأجزاء في

 .رابعةالفرضية ال

5_ǺƟʪǄǳ¦�Ƣđ�ǂǠǌȇ�ƨǸȈǫ�ǺǰŲ�ǺǷ±�ȄǐǫϥÂ�¼Ȃǈǳ¦�Ŀ�¼ȂǨƬǳʪ�ƨǘƦƫǂŭ¦�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�̈ǄȈǸǴǳ. وهذا ما يثبت

 .لخامسةصحة الفرضية ا
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 الدراسة الميدانية _ب 

وهذا ما يثبت  .انعدام الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة لا تؤثر في تنافسيتهاتثبت الدراسة الميدانية أن _1

.سادسةصحة الفرضية ال

رضا العامل عامل أساسي ومرتبط بتحقيق أهداف المنشأة على المدى تثبت الدراسة الميدانية أن _2

.سابعةصحة الفرضية العدم وهذا ما يثبت . يلالطو 

±Ȃŭ¦�̈°ƾǻ��ƨǧǂǠŭ¦��ń¤�¾ȂƸƬǳ¦�ƨǈǧƢǼŭ¦�̈ƾƷ�̈®ʮ±��©¦ŚǤƬǳ¦�̈ŚƫÂ�̈®ʮ¦°®�� تثبت الدراسة الميدانية أن_3

ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�¿ƢǷ¢�©ʮƾŢÂ�©ʪȂǠǏ�ǲưŤ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�©Ƣǯǂǌǳ¦Â�©ƢǨǳƢƸƬǳ¦. وهذا ما يثبت صحة

.ثامنةالفرضية ال

وهذا ما  .ق أهداف المؤسسة الاقتصاديةفي تحقيŚƯϦ�ƨȈƳ°ƢŬ¦Â�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƨƠȈƦǴǳتثبت الدراسة الميدانية أن _4

.تاسعةيثبت صحة الفرضية ال

تثبت الدراسة الميدانية أن التدريب والبرامج التدريبية غير ضرورية لتحسين أداء العاملين في مختلف _5

Ő̈Ŭ¦�§ ƢƸǏ¢�ȄǴǟ�̈ŚƦǯ�ƨǨǐƥ�ƾǸƬǠƫ�ƢĔȋ�ƨȈǨȈǛȂǳ¦�©ʮȂƬǈŭ¦.

6_�¿ƢǸƬǿȏ¦�ƨƴȈƬǻ�¦ǀǿÂ��©¦°ƢǗȍ¦�ƨƠǨǳ�ƨƦǈǼǳʪ�ƨǸƟȐǷ�ƨǠƦƬŭ¦�°ȂƳȋ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇ¤�À¢�ƨȈǻ¦ƾȈŭ¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƪ Ʀưƫ

�ÃȂƬǈǷ�ń¤�Ȅǫǂƫ�ŃÂ�ƨȈǓǂǷ�Śǣ�śȇǀȈǨǼƬǳ¦�À¦Ȃǟȋ¦�ƨƠǨǳ�ƨƦǈǼǳʪ�ƢǷ¢��ƨƦǇƢǼŭ¦�ǲǷ¦ȂǠǳ¦�ŚǧȂƫ�ȄǴǟ�ǲǸǠǳ¦Â�Ƣđ

Ǡŭ¦� ȐǤƥ�ǄȈǸƬƫ�Ŗǳ¦�ƨǻÂȉ¦�ǽǀǿ�Ŀ�ƨǏƢƻÂ�ǶēƢǠǴǘƫيشة وارتفاع الأسعار. 

7_�ǲǸǠǳ¦�©ƢǟƢǇ�®ƾǟ�Ŀ�̈®ʮǄǳ¦�ń¤�ǞƳ¦°�ǲǷƢǠǳ¦�ǽƢǓƢǬƬȇ�Äǀǳ¦�ǂƳȋ¦�Ŀ�̈®ʮǄǳ¦�À¢�ƨȈǻ¦ƾȈŭ¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƪ Ʀưƫ

ƨȈǼǗȂǳ¦�©ƢƦǇƢǼŭ¦Â�®ƢȈǟȋ¦�ǲưǷ�̈°ǂǬǷ�ŚǤǳ¦�¿ʮȋ¦�Ŀ�ǲǸǠǳ¦Â.

8_Ƣŭ¦�©ƢƠǧƢǰŭ¦�ƶǼŠ�ǶƬē�ȏ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�̈°¦®¤�À¢�ƨȈǻ¦ƾȈŭ¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƪ Ʀưƫ ،دية والمعنوية والعلاوات للعامل

Ƕē¦°ƢȀǷÂ�Ƕē¦°ƾǫ�ǺǷ�Ǟǧǂǳ¦�Ŀ�ǶǿƢǈȇ�ȏ�Ƕǿǂǜǻ�Ƥ ǈƸǧ.

�ƢȈǻʬ:الاقتراحات  

1_ǾƟ¦®¢�śǈŢÂ�Ǿƫ¦°ƾǫ�ǂȇȂǘƫÂ�ÄǂǌƦǳ¦�®°ȂǸǴǳ�ȆǬȈǬƷ�°ƢǸưƬǇ¦�ǽ°ƢƦƬǟʪ��¾ƢǠǨǳ¦�Ƥ ȇ°ƾƬǳʪ�¿ƢǸƬǿȏ¦�̈®ʮ±.

اكهم في اتخاذ القرارات بمختلف الوظائف التركيز على مختلف فئات العمال المتواجدين داخل الشركة، وإشر _2

Ƕđ°ƢšÂ�ǶēŐƻ�ǺǷ�̈®ƢǨƬǇȏ¦Â.
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3_�̧Â�ǲǷƢǰƬǳ¦�ǪȈǬŢ�ȄǴǟ�ǲǸǠǳ¦Â��Ƣē°¦®¤�Ŀ�ȆƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�ƲȀǼŭ¦�̧ƢƦƫ¤�ƨǯǂǌǳ¦�ÄŚǈǷ�ȄǴǟ�Ƥ Ÿ

  .إستراتيجيتها العامة

4_ǶǈǫÂ�ƨȈǳƢŭ¦�Ǻǟ�Ƥ ǇƢƄ¦Â�ǪȇȂǈƬǳ¦�Ǻǟ�̈°ƢƴƬǳ¦�Ƕǈǫ�ǲǐǧÂ�ƨǐǐƼƬǷ�¿Ƣǈǫϥ�ƨǈǇƚŭ¦�ǶȈǟƾƫ  التخزين

  .عن الصيانة

Ƣưǳʬ :آفاق الدراسة  

�Àȋ�ƶǴǐƫ�ǺȇÂƢǼǟ�ǲǰǋ�Ŀ�Ʈ ƸƦǴǳ�¼Ƣǧȉ¦�ǒ Ǡƥ�¬ŗǬǻ�ǾǬȈǸǠƫÂ�Ʈ ƸƦǳ¦�¦ǀǿ�¼Ƣǘǻ�ǞȈǇȂƫ�» ƾđ

  .تكون إشكاليات لموضوعات بحوث مستقبلية

إستراتيجية تمييز المنتج كمصدر لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.  

 لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةتنمية الكفاءات كمصدر.  

دور العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة.  



الملخص

ملخص 

التي أصبحت اليوم تنشط في تغيرات التي عرفها العالم الأثر الكبير على المؤسسات الكان لسرعة وديناميكية 

نظام عالمي مفتوح، وحتى تضمن هذه المؤسسات استمرارها وبقائها في ظل محيط عالي التنافسية، تلجأ للاعتماد 

ʭƢǰǷȍ¦�ƨǧƢǯ©�  دصياغة للرؤية الإستراتيجية للمنظمة وحش على الإدارة الإستراتيجية لتكفل الجهود الإدارية من

لتحقيق الأهداف  ؛وتنسيق النشاطات الفنية والإدارية ومتابعة المتغيرات البيئية لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة

 .طويلة المدى وتحقيق النمو واكتساح أسواق جديدة

�ŗǇȍ¦�̈°¦®ȍ¦�ǂƯ¢�ȄǴǟ�» ǂǠƬǳ¦�ń¤�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǽǀǿ�» ƾēÂ ،اتيجية وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

�ǂƟ¦ǄŪ¦�Ŀ�ƨǏƢŬ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�Ǟǫ¦Â�̈°Âǂǔǳʪ�ǆ ǰǠƫ�ȏ�ƨȇǂǜǼǳ¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�À¢�ƾȈǨƫ�ƲƟƢƬǼƥ�ƢǼƳǂƻ�Ľ�ǺǷÂ) دراسة حالة

�ƨȇ±ƢǤǳ¦�©ʪÂǂǌǸǴǳ�ÀƢȈǨǇ�Ȃƥ¢�ƨǈǇƚǷ_حيث شملت الدراسة التعرف على مدى كفاءة وفعالية ).سيدي بلعباس

  .ة الإستراتيجية في اكتساب ميزة تنافسية وتحقيق رضا الزبونالإدار 

 .الإدارة، الإستراتيجية، الميزة التنافسية، المسح البيئي، المنافسة، الأهداف :الكلمات المفتاحية

Abstract

There quick dynamic variables witnessed in the world show a great effect on
the institution that becomes now under an over world system. And inorder to
insure the stabilisation of these institutions over high conquerence environment
, it deals with the use of strategic administration making administrative efforts as
a strategic vision of the organisation and take all the capacities and relate the
administrative activities and follow the environnement variables in order to earn
a specific conquerence to read the objective for long_term , read the growth and
take parti new markets .

This study aims to know the effects of the strategic administration, and reach
the conquerence of the economic institution. At the end we find that the result of
the theoretical study doesn’t show the real specific institution in Alegria « Abou
Sofiane drinks » as a sample for study. The study includes how to know the
competence of the strategic administration inorder to earn the specific
conquerence and reach the clients satisfaction.
-Key words : administration_strategy_specific conquerence _analytic

environement_ conquerence_objectives.



101

استبيان :1الملحق رقم 

  .أخي العامل أختي العاملة الذين تنشطون في شركة أبو سفيان سيدي بلعباس

لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على درجة ماستر في العلوم  الاستبياننضع بين أيديكم هذا 

�Ǆ الاقتصاديةمؤسسة، معهد العلوم  واقتصادتخصص إدارة  الاقتصادية ǯǂ ŭʪ �Ś Ȉǈ Ƭǳ¦�¿Ȃ ǴǟÂ�ƨȇ°Ƣƴ Ƭǳ¦

ƨǈ Ǉ ƚ ŭʪ �ś ǴǷƢǠǳ¦�ƢǓ °�¾Ȃ Ʒ �ƪ Ǽǋ Ȃ Ť �ś Ǡǳ�Ȇ ǠǷƢŪ ¦.

Ƿ�ÀȂ ǰ ƫ�ƢĔ Ȃ Ƿƾ ǬƬǇ �Ŗ ǳ¦�©ƢǷȂ ǴǠŭ¦�ƨǧƢǯ�Àϥ �Ƕ ǰ ƫǂ ǔ Ʒ �ƾ ǿ ƢǠǻÂ ضع السرية التامة ولا تستخدم إلا و

  .لغرض الدراسة العلمية لا غير

المعرفة ونرجو أن تتقبلوا منا ونحن إذ نقدر تعاونكم الصادق ومساعدتكم البناءة في خدمة العلم و 

.خالص الشكر والتقدير

I.القسم الأول :ƨǷƢǟ �©ʭ ƢȈƥ

 ذكر                                          أنثى                                الجنس

 [40-30[             ]30-25[         ]25-20 [                            العمر

 الاجتماعية               متزوج                                           أعزبالحالة 

Ȇ                   مستوى التعليم ǠǷƢƳ ������������������ÄȂ ǻʬ ������������������ǖ Ǉ Ȃ ƬǷ

II. القسم الثاني 

i. الأسئلة المغلقة(أسئلة الاستبيان( 

  متوسط                      غير كافي                    كافي                 :مستوى الدخل الفردي_1

 غير راضي              قليل الرضا               راضي جدا                   :عن العمل مستوى الرضا_2

 :وافز الح_3

يوجد لا                                              يوجد                     :الحوافز المادية_أ 

 لا يوجد      يوجد                                        :               الحوافز المعنوية_ب 

:المعاملة ّ  _4

 معاملة مع المسؤولين                  جيدة                      حسنة                       ضعيفة_أ 
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 ضعيفة      حسنة                       جيدة                             ملة فيما بينهم معا_ب 

   :التدريب والتكوين على استخدام الآلات_5

 يوجد                       لا يوجد:                    التدريب_أ 

                     لا يوجد             يوجد   :                    التكوين_ب 

 تسبب أذى عادي                                 مزعجة         ):الآلات( تالماكيناأصوات _6

ii.الأسئلة المفتوحة: (أسئلة الاستبيان( 

 .......................ما نوع الأذى الذي تسببه الماكينات_1

�Ƥ 8هل تفضل العمل أكثر من _2 ƫ¦ǂǳ¦�Ŀ�̈®ʮǄǳ¦�ȄǴǟ�¾ȂǐƸǴǳ�©ƢǟƢǇ...................
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 استبيان :  2الملحق رقم 

) ة(أختي المستهلك /أخي 

لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على درجة  الاستبياننضع بين أيديكم هذا 

ماستر في العلوم الاقتصادية تخصص إدارة واقتصاد مؤسسة، معهد العلوم الاقتصادية 

ƪ Ǽǋ Ȃ Ť �ś Ǡǳ�Ȇ ǠǷƢŪ ¦�Ǆ ǯǂ ŭʪ �Ś Ȉǈ Ƭǳ¦�¿Ȃ ǴǟÂ�ƨȇ°Ƣƴ Ƭǳ¦

Ś ǣ �ȏ �ƨȈǸ ǴǠǳ¦�ƨǇ ¦°ƾ ǳ¦�µ ǂ Ǥǳ�¿ƾ Ƽ Ƭǈ ƫ�ƢĔ Ȃ Ƿƾ ǬƬǇ �Ŗ ǳ¦�©ƢǷȂ ǴǠŭ¦�ƨǧƢǯ.

ونحن إذ نقدر تعاونكم الصادق ومساعدتكم البناءة في خدمة العلم والمعرفة ونرجو 

 .أن تتقبلوا منا خالص الشكر والتقدير

I.القسم الأول :ƨǷƢǠǳ¦�©ʭ ƢȈƦǳ¦

  أنثى   ذكر            :                          الجنس

[40-30[]30-25[]25-20[:العمر 

  متزوج أعزب            :               الحالة الاجتماعية

ȆǠǷƢƳ����������������ÄȂǻʬ����������ǖǇȂƬǷ:                  مستوى التعليم

II.القسم الثاني 

i. الأسئلة المغلقة( الاستبيانأسئلة( 

¢ʭƢȈƷ                                 لا                         نعم              هل تقوم بشراء منتج أبو سفيان_1

   منخفض                                  مناسب                 عالي                     أبو سفيان منتجاترأيك في سعر  ما_2

  المحلات                                              العائلة والأصدقاء                       كيف تعرفت على المنتج_3
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                   لا         نعم                         هل تجد في معاملة البائع سببا رئيسيا للشراء_4

 جيدة                             رديئة             ممتازة                                 منافذ التوزيعما رأيك في _5

 الشكل                       سهولة الفتح           أول ما يجذب انتباهك في القارورة         اللون         _6

7_���������������¼Âǀǳ¦��������������������������ǂǠǈǳ¦���������������������ƢǿŚǣ�Ǻǟ�©ʪÂǂǌŭ¦�ǽǀǿ�ǄȈŤ�Ŗǳ¦�̈ǄȈŭ¦�Ȇǿ�ƢǷ

 لا                 هل تساعد المعلومات الموجودة على الغلاف في التعرف على المنتوج            نعم_8

�����ʭƢȈƷ¢�����������������ȏ       نعم                  تة الاحتفالاهل تستعمل المنتوج في المناسبات العائلي_9

 الصغيرة                          الكبيرة                             الحجم الذي تفضله               _10

ii. الأسئلة المفتوحة(أسئلة الاستبيان(
 .........ما رأيك في منتجات أبو سفيان_1

 .........لم تتعرف على المنتج من خلال العائلة والأصدقاء أو المحلات فكيف تعرفت عليه إذا_2

 .............ما الذوق الذي تفضله_3
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  3: الملحق رقم
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  04: الملحق رقم
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  05: الملحق رقم
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  06: الملحق رقم
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  07: الملحق رقم
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  08: الملحق رقم
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     09: الملحق رقم
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10: الملحق رقم
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  11: الملحق رقم
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  12 : الملحق رقم
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13: الملحق رقم
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ƨȈƥǂ_أ  Ǡǳ¦�ƨǤǴǳʪ �Ǟ Ƴ ¦ǂ Ƿ:

معاجم1

، دار أسامة لنشر وتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، عمان، معجم الإدارةإبراهيم بدر شهاب الخالدي، _1

2011.

كتب2

، دار أسامة لنشر وتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، عمان، معجم الإدارةإبراهيم بدر شهاب الخالدي، _2

2011.

 .2012، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، التحليل الإستراتيجيإسماعيل محمد صرايرة، _3

، دار الميسرة، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، التخطيط الإستراتيجيبلال خلف السكارنة، _4

 .2010عمان، 

العربية، عمان  ، دار اليازوري، الطبعةإدارة تكاليف الجودة الإستراتيجيةحيدر علي مسعودي،   _5

 .2010الأردن، _

  12، ص2011، دار جرير للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان ، المنافسة والتنافسيةزغراد أحمد، _6

 .2009، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الرابعة، اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،  _7

  .، عمان2004دار الميسرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ، الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز بن حبتور،  _8

��®¦°�¦�ƨǠƦǘǳ¦��Ǟȇ±ȂƬǳ¦Â�ǂǌǼǴǳ�¿ʮȋالميزة التنافسيةعز الدين علي سويسي، نعمة عباس الخفاجي، _9

  .2014العربية، عمان 

 .2004، دار وائل النشر، الطبعة الأولى، عمان، الإدارة الإستراتيجيةكاظم نزار الركابي، _10

   .، الوراق للنشر والتوزيع، عمانالإدارة الإستراتيجية المستدامة، وآخرون محمد حسين العيساوي_11

، دار المسيرة، الطبعة الأولى، التسويق الإستراتيجيمحمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، _12

 . 2011عمان، _الأردن

، دار جليس الزمان للنشر الأزماتالإدارة الإستراتيجية في إدارة أحمد طبية، _ محمد عبد السميع_13

  .2010والتوزيع،الطبعة الأولى، عمان، 

، دار جليس الزمان للنشر الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الصغيرة والمتوسطةمحمد رشدي سلطاني، _14

  .2013والتوزيع، الطبعة الثالثة، عمان، 
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، دار الحامد للنشر والتوزيع،  لتنافسيةالخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة امحي الدين القطب، _15

  .2012الطبعة الأولى، عمان، 

، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية مصر، التخطيط الإستراتيجي، المصريمصطفى أحمد عبد الرحمن _16

2015.

ǂ̈مصطفى محمود أبو بكر، _17 Ǐ ƢǠǷ�ƨȇȂ Ǹ ǼƫÂ�ƨȇ°¦®¤�ʮ Ƣǔ ǫ ،الدار الجامعية، بدون طبعة ،

  .2015مصر، _الإسكندرية

18_��©ŚǨǳƢǯ�Ņʫʭدار الفروق، الطبعة الأولى، إدارة مراكز الإتصالات والتسويق من خلالها ،

 .2008مصر،

19_��ÀÂƾǟ�Ä®¦®�ǂǏʭ2، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعةالإدارة و التخطيط الإستراتيجي ،

  .2009الجزائر،

المكتب الجامعي الحديث، ، الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسى، أحمد عبد السلام سليم، _20

 .2007الإسكندرية،

جدارا للكتاب العالمي _،عالم المكتب الحديث للنشر والتوزيعالإدارة الإستراتيجيةنعيم إبراهيم ظاهر،_21

 .2009للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، 

22_��ÄǂƥƢŪ¦�Ǧ ȇʭللنشر والتوزيع،  ، دار اليازوكية الإستراتيجية في المنشآت الصناعيةر الإدا

2012.الطبعة العربة، عمان الأردن، 

  :مذكرات3

�ƨǠǷƢƳ( واقع الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةبسعيد أسامة نبيل، _23 �ƨǇ ʩ°�ƨǳƢƷ �ƨǇ ¦°®

تخصص استراتيجية وإدارة الموارد  علوم التسيير،قسم ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر، ) تلمسان

 .2015_ 2014،عين تموشنت بلحاج بوشعيب، المركز الجامعي البشرية،

في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية في  iso)(مساهمة المواصفات القياسية بن العربي حمزة، _24

، مذكرة تخرج رتبة ماجستير، قسم علوم )condorدراسة حالة مؤسسة (المؤسسات الاقتصادية

 .2015_2014البويرة، _ التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة أكلي محند ألحاج

دراسة (إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية بو كوة عبد المالك، _25

تخصص تسيير  ، مذكرة تخرج لنيل شهادة  الماجستير، قسم علوم التسيير،)حالة شركة نجمة للإتصالات

 . _20112012جامعة منتوري، الموارد البشرية،
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الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية  مصادرها ودور الإبداع التكنلوجي في ، حجاج عبد الرؤوف_26

Ä®¦Ȃ(  تنميتها ǳʪ �°Ȃ ǘ Ǡǳ¦�ƨǟ ƢǼǐ ǳ�®Â°Ȃ ǳ¦�ƶ Ɵ¦Â°�ƨǯǂ ǋ �ƨǇ ، مذكرة لنيل شهادة ماجستير، علوم )®°¦

 .2007_2006، سكيكدة، 55أوت  20التسيير، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسات، جامعة 

دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة (ت في تحقيق الميزة التنافسية دور الكفاءارحيل آسية ،_27

، مذكرة تخرج لنيل شهادة  ماجستير ، قسم علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة )المدنية والبناء

  .2010_ 2011بومرداس، _ أحمد بوقرة

لأردنية في ظل الانفتاح الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية اعبد الحكيم عبد الله النسور، _28

��¢��ʮ°ȂǇ��Ǻȇǂǌƫ�ƨǠǷƢƳ��®ƢǐƬǫȏ¦�ƨȈǴǯ��ǖȈǘƼƬǳ¦Â�®ƢǐƬǫȏ¦�Ƕǈǫ���ǽ¦°ȂƬǯ®�ƨƷÂǂǗالاقتصادي
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استبيان :1الملحق رقم 

  .أخي العامل أختي العاملة الذين تنشطون في شركة أبو سفيان سيدي بلعباس

لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على درجة ماستر في العلوم  الاستبياننضع بين أيديكم هذا 

�Ǆ الاقتصاديةمؤسسة، معهد العلوم  واقتصادتخصص إدارة  الاقتصادية ǯǂ ŭʪ �Ś Ȉǈ Ƭǳ¦�¿Ȃ ǴǟÂ�ƨȇ°Ƣƴ Ƭǳ¦

ƨǈ Ǉ ƚ ŭʪ �ś ǴǷƢǠǳ¦�ƢǓ °�¾Ȃ Ʒ �ƪ Ǽǋ Ȃ Ť �ś Ǡǳ�Ȇ ǠǷƢŪ ¦.

Ƿ�ÀȂ ǰ ƫ�ƢĔ Ȃ Ƿƾ ǬƬǇ �Ŗ ǳ¦�©ƢǷȂ ǴǠŭ¦�ƨǧƢǯ�Àϥ �Ƕ ǰ ƫǂ ǔ Ʒ �ƾ ǿ ƢǠǻÂ ضع السرية التامة ولا تستخدم إلا و

  .لغرض الدراسة العلمية لا غير

المعرفة ونرجو أن تتقبلوا منا ونحن إذ نقدر تعاونكم الصادق ومساعدتكم البناءة في خدمة العلم و 

.خالص الشكر والتقدير

I.القسم الأول :ƨǷƢǟ �©ʭ ƢȈƥ

 ذكر                                          أنثى                                الجنس

 [40-30[             ]30-25[         ]25-20 [                            العمر

 الاجتماعية               متزوج                                           أعزبالحالة 

Ȇ                   مستوى التعليم ǠǷƢƳ ������������������ÄȂ ǻʬ ������������������ǖ Ǉ Ȃ ƬǷ

II. القسم الثاني 

i. الأسئلة المغلقة(أسئلة الاستبيان( 

  متوسط                      غير كافي                    كافي                 :مستوى الدخل الفردي_1

 غير راضي              قليل الرضا               راضي جدا                   :عن العمل مستوى الرضا_2

 :وافز الح_3

يوجد لا                                              يوجد                     :الحوافز المادية_أ 

 لا يوجد      يوجد                                        :               الحوافز المعنوية_ب 

:المعاملة ّ  _4

 معاملة مع المسؤولين                  جيدة                      حسنة                       ضعيفة_أ 



102

 ضعيفة      حسنة                       جيدة                             ملة فيما بينهم معا_ب 

   :التدريب والتكوين على استخدام الآلات_5

 يوجد                       لا يوجد:                    التدريب_أ 

                     لا يوجد             يوجد   :                    التكوين_ب 

 تسبب أذى عادي                                 مزعجة         ):الآلات( تالماكيناأصوات _6

ii.الأسئلة المفتوحة: (أسئلة الاستبيان( 

 .......................ما نوع الأذى الذي تسببه الماكينات_1

�Ƥ 8هل تفضل العمل أكثر من _2 ƫ¦ǂǳ¦�Ŀ�̈®ʮǄǳ¦�ȄǴǟ�¾ȂǐƸǴǳ�©ƢǟƢǇ...................
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 استبيان :  2الملحق رقم 

) ة(أختي المستهلك /أخي 

لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على درجة  الاستبياننضع بين أيديكم هذا 

ماستر في العلوم الاقتصادية تخصص إدارة واقتصاد مؤسسة، معهد العلوم الاقتصادية 

ƪ Ǽǋ Ȃ Ť �ś Ǡǳ�Ȇ ǠǷƢŪ ¦�Ǆ ǯǂ ŭʪ �Ś Ȉǈ Ƭǳ¦�¿Ȃ ǴǟÂ�ƨȇ°Ƣƴ Ƭǳ¦

Ś ǣ �ȏ �ƨȈǸ ǴǠǳ¦�ƨǇ ¦°ƾ ǳ¦�µ ǂ Ǥǳ�¿ƾ Ƽ Ƭǈ ƫ�ƢĔ Ȃ Ƿƾ ǬƬǇ �Ŗ ǳ¦�©ƢǷȂ ǴǠŭ¦�ƨǧƢǯ.

ونحن إذ نقدر تعاونكم الصادق ومساعدتكم البناءة في خدمة العلم والمعرفة ونرجو 

 .أن تتقبلوا منا خالص الشكر والتقدير

I.القسم الأول :ƨǷƢǠǳ¦�©ʭ ƢȈƦǳ¦

  أنثى   ذكر            :                          الجنس

[40-30[]30-25[]25-20[:العمر 

  متزوج أعزب            :               الحالة الاجتماعية

ȆǠǷƢƳ����������������ÄȂǻʬ����������ǖǇȂƬǷ:                  مستوى التعليم

II.القسم الثاني 

i. الأسئلة المغلقة( الاستبيانأسئلة( 

¢ʭƢȈƷ                                 لا                         نعم              هل تقوم بشراء منتج أبو سفيان_1

   منخفض                                  مناسب                 عالي                     أبو سفيان منتجاترأيك في سعر  ما_2

  المحلات                                              العائلة والأصدقاء                       كيف تعرفت على المنتج_3
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                   لا         نعم                         هل تجد في معاملة البائع سببا رئيسيا للشراء_4

 جيدة                             رديئة             ممتازة                                 منافذ التوزيعما رأيك في _5

 الشكل                       سهولة الفتح           أول ما يجذب انتباهك في القارورة         اللون         _6

7_���������������¼Âǀǳ¦��������������������������ǂǠǈǳ¦���������������������ƢǿŚǣ�Ǻǟ�©ʪÂǂǌŭ¦�ǽǀǿ�ǄȈŤ�Ŗǳ¦�̈ǄȈŭ¦�Ȇǿ�ƢǷ

 لا                 هل تساعد المعلومات الموجودة على الغلاف في التعرف على المنتوج            نعم_8

�����ʭƢȈƷ¢�����������������ȏ       نعم                  تة الاحتفالاهل تستعمل المنتوج في المناسبات العائلي_9

 الصغيرة                          الكبيرة                             الحجم الذي تفضله               _10

ii. الأسئلة المفتوحة(أسئلة الاستبيان(
 .........ما رأيك في منتجات أبو سفيان_1

 .........لم تتعرف على المنتج من خلال العائلة والأصدقاء أو المحلات فكيف تعرفت عليه إذا_2

 .............ما الذوق الذي تفضله_3
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  3: الملحق رقم
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  04: الملحق رقم
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  05: الملحق رقم
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  06: الملحق رقم



109

  07: الملحق رقم
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  08: الملحق رقم
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     09: الملحق رقم
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10: الملحق رقم
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  11: الملحق رقم
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  12 : الملحق رقم
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13: الملحق رقم
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