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  :ةـامـعـة الـدمـقـمـال
  

  
  :إشكالية البحث _أولاً

  
 ، العالمي بعدد من الخصائص التي تؤثر على مؤسساتنا        ىالبيئة الصناعية على المستو   تتسم  

 ولعل ظاهرة العولمـة     .لك نتيجة تحديات عديدة، أفرزتها متغيرات متعددة في عالم سريع التغير          ذو

م والثقافة والتجارة والإدارة تكاد تشكل صلب التحديات        التي اكتسبت أبعادا عديدة من عولمة للإعلا      

افسة تزداد حدتها وتتعـدد     ه التحديات تتبلور في من    ذ ولعل أن أهم ه    .التي تواجهها أغلب مؤسساتنا   

 عمليات المؤسسات العالمية    وتناميفهناك منافسة أنشأتها تكتل وتحالف المؤسسات الكبيرة،        ،  منابعها

افسة تتزايد حدتها مع تزايد عدد و تأثير التكـتلات الإقليميـة بـين دول               و من  ؛ الجنسيات ةومتعدد

  .متعددة في عديد من بقاع العالم

 ـ     لففي هذا الوضع الجديد لدنيا الأعما        فـي منافـسة     ل وجدت معظم مؤسساتنا نفسها تعم

ق كل هذا يجرى في سو    و .)إيزو(ت بالتوافق مع معايير الجودة العالمية       تميز مع مؤسسات    ،صعبة

 ،ت المتقدمـة و المعلوما الإتصالات تكنولوجيا استخدام تنامي و الجات اتفاقيةأصبحت عالمية بفعل    

 بينما تتواضع قدرات عدد غير      ؛منافسةلإنترنت و غيره أمام منتجات       ل جعلت أسواقنا مفتوحة  التي  

  . قليل من مؤسساتنا على ولوج الأسواق العالمية والتنافس الفاعل بها

 لدى المؤسسات اهتمامـات     ت التغيرات و التطورات الجديدة والمتنامية، برز      في ظل هذه  و  

عديدة ومتجددة، انصبت أساسا في كل ما له علاقة بالتنافس والبيئة التنافسية، وفي إطار البحث عن                

بالتالي تحقيق أهداف من      و ،الإستراتيجية التنافسية المناسبة لمجابهة هذا التحدي لتحقيق أحسن أداء        

  .  ميزة تنافسية دائمة و مستمرةهاأهم

و يستدعي البحث عن الإستراتيجية التنافسية المناسبة الاستناد إلى تحليل البيئة التنافـسية،             

 حيث توفر لهم اختيـارات متنوعـة مـن المنتجـات،            ؛ في سلوك الزبائن   الأخيرة تؤثر  هذه   كون

 هذه الأخيرة إلـى     تلجأحيث  ؤسسة،   على الم  كوتؤثر كذل . فيختارون منها ما يوافق ذوقهم و دخلهم      

؛ قـصد احـتلال موقـع       هيكليةتعبئة مواردها المالية، المادية، البشرية و التنظيمية، فتتخذ قرارات          

  .تنافسي مناسب في السوق، يؤهلها لأن تتفوق على منافسيها ضمن القطاع الذي تنشط فيه
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نطرحها فـي التـساؤلات     كل هذا تتضح لنا إذن المشكلة موضوع البحث و التي           من خلال   

  :التالية

و ما دور هذه الأخيرة      ما نوع الإستراتجية التنافسية الواجب إتباعها لمجابهة التنافس        -

 في أداء المؤسسة ؟ 

جية التي تساعدها في تحسين أداءها      ي الإقتصادية الجزائرية لديها إسترات    المؤسسةوهل   -

 الـوطني إثـر     الاقتصاد تميزلتي   وحتى الدولية ا   ة المنافسة المحلية، الجهوي   ةلمواجه

 ؟  إنتقاله إلى إقتصاد السوق

  :يمكن بلورة هذه الإشكالية من خلال الأسئلة الفرعية التالية

   ؟الداعي إلى البحث عن تطبيق إستراتيجية تنافسيةما  -

  ؟ الاقتصادية تهل الإستراتيجية التنافسية ضرورة حتمية للمؤسسا -

  ؟  في قطاع نشاطهااسية التي يمكن للمؤسسة تطبيقهما هي أنواع الإستراتجيات التناف -

  ؟ كيف تستطيع المؤسسة أن تنجح في تحديد الإستراتيجية التنافسية المناسبة لها -

  ؟  في أداء المؤسسةةدور الإستراتيجية التنافسيفيما يتمثل  -

  ؟ فعالية أداءهاما هي أهم العوامل المساعدة في إستمرارية  -

، أم هـل    تنافسية إستراتيجية تنافسية التي تساعدها في مجابهة ال       هل تملك المؤسسة الجزائر    -

  ؟ يجب إعادة النظر في مكانة و أهمية الإستراتيجية التنافسية فيها
  

  :فرضيات البحث _ثانياً

للإجابة على الأسئلة المطروحة قمنا بصياغة الفرضيات التالية، التي سنحاول من خلال هذا             

  :تأكيدها أو نفيها العمل

 وتنـامي    خاصة بوجـود   بر الإستراتيجية التنافسية كضرورة في ضل الأوضاع الراهنة       تعت -

  ؛المنافسة

  ؛تساعد الإستراتيجية التنافسية المؤسسة في مجابهة المنافسة و ذلك في مجالات خاصة -

 المؤسسة وذلك بالإعتماد علـى      فعالية أداء  تحقيقتلعب الإستراتيجية التنافسية دور هام في        -

أهـم العوامـل    التي تعتبر مـن      ، و ة، الإبداع التكنولوجي و اليقضة التنافسية     الجودكل من   

 ؛ء الإستراتيجياالأدالمساعدة في إستمرارية 

 .الإستراتيجية التنافسية في المؤسسة الجزائرية تكاد منعدمة -
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  :أهمية الدراسة _ثالثاً

لتنافـسية فـي حيـاة      تكمن أهمية هذا الموضوع في لفت الانتباه إلى أهمية الإستراتيجية ا          

تكيـف  الرورة التأقلم و     ض مدى و في بقاءها و نموها بصفة خاصة، و هذا بإبراز            ،المؤسسة عامة 

  .ة بالتغير و الحركية المستمرةتميزمع الظروف الحالية للمحيط الم

 في تسليط الضوء على الدور التي تلعبه الإستراتيجية التنافسية على            كذلك هميتهأكما تتجلى   

 و  ، الميـدان  هذا و الإلمام بجانب من المشاكل التي تعاني منها المؤسسة في            ،مؤسسة الحديثة أداء ال 

  .  التي قد تسمح بفتح أفاق جديدة للبحث و الدراسة
  

  :أهداف الدراسة _رابعاً

  :ف التي يمكن الوصول إليها من خلال هذا البحث فيما يليايمكن تلخيص الأهد

مع التعرض إلى مختلـف أدوات      لإستراتيجية التنافسية    و ا  ةالمنافس  كل من  توضيح ماهية  .1

 التحليل الإستراتيجي؛

السبيل الوحيد الذي يساعد المؤسسة في التـأقلم مـع            التنافسية هي  تبيان أن الإستراتيجية   .2

 ؛محيطها الخارجي

 و بالتالي تحقيق أحسن     الإستراتيجية التنافسية  أهمية تحليل البيئة التنافسية في تحديد        إبراز .3

 داء؛أ

 ؛إستمرارية الأداء الإستراتيجي للمؤسسة التعرف على الأهم العوامل التي تسمح .4

 . بالأداءارتباطهاإنجاز دراسة تقييمية لمعرفة مكانة الإستراتيجية التنافسية من وجهة نظر  .5

ى مستوى المساهمة في المعرفـة      إل أن ترقى هذه الدراسة       هذه الأهداف  كما نأمل من خلال تحقيق    

  .مرجع علمي و ميداني جديدب المكتبة و إثراء العلمية
  

  :محددات الدراسة _خامساً

 مـن الحـدود   للإجابة على الإشكالية محل الدراسة، قمنا بإجراء بحثنا في إطار مجموعة            

   :كالتالي

 لـذلك ارتأينـا أن نـسلط الـضوء علـى            ،يعتبر التفكير الإستراتيجي واسعا و شاسـعا      

 دراستنا علـى مؤسـسة      اختصرتكما  . ، و دورها في أداء المؤسسة     الإستراتيجيات العامة للتنافس  

 . التي تعتبر جديدة لهاكونها تعاني من المنافسة المحليةإنتاجية 
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  : هذا الموضوعاختياردوافع و مبررات  _سادساً

 لقضايا التـسيير     لهذا الموضوع بالدرجة الأولى إلى الميل الشخصي       اختيارناتعود أسباب   

 نابع أيـضا بإحـساسنا بالأهميـة        الاهتمام هذا    كما أن  ،ديث و الإستراتيجي خاصة   ذات الطابع الح  

 الذي تحتله الإستراتجية التنافسية في حياة المؤسسة خاصـة فـي ضـل              البالغة و كذا الدور المهم    

  . العالمية الراهنةالاقتصاديةالأوضاع 
  

  :صعوبات البحث _سابعاً

  :ذا العمل فيما يليز هجهناها لإنجااتتلخص أهم الصعوبات التي و

غة العربية الشكل الذي كلفنـا      لة الحصول على المراجع المتخصصة مع نذرتها بال       صعوب .1

 جهدا و وقتا كبيرا للترجمة؛

الموضوع تتطلب ذلـك    للقيام بالدراسة الميدانية خاصة أن طبيعة       صعوبة إيجاد مؤسسة     .2

قع المؤسسة العموميـة    مع وا أحسن و مطابقتها    بشكل   المعارف النظرية    ببهدف استيعا 

 الإقتصادية الجزائرية؛

إطارات المؤسسة على    لرفض   نات المتعلقة بالدراسة الميدانية   صعوبة الحصول على البيا    .3

 . على أسئلتناالإجابة
  

  :المنهج المستخدم في البحث _اثامنً

  على بالاعتماد أو نفي الفرضيات، تمت الدراسة        على إشكالية بحثنا و إثبات صحة      للإجابة

حيث يتعلق المنهج الوصفي بالجانب النظـري، مـن         . المنهج الوصفي و المنهج التحليلي    : منهجين

، فيتعلـق   أما المنهج التحليلـي   ). الفصول النظرية الثلاث  (لمختلف جوانبه    ةخلال التغطية الأكاديمي  

محاولـة   ب ،للوقوف على واقع الإستراتيجية التنافسية في المؤسسة محل الدراسة        بالجانب التطبيقي،   

  . على الواقع العمليإسقاط الدراسة النظرية

  

  :أدوات الدراسة و مصادر البيانات _تاسعاً

  :نات فيما يليا و كذا مصادر البي؛ الدراسةهذهتتمثل الأدوات المستعملة لإجراء 

 على حد سواء مختلـف      الأجنبيةالعربية و   المسح المكتبي بالإطلاع على مختلف المراجع        .1

 بموضـوع  التي لها علاقـة      بحاث السابقة، المجلات و المقالات المتخصصة     والأالدراسات  

 ؛ و الانترنتالبحث
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 ؛ و من المؤسسة المنافسةبعض الوثائق التي تحصلنا عليها من المؤسسة محل الدراسة .2

التي تساعدنا على الحصول على     و المعلومات   لغرض تجميع البيانات    المقابلات الشخصية    .3

 توضيحات؛

شـكال الإحـصائية،    الأاسـتخدام ى نتمكن من تمثيل الأرقام بيانيا لجأنا إلـى   حتالإحصاء   .4

 . في الميدانببرمجياتبالاستعانة 
  

  :خطوات البحث _اعاشرً

و أهداف الموضوع قمنا بتقسيم البحث إلى أربعة فصول، وفق          بناءا على طرح الإشكالية     

  :المحتوى التالي

  :يكالتال و  مباحثة ثلاثو يشمل هذا الفصل على'' راتيجيالتفكير الإست و ةمنافسال'': الفصل الأول

 ؛ التنافسيةالتنافسية و الإستراتيجيةو المنافسة  .1

 ؛ التنافسيةدراسة و تحليل البيئة .2

 .دراسة و تحليل المنافسين .3

  :على المباحث التاليةويشمل هذا الفصل '' مة للتنافساالإستراتيجيات الع'': الفصل الثاني

 ة التكاليف؛إستراتيجية تدني .1

 ؛تميزإستراتيجية ال .2

 .إستراتيجية التركيز .3

علـى ثـلاث    و يشمل هذا الفـصل      ''  في الأداء  دور الإستراتيجيات العامة للتنافس   '': الفصل الثالث 

  :و هيمباحث 

 تطوير مفهوم الأداء؛ .1

 ؛الإستراتيجيات العامة للتنافس و الأداء .2

 .من أهم عوامل إستمرارية الأداء الإستراتيجي .3

  الوطنيـة حالـة المؤسـسة  . الجزائريةةلمؤسسلالوضعية التنافسية  ''تحت عنوان : ل التطبيقي الفص

  : مباحث و هماثلاثةو يشمل هذا الفصل على '' للمواد الدسمة

 ؛تقديم المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة .1

 ؛ الوطنية للمواد الدسمة في ظل المنافسةةتحليل و تشخيص وضعية المؤسس .2
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 .CEVITAL  الأساسيةالمنافسةتقديم المؤسسة  .3

و بعض الاقتراحـات و التوصـيات        مختلف النتائج التي توصلنا إليها       ناهاضمخاتمة عامة   

  .التي نعتقد أنه لو أخذنا بها لتحسنت وضعية المؤسسة

 في الأخير تقديم آفـاق الدراسـة        رتأيناإ فلدراستنا حدود و عليه       حدود يلمو ككل عمل ع   

  . المستقبلية



          

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الفصل الأول
  

نافسة و التفكير مال
 الإستراتيجي
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  :مقـــدمــــة
  
  

 يتمثل فيما يمكن اعتبـاره نظـام        ،لقد أفرزت التغيرات و التحولات العالمية وضعا جديدا       

التي تعتبر التحدي الرئيسي التي تواجهـه المؤسـسات         ،  ''المنافسة''أعمال جديد سمته الأساسية هي      

تمثل تحدي متزايد الخطورة تتطلب من المؤسسات المعاصرة مراجعـة شـاملة            المعاصرة، و التي    

لأوضاعها التنظيمية، قدراتها الإنتاجية و أساليبها التسويقية، و إعادة هيكلة تلك الأوضاع لتـتلاءم              

  .مع المحيط و احتلال موقع تنافسي مناسب في السوق يؤهلها لأن تتفوق على منافسيها

 الذي أصبح أداة تواجه بها هذه المؤسسات المعاصرة         ،ير الإستراتيجي و لهذا فقد برز التفك    

 الذين اهتموا بعلاقة المؤسسة بمحيطهـا       ، فقد ظهر كثير من الباحثين الإستراتيجيين      .محيطها الجديد 

  : نجدأفكار جديدة والتي من بينها المفكر تندرج ضمن ذافدراسات ه .Porter الخارجي من بينهم

  ؛رتكز على التفكير الإستراتيجي كون أن المؤسسة تتأثر بقواعد التنافسيةافسة يمنتحليل ال -

  ؛فاعل خمسة قوى للتنافستالمنافسة في صناعة ما، ما هي إلا محصلة  -

  .تجاهل المؤسسة لنقاط قوة و ضعف منافسيها يجعلها لا تتحكم بموضع تنافسي جيد -

 لنوضح مدى مساهمتها    ةالثلاثسنحاول في هذا الفصل أن نركز اهتمامنا على هذه الأفكار           

  .في حل الكثير من العوائق و الحواجز التي تواجهها المؤسسة في بيئتها التنافسية

  :بناء على كل ما سبق فإننا جزأنا مضمون هذا الفصل إلى

  ؛ و الإستراتيجيةالمنافسة -

  ؛دراسة و تحليل البيئة التنافسية إستراتيجيا -

 .تحليل و دراسة المتنافسين -
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I-1  التنافسية و الاستراتيجية و التنافسيةنافسةمال :   

إن معرفة المؤسسة لبيئتها التنافسية يساعدها من صياغة إستراتيجية واضـحة و دقيقـة              

لمواجهة المنافسين، فهذه الأخيرة تعتبر الركيزة الأساسية لبناء ميـزة تنافـسية وبالتـالي ضـمان                

  و  إلـى توضـيح ماهيـة المنافـسة        المبحث في هذا     سوف نتطرق  السياق،وفي هذا    .ستمراريتهاإ

    .الإستراتيجية التنافسيةالتنافسية و 
  

I-1-1 و التنافسيةالمنافسة :  

  .كل من المنافسة و التنافسيةسنتطرق إلى توضيح ماهية 
  

I-1-1-1 نافسةم ال :  

  :نافسة سنتعرض إلى بعض منهامتوجد تعاريف عدة لل
  

  :يانافسة اقتصادمتعريف ال _أولا 

 العلاقة بين الأعوان الإقتصاديين في إطار إقتصاد        تميزتفسر المنافسة حالة المواجهة التي      

 المنافـسة إذا    علىو هي تشكل أساس النظرية الليبرالية، حيث يقال عن مؤسسة أنها قادرة             السوق  

 ما ا نوع  و لهذا يجب أن تكون أسعارها منخفضة       ،كانت مؤهلة لحمل منافسة الآخرين داخل السوق      

 -بفضل إقتصادات السلم   – و كثرة هذه الأخيرة تسمح       ،لإثارة أو شن أقصى حد من قرارات الشراء       

  )1(.بتحقيق ربح كاف

 بحرية المواجهـة و تعـدد عـرض طلـب           تميزوضعية الاقتصاد التي ي   كما تعرف أنها    

 ـ               سة علـى   الأعوان الاقتصاديين المتعلقة بالسلع و الخدمات، و قد درست نتـائج و شـروط المناف

 تميـز يقصد بهذه الكلمة ظـروف الـسوق الـذي ي   كما  .)Léon walras )2 الخصوص من طرف

بمواجهة بين الأعوان الاقتصاديين و الذي تصل في النهاية إلى تحديد الأسعار و تبـادل الـسلع و                  

 ـ     المنافسة أنها ال  " كلارك "الاقتصادي و في هذا السياق يرى       )3(.الخدمات ا دعامة التي لا غنـى عنه

 و الأسـعار و هـوامش   ، و الكمية و الكفاءة في الإنتـاج ،تعتمد فيه طبيعة السلع و تطويرها   لنظام

  )4(.الربح المحتملة و الممكنة تكون متروكة إلى فعاليات المشاريع الخاصة

  
                                                           

)1(  L'économie، encyclopédie du monde actuel، Edition charles-henrri favord، 1976. 
)2(  La grande encyclopédie 2000. 
)3(  Microsoft Encarta. Encyclopédie 2003. 

 .115، ص 1993لوان الرياض، الطبعة الأولى، ، مطبعة أ"التحليل الاقتصادي المعاصر ".البياتي، م ع  )4(
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  :نافسةمالأشكال  _ثانياً

  :هينافسة أربعة أشكال و ملل

  المنافسة الكاملة؛  .1

  احتكار القلة؛ .2

  حتكارية؛المنافسة الا .3

  .الاحتكار الكامل .4
  

 بوجود عدد كبير من المنتجين كل منهم ينتج جـزءا           تميزوهي ت  :)التامة (المنافسة الكاملة  .1

وهذا يعني أن خـروج أو دخـول        .ضئيلا من حجم الإنتاج الإجمالي المعروض في السوق       

س الـسلعة    المنافسة الكاملة بتجان   تميزكما ت  .المنتج إلى السوق لن يؤثر على العرض الكلي       

التي يقوم المنتجون بإنتاجها مما يستعبد أي شكل من الأشكال الدعاية و الإعلان، و طالمـا                

أن السلعة المنتجة متجانسة فيترتب عن ذلك وجود سعر واحد في السوق أي أن المنتجين لا                

طريق تفاعـل    يستطيعون التأثير على السعر السائد في السوق و إنما يتحدد هذا السعر عن            

كما تتصف المنافسة التامة أيضا بحرية الـدخول والخـروج مـن             .ى العرض و الطلب   قو

 فيفترض عدم وجود عراقيل أو موانع أو صعوبات مهما كان نوعها تمنع المنتجين              السوق،

 الخروج منـه فـي حالـة وجـود          أومن الدخول إلى السوق في حالة وجود ربح وسطي          

  )1(.خسارة
  

 السوق يسيطر عليهـا عـدد قليـل مـن           أنعدد المنتجين، أي     ويتصف بقلة    :احتكار القلة  .2

المنتجين كل منهم يستطيع التأثير على السوق و يؤدي وجود عدد قليل من المنتجـين إلـى                 

وهذا يعني أن المنتج في احتكار القلة عليـه أن يقـوم            ،  )∗(ظهور ما يسمى بالتبعية المتبادلة    

كرفع السعر أو   (ين حين يقوم باتخاذ قرار ما       بدراسة وتحليل آثار ورود فعل المنتجين الآخر      

أو التمـايز   ) الخ…،ب، الصل كصناعة الإسمنت  (ه منتجات القلة بالتشاب   تميزكما ت ). تخفيضه

 و الإعـلان كـأداة      دعايـة و يترتب عن ذلك وجود ال     ) الخ…كصناعة الصابون،السيارات (

 )2(.للتنافس بين المنتجين
  

                                                           
 ..88 ص،2001 ، ديوان المطبوعات الجامعية، طبعة"مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي " عمر صخري،)1(

 Interdépendance Mutuelle.) ∗(  
 .114 ، صالمرجع أعلاهعمر صخري،   )2(
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وجود عدد كبير من المنتجين كل منهم ينتج جزءا بسيطا           ب تميز و هي ت   :المنافسة الاحتكارية  .3

أي أن السلع   . من مجموع الإنتاج و أن السلع المنتجة هي سلع متشابهة ولكن ليست متجانسة            

 .التي يتعامل بها المتنافسون الاحتكاريون هي سلع بعضها بديل للآخر و لكنه بديل غير تام              

 بوجود درجـة    تميزالاحتكارية ت بهة فإن المنافسة    و كنتيجة لهذا التمايز في المنتجات المتشا      

 أنه قد   محدودة من التحكم في الأسعار كما أن الدخول إلى السوق أو الخروج منها ممكن إلا              

يتم التنافس في    و  ).الكاملة(يكون صعبا وهو حتما أقل سهولة منه في حالة المنافسة التامة            

ة الأساسية في التنافس هي إبراز الصفات       السوق بوسائل أخرى غير السعر، و تكون الوسيل       

  )1(. بها السلع و ذلك باستعمال وسائل الدعاية و الإعلانتميزو الخواص الثانوية التي ت
  

 السلعة التي ينتجها المنتج المحتكر تميزو ت . بوجود منتج واحد فقط    تميز و ي  :الاحتكار الكامل  .4

نتج يمثل السوق كله، لأنه يسيطر علـى        وهذا يعني أن هذا الم    . بعدم وجود بدائل قريبة لها    

 تميـز كمـا ي   .و من خلال سيطرته على الإنتاج يمكنه التحكم في الأسعار         . مجموع الإنتاج 

تمنـع  ،  )الـخ …موانع قانونية، تكنولوجية، مالية   (الاحتكار الكامل بوجود صعوبات و موانع       

  )2(.المنتجين الآخرين من الدخول إلى السوق

  :خص أشكال المنافسة السابقةو الجدول التالي يل

  

                                                           
 .112، ص نفس المرجععمر صخري،   )1(
 .99 ص ،لاهعمر صخري، المرجع أع  )2(

  المنافسة  بيان
  الكاملة

  احتكار
  القلة

  المنافسة
  الاحتكارية

  الاحتكار
  الكامل

هل الـسلع المنتجـة
  شركة معينة فريدة

  فريدة تماما  إلى حد ما  لا  لا

  لا توجد منافسة  قليل أو كثير  قليل  كثير  عدد المتنافسين

  لا توجد منافسة  رصغير أو كبي  كبير  صغير  حجم المتنافسين

  قد يكون مرنا أو  مرن وغير مرن  مرن تمامامرونة الطلب للبضاعة
   غير مرن

  قد يكون مرنا أو 
  غير مرن

مرونة الطلب للصناعة
  قد يكون 

  مرنا أو غير
  مرن

  غير مرن
  قد يكون مرنا أو

   غير مرن
  قد يكون مرنا أو 

  غير مرن

  مؤسسةسيطرة ال
   على الأسعار

  سيطرة كاملة  بعض السيطرة  لسيطرةبعض ا  لا توجد

  ةسافمنأشكال ال   ):I-1(الجدول 

  .61 ص،2001، مصر، الأكاديمية، المكتبة "إدارة التسويق" محمد صادق بازرعة،. د: المصدر
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  :نافسةمأسباب ال_ثالثاً

نافسة الركن الأساسي في نظام الأعمال المعاصر، و لعل         متتعدد الأسباب التي جعلت ال    

العوامل التالية و التي تمثل في حقيقتها نتائج العولمة و حركـة المتغيـرات هـي أهـم تلـك                    

  )1(:الأسباب

عالمي بعد أن انفتحت الأسواق أمـام حركـة تحريـر           ضخامة و تعدد الفرص في السوق ال       .1

  ؛ ومؤسسة التجارة العالميةالجات التجارة العالمية نتيجة اتفاقيات

لمية و السهولة النسبية في متابعة و ملاحقـة المتغيـرات   اوفرة المعلومات عن الأسواق الع     .2

ت القيـاس   نتيجة تقنيات المعلومات و الاتصال و تطور أسـاليب بحـوث التـسويق و تقنيـا               

والشفافية النسبية التي تتعامل بها المؤسسات الحديثة فـي المعلومـات المتـصلة              ،(*)المرجعي

  ؛بالسوق و غيرها من المعلومات ذات الدلالة على مراكزها التنافسية

سهولة الاتصالات و تبادل المعلومات بين المؤسسات المختلفة، وفيما بين وحدات و فـروع               .3

 شبكة الانترنيت و الانترانيت و غيرها من آليات الاتصالات الحديثة و            المؤسسة الواحدة بفضل  

  ؛تطبيقات المعلوماتية المتجددة

تدفق نتائج البحوث و التطورات التقنية، و تـسارع عمليـة الإبـداع و الابتكـار بفـضل                   .4

الاستثمارات الضخمة في عمليات البحث و التطوير و نتيجة للتحالفات بين المؤسسات الكبـرى              

  ؛ي هذا المجالف

مع زيادة الطاقات الإنتاجية و ارتفاع مستويات الجودة و السهولة النسبية في دخول منافسين               .5

سوق إلى سوق مشترين تتركز القوة الحقيقية فيـه         الجدد في الصناعات كثيفة الأسواق، تحول       

 رغباتهم بأقل   للعملاء الذين انفتحت أمامهم فرص الاختيار و المفاضلة بين بدائل متعددة لإشباع           

نافسة هي الوسيلة الوحيدة للتعامل في الـسوق مـن   متكلفة و بأيسر الشروط، و من تم تصبح ال  

  .خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات التنافسية

  

I-1-1-2 التنافسية:  

نافـسة  م عليه فهي مطالبة بالمعرفة الدقيقـة لل       و،  تسعى المؤسسة إلى التقدم على منافسيها     

  .التنافسية و في هذا السياق سنتطرق لمفهوم .بكل ما من شانه أن يساهم في تشكيلهاوالإلمام 

  

                                                           
 ،2001، مكتبة الإدارة الجديدة، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية" علي السلمي، )1(

  .103 -102 ص ص
 (*) Benchmarking. 
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  :التنافسيةتعريف  _أولاً

ة، باعتبار هذه الأخيرة يكتنفها نوع من       ينافستتعريف دقيق لل   تقديم   –نظرنا   في   –يصعب  

 ـ. تجربة الممارسين فـي الميـدان       ذلك إلى اختلاف وجهات نظر و      يعود الغموض؛ و  اول أن  ونح

  )1(:نستعرض تعاريف مختلفة لنخلص إلى تعريف أكثر دقة ووضوح

: على ثلاثة عوامل وهي    (*)يركِز معظم مدراء المؤسسات     :التنافسية عوامل   حسبالتعريف   .1

 و ،%33.75 - %75،58 - %5،67: السعر، الجودة والتكلفة وكان تواترها علـى التـوالي        

  .يفها على أنها تقديم منتج ذو جودة عالية وسعر مقبول يمكن تعرةينافستبناءا على ذلك فإن ال

 مفاد هذا التّعريف، أن التنافسية تقاس من خلال أداء المؤسسة فـي             : السوق  حسب التعريف .2

  (**).السوق مقارنة بنظيراتها، وذلك استنادا إلى تقويم حصة السوق النسبية

من يرى أنها قيـد تحـول دون        اك  فهن من زوايا مختلفة،     ةينافستنظر لل ي  :كسلوكة  ينافستال .3

 قـصد   ،من يرى أنها محفـز قوي يدفع نحو بدل المزيد من الجهـد           هناك   النمو في السوق، و   

تخضع هنا لتقويم ذاتي مـن      ة  ينافستالعليه فإن     و ،تحسين متواصل للأداء على كل المستويات     

 .قبل الممارسين

تعـدد الأبعـاد، تجتهـد      كمفهـوم م  ة  ينافستاليمكـن على ضوء ما سبـق تقديم صورة        

 حالـة   –ة  ينافستال أي   –فهي  .  قصد احتلال موقع تنافسي مستمر في السوق       ،المؤسسة فـي تحقيقه  

ذهنية تدفع إلـى التفكير في الكيفيات التي تجعل المؤسسة تحافظ وتطور موقعها في السوق أطـول               

  .فترة ممكنة
  

  :التنافسية أنواع _ثانياً

 من المنافسة في دنيا الأعمال، المنافسة المباشرة و المنافـسة           يمكن القول أن هناك نوعين    

 المنافسة غير المباشرة تتمثل في الصراع بين المؤسسات القائمـة فـي المجتمـع       و،  غير المباشرة 

للحصول على الموارد المتاحة في هذا المجتمع، أما المنافسة المباشرة فهي تلك التي تحـدث فـي                 

 التي هي تكون أقوى و      ةينافستالو لكن نستطيع تصنيف       )2(.ع واحد المؤسسات التي تعمل في قطا    

   )3(:إلى صنفين و هما أكثر حدة من المنافسة العادية
  

                                                           
 .   11 -10  ص، ص2002ئر، ، رسالة ماجستير، جامعة الجزا"الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية" عمار بوشناف، )1(

  .11، ص السّعر، الجودة و التكلفة: من المستجوبين ذآروا% 70 حسب المصدر أعلاه (*)
 .حصة سوق المؤسسة على حصة سوق المنافس الأحسن أداءً (**)

 .25 ، ص1997، مكتبة و مطبعة الإشعاع، الإسكندرية، "التنافسية و تغيير قواعد اللعبة" عبد السلام أبو قحف،  )2(
 .11 ص ،أعلاهمرجع ال ،عمار بوشناف  )3(
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  .المؤسسةة ينافست المنتج وة ينافست  وتتضمن :حسب الموضوعة ينافستال .1

في المؤسسة، لكنـه لـيس كـا      ة  ينافستلالمنتج شرطًا لازما    ة  ينافست تعتبر :المنتجة  ينافست  . أ 

  ا ما يذلـك     ة  ينافستلعتمد على سعر التكلفة كمعيار وحيد لتقويم        وكثير منتج معين، ويعد

أمرا مضلِّلاً، باعتبار أن هناك معايير أخرى قد تكون أكثر دلالة، كالجودة وخدمات مـا               

عليه يجب اختيار معايير معبرة تمكّن من التعرف الدقيق علـى وضـعية              و. بعد البيع 

 .لسوق في وقت معينالمنتج في ا

 حيث لا يتم    ،تقويمها على مستوى أشمل من تلك المتعلقة بالمنتج       يتم  :  المؤسسةة  ينافست  . ب 

في حين يـتم التقـويم المـالي        . حسابها من الناحية المالية في نفس المستوى من النتائج        

قويمهـا  المؤسسة، فيتم ت  ة  ينافس ت أما. للمنتج بالاستناد إلى الهامش الذي ينتجه هذا الأخير       

آخذين بعين الاعتبار هوامش كـل المنتجات مـن جهة، والأعباء الإجمالية، التي نجـد             

تكاليف البنية؛ النفقات العامـة، نفقـات البحـث والتطـوير، والمـصاريف             : من بينها 

فإذا فاقت هذه المصاريف والنفقات الهوامش، واستمر ذلك        . الخ من جهة أخرى   ...المالية

من ثمـة    و. دي إلى خسائر كبيرة، يصعب على المؤسسة تحملها       مدة أطول، فإن ذلك يؤ    

حققت قيما إضافية فـي كـل        فالمؤسسة مطالبة بتقديم قيمة لزبائنها، ولا يتم ذلك إلا إذا         

 .مستوياتها
  

  .الملحوظة والقدرة التنافسيةة ينافستال تتمثل في :وفق الزمنة ينافستال .2

لإيجابيـة المحقّقـة خـلال دورة       على النتائج ا   تعتمد هذه التنافسية     :الملحوظةة  ينافستال  . أ 

 لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة       ،محاسبية، غير أنه يجب ألاّ نتفاءل بشأن هذه النّتائج        

فالنتائج الإيجابية في   . في السوق، أو عن ظروف جعلت المؤسسة في وضعية احتكارية         

 .المدى القصير، قد لا تكون كذلك في المدى الطويل

تستند إلى مجموعـة مـن      ة  ينافستال للرأي، أن القدرة     (*) بين استطلاع    :افسيةالتنالقدرة    . ب 

، حيث أن هذه الأخيرة تربطها علاقات متداخلة فيما بينها، فكل معيار يعتبر             (**)المعايير

بقي المؤسسة صـامدة فـي بيئـة         لأنه يوضح جانبا من القدرة التنافسية، وي       ،ضروري

الملحوظـة، فـإن القـدرة    ة ينافـس تالعلى خلاف  و .مضطربة، ولكنه لا يكفي بمفرده  

بنظرة طويلة المدى من خـلال عـدة دورات          التنافسية تختص بالفرص المستقبلية، و    

                                                           
عامل، و تم اختيارها على النحو 1000 مؤسسة فرنسية تشغّل آل واحدة حوالي 28 شمل الاستطلاع مرجع،نفس ال حسب عمار بوشناف، (*)

 .12، ص مؤسسات خدماتية4مؤسسات تجارية؛ و  5 مؤسسة صناعية؛  19: التالي
الموقع في السوق، المرونة، معرفة آيفية العمل، الجودة، الخدمات، :  معايير8تم ذآر   ، أعلاهالمرجع حسب عمار بوشناف،  (**)

 .12، صالتكاليف، الإنتاجية، مرد ودية رأس المال المستثمر
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 .استغلال
  

I-1-2ستراتيجية التنافسيةلإ ا:  

 من أجل   ماهية الاستراتيجية قبل الخوض في مفهوم الاستراتيجية التنافسية يستحسن تقديم         

  .لتنافسيةتوضيح الإستراتيجية ا
  

I-1-2-1الاستراتيجية  :  

 على أنها تهتم بعلاقـة المؤسـسة بالبيئـة     إتفاق هناككثيرة هي مفاهيم الإستراتيجية لكن      

الخارجية و الداخلية، وبتحديد الأهداف طويلة الأجل و تخصيص الموارد لتحقيق هذه الأهداف فـي            

  .ساسياتها و مستوياتها أ، و في هذا الإطار سنتعرض إلى مفهومها.ظروف عدم التأكد

  

    :مفهوم الاستراتيجية _أولاً

  . سنحاول ذكر جذور هذه الأخيرةللاستراتيجية،قبل محاولة إعطاء تعريف 

 الحرب، بمعنى فن    strategosالأصلية  من الحضارة اليونانية عن الكلمة      " استراتيجية"نقلت كلمت   

 Sun Tzuفيستحسن ذكر  )1(،ي المعاركحيث نجد مفهومها قد ارتبط بشكل صارم بالخطط العامة ف

 يوضح أهمية معرفة ساحة المعركـة       أين ،"فن الحرب "في كتابه   ) عام ما قبل الميلاد    500حوالي  (

 أنحيث لا يجب نـسيان      ،  )…( ومحيط القتال ومن الجيد معرفة بسيكولوجية الخصم الذي نواجهه        

 اللذان  Clausewitzو من طرف    أ Machievalهذا المصطلح قد استعمل مرارا من طرف القائد         

تشخيص نقاط القوة والضعف سواء للمحارب نفسه ولعدوه في نفس الوقـت            ضرورة  يصران على   

  )2(.) الوقت والوسائلالمعركة،اختيار ساحة (النشاط الحربي عند مبادرة 

 قد ظهـر منـذ القـدم و أن التفكيـر            ستراتيجيةلإمما سبق نستطيع القول أن مصطلح ا      

ولكن كثيـرا هـي     ،   وتبلور خاصة في المجال الحربي منذ مرحلة ما قبل الميلاد          أ نش الإستراتيجي

  :   التعاريف التي أطلقت إلى الاستراتيجية ولعل أهمها

لمؤسسة و اختيار خطط العمـل و       لهي إعداد الأهداف و الغايات الأساسية طويلة الأجل         

  )3(.تخصيص الموارد الضرورية لبلوغ هذه الغايات

                                                           
يل العربية، القاهرة، ، مجموعة الن" الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الواحد و العشرينالإدارة " عبد الحميد عبد الغفار المغربي،)1(

  .31، ص1999
)2(  M.GODET ،" Manuel de prospective stratégique، une indiscipline intellectuelle "،  Edition Dunod، 

Paris، tome 1،1997. p24. 
)3(  A.D.CHANDLER ،" Stratégies et structures de l'entreprise "،  Editions d'Organisation "،  Paris، 1972، p 

76. 
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ة القرارات المهمة للاختيارات الكبرى المتعلقة بالمؤسـسة فـي مجموعهـا            هي مجموع 

سا إلى تكييف المؤسسة مع التغيير و كذا تحديد الغايات الأساسية لاختيار هيكـل التنظـيم                اوالرامية أس 

  )1(.والأخذ بعين الاعتبار تطبيق الإستراتيجية تعتبر جزء منه

تمفصل الموارد من اجل     ختيار الوسائل و  هي مجموعة القرارات والحركات المرتبطة با     

نستطيع القول أن الإستراتيجية هي مجموعة الخيارات التي تعمل          بالتالي   )2(.الوصول إلى الأهداف  

  .المؤسسة على تحقيقها على مدى زمني معين
  

  :أساسيات الإستراتيجية _ثانياً

دارة وفعالياتها بأسلوب    يمثل التفكير الاستراتيجي منهجية فكرية متطورة توجه عمليات الإ        

و يتطلـب وجـود بنـاء       . لهـا أج مـن    مؤسسةمنظم سعيا لتحقيق الأهداف والغايات التي قامت ال       

  )3(:استراتيجي متكامل يضم العناصر الرئيسية التالية

آلية واضحة لتحديد الأهداف والنتائج المرغوبة و متابعة تحقيقها و تعديلها و تطويرها فـي                .1

  ؛خلية و الخارجيةضوء المتغيرات الدا

تفعيل مجموعة السياسات التي ترشـد و توجـه العمـل فـي مختلـف                 و لإعدادآلية مرنة    .2

 حالة من التناسق والتنـاغم بـين        نالقرارات، وتضم  وتوفر قواعد للاحتكام و اتخاذ       المجالات،

  ؛مؤسسةمتخذي القرارات في جميع قطاعات ال

 يوضـح   ،مؤسـسة الفق مع مقتضى الحال في       بالبساطة والفعالية والتوا   تميزهيكل تنظيمي ي   .3

  ؛الأدوار والمهام الأساسية ويرسم العلاقات التنظيمية في ضوء تدفقات العمليات وتداخلاتها

نظم و إجراءات تنفيذية لتوجيه الأداء في مختلف العمليات، تتسم بالمرونـة و الفعاليـة، و                 .4

  ؛تستهدف تحقيق النتائج

ن بصفات و القدرات المناسبة لأنواع العمل، و على استعداد          أفراد تم اختيارهم بعناية يتمتعو     .5

  ؛لقبول التغيير أي من أهم صفاتهم المرونة

 الأفراد بما يتناسب و مسؤولياتهم مع وضوح معايير         جيدا، و موزعة بين   صلاحيات محددة    .6

  ؛المحاسبة و المساءلة و تقييم الأداء و الثواب و العقاب

هميات المشاكل و تتطور مع تغيـر       أذ القرارات تتناسب مع     نظم و إجراءات و معايير لاتخا      .7

  ؛الأوضاع

                                                           
 .9 ، ص2001، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، "الإدارة الاستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي"ناصر دادي عدون،   )1(

)2(  R.A.THIETART، "la stratégie d'entreprise "،  2eme Edition  MC graw-hill، Paris، 1991، p 02. 
 .69 على السلمي، مرجع سبق ذآره، ص  )3(
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نظم لاستثمار و تنمية الموارد البشرية و توجيه العلاقـات البـشرية و توجيـه العلاقـات                  .8

 تتوافق مع   ا، كم الوظيفية تتناسب مع نوعية المورد البشري و مستواه الفكري و مدى الندرة فيه            

  ؛ بالمرونةالظروف العامة الخارجية و تتسم

 و فيما بينهـا و      مؤسسةنظم معلومات و قنوات للاتصال الفعال تحقق التواصل بين أجزاء ال           .9

  ؛و تحقق المعرفة الآنية لمجريات الأداء و الظروف المحيطة بين العالم الخارجي،

تجهيزات و معدات و موارد مادية تم اختيارها و توظيفها بعناية لتحقيق أقصى عائد ممكـن               .10

  ؛ضل الظروف السائدة و المتوقعةمنها في 

  .تقنيات مناسبة في مجالات النشاط المختلفة .11
 

  :مستويات الاستراتيجية _ثالثاً

ن أ وبذلك نعنـي     ،مؤسسةللالاستراتيجية هي نظام لتوزيع المهام على المستويات الإدارية         

راتيجية، حيـث    و تساهم جميع المستويات الإدارية في تحديد الاسـت         للاستراتيجية،هناك مستويات   

  )1(:توجد ثلاثة مستويات وهي كآلاتي

 تحـدد   المدى،طويلة  ) المؤسسةعلى مستوى   ( هي خطة عمل شاملة       :مؤسسةاستراتيجية ال  .1

 في سوق أو أسواق معينـة باسـتخدام         ،أكثر لبلوغ هدف طويل الأجل أو       المؤسسةتنفيذ أنشطة   

 الاستراتيجية منهاجا تـسترشد بـه        في بيئة متغيرة، وعلى ذلك تشكل هذه الخطة        معينة،موارد  

 سـتعمل فيهـا   أي الأسـواق التـي      ،  الإدارة في صنع القرارات الرئيسية بشأن مجال التركيز       

والمنتجات التي ستقدمها وهل ستركز على الجودة أم السعر على قطاع سوقي محدد أو علـى                 

 يؤدي إلى تحقيق    اأنشطتها، بم  تنوع في    أو وعلى نشاط محدد أو أنشطة منتقاة        ،قطاع من   أكثر

 مؤسـسة  وتصمم الاستراتيجية على ضوء تحليل مستمر للبيئة الداخلية لل         .الاستراتيجيةالأهداف  

  ؛)الفرص و التهديدات (وبيئتها الخارجية ) الموارد ونقاط القوة و الضعف (

سـبل   وحدة بتحديد نشاط أعمال أو     لكل التي تصمم  وهي الإستراتيجية   :استراتيجية النشاط  .2

 والمـوارد البـشرية، والبحـوث       والتسويق،رة وظائف الإدارة المالية، والإنتاج والعمليات       إدا

   ؛والتطوير

في هذا المستوى بأنها ذات طابع تشغيلي و         هذه الاستراتيجية    تميزت  :وظيفيةالستراتيجية  الإ .3

 ـ    :ذلك ومن أمثلة    طويلة،تنفيذي قصير الأجل لا يستمر تأثيرها لفترة         ، لانطرق البيـع والإع

 توزيع الاستهلاك وطرق الـدفع    ،  الرقابة،  التحفيز،  التعيين،  التخزين،  التسعير،  العلاقات العامة 
                                                           

، الطبعة الثانية، دار الكتب، القاهرة، "رؤية مدير القرن الحادي و العشرين: تحديات العولمة و التخطيط الإستراتيجي"حمد سيد مصطفى،  أ)1(
   .103 -101  ص، ص1999
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  .ومنح الائتمان وأماكن تقديم الخدمات
   

I-1-2-2الاستراتيجية التنافسية :  

 محـل اهتمـام الكثيـر مـن المفكـرين            و مـا تـزال     إن الإستراتيجية التنافسية كانت   

  . الأعمالميداناهتموا بدراستها لشدة أهميتها في  الذين ،الإستراتيجيين
  

  :مفهوم الاستراتيجية التنافسية _أولاً

تعرف الاستراتيجية التنافسية على أنها خطط طويلة الأجل و شاملة تتعلق بتحقيق التوافق             

لـى  كما تعرف أيضا ع    )1(.والانسجام بين البيئة التنافسية وقدرة الإدارة العليا على تحقيق الأهداف         

 ضمن إطار و قطاع الأعمال الذي       مؤسسةأنها الاستراتيجية التي تهتم بخلق ودامة الميزة التنافسية لل        

 منفعـة   خـدمات،  منتجات، أعمال، و يمكن أن يتحقق ذلك من خلال التركيز على قطاع            فيه،تعمل  

تشمل و   .Porterنظر جوهري مع وجهة      وهذا الإطار يتفق بشكل    معين،مستهلك  سوقية محددة أو    

  )2(:أساسيةعملية صياغة الاستراتيجية التنافسية على أربعة عوامل 

   ؛المؤسسةنقاط القوة والضعف  -

  ؛)حاجات المسيرين الرئيسية (المؤسسةالقيم الشخصية لمسيري  -

  ؛الفرص والتهديدات -

 وتتـأثر بـسياسة الدولـة والـوعي         المؤسسةما يطلبه المجتمع من     ( التوقعات الاجتماعية    -

 :ذلك والشكل الآتي يبين .)الاجتماعي

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
ئѧل للنѧشر، عمѧان،      ، الطبعѧة الأولѧي، دار وا      "عمليѧات المعاصѧرة    -مѧداخلها - مفاهيمهѧا  :الإدارة الاسѧتراتيجية  " فلاح حسن عدادي الحѧسيني،      )1(

 .18-17  ص، ص2000
 .18 فلاح حسن عدادي الحسيني، المرجع أعلاه، ص  )2(
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 أو إيجاد موقـع     التنافسية،إقامة دفاعات ضد القوى      رفها على أنها بناء و    يعف Porterما  أ

 تمثل خليط من الأهداف المستخدمة      ، و التي  لكل مؤسسة استراتيجية تنافسية شاملة     أين   الصناعةفي  

 و على أنها مجموعة من التصرفات التـي تـؤدي إلـي             .هدافوسائلها لتحقيق هذه الأ    من قبلها و  

تحقيق ميزة متواصلة و مستمرة عن المنافسين، وهذه الاستراتيجية تتحدد من خلال ثلاث مكونـات               

  :  الآتيالشكلكما هو موضح في  )1(. وهي طريقة التنافس، حلبة التنافس و أساس التنافسأساسية،

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .79، ص 1996، مرآز الإسكندرية، مصر "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"نبيل مرسي خليل،   )1(

  الاستراتيجية
  التنافسية

  الإستراتيجية التنافسية ):I-1(الشكل 

  فرص و تهديدات  نقاط قوة الضعف

  توقعات اجتماعية  القيم الشخصية للمدراء

 .17فلاح حسن عدادي الحسيني، مرجع سبق ذكره، ص   :المصدر
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  :أهداف الاستراتيجية التنافسية _نياًثا

  : ويمكن تلخيص هذه الأهداف كما يلي

تعتبر الميزة التنافسية الهدف الرئيسي للاسـتراتيجية التنافـسية          :التنافسيةالحيازة على الميزة     .1

 فعالية من تلك المستعملة من قبل       أكثر اكتشاف طرق جديدة     ى بمجرد توصل المؤسسة إل    أفهي تنش 

بمعنى آخر بمجرد إحداث عملية       و .حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا       .المنافسين

 بالتالي فهي عملية ديناميكية و مستمرة تستهدف معالجة الكثير من المشاكل            .إبداع بمفهومه الواسع  

 لتحقيق التفوق المستمر للمؤسسة علـى الآخـرين أي علـى المنافـسين و               ،الداخلية و الخارجية  

 قـد  بطبيعة الحـال      و .المؤسسةن و المشترين و غيرهم من الأطراف الذين تتعامل معهم           الموردي

 و لكنه محـاولات دائمـة لحفـظ تـوازن           ،يكون تحقيق التفوق هذا عاملا وقتيا أو قصير المدى        

من حيث المعنى تشير الميزة التنافـسية       أما    )1().…(المؤسسة اتجاه الأطراف الأخرى في السوق     

 و تحقـق لهـذه المؤسـسة        ، المؤسسة عن غيرها من المؤسسات المنافسة      تميزالتي  إلى الخاصية   

و يمكن لأية مؤسسة أن تحقق ميزة تنافسية بطرق عديـدة و             .موقفا قويا اتجاه الأطراف المختلفة    

                                                           
)1(   M.PORTER. "Avantage concurrentiel des nations "،  Inter Edition، Paris، 1993، p 48. 

  .مكونات إستراتيجية التنافس :)I-2(الشكل 

  :بهاالطريقة التي تنافس 
  .إستراتيجية المنتج -
  .إستراتيجية الموقع -
إستراتيجية مـصادر    -

  .التوزيع
  .إستراتيجية التسعير -

  :أين التنافس
  
  .اختيار السوق -

  .اختيار المنافس -

  ميزة تنافسية 
  المتواصلة

  :أساس التنافس 
  مهاراتالأصول و ال

  .80 ص ، مرجع سبق ذكره،نبيل مرسي خليل :المصدر
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ينـتج بتكـاليف    (لكن أهم هذه الطرق على الإطلاق هي أن تكون المؤسسة ذات تكاليف منخفضة              

رفـع جـودة    ( منتجاتـه فيزيائيـا    تميز من   المؤسسةتمكن  ت أو أن    ،)منخفضتنافسية و بيع بسعر     

  )1(.)الشهرة والاسم  الإعلان و( أو انطباعيا )المنتجات

تنافسية تعتمـد علـى     الكون أن صياغة الإستراتيجية      :التنافسية جيد في البيئة     تمركز اكتساب .2

 و هذا عـن  .يد التموضع المناسب لها من أجل تحد،تحليل طبيعة و امتداد البيئة التنافسية للمؤسسة   

  )2(:طريق معرفة الأبعاد المختلفة لهذه القطاعات البيئية و المتمثلة في

  ؛الامتداد الجغرافي أي البلدان التي تتنافس فيها المؤسسة مع غيرها -

 Porterامتداد القطاع من حيث عدد القطاعات المكملة أو البديلة و القطـاع يتحـدد حـسب                  -

  ؛سيةأسابخمس قوى 

  ؛درجة التكامل في المؤسسة -

  .امتداد الجزء من حيث تنوع المنتجات و الزبائن -

 لتتخـذها المؤسـسة أساسـا       ،فالإستراتيجية التنافسية تساعد من معرفة وضعية المنافسة      

 التي تضمن لها الاستفادة من الفرص المتاحة و التأقلم مع           ؛لتموضعها في المحيط أو البيئة التنافسية     

  : كما يظهر في الشكل الآتي.و تجنب المخاطر و التهديداتالمتغيرات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

                                                           
)1(  http://www.dr-alotaibi.com/myzahtnafsayah.htm 

 .24، ص2000، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، "دور أنظمة المعلومات في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة" آاريش صليحة، )2(

 .تحليل البيئة التنافسية ):I -3(الشكل 

تحليل قواعد 
  المنافسة

  عوائق الحركة

المجالات الإستراتيجية 
 للمنافسين

إستراتيجية 
  المنافسة

خريطة 
 .المنافسة

 ية للمنافسينالمجالات الإستراتيج

تموضع المؤسسة

G.GARIBALDI ،, ‘’Stratégie concurrentielle choisir et gagner’’ :المصدر 
les Editions d’organisation، Paris، 1995، p 93. 

 أخطار القطاع



  - 16 -                                                                            المنافسة و التفكير الإستراتيجي  : الفصل الأول

 

I-2دراسة و تحليل البيئة التنافسية :  

لا تعيش المؤسسة في معزل عن بيئتها الخارجية، فهي في صراع مستمر مـع محيطهـا                

 تواجهها، و هذا ما يحتم عليهـا        التنافسي لضمان استمرارها، و قدرتها على مجابهة التهديدات التي        

 في هذا المبحث دراسـة البيئـة        ل، سنتناو وفي هذا الإطار   .دراسة و تحليل هذه البيئة للتأقلم معها      

  . تحديد مستوياتها و التحليل الإستراتيجي للبيئة التنافسيةالتنافسية،
  

I-2-1 التنافسية البيئةدراسة  :  

ـللقوى الخمس ن البيئة التنافسية هي اإن أهم ما يكو Porter إليها سنتطرقالتي .  
 

I-2-1-1نموذج  Porterللقوى الخمسة :  

 خدمـة   جانتإ و سواء    ،مستوى الدولي الفي أي قطاع سواء على المستوى المحلي أو على          

  :الآتينافسة في خمسة قوى والمتمثلة في الشكل م تتلخص لعبة ال،أو سلعة

  

  

    

  

  

  

  

                              

 
  

  

  

  

  

  

  

التنافس بين المؤسسات 
 قوة تفاوض الزبائن قوة تفاوض الموردين  المتواجدة

تهديدات 

المنتجات 

 البديلة

M.PORTER، ''la concurrence selon Porter''، Edition Village Mondial، Paris :المصدر 
، 1999، p 30.  

  

 
تهديدات 

منافسين 

 Porterالخمس لـ القوى  ):I-4(الشكل 
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  : المنافسين الجددتهديدات _أولاً

لا يقتصر تحليل الصناعة فقط على تحليل المجموعة الحالية من المنافسين و كيفية تحقيق              

 الداخلين الجدد المحتملين و الـذين لا        نحو الإهتماملك هو توجيه    ذميزة تنافسية عنهم، بل الأهم من       

المنافسين الجدد أثناء توغلهم لقطاع صناعي معين، قدرات جديدة في          يجلب   حيث   )1(.يمكن تجاهلهم 

خطورة  و . وعادة ما يأتون بموارد جوهرية     لصالحهم،الإنتاج ورغبة في إخضاع حصة من السوق        

 فـإذا   المنافسين، الحالية وردود الأفعال المتوقعة من طرف        (*)هذه التهديدات تتعلق بعراقيل الدخول    

 ـ  أو تنبأ المنافسون الجدد بمنافسة شديدة مـن منافـس          ،كبيرةكانت عراقيل الدخول     ن درجـة   إيهم ف

:  الدخول كمحصلة لتشكيلة واسعة مـن العوامـل تـشمل          حواجز حيث تبرز    .الخطورة تكون قليلة  

دى ملائمة الآثار الناتجة عن منحنـى  ، تكلفة البديل، م المنتج، مركز العلامة   تميزلم،  ساقتصاديات ال 

  .الخ...ةالخبر
  

  : تهديدات المنتجات البديلة _نيا ثا

لا يقتصر الأمر على تحليل كل من المشاركين المزاحمين في الصناعة و كذلك القـادمين               

 مؤسساتصناعة فهل هناك    ال بل هناك قوى أخرى محورية لتحديد جاذبية         ،المحتملين إلى الصناعة  

 حيث  )2(.ل لإشباع هذا الطلب    أو تقدم بدي   .أخرى تقدم بدائل تحل محل منتجات أو خدمات الصناعة        

 و هذا بفرض مستوى من      ، الصناعة ةمردودي أووجود المنتجات البديلة في السوق يضع حدا لقدرة         

إن تحديـد المنتجـات البديلـة        .بالتالي وضع حد للربح الممكن تحقيقه       و ،الأسعار الممكن تطبيقها  

المنتجات البديلة    و ،نتجات القطاع  مهام م  يتطلب تحديد المنتجات الأخرى التي يمكن أن تؤدي نفس        

  )3(: هيأكثرالتي تتطلب مراقبة 

  ؛ الصناعة المعنيةبمنتجأداء نحو التحسن مقارنة /المنتجات التي تسير فيها العلاقة سعر -

   .المنتجات المصنوعة من طرف قطاعات تتمتع بأرباح عالية -

  

  :قوة تفاوض الموردين _ثالثاً

 الأسعار أو   رفعبضهم اتجاه تنظيمات القطاع وهذا سواء       يمكن للموردين ممارسة قوة تفاو    

 ـ قدرة الضغط علـى      لهؤلاء الموردين  و   .إضعاف نوعية المنتجات و الخدمات المشتراة       ةمردودي

                                                           
 .69 نبيل مرسي، مرجع سبق ذآره، ص  )1(

  .22 أنظر ص  (*)
  .70 نبيل مرسي، مرجع أعلاه، ص  )2(

)3(  M.PORTER، ‘’La concurrence selon Porter’’، Op.Cit، p 32. 
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موردين ال  من ةمجموعويمكن اعتبار    .القطاع الذي لا يستطيع أن يعكس ارتفاع تكاليفه على أسعاره         

  )1(: التاليةبأنهم أقوياء إذا توفرت فيهم الشروط

إذا كانت هذه المجموعة مسيطر عليها من طرف عدد قليل من المؤسسات وكـان هـؤلاء                 .1

 ؛المنتج تمركزا من القطاع الذي سيباع له هذا أكثرالموردون 

 ؛ا أو يكون محميا من تكاليف التغييرتميزإذا كان منتجها وحيدا أو على الأقل م .2

 ؛نتجات الأخرى عند بيع منتجهم للقطاعردون غير مضطرين لمقاومة الموإذا كان الم .3

 ؛إذا كانت قادرة على التكامل العمودي من الأسفل .4

  .إذا كان القطاع المشتري لا يشكل زبونا مهما بالنسبة لهذه المجموعة من الموردين .5
  

  :قوة تفاوض الزبائن _رابعاً

لأهميـة  هذه القوة مرتبطة بالخصائص المختلفة لوضعية هؤلاء الزبائن فـي الـسوق و با             

و يعتبر الزبائن أقوياء إذا توفرت فيهم        .المرتبطة بمشترياتهم لدى القطاع مقارنة بنشاطهم الإجمالي      

  )2(:التاليةالشروط 

 ؛إذا امتازوا بدرجة تمركز كبيرة كانت مشترياتهم كبيرة .1

 ؛ةتميز أو غير م(*)إذا كانت مشترياتهم نمطية .2

 المنتجات الخاصـة بـالزبون و   ةتركيبيا من إذا كانت المنتجات المشتراة تتمثل جزءا هام   .3

 ؛من تكاليفهم

 ؛إذا كانت أرباح الزبائن قليلة .4

 ؛ القطاع لا يؤثر على نوعية المنتجات أو الخدمات الخاصة بالزبونجإذا كان منت .5

 ؛ لا يحقق ادخار أو وفرة للمؤسسةجإذا كان المنت .6

 ؛ بنفسهجلمنتإذا كان قادرا على التكامل العمودي من الأعلى و لإنتاج ا .7

 ؛إذا تكاليف التغيير التي يواجهها الزبائن ضعيفة .8

 ف، تكـالي   الـسوق الحقيقيـة    ر، أسـعا  الطلب: مثلا(إذا كان الزبون يملك معلومة كاملة        .9

 ).الموردين

  

  
                                                           

)1(  M.PORTER، ‘’La concurrence selon Porter’’، Ibid، p 33. 
)2(  M.PORTER ،" Choix stratégiques et Concurrence "،  Edition Economica، Paris، 1982، p 27. 

(*)  Standardisés. 
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  :التنافس بين المنافسين الحاليين _خامساً

افـسة عـن    بنية علـى المن   يحدث هذا التنافس وضعية مميزة و هذا بالاعتماد على خطة م          

 الـضمانات الممنوحـة      و  الخـدمات  ن، تحـسي  طريق الأسعار، الإشهار، التمهيد للمنتجات الجديدة     

  )1(:هي ومن العوامل التي توافق المنافسة الحادة .للزبائن

 ؛ أو أحجامهم و قواهم متقاربة فيما بينهااكبيرعدد المنافسين  .1

لسوق بين المؤسسات التـي     نمو القطاع البطيء و قد يؤدي إلى الصراع من أجل حصص ا            .2

 ؛هي في طور التوسع

 ؛ين أو لا يفرضان تكاليف التغيرتميز أو الخدمة غير مجالمنت .3

 ؛التكاليف الثابتة عالية إذا كانت المنتجات قابلة للتلف .4

 ؛القدرة الإنتاجية في تطوير ملحوظ .5

 ؛إذا كانت عراقيل الخروج كبيرة .6

  .تهماطبيعتهم و شخصيإذا تعدد المنافسون من حيث استراتيجياتهم،  .7
  

I-2-2نافسةم تحديد مستويات ال:  

نافسة الحقيقية أعمق و أوسع مـن       م ال  أن  غير ،قد يظهر من السهل تحديد مؤسسة لمنافسيها      

 إذ يجب على المؤسسة عدم تجاهل منافسيها المحتملين حتى لا تتواجد في وضـعية حرجـة                 .ذلك

 البنية  نافسة التي يمكن تحليلها و هذا على مستوى       ممستويات ال  كما يوجد العديد من      .الصناعةداخل  

  . مستوى السوقعلى القطاع أو ،الصناعية
  

I-2-2-1  تحليل البنية الصناعية:  

  فتحليلها متكامل مع التحليل الأول     ،المؤسسةتتضمن البنية الصناعية القوى التي تؤثر على        

موجودة بـين المنافـسين وسـلاحهم       مبينا ذلك القوى ال   ) خريطة الصناعة (يهدف إلى إنشاء    و لكن   

  )2(:تقاس حدة المنافسة في البنية الصناعية باستخدام المعايير التالية و .الإستراتيجي

تزداد المنافسة حدة كلما زاد عدد المنافسين الذين يتصارعون فيمـا بيـنهم              :المنافسينعدد   .1

ما وصل السوق    أكثر كل  المؤسسةتزداد حدة     و البعض،لزيادة حصتهم على حساب بعضهم      

 زيادة معدل استهلاك العملاء الحـاليين       أو التشبع بحيث لا يمكن جذب عملاء جدد         ى حد إل

 ؛من إنتاج الصناعة
                                                           

)1(  M.PORTER، ‘’La concurrence selon Porter’’، Op.Cit، p 40. 
 .112-110، ص ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، "الأصول و الأسس العلمية: الإدارة الاستراتيجية "، احمد عوضمحمد )2(
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 الصناعة التي تنتج سلع وخـدمات لا        مؤسساتتزداد حدة المنافسة بين     : العلامات التجارية  .2

 المؤسـسات تقدمـه   عما  كاملا  التي يمثل ما تقدمه كل منها بديلا         تحمل علامات تجارية و   

 مؤسـسة  مكان   مؤسسة يستبدل   أنذلك لأنه من السهل على العميل        الأخرى في الصناعة و   

 ؛أخرى دون أن يتحمل أي تكلفة إضافية

 اتخاذ قـرار  ن للعميلمككان ي الصناعة إذا مؤسسات تزداد حدة المنافسة بين      :تكلفة التحول  .3

مـل  حى داخل الـصناعة دون أن يت       ما و التعامل مع أخر     مؤسسةبالتوقف عن التعامل مع     

 العميل الذي يقرر التحـول مـن        فعلى سبيل المثال   ،نتيجة لاتخاذه لهذا القرار   تكلفة تحول   

ا يدفعه  ماستخدام حاسب معين إلى استخدام حاسب آخر عليه أن يتحمل تكلفة تحول تتمثل في             

 ؛ثمنا للبرامج الجديدة التي لا تتماشى مع نظام الحاسب الجديد

 التي تعمل في    مؤسساتتزداد حدة المنافسة كلما تقاربت أحجام ال      :  الصناعة سساتمؤحجم   .4

المسيطرة   الكبيرة مؤسساتالصناعة و تقاربت قوتها النسبية، في حين أن وجود عدد من ال           

 احتكار القلة حيث يفرض      سوق على الصناعة يقلل من المنافسة و يجعل السوق أقرب إلى         

 ؛روطهم على السوق كلههؤلاء الأقوياء أسعارهم و ش

 الصناعة على الدخول فـي      مؤسسات كلما زاد هامش الربح كلما أغرى ذلك         :هامش الربح  .5

حرب سعرية و إتباع إستراتيجيات تسويقية هجومية و القيام بحملات إعلانية مكثفة، كما أن              

هامش الربح يغرى المنافسين الجدد على الدخول في الـصناعة و بالتـالي تـزداد حـدة                 

 و بطبيعة الحال فإن مرحلة النمو التي تمر بها الصناعة تحـدد التـأثير النهـائي           .نافسةالم

 ؛لهامش الربح على زيادة حدة المنافسة

 كلما قلت ثقافة العميل و إدراكه بالخصائص الحقيقية للسلعة كلما زادت حـدة              :ثقافة العميل  .6

نات للتأثير علـى العميـل و        الصناعة نظرا لإمكانية استخدام الإعلا     مؤسساتالمنافسة بين   

 لأخرى كما يحدث في صـناعة معجـون الأسـنان و            مؤسسةكلما أمكن تحول العميل من      

معظم السلع سهلة المنال التي يظهر تأثير الإعلانات على اتجاهات العملاء و بالتالي علـى               

 ؛ الصناعةمؤسساتزيادة حدة المنافسة بين 

 مؤسـسات  الصناعة كلما لـم تـستطيع        مؤسسات تزداد حدة المنافسة بين      :مرونة الإنتاج  .7

الصناعة التحكم في الكميات المنتجة، و بالتالي كان هناك احتمال لزيادة العرض عن الطلب              

 الصناعة التحكم في حجـم      مؤسساتفي حين تقل حدة المنافسة في الصناعات التي يمكن ل         

عن زيادة العرض عـن     تالي تتجنب المنافسة الناتجة     الالمعروض من السلع و الخدمات و ب      

 فشركات الطيران لا تستطيع إلغاء رحلة لأن هناك عدد محدود من الركاب عليها و               .الطلب
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بالتالي تلجأ لإجراء تخفيضات في السعر في فترات الركود الموسمية مما يزيد مـن حـدة                

 ؛المنافسة خلال هذه الفترات

 الخـروج   مؤسسةلل  الممكن  من كني لم    تزداد حدة المنافسة إذا    :تكلفة الخروج من الصناعة     .8

 الضعيفة تجد أنه لا سبيل      مؤسساتمن الصناعة دون تحمل خسائر كبيرة عند التصفية، فال        

أمامها إلا محاولة البقاء في الصناعة و إتباع إستراتيجيات هجوميـة كـإجراء تخفيـضات               

حيـث   و عادة يتم ذلك في مرحلة تدهور الصناعة و انكماش الـسوق              .كبيرة في الأسعار  

 القويـة نـسبيا إتبـاع       مؤسـسات  الضعيفة حيث تحـاول ال     مؤسساتيزداد التهديد على ال   

 الضعيفة من السوق كمحاولة لتحقيق تخفـيض        مؤسساتإستراتيجيات تعمل على إخراج ال    

 هذه الاختيارات الاستراتيجية تحدد تدريجيا البنيـة  .الخدماتالكمية المعروضة من السلع و      

 نرى أن هذه الاختيارات تكون متعددة ومختلفة وهذا راجع لغموض           للصناعة لكن في الواقع   

 إحـدى عـشر بعـدا قـصد إثبـات           Porter  وعلى هذا الأساس يقترح    الأبعاد،في بناء   

  )1(:الاختيارات الاستراتيجية وهي

  ؛درجة التخصص -

  ؛أهمية مظاهر العلامة التجارية -

  ؛اختيار قنوات التوزيع -

  ؛مستوى الجودة -

  ؛)الرائد و المقلد(جي المستوى التكنولو -

  ؛اختيار التكامل العمودي -

  ؛اختيار استراتيجية التكلفة -

  ؛مستويات الخدمات -

  ؛سياسة الأسعار -

  ؛العلاقات مع المؤسسات الأخرى أو المجموعات -

 .العلاقات مع الدولة -

  

  

  
  

                                                           
  .171، ص 2002، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، "اقتصاد وتسيير المؤسسة " عبد الرزاق بن حبيب،)1(
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I-2-2-2 ع و السوقنافسة على مستوى القطامال:  

  :على مستوى القطاع _أولاً

جموعة من المؤسسات تعرض منتجات قابلة للإحلال فيمـا بينهـا و            يتكون القطاع من م   

  )1(:يمكن تصنيفها قطاعات النشاط حسب

 تـم  التـي    تتولد عنها أربعة أشكال من المنافسة      و :المنتجعدد الموردين و درجة اختلاف       .1

  : هي ملخصة في الجدول التاليوسابقا، التطرق إليها 

  

  

  :عراقيل الدخول و الخروج

 )2(:أهم عراقيل الدخول التي تواجهها المؤسسة إلى قطاع معين هيمن  :اقيل الدخولعر  ) أ 

وهي تواجه كل منافس جديد و تحتم عليه إما تحقيق وفرات حجـم كبيـرة                (*):اقتصاديات السلم  ♦

 ؛على الفور أو تحمل عبء من التكاليف

 عليهم تحمل مـصاريف      تشكل العلامات عائقا للمنافسين الجدد حيث تفرض       (**): المنتجات تميز ♦

 ؛كبيرة لكسب ولاء الزبائن لمنتجاتهم

وتحتم على هؤلاء المتنافسين استثمار مبالغ معتبرة و تعتبر هـذه             :الحاجة إلي رؤوس الأموال    ♦

 الإشـهار،  إذا كانت هذه المصاريف غير مسترجعة كمصاريف         ةأمامهم، خاص الأخيرة حاجزا   

 ؛بحث والتطويرلإطلاق المنتج و مصاريف ا

                                                           
)1(  P.KOTLER & B.DUBOIS "، Marketing management "،  10éme Edition، Public Union Edition، Paris، 2000،  

p p 251 – 252. 
 )2( M.PORTER، "La concurrence selon Porter "،  Op.Cit، p p 32 – 33. 

  . انظر الفصل الثاني(*)
 .انظر الفصل الثاني  (**)

  الموردين       عدد كبير من                             مورد و حيد            العديد من الموردين 
  

  تميزم  غيرمنتج
  

  تميزمنتج م

  
  

  الاحتكار 

  

  احتكار القلة
  

  تميزاحتكار قلة م

  

  منافسة كاملة

  منافسة احتكارية

  هيكلة السوق ) :I-5(الشكل 

P.KOTLER& B.DUBOIS, "Marketing management, nouveaux horizons"،  :المصدر       
7eme edition, Paris, 1997, p 251 
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 المحققـة، مهما كان الحجم ومهما كانت اقتصاديات السلم          :مساوئ التكاليف المستقلة عن الحجم     ♦

تتمتع بعض المؤسسات بميزة تكاليفها، وهذه الأخيرة قد تنتج عن اثر الخبـرة أو التكنولوجيـة           

 مصادر للمواد الأولية و هذه المزايا عادة ما تكـون محميـة             أحسنالحصرية أو توافرها على     

 ؛ختراعالإونيا أو عن طريق براءة قان

حيث يتوجب على المنافس الجديد ضمان توزيع منتجاته أو خدماته          : الدخول إلى قنوات التوزيع    ♦

 ؛وقد يتطلب في بعض الأحيان خلق قنوات خاصة بالمؤسسة

 بعض القطاعات   إلىويظهر هذا العائق في كون الدولة تمنع الدخول           :تدخل السلطات العمومية   ♦

  . براءة الاختراعكفرضها

 أنها  ر، غي عادة ما تجد المؤسسة نفسها مضطرة للخروج من قطاع معين          :عراقيل الخروج  ) ب

 العراقيل يمكن تلخيـصها فـي النقـاط         و هذه  .قد تواجه عراقيل تعيقها من الابتعاد عن هذا القطاع        

  )1(:التالية

 ؛القوانين الحكومية -

 ؛القيمة المنخفضة للأصول المهلكة -

 ؛اتغياب الخيار -

 .المستوى العالي للتكامل العمودي -

 بتقسيم التكاليف التي تحدد طبيعـة الإسـتراتيجيات         تميزكل قطاع ي   :يفـالـكـكل الت ـيـه .3

  .المنتجة، و يعتبر ضروريات تحديد مراكز التكاليف الأكثر حساسية لأجل السيطرة عليها

  أن تحقق تكـاملا    في بعض القطاعات يكون من الأحسن للمؤسسة        :وديـمـل الع ـامـالتك .4

  .عموديا لنشاطاتها من الأعلى أو من الأسفل

تعتبر حرفية في حين توجد صـناعات       ) الصيد(بعض الصناعات     :يةـولـوى الشم ـمست .5

 هذه المؤسسات يجب عليهـا      .أخرى كالإعلام الآلي و الإعلام و الاتصال و التي تعتبر عالمية          

على تقـدمها التكنولـوجي و تحكمهـا فـي           أن تتصور استراتيجيات شاملة قادرة على الحفاظ      

  .تكاليفال
  

  :على مستوى السوق _ثانياً

 في حد ذاته، يمكن للمنافسة أن تدور حول حاجـات الزبـائن             منتج من التركيز على     بدلاٌ

كمـا أن الأخـذ      حيث أن المؤسسات تعرف منافسيها عادة انطلاقا من منتجين آخرين،         . المستهدفين

                                                           
)1(  P.KOTLER & B.DUBOIS، "Marketing management "، Op.Cit، p 251. 



  - 24 -                                                                            المنافسة و التفكير الإستراتيجي  : الفصل الأول

 

إن تحديـد    .ها برهانات التطور الخاصة بها    سنافسة و يحس  موسع ال يالسوق  بعين الاعتبار لحاجيات    

ن المؤسسة التي تسعى للتوغل إلـى أجـزاء          تعتبر أساسية لأ   )السوق/منتج(حقل المعركة للأزواج    

  )1(:أخرى من السوق يجب أن تقدر العناصر التالية

  السوق؛ -

  حصة السوق لكل منافس و قدرة رد فعله؛ -

 .ينات المنافسأهداف و استراتيجي -
  

I-2-3 التحليل الإستراتيجي للبيئة التنافسية:  

 يجعلها التفكير إلي كيفية التأقلم معهـا اسـتراتيجيا          ،إن تواجد المؤسسة في بيئة تنافسية     

  . بجدارةىالتفوق على مؤسسات أخرجل ضمانها مكانة تسمح لها بأبصفة دائمة من 
 

I-2-3-1 المركز التنافسي للمؤسسة:  

 من أجل   ، المركز التنافسي للمؤسسة يهدف إلى تحديد موقعها إذا كان جيدا أم لا            إن تقدير 

 أو إذا كانت المؤسسة قادرة على الاسـتغلال الجيـد   .ةنافسمير نشاط ما يساعدها في مجابهة ال    تطو

فـسية   و لمعرفة قدرتها التنا    )2(، بالتالي فالتفكير الجيد يؤدي بنا إلى تقدير قدرتها التنافسية         .لأنشطتها

  . المؤسسة إقامة تحليل إستراتيجي لبنيتها الصناعيةعلىالحقيقية 
  

  : الإستراتيجيةالمجموعات _أولاً

المجموعة الإستراتيجية هي مجموعة المؤسسات التي تتبنى نفـس الإسـتراتيجية داخـل             

 .ت و الخريطة التي يمثلونها عبارة عن طرق تحليل تمركز مختلف المؤسسا           فهذه الأخيرة  .الصناعة

 نستطيع أن نقارن مؤسسة بأخرى مـن        - المجموعات الإستراتيجية و الخريطة    -حيث من خلالهما  

إن تحليل المجموعـات الإسـتراتيجية       . و مقارنتها بمجموع القوى التنافسية من جهة أخرى        .جهة

  )3(:يسمح بتقدير مجموعة الخصائص التالية

ة من فـرص و عوائـق داخـل         افسنملها المؤسسات في استغلال شروط ال     الطرق التي تستعم   -

  ؛الصناعة

  ؛وعة من القوى الخمس و نقاط ضعفها كل مجمةديمردو -

                                                           
)1(  P.KOTLER & B.DUBOIS، Op.Cit، p 253. 
)2(  P BRECHET، "Gestion stratégique: Le développement du projet d'entreprendre "،  Edition Eska، 

Paris،1996، p 286. 
)3(  T.ATAMER، R.CALORI، "Diagnostic et Décisions stratégiques" Edition  Dunod، Paris، 1998، p 145. 
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  ؛تمركز بواسطة دراسة حواجز النشاطصلابة ال -

الخطط الإستراتيجية الممكنة المتبنية من طرف مختلف المنافسين الموجـودين فـي مختلـف               -

  ؛المجموعات الإستراتيجية

  .اخل المجموعة الإستراتيجية نفسهامباشرين دنقاط ضعف و نقاط قوة المنافسين ال -

و الشكل   .و بالتالي بفضل هذا التحليل تكون المؤسسة أمام خيارات إستراتيجية ممكنة في المستقبل            

  :التالي يبين المجموعات الإستراتيجية و الخريطة التي يمثلونها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

تموقع المؤسـسة فـي     كذلك  ،   القوات و النقائص   أن مواجهات نستطيع أن نقول كخلاصة     

  : الخريطة الصناعية تسمح للمؤسسة بإدراك المناورات الملائمة في إطار

  أحسن تنافس للمجموعة الإستراتيجية؛ -

   المجموعة؛تغييرالتحرك قصد  -

 .صناعة أو التنويع اتجاه صناعة أخرىالالخروج من  -

عملة من طرف المسيرين في إطـار إعـداد و تطبيـق            كما أن هذه المناهج ما هي إلا الأداة المست        

 .الخطوط الإستراتيجية
  

  

أسعار منخفضة    
  خدمات مفقودة

 قوي

  التخصيص

تشكيلة عريضة 
تكاليف منخفضة 

ة متوسطة جود
  خدمات ضعيفة

تشكيلة ضيقة أسعار 
مرتفعة تكنولوجيا 
  عالية و جودة عالية

A مجموعة

 قوي

ضعيف

 B مجموعة

Cمجموعة 

 المجموعات الإستراتيجية ):I-6(الشكل 

 ضعيف

  التكامل العمودي

 .173ص ب ، مرجع سبق ذكره، عبد الرزاق بن  حبي :المصدر
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  :التجزئة الإستراتيجية _ثانياً

عد التجزئة الاستراتيجية مرحلة أساسية للتحليل الاسـتراتيجي، فالنجـاح الاسـتراتيجي            ت

 تتـصف التجزئـة بكونهـا      و. مرهون بشكل واسع بقدرة المؤسسة على تجزئة أنشطتها المستقبلية        

ويبقى للمؤسسة مهمـة    . تتطور خلال الزمن بدلالة عادات الاستهلاك، وكذا الإبداعات التكنولوجية        

تقع التجزئـة    و . الأجزاء التي تنطوي على مرد ودية عليا مستقبلا        –بصفة سريعة –تقويم واختيار،   

 وكـل   داع،خاصية الإب الاستراتيجية ضمن عملية مسبقة، فهي تأخذ بعين الاعتبار قدرات الأفراد،           

قصد بـالجزء الاسـتراتيجي جملـة الـسلـع أو          وي. آفاق المساهمة في نمو المؤسسة وازدهارها     

الخدمـات الموجهـة إلى زبائن من نوع خاص، حيث توجد المنافسة والتي من أجلهم يمكن بنـاء                

  )1(.استراتيجية

التوفيقـة التـي     عبارة عن مجال النشاط المحدد ب      فنستطيع القول أن التجزئة الإستراتيجية    

 و الذي تعتمد عليه المؤسسة في زيادة        ، بالاستناد على معرفة الأداء    (*)تأخذ العوامل الأساسية للنجاح   

و يمثل هدف التجزئة الإسـتراتيجية فـي         .خبرتها كأساس و ذلك في ظل الحدود الجغرافية الحادة        

ي تصبح المؤسـسة    كفاءات لك إعطاء للمجال التنافسي سلم خاص به، كما أنها تعتمد على تحاليل ال           

 تعتمـد علـى   و الفرق بينها و بين التجزئة التسويقية في كون أن هذه الأخيرة              .منافسة في جزء ما   

فكرة أن السوق عبارة عن وحدة غير متجانسة و المتكونة من مجموعة من المستهلكين الذين لهـم                 

يركـز علـى    ) سـوق /منتج(وج  و بالتالي فإن التجزئة التسويقية ز      مختلفة،رغبات و سلوك شراء     

 أي أن التجزئة التسويقية لها      ،معرفة الأداء التجاري و يستبعد جل العوامل الأساسية الأخرى للنجاح         

قـول أن التجزئـة     اليمكننـا    كما )2(.نظرة تنافسية على المدى القصير و ليس على المدى الطويل         

جية مستقبلية ناجعة، و بالتـالي هنـاك        الإستراتيجية الجيدة هي التي تساعد في أخذ قرارات إستراتي        

  )3(:تحديدهامنظورين متكاملين كثيرا الاستعمال في 

الأول يتمثل في استعمال ثلاثة معايير في الجزء المدروس و هـي التكنولوجيـا، الرغبـة و                  .1

 و سلوكيات الزبائن، حيث جملة هذه المعايير تمثـل مجـال النـشاط              إشباعهاالحاجيات المراد   

   :، و الشكل الآتي يبين ذلكالإستراتيجي

                                                           
 .34 عمار بوشناف، مرجع سبق ذآره، ص )1(

(*) Facteurs clés de succès. 
)2(  http: //campus.hec.fr/strategor/chap5.htm. 
)3(  M.KALIKA، "Collection management: Management stratégie et Organisation". CD ، Collection 

management .Magnard vuibert multimédia، 1998. 
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أما الثاني يتمثل باستعمال هيكل المؤسسة و تجزئة أنشطتها فهدف التجزئة الإستراتيجية هنـا               .2

 فهنا على المؤسـسة أن      ،لا تكون حتما متجانسة   هو خلق مجالات نشاط إستراتيجية جديدة التي        

ى تعمل على تحويل أو إعادة توجيه و سـائلها و مواردهـا              حت منتجاتهاتأخذ نظرة شاملة على     

 لتتمكن من أخذ قرارات إستراتيجية ناجعة، و لهذا يـستلزم عليهـا اسـتعمال أدوات التحليـل                

  .الإستراتيجي
  

I-2-3-2أدوات التحليل الإستراتيجي :  

أو تهدف أدوات التحليل الإستراتيجي إلى تصويب الإستراتيجية من حيث تحقيقها للهدف            

  .مواجهة مختلف أنواع البيئة من أجل الحيازة على موقع تنافسي جيد و بالتالي ميزة تنافسية
  

  : المنتجة حيادورة _أولاً

.  بعدة مراحل، حيث تكون هذه الأخيرة مختلفة عن بعضها البعض          )عموما(يمر المنتج   

، تطور رقم   اتهمرد ودي  مرحلة،   في كل الاستثمار الضروري   : يتضح هذا الاختلاف من خلال     و

  :الآتيويمكن توضيح دورة حياة المنتج من خلال الشكل . الأعمال وشدة المنافسة

  

 الرغبة

الزبون

 لوجياوالتكن
مجال نشاط الإستراتيجي

 "M. KALIKA "Management stratégique et organisation        :المصدر
Magnard Vuibert multimedia .1998. CD، collection management

   مجال النشاط الإستراتيجي) :I-7(الشكل
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       4                     3                      2                     1                    0 
  الدراسات      الإطلاق         التوسع          النضج         التدهور

   البحث         الإشهار         القدرة          الإنتاجية        التخلي عن الاستثمار

0

 
 
 

                                                                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  )1(:من خلال الشكل السابق نذكر كما يلي

، ففي هذه المرحلة، يكـون المبيعـات     )بعد تركيبه ( يقدم إلى السوق     المنتج : الأولى مرحلة .1

ضعيفة، حيث لا تغطي التكاليف الثابتة الضرورية للإنتاج، و بالمقابل تكون الاستثمارات            

و التجارية الموجهة للتعريف بالمنتج مرتفعة جدا، أمـا علـى           ) إنشاء التجهيزات ( التقنية  

كون الخزينة سالبة بسبب ثقل النفقـات الاسـتثمارية، مقابـل ضـعف             المستوى المالي ت  

الإيرادات الناجم عن ضعف رقم الأعمال، و بما أن التكاليف الاستغلال تفوق الإيـرادات              

 .فإن المردودية تكون سالبة

 تعرف المبيعات نمو كبيرا و المنتج في مرحلة القبول من طرف المستهلكين             :مرحلة النمو  .2

ففي هذه المرحة تعرف المؤسسة إزدواج نمو المبيعـات و تدنيـة تكـاليف         .و الموزعين 

في هذه المرحلة يحقق المنتج عتبة      ( بالتالي المردودية موجبة رغم ظهور المنافسة        ،الإنتاج

 ).المردودية

                                                           
 )1(  A.HAMADOUCHE، ''Méthodes et Outils d’analyse stratégique’’، les Editions Chihab، Algérie 1997، p 

71.  

+

طبيعة 
 مارالاستث

 

 ياة المنتجة ح دور):I -8(الشكل 

 42  ص، مرجع سبق ذكره عمار بوشناف،:المصدر

المردودية       

  الخزينة          
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 تبنى خلال هذه المرحلة مردودية المنتج مرتفعة رغم أن المبيعات تكـون             :مرحلة النضج  .3

 هذه المرحلة تشهد منافسة قوية تؤثر على المنتج بصفة مباشـرة و              لأن ،أقل من المتوسط  

غير مباشرة، و لهذا فالمؤسسة تستثمر بصفة أكبر في التسويق و ذلـك فـي الحمـلات                 

نسى ذكر أن خلال هذه المرحلة يظهر أثرا التجربة الذي يلعـب دور             نالاشهارية، كما لا    

ة مستوى أعلى من المردودية و تعرف       لك تحقق المؤسس  ذكبيرا في تكاليف الإنتاج و من       

 .هذه الأخيرة استقرار

 خلال هذه المرحلة تعرف المبيعات انخفاض لأن المنتج يواجـه منافـسة            :مرحلة التدهور  .4

شديدة من طرف المنتجات لها القدرة على التأقلم مع الخصائص الجديدة للطلب و بالتـالي               

بسبب الانخفاض المـستمر للكميـات      يعرف رقم الأعمال تقلصا، و تصبح الخزينة سلبية         

  .المباعة حتى ترك المنتج نهائيا

نستطيع القول أن هذه الطريقة تساعد بصياغة إستراتيجية مناسبة لكل مرحلة مـن مراحـل               

دورة حياة المنتج، زيادة على ذلك فإنها تسهل في التحضير و التخطيط لمختلف النشاطات اللازمـة            

  .في الوقت المناسب
  

  )∗(:ر التجربةأث _ثانياً

تتسم المؤسسة المنافسة  Boston Consulting Groupإن هذه الأداة المستعملة من طرف 

بالتكاليف الأدنى، فتتم هذه الوضعية كنتيجة تراكم التجربة المتعلق بتراكم الإنتاج الذي يفوق التراكم              

  .المحقق من طرف المنافسين الآخرين

  )1(:ك مستويينالأداة، نستطيع أن ندرحيث أن في هذه 

 الذي يشير أنه كلما تراكم الإنتاج لسلعة ما كلما انخفـض وقـت العمـل                :المستوى الأدنى  .1

 ؛نى يظهر المهارة المتزايدة للعملالمخصص لها، هذا يعني أن المنح

 يبين العلاقة بين كلفة الإنتاج و كمية الإنتاج المتراكمة نرى أنه بإدخـال              :المستوى العالي  .2

 ).…الخ… الاستثمار، إدارةإنتاج، تسويق،إيداع، البحث، : لامث(كل التكاليف 
  

  

  

  

  

 

                                                           
 . أنظر الفصل الثاني)∗(
 .147-146  ص عبد الرزاق بن حبيب، مرجع سبق ذآره، ص  )1(
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  (*):)PIMS(طريقة  _ثالثاً

 في بداية السبعينات، حيث تم General Electricتطورت هذه الطريقة لصالح مؤسسة 

 أنـشطتها   ةمردو دي وضع نموذج يسمح بتحديد مختلف المتغيرات الإستراتيجية التي قد تؤثر على            

نـسبة  (هذه الأخيرة تتأثر بدورها بالمحيط الصناعي و ظروف السوق، هيكلة رأس المال             المختلفة،  

 النموذج أن حصة المؤسـسة فـي        يوضحكما  . و كيفية تخصيص و توزيع الموارد     ) الاستثمارات

و  )1( أي نشاط من أنـشطتها     ةمردو دي السوق و جودة منتجاتها، هي أهم المتغيرات التي تؤثر على           

  .ا التنافسية و إستراتيجيتها في السوقبالتالي قدرته

في نجاح أو فـشل      % 80بنسبة  وا  معايير الذين أثر  ) 9(و نتائج هذه الدراسة سمحت بتبيان تسعة        

  )2(:المؤسسات و هم كالتالي

  الكثافة الرأسمالية؛ -

  الإنتاجية؛ -

  نمو السوق؛ -

  الموقع في السوق؛ -

  جودة المنتجات؛ -

  الإبداع؛ -

  ور المجال النشاط الإستراتيجي؛الإنذماج العمودي حسب تط -

 الضغط على التكاليف؛ -

  .رحلة بناء موقع جيد و الحصول على الأرباح -
  

  )3(:محفظة النشاطات _رابعاً

عندما ما تخلق التجزئة الإستراتيجية مجالات الأنشطة الإستراتيجية، فتحليل هذه الأخيـرة            

 ،الإسـتراتيجي تي تساعد في القرار     يستدعى إلى تحليل محفظة النشاطات بواسطة طرائق مختلفة ال        

 فتحليل محفظة النـشاطات     . أجل تحديد القيمة الجوهرية لشدة أهميتها في تحليل البيئة التنافسية          من

تسمح بصياغة الإستراتيجية المناسبة على مستوى كل مجال نشاط إستراتيجي من أجل أخذ قـرار               

  .ناجعإستراتيجي 
                                                           

(*) Profit impact of marketing strategy. 
)1(  A.HAMADOUCHE، Op.Cit، p p 64 - 65. 
)2(  K. HAMDI، ‘’Diagnostic et Redressement d’entreprise les manuels de l'étudiants’’، Imprimerie ES-

SALEM، Alger، 2002، p 86. 
)3(  K.HAMDI ، Ibid، p p 95 - 96. 
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و التي تركز على تقدير قيمـة   A D Lو  BCGو  Mc Kinseyهناك عدة طرائق منها 

  .ةنافسمو موقعه بالنسبة لل) DAS(المجال النشاط الإستراتيجي 

و الشكل التالي يبين أهمية مختلف الأنشطة و الممثلة بدوائر حيث حجم هذه الأخيرة تعتبر               

  .عن رقم الأعمال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : ماك كينزيطريقة _خامساً

طريقة إلى تقديم صورة مفصلة، وأكثر وضوحا لحقيقة المؤسسة بوساطة مصفوفة           تهدف ال 

ذات بعدين، حيث يتم التعبير عنها من خلال مؤشر يتضمن مجموعة من العوامـل ذات التـرجيح                 

  )1(:وفيما يلي شرح بعدي المصفوفة. المختلف فيما بينها

فسية للنشاط المعني والتي يتم التعبير       الموقع التنافسي، أو القوة التنا     العمودي إلى يشير البعد    .1

عنها بوساطة حصة السوق، جودة المنتجات، صورة المؤسسة، تقدمها التكنولوجي، وبصفة           

 عامة كل ما من شأنه أن يمثل عامل تنافسية؛

 جاذبية القطاع، حيث تقاس بالاستناد إلى حجـم الـسوق، الأسـعار    الأفقي إلى يشير البعد   .2

يتعلق الأمر على الخصوص بتقويم      و. لوجية، وكذا أهمية الاستثمارات   المطبقة، آفاقه التكنو  

 :الجدوى من دخول المؤسسة إلى قطاع نشاط معين، حيث يتم تحليل هذا الأخير استنادا إلى

 ودية المتوسطة، مستوى الخطر، النمو على المدى البعيد؛قيمة القطاع من حيث المرد -

                                                           
)1(  A.HAMADOUCHE. Op.Cit. p p. 61 – 62. 

 قوية

 ضعيفة

 ضعيفة

 قوية

الموقع التنافسي
 D AS تمثيل مجال النشاط الإستراتيجي ):I-9(الشكل 

K.HAMDI، Op.Cit. p 96 المصدر:

DASقيمة 
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  أ

ضعيف

 

متوسط

 

ق

ن حيث المساهمة في التكـاليف الثابتـة، مراقبـة          الإمكانات التي يقدمها نشاط القطاع، م      -

  .التوزيع، إمكانات تقليص الخطر الإجمالي منافذ

ضعيف، حيث تسمح بتموضع أنـشطة       و   متوسط،  قوي: م قياس البعدين على مستويات    ويت

  :المؤسسة ضمن المصفوفة كما يوضحه الشكل الموالي

 
 

  

  

  

  

 

  
 مو؛الاستثمار بغية ضمان الن:  أ

 تعظيم النتائج المالية، والاستثمار بصفة انتقائية؛:  ب
  .استخراج السيولة إما برفع الأسعار أو بيع الأصول: ج

  
  

  

هذه الطريقة تمكن من الكشف عن الوضعيات الممكنة، من خلال التوليف بين درجة الموقع              

 يناسب كل وضعية؛ قصد     ومن ثمة اتخاذ القرار الاستراتيجي الذي     . التنافسي ودرجة جدوى القطاع   

  .الحيازة على ميزة تنافسية توفر إمكانيات التفوق على المنافسين والاستفادة من الفرص المتاحة
  

 (*):)BCG(طريقة جماعة بوسطن الاستشارية  _سادساً

تستند هذه الطريقة إلى الملحوظة التي مفادها أن المؤسسة التي تعتمد التنويـع، لا يمكنهـا                

تأخذ  و. طتها، منتجاتها أو مِهنها بصفة جزئية، وإنما من وجهة نظر شاملة ومتكاملة           التفكير في أنش  

 )1(.حصة السوق   أنشطة المؤسسة من خلال المصفوفة نمو      ةهذه الطريقة بعين الاعتبار مجمل حافظ     

  :والموضحة في الشكل الموالي

  

  

                                                           
(*)  Boston Consulting Group. 

)1(  A. HAMADOUCHE. Ibid، p 55.  

  مصفوفة ماك كينزي من نوع أ، ب، جـ ):I-10(الشكل

  ب  ج  ج

جدوى القطاع
  أ  ب

  أ  ب  ج

الموقع التنافسي

A. HAMADOUCHE، Op.Cit، p 63:المصدر  
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)1(:و يتم شرح هذه المصفوفة كما يلي
  

بية كبيرة ومعدل نمو قوي، وبالتالي      و هذه الأنشطة بحصة سوق نس     تميزت: "النجم"الأنشطة   .1

 وهي تمثل المستقبل للمؤسسة إذا ما تم المحافظـة          ،بموقع قوى مقارنة مع أنشطة المنافسين     

، وتستوجب هذه الأنشطة الرفع من القدرة الإنتاجية، الرفع         "بقرة حلوب "عليها؛ حتى تصبح    

وبالرغم من أنها تحقق فائـضا فـي        . بة مصادر تموين المنافسين   من حصة السوق، ومراق   

 . حتى تنضج وتتوسع،لك تتطلب وتحتاج إلى موارد كبيرةالموارد، فهي كذ

هي الأنشطة المسيطرة دائما، ولكن تتطور في سـوق ضـعيفة           : "البقرة الحلوب "الأنشطة   .2

     هلك، فهي مـصدرا أساسـيا       موارد أكبر مما تست    النمو، وتمثل المنتجات المسنة والتي تدر

للتمويل الذاتي، حيث تتحمل أعباء الجهود المبذولة في الأنشطة الأخـرى، ويكـون مـن               

وليـتم ذلـك،    . مصلحة المؤسسة الإبقاء على الأنشطة في هذه الوضعية أطول وقت ممكن          

 تستوجب الإبقاء على حصص السوق و هوامش الربح، مراقبة قدرة المنافسين وتنظيم             يفه

 .القطاع

 بنمو قوي وبحصة سوق ضعيفة، وتعتبر أنشطة المستقبل، ولكـن           تميزت: "الاستفهام"أنشطة   .3

اقتحـام  (موقعها لا يسمح لها بأن تدر موارد كافية، وتفرض هذه الأنشطة حسم الاختيـار               

 المنتج، تطوير   تميزولتوسيع حصة السوق يتطلب ذلك      ). حصص السوق بقوة أو الانسحاب    

 .يز الاستثماراتبراءات الاختراع وترك

 و. لا تتمتع هذه الأنشطة بنمو جيد، و لا بموقع قوي في الـسوق            : "الجثة الهامدة "الأنشطة   .4

                                                           
)1(  A. HAMADOUCHE، Ibid، p p 56 - 57. 

  )إنشاء السيولة ( حصة السوق النسبية 

  p 98 Op.Cit, .K. HAMDI :المصدر

  .مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية :)I-11(الشكل 
 1  

  

 أنشطة النجم
 

 3  
  

 أنشطة الاستفهام
 

  

  معدل النمو
  
  
  

احتياجات (
  )السيولة

 2  
  

   أنشطة
 البقرة الحلوب

 

 4 
 

 أنشطة
 الجثة الهامدة
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  فائض
  في السيولة       2 

 

 
 
 
  
 

 "الجثة الهامدة"

تمثل عموما الأنشطة الهامشية التي لم تستطع أو لم تعرف المؤسسة كيف تطورها، فهـي               

ومن ثمة يجب التخلي    . تثـقل كاهل حافظة الأنشطة ما دامت لا تقدم نموا ولا هوامش ربح           

وفي حال التخلي يـتم إعـادة توزيـع         . عنها أو الإبقاء عليها دون عناء لهدف إستراتيجي       

  .مواردها على الأنشطة الأخرى

ويتم قراءة مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية كما في الشكل الآتي، وذلك وفق الاتجاه المشار إليه               

   .بوساطة الأسهم

  

  

  

  

  

  

  
  

 
 

 من خلال هذه المصفوفة إلى نقل الأنشطة من حالة النشأة، حيث تحتاج إلى              تبحث المؤسسة 

سيولة أكبر حتى يتم التعريف بها، ثم نقلها إلى حالة تكون فيها احتياجات التمويل تـساوي تقريبـا                  

السيولة الناجمة عن الأنشطة، وأخيرا إلى حال يكون فيها فائض في السيولة، وهنا يجـب محاولـة                 

لقد وجهت انتقادات عديدة لهذه المـصفوفة، ومـن         و   .هذه الوضعية أطول وقت ممكن    الإبقاء على   

على ضوء ذلك ظهرت النسخة الجديدة عام  و  . مستقرةبينها اعتماد هذه الأخيرة على العمل في بيئة         

، والتي تأخذ بعين الاعتبار أربعة أنواع من البيئة، ومحاولة معرفة هل هناك ارتبـاط بـين                 1980

و يوضح ذلك من خلال الـشكل       . ق في كل نوع من البيئة ومعدل مرد ودية الاستثمار         حصة السو 

  :الموالي

  

  

  

  

  

"النجم"
                        1          

 
 توازن في السيولة

 "الاستفهام"
              

 

 سيولةاحتياجات ال

ل معاد
نمو 
  السوق

قوي
  قوى

 ضعيف  ضعيف
  "البقرة الحلوب"

 .الاستشارية بوسطن قراءة مصفوفة جماعية :)I-12(الشكل 

 صة السوق النسبيةح

3

A. HAMADOUCHE، Op.Cit، p 57  المصدر:

احتياجات 
 التمويل



  - 35 -                                                                            المنافسة و التفكير الإستراتيجي  : الفصل الأول

 

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

                              

  

  

  

  :) Little.Arthur D )LA D طريقة _سابعاً

لطريقة السابقة، حيـث     لها نقاط متشابهة مع ا     BCGهذه الطريقة قام بصياغتها مجموعة      

التشابه بينهما يمكن في تقسيم محفظة مجالات النشاطات الإستراتيجية و معرفة المجـال التنافـسي               

وضعية المالية لكل حالة، فهذه الطريقة تعتمد على محورين مختلفين عـن            الللنشاط من أجل تقدير     

  :هما و BCGطريقة 

  نضج القطاع؛ -

  .الموضع التنافسي -

د أن الاعتماد على حصة السوق وحدها من أجل تقدير الوضعية التنافسية            جتفهذه الطريقة   

ج القطاع كون هذا الأخير مثل المنتج يمـر عبـر أربعـة مراحـل و هـي       ضلا يكفي و تقترح ن    

و لهذا نجد أن التقدير الوضعية التنافسية، يـستلزم دراسـة           ،  )هوردالانطلاق، النمو، النضج و الت    (

الانطـلاق،  (ا نقاط قوة و ضعف المؤسسة يكون مقدرا حسب مرحلته            و أيض  نسبيةحصة السوق ال  

  .)هوردنمو، نضج ثم الت

 .العلاقات بين معدل مردودية الاستثمار وحصة السوق :)I-13( الشكل

M. GERVAIS،  "Stratégie de l'entreprise"، 4ème édition, : المصدر          
les Editions Economica، Paris،1995، p. 99.

  » المشتتة«الأنشطة  
  م م إ

 
  
  
  

ح س
 

  » المتخصصة«الأنشطة 
  م م إ

 
  
  
  

ح س
 

  »المأزق«الأنشطة 
  م م إ

 
  
  
  

ح س
 

  » الحجم«الأنشطة 
  م م إ

 
  
  
  

 سح
 

كثيرة

عدد الإمكانيات      
  الفريدة للحصول 
  على ميزة تنافسية

قليلة
 

 .   معدل مردودية الاستثمار:م م إ

.....  

.....  

..... 

 قويةضعيفة
  (*)أهمية الميزة التنافسية
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  :فحسب هذه الطريقة يمكن للمؤسسة أن تشغل إحدى الوضعيات الست التالية

 ؛ن المؤسسة على منافسيهايمحالة ته و في هذه ال:مسيطرة -

سة في هذه الحالة بدرجة من الاستقلال النشاطي و وضعيتها فـي             و تتمتع المؤس   :قوية -

 ؛المدى البعيد لا تتعلق بالنشاط التنافسي

 ؛و هذا تتمتع المؤسسة بكفاءة يمكن استعمالها إستراتيجيا في تحسين وضعيتها: ملائمة -

 غير أنهـا تعـاني مـن        ،أي المؤسسة تسجل نتائج تسمح لها الاستمرار      : غير ملائمة  -

 ؛ و لا يمكن تحسين وضعيتهاالمنافسة

غير قابلة للإدارة التحكم فيها، و هنا تسجل المؤسسة نتائج دون المستوى و لا تملـك                 -

 .حظوظ للتحسين
  

  

  

  

  نمو طبيعي

  نمو تدريجي

  الإهمال

 انطلاق    نمو  نضج   تدهور 

  مسيطرة 

  قوية

  ملائمة 

  غير ملائمة 

  التحكم و للإدارة قابلة غير

  الموضع التنافسي

  نضج القطاع

 ADLمصفوفة   :)I-14(الشكل

K.HAMDI، Op.Cit، p100 :المصدر 
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I-3 التسويقيةت و الإستراتيجيادراسة المنافسين :  

هذه العملية تتطلـب     إن أهم عناصر تحليل المنافسة يتمثل في تحليل و دراسة المنافسين،          

و هذا باستعمال أحسن التقنيات المتاحـة لـدى          يدة لنقاط المنافسين و تقدير ردود أفعالهم،      معرفة ج 

  .، وإلى مختلف الإستراتيجيات التسويقيةنا عليه ارتأينا تناول دراسة المنافسي"بناء و .المؤسسة
  

I-3-1دراسة المنافسين :  

 معرفة استراتيجياتهم   هي عبارة عن دراسة مفصلة للمنافسين الحاليين و المحتملين بهدف         

 وقد تزايدت أهمية هذه العملية إلى حد جعل بعض المؤسـسات الكبيـرة تنـشأ                ،الحالية والمستقبلية 

  .وظيفة جديدة لدراسة المنافسين
  

I-3-1-1 تحليل المنافسين على مستوى نشاط الأعمال:   

  )1(: نشاط الأعمال فرض مزدوجلتحليل المنافسين على مستوى

   فيها المؤسسة على منافسيها بمزايا يمكن استغلالها؛تميزالتي ت تحديد النواحي  -

 .استغلالها فيها المنافسون بمزايا يمكن تميزتحديد النواحي التي ي  -

 أن تصنع استراتيجيات اقتصادية أو      للمؤسسة على الوجه الصحيح، فقد يمكن       نذان التحليلا فإذا ثم ه  

ثمار في قطاعات السوق التي تنوي تحقيق حصة سوقية         يط المنافسين الرئيسين عن الاست    ثبسياسية لت 

و يقتضي تحليل المنافسين تحديد المنافسين الرئيـسيين و أهـدافهم الماضـية و               . عالية فيها  نسبية

الحاضرة، و استراتيجياتهم، و مواردهم الأساسية، و نواحي قوتهم المهمة و نواحي ضعفهم، حتـى               

ذا، يجـب تحديـد      بالإضافة إلى ه   . و استراتيجيتهم المستقبلية   يمكن القيام بتقويم معقول عن أهدافهم     

 كما،  المنافسين المحتملين، المباشرين و غير المباشرين، و تقويم أهدافهم و إستراتجياتهم و مواردهم            

 عملا صـعبا لأسـباب عـدة        مؤسسةليعتبر جمع المعلومات عن المنافسين الحاليين و المحتملين ل        

  )2(:منها

في مصادر مختلفة حتى أن     كثيرٌا ما تكون مبعثرة     منشورة، و   منافسين متاحة أو    ليست بيانات ال   -

 جمعها يكلف الكثير؛

 في جمعها لعوامـل مختلفـة أهمهـا         مؤسسات توافر هذه البيانات، تفشل أغلب ال      حتى في حالة   -

 إهمال أغلب الميسرين للتفكير بعناية في أهداف منافسيهم و سياستهم؛

                                                           
 .90، ص 1994، ، الرياض جامعة الملك سعود،''علميةأصول علمية و حالات : الإدارة الإستراتيجية'':  غراب آامل السيد )1(
 .90، ص المرجع أعلاه غراب آامل السيد،  )2(
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 في جمع البيانات المتعلقة باستراتيجيات منافسيهم و مواردهم بسبب          اتمؤسسيفشل الكثير من ال    -

   . فعله في ظل ظروف معينةلهم في تصور ما يجب على منافسيهمفش

 أنـه كلمـا تـشابهت       ث، حي تحديد الدقيق للمنافسين مهم جدا لفهم استراتيجياتهم      ال غير أن 

اس يمكن أن نحدد مجموعة استراتيجيات       و على هذا الأس    ،نهايالمؤسسات كلما زادت حدة المنافسة ب     

على المؤسسة أن تعمل دوما     ف )1(.تجمع المؤسسات من نفس القطاع و التي تتبع استراتيجية متقاربة         

 و الطريقة الأكثر    .إستراتيجية ملائمة لكل منافس لها    على مراقبة منافسيها للتنبؤ بحركاتهم و تكييف        

دراسة القياسات الرئيسية للسير المتبنى في كل ميـدان         حص استراتيجية منافس ما هي      فاستعمالا لت 

  )2(.وظيفي لقطاع النشاط و الطريقة التي يبحث بها المنافس عن ربط الوظائف ببعضها البعض

 فمـن خـلال     المنافسة،لأسباب عدة يعتبر تحديد أهداف المنافسين من أهم عناصر تحليل           

 وضـعيتهم  ن، ع رضا أو عدم رضا المنافسين   ى مد نه الأهداف يمكننا التعرف مسبقا ع     معرفتنا لهذ 

 المالية، في ظل أي ظروف يمكن لهؤلاء المنافسين تغيير استراتيجياتهم و شـدة              م، أوضاعه الحالية

  .ردود أفعالهم اتجاه الأجزاء الخارجية و المؤسسات الأخرى
  

I-3-1-2 ضعفالقوة و ال تقييم نقاط:  

 إذ يجب عليها الحصول علـى       ،افي للمؤسسة إن اختيار الأهداف و الاستراتيجيات غير ك      

 فنقاط القوة   . و بهذا تنتج فكرة تقييم نقاط القوة و الضعف لكل منهم           .الموارد و القدرات الضرورية   

تـساعد    و تصرفاتهم أو   ، مناوراتهم الاستراتيجية  ة قدرة المنافسين على مباشر    تحددو الضعف هذه    

لإعداد تشخيص من المجدي البـدء      و   .يط و القطاع  على مواجهة الأحداث الممكن وقوعها في المح      

  :بجميع المعطيات الأساسية عن كل منافس و هي كالتالي

  رقم الأعمال؛ -

  حصة السوق؛  -

  المردودية؛ -

  الهامش؛ -

  التدفق؛ -

  ؛برنامج الاستمرار -

  .قدرة الإنتاج -

                                                           
)1(  KOTLER P، & B DUBOIS، ''Marketing Management''، 10éme Edition، Op.Cit، p 252. 
)2(  M.PORTER ،" Choix stratégiques et Concurrence "،  Op.Cit، p 24. 
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 مـن  و تقوم المؤسسة بتقييم نقاط القوة و الضعف لديها انطلاقا من المعلومات المـستمدة               

 بمنافسيها عن طريق تقنيـة المقارنـة         نفسها ة تقارن المؤسس  ، ثم  التغذية العكسية   و تجربة الماضي 

  . الهندسةإعادةو تقنية أالتطويرية 
    

    (*):تقنية المقارنة التطويرية _أولاً

 و الذي لقي تنافسا 1975ة ، الرائد العالمي للناسخات سنRank Xerosاكتشفت من طرف 

ف هذه التقنية بأنها ذلك المسار و تعرCanon ، Charp، Ricoh، Mirolta  نييناليابا من طرف

يفها ي الأكثر نجاعة في العالم عن طريق تك       مؤسسات تحليل، تبني ممارسات ال    ،مثل في تحديد  تالذي ي 

إلى تحسين أداء الوظيفـة، أو تحـسين         و هي تهدف     )1(. ذاتها مؤسسة ال  نجاعة و هذا بهدف تحسين   

  )2(: بـيقة هامة و تسمحمسار ما بطر

  ؛وضع أهداف طموحة -

  ؛الإسراع في وتيرة التغير -

  ؛النظر إلى الخارج -

  ؛تحديد مسارات تسمح بالاختراق -

  ؛ت الزبائن و تحقيق مزايا تنافسيةزيادة إشباع حاجا -

  ؛الضعف عن طريق التقييم الذاتيو وة معرفة مثلى لنقاط الق -

- قائم عخلق جو ؛لتوافقلد الرضا و الى الوقائع يو  

  )3(: المتمثلة في،و لهذه الطريقة أنواع

، بين الأمـاكن   (مؤسسةيمثل في مقارنة وظائفها بما يشابهها في ال        :الداخليةالمقارنة التطويرية    -

 ؛)الخ…، البلدانعالفرو

، الطريقة  المنتج  المنافسين على   يتم القيام بمقارنة خاصة بين     ناه و :التنافسيةالمقارنة التطويرية    -

 ؛مسارأو ال

و هي مقارنة لوظائف متشابهة بين مؤسسات غير منافسة و مـن             :الوظيفيةالمقارنة التطويرية    -

  ؛نفس قطاع النشاط للكشف عن تقنيات مجددة

                                                           
(*)  Benchmarking.  

)1(  J.BRAILMAN، ''Les meilleurs pratique du Management au cœur de la performance''، Editions 
d'organisation، 2éme tirage، Paris، 1998، p 234. 

 )2( J.BRAILMAN، Ibid .،  p 235.  
 )3(  J.BRAILMAN، Ibid .،  p p 235-236. 
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 مختلفة و هذا حول مـسارات أو        قطاعاتم بين مؤسسات من     تتو    :الشاملةالمقارنة التطويرية    -

  .طرق العمل
  

    (*):تقنية إعداد الهندسة _ثانياً

تعتمد على إعادة جذرية لمسارات أعمال المؤسسة بهـدف تحـسين هائـل             و هذه التقنية    

 هذا الاقتراب يهدف إلى تأسيس فكرة مفادها أن المؤسسة عبارة عن مجموعـة مـسارات                .هالأداء

 الأمـر بإعـادة     هنا يتعلق  و   .ترتكز على إشباع حاجات الزبائن أو بصفة أدق إعطاء قيمة للزبون          

 معلومـات ال جديدة للعمل، ترتكز عادة على إمكانيات معروضة عن طريق تكنولوجيا            ابتكار طريقة 

طـرق البحـث و التطـوير،     (جديدة التي تحل على الأقل محل التسيير حسب المهام أو الوظائف            ال

 أشار   كما  المستعملة في تقنية إعادة الهندسة تكون      الطريقة، كما أن    )1()الخ…إنتاج، مبيعات، توزيع  

سة للحصول علـى   إعادة تصميم جذرية لمسار أعمال المؤس عبارة عن Michel Hammer اإليه

 عمل جماعة العديـد مـن       ا ليستحق دو ممت  و يجب أن يكون الهدف طموحا        .مكسب عالي للنجاعة  

  :  لتنفيذ هذه التقنية و همامرحلتان و هناك .الأشخاص لمدة ثلاث أو خمسة أشهر

راوح هذه المرحلة تقريبا ما بين ثلاث و خمسة أشـهر و             و تت  :مرحلة الدراسات و التصميم    .1

 :المبينة في الجدول التاليمراحل النصف و تحتوي على 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(*) Reengineering.  

)1(  J.BRILMAN، Ibid .،  p 243. 
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ة إعـاد  : و قد تدوم هذه المرحلة من سنة إلى سـنتين و تتـضمن             :مرحلة الإنشاء و التثبيت    .2

الهيكلة، إدماج المصالح، الشكل الجديد للمصالح، تكوين الأفراد حسب وظائفهم الجديدة، التقليل            

  .الخ…من العمال، وضع برنامج إعلام الآلي
  

I-3-1-3 ردود أفعال المنافسينتقدير :  

     إن الأهداف المتبعة من طرف منافس معين و كذا نقاط قوته و نقاط ضعفه تفسر بدرجة كبيرة                 

حيث  .ته و ردود أفعاله، خاصة فيما يتعلق بالسعر، الاستثمار الترقوي و بعث منتجات جديدة             اادرمب

  )1(: في الأسواق فيما يتعلق بتقدير ردود أفعال المنافسينملاحظتها أربعة جوانب يمكن هناك

                                                           
)1(  KOTLER P، & B DUBOIS، ''Marketing management''، 10éme Edition، Op.Cit، p 257.  

  خطوات مرحلة الدراسة و التصميم المتعلقة بإعادة الهندسة ):I -2 (لالجدو

  لمدة    المرحلة

ــي   :المشروعانتفاء  .1 ــل داخلـــ  تحليـــ
التـــدفقات، (للمـــسارات

، نقـاط القـوة و      التكنولوجيات
  )الضعف

  .شهرايوم إلى  15 -

  :  التخطيط للمشروع .2
وضع الخطـوط العرضـية     ( 

   .)للمشروع
  

زبـائن و الأطـراف     للالسماع  
الأعـوان، أصـحاب،    (الآخذة  
  ).…الخ…المآرب

تحليل أحـسن الممارسـات و      
بتقنية المقارنة  (تحليل المنافسة   

نقـاط  ،  التكنولوجيا،  التطويرية
  .)ة المنافسقوة و ضعف

شهر و نصف إلـى      -
ــهرين   2 -1.5(شـ

  ).شهرا

  .أسبوع     الدراسات الموازية .3

  .أسبوع     .تقييم التحاليل .4

  .أسبوع     .إعادة تصميم المسارات .5

  .أسبوع     .عرض القرارات .6

  مخطط الإنشاء .7
  

  .أسبوع -  
  .شهر -

J.BRILMAN، Op.Cit ، p 244    :.المصدر  
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دث و هي مؤسسة التي تكون ردود أفعالها بطيئة اتجاه التغيرات التي تح            (*):المنافس المتقاعس  .1

  :في السوق و ذلك لعدة أسباب أهمها

  ؛اعتقادها بولاء زبائنها -

  ؛عدم اكتشافها للتغيرات -

  .نقص الأموال -

أن يقوم بضبط الأسعار    : و تكون ردود أفعاله موجهة لبعض الهجمات مثلا        (**):المنافس المنتقي  .2

إن  و   .بصفة تقلق كل مبادرة لاحقة و لكنه يتجنب كل تدرج إشهاري يرى بأنه مضر أو سلبي               

  .نقطة مهمة جداي تعتبر قتحليل مناطق حساسية المنافس المنت

منافس الذي تكون ردود أفعاله عنيفة اتجاه أي هجوم على مناطق           الو هو    (***):المنافس الشرس  .3

 Kodak واجهت بكل الوسائل استثمارات مؤسسة       Polaroidنشاطه على سبيل المثال مؤسسة      

 إلـى   Kodak مؤسـسة    توضايقتها مما اضـطر   ) Polaroidأي مؤسسة   (في مجال نشاطها    

  .سحب كل منتجاتها و تعويض زبائنها

تتصرف بعض المؤسسات بطريقة غير متناسقة و لا يمكن الوصـول            (****):المنافس العشوائي  .4

  .وهي عادة حالة المؤسسات المتوسطة و الصغيرة .سلوك الذي تمليه الشروط الآنيةالإلى 

 الإطلاق، فبعضها ترتكز على عقود عدم التعدي بينما بعـضها           ىإن الأسواق لا تتشابه عل    

كل شيء  BCG الـ، و هو مؤسس Bruce Henderson ـتتجاوب مع أدنى التغيرات، فبالنسبة ل

  )1(:، حيث يذكر القواعد التالية"التوازن التنافسي "ـمرتبط ب

ا نفس الطـرق و     وارو إذا اخت  يكون التوازن اقل استقرار كلما كان حجم المنافسين متقارب           .1

تعادلة يكون في حالة صـراع       م بقوى  أي أن السوق الذي تتواجه فيه المؤسسات       :اتالخطو

هـا، كـالمواد    تميزمستمر، و تتجسد هذه الحالة إذا تعلق الأمر خاصة بالمواد التي يصعب             

 فمجرد تخفيض بسيط للسعر يكفي لإعـلان حـرب بـين            .الخ…الأولية، السلع الضرورية  

 ر؛ كبيرقابفلقدرة الإنتاجية العرض خاصة إذا تجاوزت االمؤسسات، 

 حيث نجد   (*****)، وحيد  للنجاح عامل أساسي يكون التوازن أقل استقرار إذا كان في السوق          .2

فكـل مؤسـسة    :يقطاعات ينظمها عنصر الخبرة و اقتصاديات السلم أو التقدم التكنولـوج     

                                                           
(*) Le concurrent dépassé. 

 (**) Le concurrent sélectif. 
 (***) Le concurrent féroce. 
 (****) Le concurrent aléatoire. 

)1(  KOTLER P، & B DUBOIS، Ibid .،  p p 257-258. 
 (*****) Facteur clé de succès unique. 
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ر بيعها و ستعلن مباشرة حـرب       تتمتع بتكاليف منخفضة ستنعكس هذه الخاصية على أسعا       

 ؛وني لغزو حصص من الأسواقنالأسعار، متعاقبة مع سباق ج

عندما تتواجد عدة عوامل أساسية للنجاح فإنه يصبح من الممكن لكل منافس الحـصول أو                .3

 :التمتع بميزة تنافسية، و كلما تعددت هذه العوامل كلما أمكن للمنافسين التعـايش بـسهولة              

 سواء فيما يتعلق بالنوعية أو الخدمات أو        تميز فيها العديد من فرص ال     فر تتو فالأسواق التي 

 ؛الصورة، تخضع لهذه القاعدة، و تظهر هذه الخاصية في سلع التجميل، الروائح و غيرها

 فإذا كان هناك عامل واحد للنجـاح        :كلما كانت عوامل النجاح قليلة كلما قل عدد المنافسين         .4

 أهميـة الإنتـاج     تكون أو ثلاثة من التواجد معا في السوق و          فهذا سيتيح الفرصة لمنافسين   

  .جوهرية، و تتقارب هذه النظرة على أرض الواقع فيما يتعلق بسوق العجلات
  

I-3-2الاستراتيجيات التسويقية :  

سنتناول في هذا القسم مختلف الاستراتيجيات التسويقية الممكـن مواجهتهـا مـن طـرف               

  . وضعيتها التنافسيةالمؤسسة آخذين بعين الاعتبار
  

I-3-2-1استراتيجية قيادة السوق :  

في معظم قطاعات النشاطات تتواجد مؤسسة تعرف بأنها قائدة في السوق، يأخذ القائد عادة              

المبادرة في تغيير أو تعديل الأسعار، بعث منتجات جديدة و يملك في نفس الوقت أكبر نظام توزيع                 

قائد قطبا مرجعيا يحتم على المؤسسات مواجهتـه، تقليـده أو            كما يشكل ال   .و أعلى ميزانية ترويج   

  )1(: هو البقاء في المكانة الأولى و هنا تعتمد على ثلاثة حلولةإن هدف المؤسسة القائد .تجنبه

 ؛زيادة الطلب الأولى -

  ؛هجومية احتواء الهجوم التنافسي بالاعتماد على استراتيجيات دفاعية أو -

  . السوق منازيادة حصته -

إن المؤسسة التي تشغل مركز القيادة السوقية تتمتع دوما بنمو إجمالي   :ة الطلب الأولـى   زياد )1

 و   طـرق  ةعن طريق ثلاث  ) ة الطلب الكلي  زياد( في السوق، و يمكن الوصول إلى هذه الحالة         

   :هم

  ؛جلب مستخدمين جدد -

  ؛ الاستخدامات الحالية مقابلتطوير السلعة من خلال استخدامات جديدة للسلعة -

                                                           
)1(  P.KOTLER & B.DUBOIS، Ibid، p p  262-270. 
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  .ذا كان مستوى الاستهلاك عاليإ -

ت منافسيها الطامعين فـي      حركا علميجب على المؤسسة المنافسة أن ت     : حماية حصة السوق   )2

و يمكن تحديد ستة استراتيجيات دفاعية تتبعهـا        .  مجرد ظهور أول نقطة ضعف منها      استغلال

  :المؤسسات القائدة و هي

   ؛الدفاع عن الوضعية -

  ؛الدفاع عن المركز المتقدم -

  ؛لدفاع الوقائيا -

  ؛الهجوم المضاد -

  ؛الدفاع المستقل -

  .التراجع الاستراتيجي -

 ، حيث يمكن للمؤسسة أن تتطور و هذا بضرورة زيادة حصتها من السوق           :توسيع حصة السوق   )3

 ـإن الأعمال الشهيرة    و  .المروديـة  تظهر العلاقة الموجودة بين حصة السوق النـسبية و           Pims  ل

اقل من  (سيطر أو تهيمن على منافسيها و لا تملك حصة سوق معتبرة            يعني هذا أن المؤسسة التي ت     

 :تاليالو هذا ما يبين الشكل . من مصلحتها القيام بتطويرها أو تحسينها)  30%

 

 
 

 

 مردودية بالنسبة للاستثمار

10 

22 إلى14من 14 إلى7من %7أقل من 36 إلى22 36+ 
حصص 
 السوق

30  

ROI 

20  

  PIMS منحنى :)I-51(الشكل 

 .183 حبيب، مرجع سبق ذكره، ص  عبد الرزاق بن:المصدر
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I-3-2-2إستراتيجيات التحدي :  

لى مستوى السوق و هـي      تحتل المؤسسات غير القائدة المرتبة الثانية، الثالثة أو الرابعة ع         

تواجه هذه المؤسسات دوما مأزق في مسيرتها و لهذا          . و غيرها  Pepsiمؤسسات كبيرة جدا مثل     

أو تكفي بالوضعيات   ) و بالتالي تصبح مؤسسة متحدية      (يجب عليها أن تبحث عن حصتها السوقية        

  .)و هنا تصبح مؤسسة متبعة(المكتسبة 
  

  :ستراتيجياختيار الهدف و المنافس الإ _أولاً

إن هدف المؤسسة المتحدية هو زيادة حصتها السوقية على حساب منافس ما، و هنا عادة               

يمكن للمؤسسة أن تختار منافسها على عكس المواجهات أو الحروب التي يكون المنافس فيها محدد               

  )1(: طرقة ثلاثأمام تكون المؤسسة المهاجمة بالتاليو . مسبقا

 هي استراتيجية ذات مخاطرة عالية غير أنها تصبح ذات مـستوى          و: ةمهاجمة المؤسسة القائد   .1

 حظوظها عالية كلما كانت المؤسسة القائدة غير مسيطرة         ن، وتكو حااعالي في حالة إذا حققت نج     

و هنا تتمسك المؤسسة بمعرفة مصادر استياء الزبون أو الحاجات غير            .أو في حالة فقدان سوقها    

سسة القائدة عن طريـق     مؤالو يمكن أيضا التفوق على      . الهجوممشبعة لديه، بهدف تحديد زاوية      

  .ابتكار مذهل

 الفرصة لتعلن هجومـا فـي كـل          هذه تستغل المؤسسة  :نافس في متناول المؤسسة   مهاجمة م  .2

 . المنافسين هذا النوع منالاتجاهات ضد

  .ع المدى و هي عادة استراتيجية ناجحة لأنها لا تتطلب هجوما واس(*):مهاجمة البطة العرجاء .3
  

  :الهجوم على المنافس _ثانياً

مجرد تحديد الخصم و الأهداف تتساءل المؤسسة عن زاويـة الهجـوم، و هنـا يـذكر                 ب

العسكريون أو رجال الحرب مبدأ يتم بموجبه توجيه ضربة قوية، و على هذه الأخيـرة أن تكـون                  

لواقـع توجـد خمـسة      فـي ا   .مركزة على المكان و الوقت الحرجين بهدف الاستحواذ على القرار         

  :استراتيجيات هجومية يمكن توضيحها في الشكل التالي

  

  

  
                                                           

)1(  P.KOTLER & B DUBOIS، ''Marketing management''، Ibid، p 270. 
(*)  Le canard boiteux. 
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و يتطلب حشدا مباشرا لعناصر الهجوم في اتجاه العدو و مواجهـة            : الأماميالهجوم الواجهي     . أ 

 .نقاط ارتكازه أولا

الهجوم من الأمام و لكنه يجمع قواه في الخلف أو مـن            يتظاهر المهاجم ب    :الهجوم من الجانب    . ب 

 وسائل هجومية اقل من وسائل       على الجانب، و هي استراتيجية مناسبة في حالة توفر المؤسسة        

 .الخصم

إذا كان الهجوم من الجانب يبحث عن تحديد المناطق غير المحمية مـن طـرف                :المحاصرة  . ج 

ات آنية ضد المؤسسة القائـدة مـن أجـل          الخصم، فان المحاصرة تهدف إلى توجيه عدة هجم       

إجبارها على الدفاع من عدة جبهات في نفس الوقت، و تكون هذه الإستراتيجية مبررة في حالة                

و إذا اعتقد بأنه سيصل إلى قـرار أكثـر           توفر المهاجم على موارد أكبر من موارد خصمه،       

 .سرعة بمضاعفة خطوط الجبهات

 اجتناب كل مواجهـة مـع        تهدف إلى   غير مباشرة، لأنها   و هي إستراتيجية هجومية     :الإتباع  .د 

 .أسواق غير مسيطر عليها من طرف المؤسسة القائدة  و هذا بالهجوم علىةالمؤسسة القائد

 عن طريق هجمات صغيرة ظرفية و محددة        ةو تهدف إلى إضعاف المؤسسة القائد       :المباغتة  .ه 

 .المكان

  . الإستراتيجيات الهجومية):I-61(الشكل 

P.KOTLER et B.DUBOIS، Op.Cit، p 271.:المصدر  

 
 

 guérilla)حرب العصابات(المباغتة

 المحاصرة

)أمامي(هجوم واجهي 

 الهجوم من الجانب

المدافع

∗

∗

∗

 الابتعاد

 المهاجم
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I-3-2-3إستراتيجية الإتباع :  

تراتيجية تكون المؤسسة المنتهجة لهذا النوع راضية عن وضعيتها فـي           في ظل هذه الإس   

، و تهدف استراتيجيتها إلى استغلال كفاءاتها بطريقة تسمح لها بجلب قـسم              بتوطيدها تهتموالسوق  

 القائد في الـسوق     ةبمردودي أحسن مقارنة    ةمردوديمن كل نمو في السوق، و يشهد بعض المتبعين          

في مقال لـه يـذكر فيـه أن     )Theodo Lervitt)1 سنة 30نذ أكثر من  لقد كتب م و.الخاص به

الأمر المبتكر    حقيقة  في و،   من استراتيجية الابتكار   ةمردودياستراتيجية التقليد يمكن أن تكون أكثر       

 لا يجب أن    و. للمنتج الإشهاريهو الذي يحتمل كل الأعباء المتعلقة بالتصميم و التوزيع و الإعلان            

خير أن المتتبع ليس بحاجة إلى استراتيجية، حيث أن المؤسسة التـي تـشغل وضـعية               نعتقد في الأ  

م دوما بجعل زبائنها مخلصين لها و هذا عن طريق الاهتمام بالتجديد، كمـا أن               هتثانوية يجب أن ت   

ها عن المؤسـسة    تميز لمؤسساتهم بسبب مجموعة من العوامل التي        مهثقتالزبائن المتتبعين يعطون    

الأسباب لأجـل   هذه  و على المؤسسة معرفة كل      ) الخ…الموضع، الخدمة، العلاقة البشرية    (ةالقائد

  .تكييف استراتيجيتها
 

I-3-2-4 استراتيجية التخصيص:  

يوجد تقريبا في كل القطاعات المؤسسات التي تهتم بجزء صغير من السوق، و تسعى هذه               

اطاتها فيـه بـدون أن يكـون         تتخصص فيه و تكرس كل نـش       (*)المؤسسات جاهدة لاكتشاف منفذ   

 هـا سة المنفذ هذه غير مخصصة لمؤسسات الصغيرة فقط، بـل أن          سيا ف .للمؤسسات الكبرى رد فعل   

 و دائم عليـه أن      ةمردوديولكي يكون المنفذ ذو      .تعني فروع أو دوائر مستقلة لمؤسسات اكبر منها       

  )2(:يمتلك خمسة خصائص

 ائية؛أن يكون ذو حجم كاف فيما يتعلق بالقدرة الشر -

 أن يتمتع بقدرة نمو؛ -

 أن يكون مجهولا أو متخلى عنه من طرف المنافسة؛ -

 أن يكون موافقا للكفاءات المميزة للمؤسسة؛ -

  .أن يكون قادرا على الدفاع في حالة الهجوم -

 هذا المنفذ يمكـن أن يـزول،        أن حيث   المؤسسة،تشكل استراتيجية المنفذ خطورة على       و

  . من استراتيجية المنفذ الوحيدأحسنجية المنفذ المتنوع تفضل وتكون وعلى هذا الأساس فان استراتي
                                                           

)1(  P.KOTLER et B.DUBOIS، Op.Cit، p 273. 
(*)  Créneau.  

)2(  P.KOTLER et B.DUBOIS، Ibid، p 276. 
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  :خــاتـمــة

  
تناولنا في هذا الفصل بعض المفاهيم الأساسية التي لها علاقـة جوهريـة بالإسـتراتيجية             

 التي هي نستطيع القول عنها أنها صـراع بـين           ةنافسم حيث تطرقنا في البداية لمفهوم ال      .التنافسية

 مفهوم متعدد الأبعاد الذي يدفع للتفكير       عبارة عن لقائمة في المجتمع، أما التنافسية فهي       المؤسسات ا 

 من خـلال بـذل       ميزة ر بالحصول على أكب   كإلى كيفية المحافظة على موقع أحسن في السوق وذل        

  . جهود معينة

 .مؤسسة أهميتها في ال   حتوضي إلى بعد هذا انتقلنا إلى شرح مفهوم الإستراتيجية التنافسية و        

 البيئـة التنافـسية  لمؤسسة لاكتساب ميزة تنافسية فـي  ل أكيدة ةضرور اعتبار هذه الأخيرة  فنستطيع

  .تساعد المؤسسة على خلق طرق أفضل لتقديم السلعة أو الخدمةكونها 

 فـي تحليـل البيئـة        إبراز مختلف الطرق المستخدمة في التفكير الإستراتيجي       ناحاولثم  

  .التنافسية

لذي يداهم   ا لالأو الذين يمثلون الخطر     ،ني تعرضنا إلى كيفية مواجهة المنافس     و في الأخير  

 تحليـل نقـاط القـوة       ويكون ذلك كما رأيناه عبـر      . في البيئة التنافسية   بقاء و استمرارية المؤسسة   

 ذا ومن خلال ه   . مع محاولة توضيح الاستراتيجية التسويقية التي يتبعونها       ،والضعف لكل واحد منهم   

أن الأهـم فـي أيـة        نستطيع القول    ي وبالتال ؛ تسعى المؤسسة لإيجاد وضعية مناسبة لها      التشخيص

ة مع الحفاظ على ميـزة      منافسمجابهة ال  على   الاستمراريةإستراتيجية تنافسية هو مدى تمكينها من       

   .تنافسية



   

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل الثاني
  

الإستراتيجيات 
 العامة للتنافس
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  :مقـــدمــــة

  

محيط التنافسي ال على تؤثرالسابق رأيناها في الفصل تي الPorter   لـ           إن القوى الخمس

 فنستطيع القـول    . و لهذا فعلى هذه الأخيرة تحليله إستراتيجيا لمجابهة قواعد العالم الجديد           ،للمؤسسة

أنه يمكن النظر للإستراتيجية، باعتبارها قرار يتضمن تحريك موارد المؤسسة الماديـة و البـشرية     

   )1(.سة أنها أفضل الطرق المتاحة لتحقيق الفوز على المنافسينبطريقة ترى إدارة المؤس

لكي تضمن أي مؤسسة احتلال مكانة تصبح بموجبها قادرة على المنافسة على المـدى              

  .القريب أو البعيد، فإنه من الضروري لها أن تبني إستراتيجية تنافسية مناسبة لتحقيق أحسن أداء

إلى ثلاث إستراتيجيات، تـدعى بالإسـتراتيجيات       و لهذا فقد تم التطرق في هذا الفصل         

 ـ   التي هي عبارة عن إستراتيجيات تهدف إلى الحصول على ميزة تنافسية            Porter العامة للتنافس ل

  )2(.على المدى البعيد مع التخفيض من حدة الكثافة التنافسية

  :بناءا على هذا جزأنا مضمون هذا الفصل إلى

  ؛إستراتيجية تدنية التكاليف -

  ؛تميزتراتيجية الإس -

 .إستراتيجية التركيز -
  

                                                           
  .173 ذآره، ص سبق مرجع  محمد أحمد عوض، )1(

)2(  J.C TARONDEAU، C. HUTTIN، "Dictionnaire de stratégie d'entreprise"، librairie vuibert، Paris، 
2001، p 209. 
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II-1إستراتيجية تدنية التكاليف :  

 التي تسعى إلى تطبيق الزيادة في تخفيض التكلفة كإستراتيجية أساسـية            مؤسسةتحاول ال 

 حتى تتمكن في النهاية مـن بيـع منتجاتهـا و            ،بأن تخفض كل ما يمكن تخفيضه من أوجه التكلفة        

   )1(.افسين الذين يقدمون نفس الخدمة أو السلعة و بنفس الجودةخدماتها بسعر أقل من المن

ضمن هذا الإطار، سنتناول التفوق عن التكاليف، التحليـل الإسـتراتيجي للتكـاليف و            و

  .مستلزمات و مخاطرات إستراتيجية التكاليف
  

II-1-1التفوق عن طريق التكاليف :  

تي كانت أكثر استعمالا في السبعينات،      تعتبر هذه الإستراتيجية من أكثر الإستراتيجيات ال      

و لكن المهـم فـي هـذه     )2(.حول أثر التجربة Boston Consulting Group خاصة بفضل أعمال

 بحساسية لسعر و اهتمـام بـه        تميزالإستراتيجية هو تقديم خدمة أو إنتاج منتج و بيعه في السوق ي           

 أو الاعتماد على تحقيـق      د الأولية راللمو مورد رخيص    اكتشاف و قد يتحقق ذلك من خلال        ،أساسا

 على عدد كبير من وحدات الإنتاج أو التخلص من الوسـطاء            أي توزيع الثابتة  وفرات الحجم الكبير    

و الاعتماد على منافذ التوزيع المملوكة لمؤسسة أو استخدام طرق في الإنتاج و البيع تخفض مـن                 

  .التكلفة
  

II-1-1-1  إشكاليات التكاليف:  

 فيستحسن لها   ، يمنح لمؤسسة ما قدرة و طاقة تنافسية كبرى        للتكاليفالأدنى  حراز  الإإن  

  )3(:كما يليأن لا تنسى دراسة و تحليل بعض العناصر و لهذا من الضروري معرفة 

  نوع التكاليف؛ -

  مستوى التكاليف؛ -

 .بنية التكاليف -
 

  

  

                                                           
  .175 محمد أحمد عوض، مرجع سبق ذآره، ص )1(

 )2(  G.GARIBALDI، Op.Cit، P 96. 
 .177، ص مرجع سبق ذآره عبد الرزاق بن حبيب،)3(
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  :وع التكاليفن _أولاً

  :لميزانية العامة التي تعالج في إطار كل أعباء و مصروفات الاستغلال و ا هيالتكاليف

  (*)التخصيص؛ -

 (**).التوزيع -

  (***).ميلحالت -

  
إن المؤسسة التي تختار السيطرة بواسطة التكاليف تكون مجبرة علـى أن تأخـذ بعـين                

 و إلا فالهـامش الإجمـالي       ،الاعتبار تكاليف البنية بالإضافة إلى التكاليف الـصناعية و التجاريـة          

 التي نادرا ما تدخل فـي حـسابات الميزانيـة           التكاليف الكيفية ري أن تدرس    من الضرو ف .يتناقص

  . النقص في الجودةالتغيب و: العامة مثل
 

  :ستوى التكاليفم _ثانياً

 كمـا   .إن مستوى التكاليف يحدد الهامش و يسمح بالقيام بالتحليل المقارن مع المنافـسة            

،  الـسلم  يات باقتـصاد  يتعلق حجم الإنتاج   .عواملة ال يتأثر مستوى التكاليف بحجم الإنتاج و بإنتاجي      

  . إنتاجية العوامل بحسابات الفائض،)B.C.G(منحنى التجربة 
  

  :بنية التكاليف _ثالثاً

   :نرى هنا بنيتين جوهريتين
  

  =البنية الأولى المبنية على نسبة 

  

  

  

  

 تشخيص التغيرات    و تسمح للمؤسسة أن تقوم بتحليل و       ةالمردوديإن هذه البنية تحدد عتبة      

  .التي تمس حجم المبيعات

  

                                                           
(*) Allocation - Affection. 
(**) Répartition 

 (***) Imputation. 

  

 التكاليف المتغيرة       

 الثابتةالتكاليف

 .178عبد الرزاق بن حبيب، مرجع سبق ذكره، ص  :مصدرال
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  =البنية الثانية المبنية على نسبة 
  

  

  
  

  :الآتي نبين نسبة هذه البنية على أساس الشكل أننستطيع 

  
  
  

 إذ Bإلى A   فالوضعية الاستراتيجية تختلف من . متساوية تكلفةBو A   ـإذا افترضنا أن ل

و .  أن تطبق نفس الإستراتيجية المبنية على السيطرة بواسطة التكـاليف          Bو   A لا تستطيع أيا من   

  .Aنحو إنشاء الطاقة، عكس ما هو الحال بالنسبة إلى  متوجهة Bسبب ذلك هو أن بنية 
  

II-1-1-2 أثر الخبرة:  

أثر الخبرة هي ظاهرة الإنتاج المتراكم، حيث إنتاج منتج جديد واحد يؤدي إلـى انخفـاض                

هذه الفكرة أصبحت رسمية في نهاية الستينات عن طريـق           )1(.ج و بذلك نقص التكاليف    وقت الإنتا 

 و بالتالي نستطيع القول أن أثر الخبرة يؤدي إلى انخفاض ،Boston Consulting Groupمستشار

                                                           
 )1( N.GUEDJ "، le Contrôle de Gestion pour Améliorer la Performance D'entreprise" ،3éme Edition  

d'organisation ، Paris، 2000، p 86.  

  تكاليف الاستثمار

 تكاليف التشغيل

 .179عبد الرزاق بن حبيب، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

A

B 

  تكاليف متساوية
 

ــاليف تك
الاستثمار 

تكاليف 
  التشغيل

  التكاليف المتساوية ):II-1(الشكل 

  179بن حبيب عبد الرزاق، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
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ة للمنتج في كـل مـرة   ويمن التكلفة الوحد % ) 30 إلى 20عادة ما بين   ( في نسبة مئوية مستمرة     

  )1(: يمكن أن يمثل تحت المعادلة الرياضية التالية.راكم الإنتاج من هذا المنتجعند تضاعف ت

  

  

Nn = 2n No   

Cn = (1- λ)n × Co 

  :ولتكن

Log Cn [=  log (1-λ/log2]  × log Nn/No + log Co 

  :حيث

No = 

Co =  �   = 

λ   = 

 n      =  

Nn  =     

Cn   =    

  : كالآتيو بالتالي أثر الخبرة يكون مثلا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
)1(  F.LEROY، "Les stratégies d'entreprise "،  Dunod، Paris، 2001، p 30. 

الإنتاج الأصلي

التكلفة الأصلية 

 النسبة المئوية لانخفاض التكاليف
 عدد التضاعف الإنتاج المتراكم

الإنتاج المتراكم في الوقت

التكلف في الوقت 

 . أثر التجربة ) :II-2(الشكل 

100 200 400 

100

120

150

10

100

1000

10 100 1000 10000

F.LEROY،  Op.Cit، p 31 :المصدر  
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 يعنى أن   %75منحنى التمهين ذو     فإن   .الخبرةثر  أ يعبر عن كثافة     )II-2(إن ميل الشكل    

أي  ) 75لى   إ 100( التكلفة الوحدوية للمنتج تنخفض من        كلما كانت  المتراكم،كلما تضاعف الإنتاج    

25% .  

 ة يطبق نافسمال مع شدة كثافة     أصبح ثم   تاج،الإنكان منحنى الخبرة مقتصرا إلا على وظيفة        

 خاصة عند تبني المؤسسة لاستراتيجية تدنية التكاليف فتصبح         .المؤسسةفي معظم أنشطة و وظائف      

 تطبيـق  إلـى  كونها تهـدف  ،هذه الأخيرة مجبرة على تطبيق منحنى الخبرة على مختلف الوظائف       

ة منحنى اثر   ي في بدا  المتراكم سريعا نتاج  تتحصل المؤسسة على تضاعف الإ     .سياسة الحجم المتراكم  

 فالمؤسسة تنتهز هذه    .المنتجن هذا الأخير يكون واضحا في بداية المراحل الأولى لدورة           لأ الخبرة،

لهذا فهي تتواجد في وضـعية جيـدة مـن ناحيـة              و .بسرعةالفرصة لاكتساب الحصص السوقية     

 نوعا ما حسب مراحـل القيمـة المـضافة و           مختلفا لخبرةيكون اثر ا  . التكاليف عند تباطئي السوق   

 .الـصناعي  حسب نوع النشاط فيها و حسب مستواها للانـدماج            أي ،المؤسسةتحليل التكاليف في    

  :والشكل التالي يبين ذلك

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 أثر الخبرة لمختلف الأنشطة ):II-3(الشكل 

 
 
 

  
صنع القطع بحث و تطوير التركيب

95% 75% 70% 

   

توزيع تسويق البيع

90% 85% 85% 

N.GUEDJ، Op.Cit، p 87 :المصدر  
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II-1-1-3  التكاليف القيادة بةتطور واستمراريعوامل:  

 على التكاليف لا يمكن لها أن تصل إلى نجاعة عاليـة إلا إذا              بنيةميزة التنافسية الم  إن ال 

 فالتحسن المؤقت يمكن أن تسمح للمؤسـسة بالإبقـاء علـى            .استطاعت المؤسسة حفظها باستمرار   

 و تكـون    . و لكن دون الوصول إلى مرتبة القيادة       ،تكاليفها مساوية أو متقاربة مع تكاليف المنافسين      

 إذا وجدت عراقيل الدخول التي تمنع       ،ة المتحصل عنها طريق التكاليف مستمرة أو قابلة للبقاء        الميز

 و تتغير   . و من إستعمال نفس المصادر المستعملة من طرف المؤسسة         المنافسين من تقليد المؤسسة،   

 أن بعـض العوامـل      ر غي  ومن قطاع لآخر،   التكاليف لتطور   عامل إلى عامل آخر   الاستمرارية من   

  )1(:مارس تأثيرا أكثر استمرارية من عوامل أخرى و هيت

 عادة مـا     و تكلفة تقليده   تعتبر اقتصاديات السلم من أكبر عراقيل الدخول       :اقتصاديات السلم  .1

 . لأن المنافسين في هذه الحالة يضطرون لشراء حصتهم في السوق،تكون عالية

  علـى  بـر المنافـسين   جتن   للمؤسسة يمكن لها أ    -الإخوة- وصل الوحدات    إن (*) :الوصل .2

 التغيير لإضعاف هذه الميزة، إذا توفرت القطاعات الموصلة أو المجاورة علـى             التنويع أو 

 .عراقيل الدخول فإن الاستمرارية قد تكون كبيرة

تعاني المؤسسات عادة من صعوبات في إيجاد الروابط أو العلاقـات، فهـذه              (**):الروابط .3

 . أو مع الموردين و دوائر التوزيع المستقلةمؤسسةه بنية الالأخيرة تتطلب تنسيقا كبيرا اتجا

 مهارة خاصة أو مقتـصرة علـى المؤسـسة          امتلاك إن   (***):الامتلاك الحصري للمهارة   .4

 .يصعب على المنافسين إدراك المؤسسة أو الالتحاق بها

 ،جينهج تكنولـو   أو   منتجالتي تهدف إلى خلق حقوق ملكية على         (****):المقاييس التقديرية  .5

على مستوى   فالتجديد   . جديد  إنتاجي  يعيد نهج  أو المنتجيصعب على المنافس أن يعيد إنتاج       

 عادة ما يكون أكثر قابلية للحياة من التجديد على مستوى المنـتج لأن              الأساليب أو المناهج  

  .السر سيكون أسهل للبقاء

أرض الواقـع،    علـى    تنفيـدها إن نجاح هذه الإستراتيجية مرتبطة بقدرة المؤسسة على         

انتباه  بل تكون نتيجة عمل جاد و جهد كبير و           ،الصدفةفالأسعار لا تنخفض أوتوماتيكيا أو من باب        

  .دائم

                                                           
)1(  M.PORTER ،" L'avantage concurrentiel"، Edition Dunod، Paris، 1997، p p 143-147. 

(*)  Les interconnexions. 
(**)  Les liaisons. 
(***)  La propriété exclusive de l'apprentissage. 
(****)  Les mesures discrétionnaires. 
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 أو  ، حتى و إن كانت لديها نفس وفرات الحجـم         ،للمؤسسات طاقات متغيرة لتدنية تكاليفها    

أن لا يتطلب تحـسين      و قد يحدث     . أو في حالة ما إذا اتبعت نفس السياسة        ، الإنتاج  من  الحجم نفس

هناك عشر عوامل أساسية تحدد      .الوضعية تغيرا كبيرا بقدر ما يتطلب اهتماما من طرف المسيرين         

  :الآتي التكاليف وهي موضحة في الجدول طورت

  

  الملاحظات  نوع عامل التكلفة

  .السلم قد يكون مؤيد أو غير مؤيد لتكلفة النشاط  اقتصاديات السلم

  .اط تنخفض مع التمهينتكلفة النش  التمهين

  النشاطات الخالقة للقيمة هي معرضة للنشاطات الثانوية  أشكال استعمال القدرات

  ).تحت النشاطات(

  استغلال العلاقات يستطيع أن يؤدي إلى انخفاض   )الموردين، الزبائن(الروابط 

  .التكاليف

  .تقسيم معرفة الأداء يؤدي إلى انخفاض التكاليف  التوصيلات

  .الاندماج الجدري يؤدي إلى نقص التكاليف  ماجالاند

  فوائد قد تكون الحيازة عليها بفضل استراتيجية  الرزنامة

" first mover " أو"follower."  

  .تؤثر دائما على التكاليف  مقاييس الحذر

  . اليد العاملة و النقلفعلى تكالياختيار التعيين يؤثر   التعيين

  .لى التكاليفلها أثر ع  العوامل التأسيسية

  

  
  

II-1-2 التحليل الاستراتيجي للتكاليف:  

الميزة عن طريق تدنية التكاليف هي واحدة من بين ثلاثة أنواع من الميزة التنافسية التـي                

 ـ و لهـذا     ،ون أن للتكاليف أهمية كبيرة    لم المؤسسات يع  ا إن ميسرو  .مؤسسة اكتسابها التستطيع   إن ف

 (*) غير أن تـصرف التكـاليف      .السيطرة عليها  و دنية التكاليف هدف التخطيطات الإستراتيجية هو ت    

 تـأثير    دراسة  و تهمل  ، على تكاليف التصنيع   هاغير مفهوم لأن دراسات التكاليف ترتكز في معظم       

                                                           
(*)  Comportement des coûts. 

 عوامل تطور التكاليف: )II-1(الجدول 

R.TELLEN، "le contrôle de gestion، un pilotage intégrant، stratégie et finances" :المصدر 
،Edition management et société، Paris، 1999، p 65. 
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 الأنشطة التجارية، الخدمات و البنية الأساسية على مركز المؤسسة المتعلق           الأخرى مثل النشاطات  

  )1(.بالتكاليف
  

II-1-2-1ل سلسلة القيمة تحلي:  

حـسب المـنهج    بتجزئة المؤسسة إلى مجموعات أنشطة      " سلسلة القيمة "يقوم أسلوب تحليل    

مـصادرها الحاليـة أو المحتملـة لتحقيـق الميـزة             و تكاليفهـا غرض فهم سلوك    ل ،الاستراتيجي

  )1(.)التكلفة الأقل(التنافسية
  

  :سلسلة القيمة الداخلية _أولاً

و  في القيمة التجاريـة  المتمثل و عرض في السوق،ف تحقيق كل نشاطات المؤسسة لها هد 

يمكن القول أن قيمة كل النشاطات هي في الحقيقة المبلغ المالي الذي            . ةالمردودي ذلك بهدف تحقيق  

كبر من قيمة التكاليف فالمؤسسة     أ فإذا كانت قيمة العرض      .العرضيدفعه الزبون ليحصل على هذا      

 فعلينا أن نأخذ بعين الاعتبـار  ما،لي إذا أردنا تحليل تنافسية مؤسسة بالتا  و.الربحتحقق هامش من  

كما هو موضح في الشكل المـوالي،       ف. كل نشاط من أنشطة هذه المؤسسة     " تكاليف"و" قيمة عرض "

  :هناك مجموعتين رئيسيتين من الأنشطة بشكل عام وهما

  ؛الأنشطة الأولية -

  .الأنشطة الدائمة -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
)1(  M.PORTER "، L'avantage Concurrentiel "،  Op.Cit، p 83. 

 .90، ص نبيل مرسي، مرجع سبق ذآره  )1(
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 هو التحكم في التكاليف الكلية لمختلـف        ،إن الهدف من معرفة سلسلة القيم بالنسبة للمؤسسة       

 و هذا باقتراح مختلف الحلول التقنية أو التنظيمية الممكنـة التـي             .مراحل إنجاز منتج أو خدمة ما     

  )1(:تساعد على

  التحكم في بنية التكاليف؛ -

 لسلسلة القيم،تصور جديد  -

  .تفعيل و تنسيق العلاقات بين وحدات المختلفة -

 ، نجد أن الأنشطة الأولية تتولى مهمة التكوين المادي للمنتج أو الخدمة           ،حسب الشكل أعلاه  

 و كذلك خدمة ما بعد البيـع، و تتكـون مـن          ،التي تقدمها المؤسسة و تسليمها و تسويقها للمشتري       

 .خلي، عملية الإنتاج، المخرجات من المنتجات، التسويق، الخدمةالإمداد الدا: خمسة أنشطة و هي

 و التي تسمح    ،أما بالنسبة إلى الأنشطة الداعمة فهي تقدم المدخلات الخاصة بالبنية الأساسية          

البنية الأساسـية للمؤسـسة، إدارة      :  فتتكون من أربعة أنشطة و هي      .للأنشطة الأولية بأداء دورها   

                                                           
)1(  A.HAMADOUCHE; Op.Cit، p  86. 

 . سلسلة القيمة  ):II-4(ل الشك

الأنشطة 
 الداعمة

 .البنية الأساسية للمؤسسة

 .تسير الموارد البشرية
هامش 
 الربح

تطوير التكنولوجيا

التموين

الإمداد 
الإمداد  الإنتاج الداخلي

 الخارجي
التسويق 
 و البيع

الخدمات

هامش 
 الربح

 الأنشطة الأولية

  M.PORTER، "L'avantage Concurrentiel"، Op.Cit، p 53 :المصدر  
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و يوضح الجدول التالي تفاصيل كـل مجموعـة          )1(. التكنولوجيا، التموين  الموارد البشرية، تطوير  

  :رئيسية و فرعية من الأنشطة

  

  

  
  
  
  

                                                           
 .91 نبيل مرسي، مرجع سبق ذآره، ص  )1(

  
  :الإمدادات الداخلية .1

أنشطة مرتبطة باستلام، تخزين و التوصيل المـدخلات اللازمـة          
مناولة المواد، المخازن، الرقابة على المخزون،      : للمنتج، و تشمل  

  .ات إلى الموردينعجدولة السيارات و المرتج
  

  :ياتالعمل .2
أنشطة مرتبطة بتحويل المدخلات إلى منتجات في شكل نهائي، و          

التشغيل على الآلات، التجمع، التعبئـة، صـيانة الآلات،         : تشمل
  .الاختبار و التسهيلات

  
  :المخرجات من المنتجات .3

أنشطة مرتبطة يجمع، التخزين و التوزيع المـادي للمنـتج إلـى            
 ـ  : المشترين، و تشمل   ة، مناولـة المـواد،     تخزين المنتجات التام

  .العمليات الخاصة بسيارات التسليم، تنفيذ و جدولة الطلبات
  

  :التسويق و المبيعات .4
أنشطة مرتبطة بتزويد الوسائل التي يمكن من خلالها للمشتري أن          

الإعـلان،  :  و تـشمل   .الخ…ه على الشراء  زيفيشتري المنتج و تح   
قات مع منافذ   الترويج، رجال البيع، الحصص، اختيار المنفذ، العلا      

  .التوزيع و التسعير
  

  :الخدمة .5
أنشطة مرتبطة لتقديم خدمة لتدعيم أو المحافظة على قيمة المنـتج           

خدمات التركيب، الإصلاح التدريب، قطـع الغيـار و         : و تشمل 
  .الأجزاء و تعديل المنتج

  

  .93-92  صنبيل مرسي، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

 . الأنشطة الأولية):II-2(الجدول
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إن بناء الميزة التنافسية يتوقف على الطريقة التي تستعملها المؤسسة في تسيير النـشاطات              

تُمـارس   الداعمـة التـي    عكس النشاطات    . في أغلب الأحيان   مختلفةة  قبطريتُمارس  تي   ال ،الأولية

 و لكن على مستوى القطاع الإستراتيجي، لا بد من إجراء تحليل سلـسلة القيمـة               .بطريقة متجانسة 

  محاولة  هو المراد الوصول إليه   و ذلك كون أن الهدف       ؛ لأن الأنشطة تكون متجانسة    للأنشطة ككل، 

ل الداخلي هو التحديـد الـدقيق       هدف من إجراء هذا النوع من التحلي      ال أن غير )1(.بناء ميزة تنافسية  

 كون أن المؤسسة تحاول بناء ميـزة        (*) يرض معرفة ما سيكلفه كل جزء إستراتيج      غلكل الأنشطة ل  

 و  و بالتالي عند وصف الأنشطة و تقسيمها إلى أنـشطة داعمـة           . تنافسية في كل جزء إستراتيجي    

                                                           
 )1( G.GARIBALDI، Op.Cit، p 273. 

(*)  Segment stratégique. 

 . الأنشطة الداعمة):II-3(الجدول 

  :البنية الأساسية .1
ة، الجوانب القانونيـة،    سباحالإدارة العامة، الم  : تشمل أنشطة مثل  

التمويل، التخطيط الإستراتيجي، و كل الأنشطة الأخرى الداعمة و         
  .ة ككلالأساسية لتشغيل سلسلة القيم

  
  :إدارة الموارد البشرية .2

أنشطة ضرورية لضمان الاختيار، التدريب، و تنمية الأفـراد، و          
ل أنـشطة   غكل نشاط يتعلق بالمواد البشرية و بالتالي تتغل       : تشمل

  .إدارة الموارد البشرية عبر السلسلة ككل
  

  :تنمية التكنولوجيا .3
الأنـشطة  أنشطة تتعلق بتصميم المنتج و كذلك تحسين طريقة أداء     

المعرفة الفنية، الإجـراءات و     : المختلفة في سلسلة القيمة و تشمل     
  .المدخلات التكنولوجيا المطلوبة لكل نشاط داخل سلسلة القيمة

  
  :الشراء .4

أنشطة تتعلق بالحصول على المدخلات المطلوبة شراءها، و سواء         
 و تتغلغـل هـذه      . و هكـذا   ،كانت مواد أولية أو خدمات أو آلات      

عبر سلسلة القيمة ككل لأنها تدعم كل نشاط فـي حالـة            الوظيفة  
  .الشراء

  .93نبيل مرسي، مرجع سبق ذكره، ص   :المصدر
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 المنظـور الإسـتراتيجي و       في كل جزء إستراتيجي يمكن للمؤسسة من مراقبة التسيير حسب          أولية

  .ليس فقط حسب المنظور المحاسبي
  

  :سلسلة القيمة الخارجية_ ثانياُ

 الممثلين الآخرين في البيئة، الـذين  بعين الاعتبارإن سلسلة القيمة الخارجية مبينة على أخذ    

ة  هؤلاء الممثلين لهم تأثير تقريـري فـي إنـشاء الميـز           حيث .الداخليةيؤثرون على سلسلة القيمة     

  :التنافسية، و هم

  ؛أهم الموردين -

 ؛قنوات التوزيع -

  .قطاعات السوق -

ربط بين سلسلة القيمـة الداخليـة و        لل المؤسسة   تلجأمن أجل إنشاء سلسلة القيمة الخارجية،       

 ، من جهـة   الأنشطة على جميع    كبير تأثير   لهم الممثلين الذين    وضيحعبر ت  و يكون ذلك     .الخارجية

و الـشكل   .  من جهة أخـرى     للمؤسسة التنافسية بناء الميزة    على تأثير في ال   نسبة مشاركتهم  علىو

  :التالي يبين هذه العلاقة

               
  بنية الأساسية للمؤسسة
  إدارة الموارد البشرية
  تطوير التكنولوجيا

  التموين
  

  الإمداد     عمليات         الإمداد      التسويق           الخدمات            
  الداخلي     الإنتاج        الخارجي      و البيع                               

 
 
  

  .بنية الأساسية للمؤسسة
  .إدارة الموارد البشرية
  .تطوير التكنولوجيا

  .التموين
  

  الإمداد      عمليات       الإمداد       التسويق     الخدمات
  الداخلي       الإنتاج     و البيع         الخارجي                             

 
 
  

  

 . سلسلة القيمة الخارجية نحو الأسفل):II-5(الشكل 

سلسلة 

القيمة 

للمؤسسة 

سلسلة 

القيمة 

 الزبون

G.GARIBALDI، Op.Cit، p 278.:المصدر  
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 وفـي نفـس     ، داخل المؤسسة   الأنشطة الموجودة  وضيحإن سلسلة القيمة الخارجية تسمح بت     

.  الزبائن لموزعين و الموردين، ا ك  البيئة التنافسية   بين ممثلي   وذلك ؛ةنافسمالواجبة لمجابهة ال   الوقت

 مقارنـة   مـن أجـل     الموزعين و الزبائن   الموردين،تقسيم الأنشطة بين المؤسسة و      بك   كذل تسمحو

 بالتالي تحليلها يعطي إمكانية إعادة النظـر فـي التقـسيم            .عليها تحصلالتكاليف بالنسبة للفوائد الم   

الحالي للأنشطة داخل المؤسسة بين كل من المؤسسة نفسها، الموردين والموزعين الـذين تتعامـل               

  )1(. وكذلك زبائنها لمقارنة التكاليف و الفوائد لكل الأنشطةمعهم،
  

II -1-2-22(: تحليل التكاليف المتعلقة بالمنافس(  

 فالمرحلة الأولى من هذه     .تعتبر سلسة القيمة وسيلة أساسية تسمح بتحديد تكاليف المنافسين        

و  ؛يفية استغلالهم للأنشطة   ك  معرفة  محاولة العملية تتمثل في التعريف على سلسلة قيم المنافسين مع        

 و لكن من الصعب تطبيق      .نشطتهالأقيمة  الباستعمال نفس الطريقة عند تحليل المؤسسة لسلسلة        ذلك  

 تستطيع   أنها  للمؤسسة أن تحصل على معلومة مباشرة، حيث       من الصعب هذا النوع من التقييم لأنه      

فيمكنهـا   .ابلات مع الزبـائن   مقال أو عن طريق      عن طريق الموردين   إلا أن تحصل على معلومات   

 بهذا تستطيع تقييم تكلفـة بعـض        و. تكلفتهم على عددهم، و بذلك      و،   ممثلين المنافسين  بذلك معرفة 

  . لمنافسيهاالأنشطة 

لى الإدارة العامـة للمؤسـسة و        سوى ع  ،أحيانا تكون التقديرات و الاستنتاجات مقتصرة     ف

  المؤسسة  تستطيع بواسطتهاحيث  ة لها منفعة كبيرة،      هذه التقديرات البسيط   ن ولك .أهميتهاكثرة  ل ذلك

  .التكاليفيخص  ما فيينالمركز المتعلق للمنافس لتحديد وضع جدول خاص

 ـ  بواسـطة    تنبؤاتها الخاصة بمنافـسيها   تحسين  ما  مؤسسة  تستطيع  كما    ىالتركيـز عل

ستعمالها من أجل   او تها وبالتالي مقارن  .منافسين في وقت واحد    بعدد كبير من ال    ،الخاصة معلوماتال

  .اتلنشاطا فتكالي للتنبؤ بالتنافس خاصة دراسة وتحليل
  

II-1-2-3 المراقبة المستمرة للتكاليف:  

ذا ما أرادوا   في مراقبة التكاليف، إ   يجب على المسيرين أن يكرسوا جزءا هاما من اهتمامهم          

ن أصـبح الـشغل      فالحصول على تكلفة منخفضة مقارنة بتكاليف المنافـسي        .الوصول إلى أهدافهم  

  .الشاغل لكل الاستراتيجية، هذا إلى جانب عدم إهمال النوعية، الخدمات و مجالات أخرى

                                                           
 )1(  G.GARIBALDI، Op.Cit، p 278. 
 )2(  M.PORTER، "L'avantage Concurrentiel "،  Op.Cit، p 127. 
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 منخفضة فإنها تتحصل على أربـاح   التكلفةعندما تصل المؤسسة إلى الحالة التي تكون فيها 

 أعلى من معدل القطاع، رغم حيوية قوى المنافسة، حيث أن وضعيتها في مجال التكـاليف تـدافع                

 لأن الضعف النسبي لتكاليفها يعني أنها تستطيع الاستمرار في تحقيـق            .منافسيهاعليها ضد هجمات    

 على مستوى التكـاليف      الأفضلية  كما أن حالة   . استنزف منافسوها أرباحهم في الصراع     ماأرباح بعد 

إلا لتدنية أو   تحمي المؤسسة من الزبائن الأقوياء، لأن هؤلاء الزبائن لا يستطيعون استعمال قدراتهم             

  .تخفيض الأسعار إلى مستوى أسعار منافس المؤسسة الأكثر فعالية

يد من المرونة عندما يتطلـب      ز لأنها ت  ،التكلفة المنخفضة هي دفاع ضد الموردين الأقوياء      

 زيادة على هذا، فإن العوامل التي تقود إلى حالة أين           .الأمر مواجهة تكاليف مرتفعة لعوامل الإنتاج     

 عادة إلى عراقيل دخول كبيرة، فيما يتعلق باقتصاديات الـسلم و            بنااليف منخفضة تصل    تكون التك 

  .التفوق على مستوى التكاليف

أخيرا حالة تكاليف منخفضة تضمن عموما للمؤسسة وضعية أفضل بالنسبة إلى المنتجـات             

اليف المنخفضة تضع   كذلك حالة التك  . البديلة أكثر منها بالنسبة للمنافسين المباشرين في نفس القطاع        

 لا يمكن أن تنقص من الأرباح إلا        المفاوضةالمؤسسة في مأمن من القوى الخمس للمنافسة حيث أن          

 التي تكون فيها أرباح المنافس الأكثر فعالية معدومة، و المنافسين الأقل فعاليـة سـيكونون                للدرجة

  )1(.أول من يعاني من ضغط المنافسة

 ميزاتاليف يتطلب أحيانا حصة نسبية قوية من السوق أو          الحصول على وضعية تدنية التك    

أخرى مثل الحصول على مدخل أو منفذ ملائم للمواد الأولية، كذلك يمكن أن تتطلب فقط المنتجات                

 منتجات مرتبطـة بهـدف      تشكيلةالتي تكون مصممة لجعل التصنيع أسهل و هو ما يستوجب إبقاء            

ل المجموعات الكبيرة للزبائن حتى يصل حجم الإنتاج إلى         تقسيم التكاليف بسهولة، و تتطلب خدمة ك      

مكن أن يستوجب اسـتثمارات     شروع في تنفيذ استراتيجية تكاليف منخفضة ي      الإن  . المستوى المراد 

جهة إلى التجهيزات الأكثر تطورا و سياسة أسعار هجومية، كما أن الحصة العالية مـن               ضخمة مو 

  .  المشتريات التي تخفض أيضا التكاليفالسوق يمكن أن تسمح بوفرات على مستوى

يمكن  أن تتحقق هذه الوضعية، فإن تكاليفها المنخفضة تحدث هوامش عالية، و التي              بمجرد

أيضا إعادة استثمارها على شكل معدات متطورة و أجهزة جديدة موجهة لتعزيز استراتيجية تدنيـة               

دة شرطا ضروريا لضمان إبقاء الحالـة        و إعادة الاستثمار هذه، يمكن أن تكون بصفة جي         .التكاليف

ة للتكاليف و هذه الإستراتيجية تبدو أنها حجر الزاوية في نجاح العديد من المؤسـسات مثـل             نيالمتد

                                                           
)1(  M.PORTER، "Choix stratégiques Et Concurrence "،  Op.Cit، p 38. 
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 مـن حصتهما   ((*) في قطاع محركات البنزين ضعيفة القوة      Stratton و مؤسسة    Briggsمؤسسة  

  )1(.%) 50السوق العالمية 

 أين كانت الأسس القديمـة      ، أحدثت ثورة في بعض القطاعات     إن استراتيجية تدنية التكاليف   

 لاتخاذ الإجراءات   ، و كان المنافسون غير مستعدين كما ينبغي بسبب قصر نظرهم          ،للمنافسة مختلفة 

  .اللازمة لتدنية التكاليف

مؤسسات مهيمنـة علـى     : تجسد هذه الاستراتيجية في العديد من المؤسسات و من أمثلتها         ت

 .مـثلا  Michelinو مؤسسات العجلات المطاطية ، Carrefour، Casino Promodesالتوزيع 

 التنافسية المهيمنة هي التنافس بين المنتجين و قـدرة الزبـائن علـى              ى هاتان الصناعتان القو   ففي

 و لعزل هاتان القوتان يلجأ المنتجون إلى خفض الأسعار لأن الطلب مرن بالنسبة للسعر               .التفاوض

ار أصبح ممكن تحقيقه بفضل اقتصاديات السلم العالية للإنتاج، و بالمقابل فـي             و لأن تخفيض الأسع   

)2(.حالة الصناعة الأولى ممارسة قدرة الموردين تبرر بصفة أكبر هذه الإستراتيجية
  

 

II-1-3 إستراتيجية تدنية التكاليفمستلزمات و مخاطرات :  

 إلى كلفة وحدوية أقـل مـن      م  إستراتيجية تدنية التكاليف تهدف إلى الحصول على شكل دائ        

  لهذا فعلى المؤسسة   و )3(. في السوق  المطلوبةجودة  ال ذو   تقديم منتج  مع   ؛التكلفة الوحدوية للمنافسين  

أن تتوفر لديها الشروط اللازمة من أجل التطبيق الجيد لهذا النوع من الاسـتراتيجية التنافـسية، و                 

  .تنافسية أطول  على ميزةازةيبالتالي استمراريتها على المدى الطويل بهدف الح
  

II-1-3-1شروط تطبيق إستراتيجية تدنية التكاليف :  

 كانت المؤسسة قادرة على تطبيق هذا النـوع مـن الاسـتراتيجية أم لا           ا  من أجل معرفة إذ   

   :يستلزم توفر مجموعة من الشروط التي هي كالأتي
  

  )4( :من حيث الإمكانيات و الموارد _أولاً

 تدنيـة التكـاليف،   إستراتيجيةلأن القدرة الإنتاجية تعتبر أهم مستلزمات      :استثمارات كبيرة  .1

  ؛ المؤسسة تطبق سياسة الحجم من أجل التقليل من التكاليفكون أن

                                                           
(*) Moteur à essence de faible puissance. 

)1(  M.PORTER، "Choix stratégiques et Concurrence "،  Op.Cit، p 39. 
)2(  J.P.ANGELIER، " Economie industrielle " , OPU , Algérie, 1993, p104. 
)3(  F.BIDAULT، "Le champ stratégique de l'entreprise "،  Edition Economica، Paris,1998, p 136. 
)4(  G.GARIBALDI، Op.Cit، p p 96-97. 
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 المـأخوذة   النقاطعتبر من أهم    تي  تحسن استعمال الموارد المالية ال    ل: هندسة و فعالية التقنية    .2

  ؛ بداية سيرورة العرضمنذبجدية 

من أجل السيطرة   (  سيرورة الإنتاج     في  أو منتجو يكون ذلك إما في إبداع        :قنيةالبساطة الت  .3

  ؛)الجيدة للتكاليف

 من أجل انخفاض إلى حد أقصى من عدم الأشغال الجيدة و ممـا              :كبيرة لليد العاملة  كفاءة   .4

  ؛ذلك التكاليف، و هذا مما يؤدي إلى فرض وجود تكوين ملائم لليد العاملة

و التي تكون قادرة على تعامل مع سياسة الحجم من أجل تدنيـة              (*):ةأنظمة توزيع مطابق   .5

 .التكاليف
  

  :التنظيمطرائق من حيث  _ثانياً

 من أجل التحقق و المقارنة بين اختيـارات المؤسـسة للأعبـاء و              :تطبيق مراقبة التسيير   .1

  عليها؛المصاريف و النتائج المتحصل 

طور التكاليف للتحقق على بقاء و اسـتمرارية        بهدف تتبع ت    :المفصلةالمراجعة المتكررة و     .2

 .المستوى الجيد للجودة
  

   :تجاريال منتجال _ثالثاً

رفا من طـرف     مع  يكون  و ؛ الذي يكون مطابق لاحتياجات الطلب     منتج التجاري هو    المنتج

 التي من خلالها تكون قيمته واضـحة، و         ،، و مطابقا لنوعية و جودة عالية      طلباته سد   لأجلالزبون  

  . خلاله تحصل المؤسسة على ربح مستمرمن

  

   :بناء ميزة تنافسية عن طريق عدة مصادر _رابعاً

الـخ  …تركيب و التموين و الإٌمداد و السيطرة على قنوات التوزيـع          الإن طريقة الإنتاج و     

 استطاعت المؤسسة التحكم في تكاليفها، و إذا كان العكـس تكـون   اتنافسية، إذتساهم في بناء ميزة    

  .ة التنافسية على المدى القصيرالميز
  

  

  

                                                           
(*) Systèmes de distribution adaptés. 
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  :ةمنافسللالدراسة الدائمة  _خامساً

 أي أن تكاليف الأنشطة مترابطة فيما بينها، و منه فـإن            ،و ذلك كون أن التكاليف مترابطة     

 آخر الذي يتبنى نفس     متنافس عن طريق    للانهزامالميزة المبنية على إستراتيجية تدنية التكاليف قابلة        

هل نحـن فـي سـوق دوليـة         :  و لهذا فعلى المسيرين طرح الأسئلة التالية       .التنافسيةالإستراتيجية  

مية ؟ و الجواب و التحليل لهذا السؤال يؤدي إلى حسن تتبع تطـور التكـاليف مقارنـة مـع               ـعال

  .المتنافسين
  

   :نشر ثقافة التكاليف في المؤسسة _سادساً

أخـذ بعـين    مـع    ،المؤسـسة  أفراد   دف نشر استراتيجية تدنية التكاليف على كل      هو ذلك ب  

  .ةستهدفالاعتبار نشر معايير الجودة الم
   

   : الزبائن المنظور التسويقي و احتياجاتحسب السوق تغيراتالتأقلم مع  _سابعاً

من أجل تنشيط المؤسسة عن طريق استراتيجيتها لا بد منهـا أن تأخـذ بعـين الاعتبـار                  

  .في السوقا مقبولا هاحتياجات الزبائن لكي يبقى عرض
  

II-1-3-2فوائد تبني إستراتيجية تدنية التكاليف :  

إن الموقع الذي تكسبه المؤسسة عند تطبيقها لإستراتيجية تدنية التكاليف يسمح لها بمجابهة             

  )Porter:)1ـ ل الخمس  التنافسيةة، أفضل من المنتجين الآخرين، حسب نموذج القوىنافسمال

 سياسة  تطبيقن في حدود أن المؤسسة تكون قادرة على         لمنافسين المباشري لأولا بالنسبة    .1

  ؛هجومية سعرية

و ؛  مجال التنافسي ال في   يتواجدون الذين   ،أقل حساسية للتهديدات بالنسبة للمنافسين الجدد      .2

عامة ليس لهم الخبرة اللازمة في ميدان التكاليف نتيجة نقص الاحتياجات الاسـتثمارية             

  ؛الهامة

المتجانسة، و الذين يبدؤون بالضغط في التكـاليف لـسعر          أقل حساسية لذوي البضائع      .3

  ؛البيع

                                                           
)1(  F.BIDAULT، Op.Cit، p 137. 
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أقل تعرض للخطر بالنسبة للموردين و الزبائن الذين يعتبرون منافسون غير مباشـرين              .4

 موقع جيد بالنسبة    التي تحتل  فالمؤسسة   .لأن مطالبهم تستطيع إرهاق مردودية الصناعة     

 .ئن امتيازات للموردين و الزبا لهالتكاليف الإنتاج
 

II-1-3-3 تبني إستراتيجية تدنية التكاليفمخاطرات :  

هناك مجموعة من الأخطار التي تواجهها المؤسسة عند تبنيها هذا النوع من الإستراتيجية و              

  :منهانذكر 

  :مؤسسةعلى مستوى ال _أولاً
ناحيـة  ال مـن    (*)إن العديد من المؤسسات لا يفهمون بـصفة جيـدة تـصرف تكـاليفهم             

من  و . و لا يوفقون في استغلال إمكانيات تحسين وضعيتهم النسبية في ميدان التكاليف            ؛الإستراتيجية

  )1(:نجدميدان ال الأخطاء الشائعة في بين

يخطـر علـى    فإنه ،»تكلفة«  عند ذكر لفظ (**):التركيز الحصري على نشاطات التصنيع     .1

لكلية يكون ناجما    التصنيع، غير أن جزءا كبيرا من التكاليف ا        :بال العديد من المسيرين   

 .عن النشاطات الأخرى كالتسويق، البيع، الخدمات، التطوير التكنولوجي أسـس البنـاء           

  .حيث أن هذه النشاطات غالبا ما تلقى اهتماما قليلا في تحليل التكاليف

 يتجه العديد من المؤسسات إلى تدنية تكاليف اليد العاملـة           (***):إهمال النشاطات التموين   .2

 حيث يعتبـرون المـشتريات      ؛ بدرجة كبيرة بوسائل الإنتاج المشتراة     مونيهت و لا    ،فقط

رون لها وسائل قليلة، و غالب مـا يكـون تحليـل دوائـر              فكنشاط وظيفي ثانوي و يو    

  .المشتريات مقتصرا على المواد الأولية الأساسية أو المهمة بصفة أكثر

ج تدنية التكـاليف علـى       ترتكز برام  ،عامة :إهمال النشاطات الصغيرة أو الغير مباشرة      .3

 كتـصنيع العناصـر و      ،النشاطات ذات التكـاليف الكبيـرة أو النـشاطات المباشـرة          

اهتماما كافيا    و نادرا ما تلقي النشاطات التي تشمل قسما قليلا من التكاليف           ،(****)دمجها

 للنشاطات الغير المباشرة، كالتكاليف المتعلقة بالتنظيم و الصيانة، و هـذه           نفس الشيء و  

  . من المراقبةذالتكاليف تنف

                                                           
(*) Comportement des coûts. 

)1(  M. PORTER، "l'avantage concurrentiel "،  p p 147-150. 
(**) Une concertation exclusive sur les coûts des activités de fabrication. 
(***) La négligence des activités d'approvisionnement. 
(****) Assemblage. 
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 بإعـداد تـشخيص      المؤسسة  قد يحصل أن تقوم    : الخاطئ لعوامل تطور التكاليف    تميزال .4

ا على   على منافسيه  عهااتيجية دفا سيئ لعوامل تطور التكاليف المتعلقة بها، كتركيز استر       

  للتهديدات الكبيرة للمنافسين الأشـداء علـى مـستوى         إهمالها و   ،مستوى أرجاء الوطن  

  .المنطقة

  المؤسسات كامل الروابط التي تؤثر علـى       تستوفينادرا ما    (*):نقص استغلال الروابط   .5

 ،تكاليف خاصة الروابط مع الموردين و الروابط بين النـشاطات كـضمان النوعيـة             ال

المعاينة و خدمات ما بعد البيع، و القدرة على استغلال هذه الروابط يعتبر سـر نجـاح                 

  .ليابانيةالعديد من المؤسسات ا

عادة ما تحاول المؤسسات تدنية تكاليفهـا ولكـن بوسـائل           : ة للتكاليف ضالتدنية المتناق  .6

 كبذلها قصار جهدها لاقتحام جزء من السوق للحصول على الميزات المرتبطة            ة،ضمتناق

 إن  .باقتصاديات السلم وتبذيرها في نفس الوقت لهذه الاقتصاديات بالإكثار من النمـاذج           

لتكاليف عادة ما تكون في اتجاهات متعاكسة و على المؤسسة الحـصول            عوامل تطور ا  

  .على التحكمات الممكنة لذلك

 تباشر المؤسـسات تـدعيمات عرضـية دون          ما عادة (**):التدعيم المتقاطع بغير وعي    .7

وعي، و هذا نتيجة إحساسها الخاطئ بوجود قطاعات سـوقية، حيـث يكـون سـلوك                

ة المحاسبية المألوفة نادرا ما تقيس فروق التكاليف بين         إن الأنظم  .التكاليف فيها مختلف  

قـد يحـدث إذن أن تقتطـع         . الجغرافية طقامنالالمنتجات، الزبائن، دوائر التوزيع أو      

المؤسسة سعرا مبالغا فيه على مستوى بعض السلع لسلسلة منتجات أو علـى مـستوى               

ع و هذا ما يعني      من بعض السل   كافبعض الزبائن و تقتطع من جهة أخرى سعرا غير          

  .دعما من دون قصد

 تهدف في   ها التي تباشرها المؤسسة لتدنية تكاليف      إن الأعمال  (***):الانعكاس على الهامش   .8

شاف الوسـائل التـي     تالعديد من الأحيان إلى تحسين الهامش بدرجة تفوق اهتمامها باك         

تـصل   أو    الهـامش يمكـن أن تـؤدي       تحسيناتإن   .تسمح بإعادة تشكيل هذه السلسلة    

يمكن ) سلسلة القيمة (إلى عتبة متناقصة للإيرادات، حيث إعادة تشكيل السلسلة         بالمؤسسة  

 .أن تؤدي إلى تشكيل جديد كليا للتكاليف

                                                           
(*) Un manque d'exploitation de liaisons. 
(**) Un subventionnement croisé inconscient. 
(***) Une réflexion à la marge. 
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 إذا أقصت المـصادر التـي       تميزالتكاليف قد تضر باستراتيجية ال     إن تدنية    (*):تميزفخ ال  .9

 كان من المستحب فعله فإنـه       تجعل المؤسسة وحيدة بالنسبة لزبائنها، و في حالة ما إذا         

إن الجهود المبذولة لتدنية التكاليف  .من الضروري أن ينتج عن اختيار مقصود أو متعمد       

ا للمؤسسة، بالإضافة إلى ذلـك،  تميزيجب أن تركز أساسا على النشاطات التي لا تحقق          

 التـي    في النشاطات  تميزفإن القائد يحسن أداءه على مستوى التكاليف إذا اعتمد على ال          

 . أو الاختلاف غير مكلفتميزتكون فيها ال
 

  :مؤسسةعلى مستوى البيئة الخارجية لل _ثانياً

 تبطـا رم يكـون    ، تدنية التكـاليف   إستراتيجية عند تبنيها     المؤسسة إن الموقع التي تكتسبه   

 ـ    لإ حيث تستطيع المؤسسة المتبنية      .بدرجة توازن القطاعات السوقية    د ستراتيجية تدنية التكـاليف فق

ما إنسى أن الأخطار المترتبة من هذه الإستراتيجية ذو طبيعة          نو لا    )1(. في قطاع سوقي جديد    قيادتها

  )2(:تكنولوجيا أو اقتصادية، تتمثل كالآتي

 غير أن المؤسسات التـي ليـست   :التغيير في التكنولوجيا الذي يلغي آثار منحنى الخبرة   .1

تبقـى  ،   حسب التكنولوجيا المناسـبة    ة القدرات و المواد اللازمة بسرع     جمعقادرة على   

 لهـذا فـإن     . خاصة عند وجود تغيير تكنولوجي     ؛ في المجال التنافسي   منافسا غير قوياُ  

 إسـتراتيجية تدنيـة     تتبنـى  ضرورية و لازمة لكل مؤسسة التـي         ةاليقضة التكنولوجي 

  ؛التكاليف

لاء المنافـسين   الخطر هنا حقيقي، خاصة إذا كان هؤ       :ابتكارات جد حديثة عند المنافسين     .2

  ؛يمارسون إستراتيجية تدنية التكاليف

 و يعتبر الفخ الأكبر الـذي تقـع فيـه    :نقص في رأس مال الإبداع لأجل تدنية التكاليف     .3

معظم المؤسسات، و لهذا فعليها أن تكون لديها ثقافة البحث على التكلفة الأقـل و لكـن                 

  .للجودة المرادة
  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(*)  Un mirage de la différentiation. 

)1(  F. BIDAULT، Op.Cit، p 139. 
)2(  G.GARIBALDI، Op.Cit، p p p  99-100-101. 
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II-2تميز إستراتيجية ال:  

يها و ذلـك    هي القدرة التي تملكها المؤسسة في إنشاء عرض مختلف عن منافس          "تميزال" 

 تميـز فترتكز ثاني إستراتيجية التنافس علـى        )1(. إذا لوحظ في السوق    لآالاختلاف يكون مميزا إ   

 التي تهدف إلى خلق بعض الأشياء التـي تبـدو           ، أو الخدمة المقدمة من طرف المؤسسة      ،المنتج

 تسعى المؤسسة إلـى الانفـراد بـبعض         ، أو بعبارة أخرى   .القطاعمجموع  وحيدة على مستوى    

   التي يقدرها الزبائن بكثرة حيث تختار خاصية أو مجموعة من الخصائص التي يدرك ،المقاييس

 ثم تجد لنفسها وضعية تصبح من خلالها المشبع الوحيد          .زبائن القطاع بأنها ذات أهمية    العديد من   

 و  تميـز  التحليـل الإسـتراتيجي لل     ،تميز نوضح التفوق عن طريق ال     ي يل وفيما )2(.الحاجاتلهذه  

   .تميزمستلزمات و مخاطر لإستراتيجية ال
  

II-2-1تميز التفوق عن طريق ال:     

تهدف هذه الاستراتيجية إلى تقديم سلعة أو خدمة مختلفة عما يقدمه المتنافـسون لتناسـب               

  )3(. و الجودة أكثر من اهتمامه بالسعريزتم الذي يهتم بال،رغبات و احتياجات المستهلك
  

II-2-1-1 تميز مصادر المجالات و:   

  و مـن بينهـا      منتج إحدى الشركات عن الشركات المنافسة      تميزهناك العديد من المداخل ل    

تشكيلات مختلفة للمنتج، سمات خاصة بالمنتج، تقديم خدمة ممتازة، توفير قطع الغيار، والتـصميم              

يادة التكنولوجية، مدى واسع من الخـدمات       رال(...) ،  )ةتميزم(جودة غير عادية    الهندسي والأداء،   

وتتزايد درجات نجاح اسـتراتيجية     . المقدمة، وجود خطاً متكاملاً من المنتجات، وأخيرا سمعة جيدة        

تقليـدها   في حالة ما إذا كانت الشركة تتمتع بمهارات وجوانب كفاءة لا يمكـن للمنافـسين                 تميزال

  )4(: التي تحقق ميزة تنافسية أفضل ولفترة زمنية أطولتميزو من أهم مجالات ال .بسهولة

  على أساس التفوق التقني؛تميزال -

  على أساس الجودة؛تميزال -

  على أساس تقديم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك؛تميزال -

  . على أساس تقديم المنتج قيمة أكبر نظير المبلغ المدفوع فيهتميزال -

                                                           
) 1(  G.GARIBALDI ،Ibid، p 101. 
)2(  M.PORTER."L'avantage concurrentiel". Op.Cit. p 26. 

 .176ص . مرجع سبق ذآره. أحمد عوض  )3(
 .119،118ص ص .جع سبق ذآرهنبيل مرسي، مر  )4(
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  :تميز مجالات اليبينو الشكل الآتي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )1(: و سلسلة القيمةتميزال _أولاً

 .الزبـون  الأنشطة التي ترتكز عليها المؤسسة و في نفس الوقت بها يتـأثر        من تميزال يبنى

 .فريدة للقيمة هي مصدر أساسي لخلق خصائص        لخالقة ا -الداعمة أو الأولية  - معظم الأنشطة حيث  

  كـان  حتـى و إن    . تؤدي إلى تركيب منتج مميز     التي مرتبطة بالتطور التكنولوجي     هذه الخصائص 

 مثل  ،ذو أهمية كبيرة   تميز  فيه  أن تحدث   غير مباشرة  نشطة أخرى لأ فيمكن أساسيالمنتج هو منتج    

نشطة التركيب أو   مثل أ نشطة المباشرة   كالأ تميزأنشطة الصيانة أو البرمجة تستطيع المساهمة في ال       

  .لطلباتمعالجة ا

 تميـز  تحليـل ال   بالتـالي  ،للتكاليفتحليل الإستراتيجي   ال هدفه يكونسلاسل القيم    بناء   إن

 أما الأنشطة الأخرى التي لا      . للقيمة لخالقةيستلزم التدقيق و التفكير في كيفية تقسيم بعض الأنشطة ا         

  :الشكل الآتي يبين ذلك و . تستطيع المؤسسة تجميعهاتميزتساهم كثيرا في خلق ال

  

  

                                                           
)1(  M.PORTER."L'avantage concurrentiel".Op.Cit، p p 153-154. 

تميزمجالات ال

 تميزل امجالات  :) II-6(الشكل

: اهتمام الإنتاج
ليس هناك ما 

يصنعه من 
 طريقة أفضل

: اهتمام التسويق
نا أفضل منتجات

من المنتجات 
 .الآخرين

  :للمنتج مزايا إضافية
  نماذج

 ص  خصائت تشكيلا
 . خدماتمميزة

سعر أعلى 
لتغطية 
التكلفة 

المضافة 
 .نتيجة التميز

 تكرر بتكارا

 .114 ص ،الباحثة حسب معلومات كتاب لنبيل مرسي، مرجع سبق ذكرهمن طرف : المصدر 
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لبيعمسؤولي ائم دعا  
 إنشاءات تساعد تقوية صورة المؤسسة

جيد نظام معلومات للتسيير  
 

  
 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  سلسلة القيمة الخالقة للتميز:) II-7(الشكل

التركيز 
على 
تكوين 
 الأفراد

سياسية الأفراد 
  مستقرة
 جودة ذو برامج 

عالية للعمل و 
التي تهدف إلى 
استقطاب أحسن 

 الباحثين

تحفيز و 
يف أحسن توظ

 البائعين

تكوين طويل 
المدى 
للأفراد 
المكلفين 
بخدمة ما 
 بعد البيع

تكنولوجيا 
عالية لنقل و 
  تفريغ المواد

خصائص فريدة 
للمنتج إدخال 

سريع لمختلف 
النماذج الجديدة 

آلات إنتاجية فريدة 
 و مميزة

برمجة 
مميزة لهذا 

النوع الفريد 
من آلات 

 .الإنتاج

مساعدة 
تقنية، بحوث 
عالية مميزة 

 .إعلام

تقنيات 
متقدمة في 

 .الخدمة

تسليم جيد 
للبضائع 

داخل 
 . المؤسسة

مواد  توفير 
أولية من 

 أحسن جودة

مواقع جيدة 
للمخازن 

للإحتفاض 
للمنتجات 

المميزة من 
 .الإهتلاك

  الاهتمام
بترويج 
صورة 

المنتج في 
 .الإعلام

قطاع غيار 
من أحسن 

 .جودة

نقل و 
 ظإحتفا

وسائل 
 من ،الإنتاج

أجل تدنية 
 .الخسائر

تموين في 
 الوقت
 لدورة المراد
 .الإنتاج

منتج مطابق 
للخصائص 

  .التقنية
 مظهر 
خارجي 

 ذابج
 .للمنتج

التقليل في 
  خسائر

 . التركيب

سريع تسليم 
للمنتجات و 
في الوقت 

  .المناسب
الجدية في 

معالجة 
 .  الطلبات

إعطاء أهمية 
كبيرة 
  .للترويج

تدعيم قوة ما 
  .بيعبعد ال

التركيز على 
العلاقات بين 

قنوات 
التوزيع و 

 .الزبائن
تحسين 
 .أدوات البيع

تدعيم إنشاء 
قسم ما بعد 
البيع من 

تخزين قطع 
غيار و ال

تكوين 
الزبائن 

لاستعمالهم 
 .للمنتج

M.PORTER," l'avantage concurrentiel", Op.Cit, p 156. : المصدر  

هامش 
 الربح

هامش 
 الربح

البنية 
الأساسية 
 للمؤسسة

إدارة 
الموارد 
 البشرية

تنمية 
 التكنولوجية

 الشراء

الإمدادات 
  الداخلية

عمليات 
 التشغيل

المخرجات 
من 

 المنتجات

 التسويق 
  و 

 المبيعات

الخدمة
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  :تميزال عوامل _ثانياً

 ـ          تميزالتي  وحدانية  الإن    اذ المؤسسة عن غيرها تتمثل في القيمة التي تقدمها لزبونها، وله

ها عن القيم الأخرى    تميز والتي   ،فهناك مجموعة من العوامل الأساسية التي تحدد نوع القيمة المقدمة         

  )1( :ومن أهم عوامل الوحدانية نجد ما يلي .المتواجدة في السوق

وهي عبارة عن مقاييس الخاصة بالأنشطة التي تجعل المؤسسة         : المقاييس التقديرية للأنشطة   .1

  :سبيل المثال نجدفريدة في نوعها، فعلى 

  ؛..)ت المنتجامالقرض، تسلي( الخدمة المقدمة للزبون  -

  .  تركيب المنتجاتينسبة التكنولوجيا المستعملة ف -

 العلاقات الموجـودة بـين الأنـشطة    ة إن الطابع الفريد للمؤسسة يكون أحيانا نتيج   :العلاقات .2

لتوزيع المستغلة من طرف    داخل سلسلة القيمة، أو من خلال العلاقات مع الموردين بقنوات ا          

  ؛المؤسسة

إن الخصوصية الوحيدة للمؤسسة تستطيع أن تكون واضحة عند تاريخ إطـلاق             (*):الرزنامة .3

  ؛ أجل إظهار صورته المميزة قبل المنافسينمنتجها من

  ؛ وهو يساعد كثيرا خاصة إذا كان التموضع يسهل مختلف العمليات التجارية(**):التموضع .4

 ؛ بين مختلف الأنشطة داخل المؤسسة الخالقة للقيمة أي الوصل:الوصل .5

  ؛ خصوصية النشاط قد تكون نتيجة طريقة تسييره عن طريق التمهين:التمهين و اثر التوزيع .6

 درجة الاندماج قد يميز مؤسسة ما، حيث اندماج أنشطة جديدة الخالقة للقيمة يساعد              :جالاندما .7

فيما بينها مع أنشطة أخـرى، كـذلك يـساعد          في مراقبة نتائج الأنشطة وكذلك في التناسق        

   ؛الاندماج في زيادة عدد الأنشطة الخالقة للقيمة

هذه الأخيرة قد تلعب أحيانا دورا في تقسيم الأنشطة بين المـوظفين             (***):العوامل التأسيسية  .8

   .وعلى سبيل المثال نجد النقابة العمالية

 على المؤسسة  يستحسن ولهذا .اتالقطاع حسب كل نشاط وحسب      ر تتغي تميز ال لكن عوامل 

القطاع التي تعمل فيه والذي تريد أن تكون فيه فريدة من أجل اسـتخلاص عوامـل                 اأن تحلل جيد  

  .تميزال

  

                                                           
)1(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel "،  Op.Cit، p p p 159-160-161. 

(*) Calendrier. 
(**) La localisation. 
(***) Les facteurs institutionnels. 
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II-2-1-2 تميزاستمرارية ال:  

  )1(: إن قابلية بقاء أو استمرارية هذه الإستراتيجية مرتبط بأمرين اثنين هما

  ؛دائمة لهذه القيمةضرورة إحساس أو إدراك الزبائن بصفة  -

  . تقليدهاالمنافسينعدم إمكانية  -

 الزبائن و هذا الخطر قد يـؤدي        نظرةفي الحقيقة قد يظهر دوما خطر تغيير حاجيات أو          

، و قد يحدث أحيانـا أن يقلـد المنافـسون           تميزإلى تجريد أو نزع كل قيمة لها شكل خصوصي لل         

  .فظ بها المؤسسةت التي كانت تحتميز الإستراتيجية المؤسسة و يتجاوزوا للوهلة الأولى أسس

 لمؤسسة ما مرتبط بالقواعد و الأسس التي ترتكـز          تميزإن قابلية استمرار إستراتيجية ال    

 و لكي تكون هذه الإستراتيجية دائمة يجب أن ينتج عنها عوامل تـشكل عراقيـل لحركـة                  ،عليها

 يتغيران حـسب المنافـسين و   تميزفة الالمنافسين الذين يريدون تقليدها، لأن عوامل الوحدانية و تكل     

  )2(: أكثر دواماتميزهذا ما سيكون له أثر على استمراريتها، و وفقا للحالات التالية يكون ال

 ؛عوامل الوحدانية للمؤسسة تحتوي على عراقيل للآخرين -

إذ أن المؤسسة التي تحصل على ميزة       : هاتميزحصول المؤسسة على تفوق للتكاليف عند        -

 ؛ أكثر استمرارية تتمتع بتميزتميزكاليف في النشاطات المسؤولة عن الدائمة للت

 و كلما تعددت عوامـل وحدانيـة        تميزحيث كلما تعددت مصادر ال    :  عديدة تميزمصادر ال  -

 ؛المؤسسة صعب على المنافسين تقليدها

يف  تكال تميز إذ تتولد عن مصادر ال     :هاتميزخلق المؤسسة لتكاليف التغيير أو الانتقال عند         -

  تعطـي   يكون أكثر استمرارية، حيـث أن النـشاطات التـي          تميزانتقال إضافية و هنا ال    

خصائص فريدة للمؤسسة ترفع دوما من تكاليف التحويل، لأنه على الزبـون أن يكيـف               

 .نشاطاته لاستغلال الميزة الفريدة التي تعطيها المؤسسة
  

II-2-2تميز التحليل الإستراتيجي لل:  

 )3(،ذو أهمية كبيـرة    ر كاختيا ،التنافسيةفي البيئة    ،تميز إستراتيجية ال  قيعتبر اختيار تطبي  

حالـة تنفيـذ هـذه      فـي    لكن .فاليكتعن ال بالتفكير ؤسساتلا تسمح للم   الإستراتيجيةكون أن هذه    

                                                           
)1(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel "،  Ibid، p 196. 
)2(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel "،  Ibid، p 197. 
)3(  J.C.MATHE، O.BARB BRANDOUY، "Analyses stratégiques "،  Economica، Paris، 1997، p 58. 
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 كما أنها   ،الاستراتيجية بنجاح من قبل المؤسسة فإنها تتمكن من تحقيق أرباح عالية قياسا بالمتنافسين            

  )1(. و مجابهة قوة البيئة التنافسيةلمؤسسة تعزيز المركز التنافسي لهم فياتس

 يكـون   تميـز  اختيار ال  لأن التجزئة السوقية،    على رتكزهذه الإستراتيجية ت  يمكن القول أن    

 مـن جهـة     ةمردو دية جيد  و في نفس الوقت ذو       .جهةمن   من طرف المستهلك     ا محسوس ومدركا  

 هذا يعنـي أن     .تكنولوجيال للإبداعمعمق للطلب و    ال حليلتال جعلى حساب نتائ   تميزالبنى  في .اخرى

 بروز و إظهـار التكنولوجيـا       على أو ،)بذإستراتيجية الج (طلب  ال قد تبنى على     تميزإستراتيجية ال 

 المنتج عبـر جودتـه أو قيمتـه         تميز  نجد : المتاحة تميز و من بين متغيرات ال     .)إستراتيجية الدفع (

 ةمهمـا كانـت المتغيـر     ف . و كذلك وقت بيعه أو إنتاجـه       ،أو العلامة الجوهرية المحسوسة للسعر    

بعـين   هذا التحليـل يأخـذ       .تميزستراتيجية ال ا فإن تجزئة الطلب تعتبر شرط أساسي في         ،المأخوذة

 يستحـسن   تميز و لهذا فالمؤسسة التي تريد تبني إستراتيجية ال        )2(.) المنتج /السوق  ( الثنائية   الاعتبار

  .ئة سوقها و منتجها أن تقوم بتجزلها
  

II-2-2-13(:زبونيزة للم تحديد القيمة الم(  

 من أجل الحصول    ، جد مكلف فعلى المؤسسة أن تستحوذ على الموارد اللازمة         تميزيعتبر ال 

  . حسن تسيير نشاطاتها الخالقة للقيمةوحيدة بهدفعلى خاصية مميزة و 

 الذي حتما يكون أعلى من       و ،عهافالمؤسسة تخلق للزبون قيمة التي من خلالها تبرر سعر بي         

  :سعر السوق، و ذلك عبر ميكانزميين هما

  ؛ للزبونتدنية التكاليف -1

 .داء الزبونأتحسين  -2
  

  :تدنية التكاليف للزبون _أولا

تكـاليف  تدنيـة    من أجـل      تستطيع المؤسسة فعله   نشاط أو شيء   كل للتميز،عتبر مصدر   ي

 تساعد في    التي تتدخلاعبارة عن طريق إقامة     تكون   فالإمكانيات الهامة    .منتجها لاستعمال   زبونها

  .نشاطات الخالقة للقيمةالتكاليف الزبون في تدنية 

 ونهـا، لزب منتجهااستعمال تساهم في محاولة إيصال كيفية    المؤسسة التي   نستطيع القول أن     

بـون  هذا الز   على تكاليف  تؤثر التي تساهم في إنتاج منتجها،    مختلف النشاطات    توضيح عن طريق 

                                                           
 .184 فلاح حسين عدادي،  مرجع سبق ذآره ص  )1(

)2(  J.C MATHE ET O.B.BRANDOUY،  Op.Cit، p 59. 
)3(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel". Op.Cit، p 166. 
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 تدنية تكاليفـه  ولهذا فهي تحاول    . كون أن هذا الأخير يدفع في أغلب الأحوال تكلفة تغييره لمنتج ما           

  )1(:عن طريق

  ؛ تسليم البضائع أو التجهيزات أو التمويلتكاليفتدنية  -

  ؛الصيانةتدنية النسبة اللازمة لاستعمال المنتج، مثل تكاليف اليد العاملة، الطاقة،  -

لغير مباشرة لاستعمال المنتجات أو آثار المنتجات على النـشاطات          تدنية التكاليف ا   -

الأخرى الخالقة للقيمة فعلى سبيل المثال، محلول أقل خفة من أجل تدنيـة تكـاليف               

    ؛النقل للمنتج النهائي

تدنية تكاليف الزبون في نشاطات أخرى الخالقة للقيمة بدون أو تكـون هنـاك لهـا           -

  ؛تجعلاقة بالمظهر الخارجي للمن

تدنية التكاليف المباشرة لاستعمال المنتج، مثـل تكـاليف اليـد العاملـة، الطاقـة،                -

 .إلخ...الصناعة
  

  )2( : تحسين أداء الزبون_ثانياً

أداء الزبائن الـصناعيين، التجـار أو       تحسين  لتحسين أداء الزبون، لابد من فهم ما يريده، ف        

 مع  هاخلقها في علاقات  ت التي سوف    تميز ال مؤسسة نفسها و على عوامل    ال يتوقف على    (*)المؤسسين،

للقيمـة   و بالتالي لابد من فهم احتياجات و متطلبات الزبون و إقامـة تحليـل                .ىخرلأ ا ي ه هازبائن

فمؤسسة ما تستطيع تحسين أداء زبائنها الصناعيين، التجار أو المؤسسين عن            (...).  بيعها له  دالمرا

 فمثلا فـي    . مثل المرتبة و الصورة أو الشهرة      اقتصاديةطريق مساعدتهم في تحقيق أهدافهم الغير       

    kenworth مدهش فـي شـاحناتها       تميزوصلت إلى إحداث     Paccarمجال الوزن الثقيل، مؤسسة     

"K-Whopper"  ،  و مدى تكييف هذه الشاحنات لخـصوصيات أصـحابها         ؛بواسطة جودة التصنيع . 

 ساعدتهم في تحسين صـورتهم عـن         قد kenworthحيث الكثير من هؤلاء يدركون أن شاحنات        

  .طريق الشكل الخارجي لشاحناتهم

 . عند إشباع رغبته و احتياجاته     يتمثلأما في حالة المنتجات المباعة، فلتحسين أداء الزبون         

 المستعملين في نشاطات عدة، خاصة و إن كان مختلـف  American Expressمثل شيكات السفر 

 بالتالي فشكيات   . أو للضياع   شيكاتهم للسرقة  عرضمر الذي ي  الأن عن البنك،    يالزبائن في سفر بعيد   

 لأن زبائنها يدركون قيمة ضمان ؛ات الأخرىيكت عن باقي الشتميز American Expressالسفر 
                                                           

)1(  M.PORTER، "l'avantage concurrentiel". Ibid، p 170. 
)2(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel ."  Ibid، p 173. 

(*) Institutionnels. 
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ات المسروقة أو الـضائعة     يك و التبديل السريع لكل الش     ؛تسديد المبالغ المالية في جميع أنحاء العالم      

  .خلال ساعات قليلة
  

II-2-2-2 القيمة من طرف الزبونإدراك :  

مهما كانت القيمة التي تقدمها المؤسسة لزبونها فهذا الأخير يجد صعوبات لتقييمها في بداية              

 )1(. أداءه جيدا، يحتاج هذا الأخير إلى استعماله طويلا         على  فلفهم تأثير المنتج على الزبون و      .الأمر

ن طرف الزبون، لابد على هذا الأخير أن يعطي          و تحسينه م   تميزفي أغلب الحالات، لتحقيق ال    لكن  

 و التي تبرر الزيادة في سـعر        ؛قيمة سعرية للاختلافات الموجودة بين مختلف العروض في السوق        

 لأنه في الحقيقة الزبون مطالب بـدفع تكلفـة          ؛المميز الحصول على المنتج     عندالبيع والمطالب به    

  )2(.تميزال

د بدرجة كبيرة على الخصائص التي يحكم عليها الزبـون،          عتميإن التغيير الحقيقي المحقق     

و التي هـي     (*)، إسم إشارات القيمة   Porter ق عليها لالخ، و التي يط   ...كالإشهار، الشهرة، التغليف  

  .قيمة التي خلقتها المؤسسةال استنتاج  فيهو التي تساعد ، الزبونيدركهاخصائص التي العبارة عن 

 تكاليف مستمرة من طرف المؤسسة مثل التغليـف و   التي تستلزممةبعض إشارات القي  لكن توجد    و

  لـمث بينما البعض الآخر يساهم في نشر شهرة و صورة المؤسسة بصفة مباشرة .الإشهار

Le Bouche à Oreille.  الزيـادة ن إ و ، مهما كانت حقيقتهـا يراها،إن الزبون لا يشتري قيمة لا 

  وليس على التـي    ، بالدرجة الأولى على القيمة التي تخلقها      تعود ، المؤسسة ا الذي تطلبه  (**)السعرية

لهذا فإن المؤسسة التي تخلـق       و،  يراها الزبون وهذه الأخيرة هي التي      ؛نها عبر إشارات القيمة   تبي

على المؤسـسة   مرتفع،   على سعر    استحواذهاقيمة متوسطة ولكن تبينها جيدا لها حظوظ كبيرة في          

  :والشكل التالي يبين ذلك. نها فعلاتبي ن لاالتي تخلق قيمة جيدة ولك

  

  

  

  

  

  
                                                           

)1(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel "،   Ibid .p 174. 
)2(  G.GARIBALDI، Op.Cit، p 102. 

(*)  Signaux de valeur. 
(**)  Sur prix. 
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  القيمة المخلوقة حقيقة

  القيمة المبينة 

   المحققتميزال 

  

  

  

  

  

  
  

II-2-2-3تميز خطوات إستراتيجية ال:  

 أن تأخذ عدة أشكال، حيث يمكن أن تبنى علـى المنـتج             تميزيمكن لخطوات استراتيجية ال   

إن  )1(.م التوزيع، أو على الطريقة التسويقية، و على مجموعة أخرى من العوامل           نفسه، أو على نظا   

 هـا علـى متانـة و      تميزة بموجب عدة أبعاد كأن يرتكـز        تميزالوضعية المتاحة تجعل المؤسسة م    

 استمرارية  و ،ر و توفرها على قنوات توزيع جيدة       منتجها، نوعية خدماتها، توفر قطع الغيا      استمرار

مح للمؤسسة بإهمال التكاليف غير أن هذه الأخيرة لا تكون الهدف الأساسي للمؤسـسة               لا تس  تميزال

  .فحسب

كما أن الاستراتيجية الناجحة هي الاستراتيجية التي تكون قابلة للاستمرار، للحصول علـى             

أرباح تفوق معدل القطاع، فهي تضع المؤسسة في وضعية مقبولة بحيث تكون متأقلمة مع القـوى                

  . استراتيجية تدنية التكاليفتميزنافسة ولكن بطريقة تختلف عن تلك التي الخمس للم

 من اعتداءات المنافسين بسبب وفـاء الزبـائن         مأمن تجعل المؤسسة في     تميزاستراتيجية ال 

لعلامتها، و الضعف الشديد لدرجة الحساسية اتجاه الأسعار المترتب عنها، فهي ترفع هامش الربح              

  .عن وضعية تخفيض التكاليفوهذا ما يجنبها البحث 

                                                           
)1(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel "،  Op.Cit، p 26. 

 

 

 

-ب–مؤسسة -أ–مؤسسة 

القيمة 
المخلوقة 

 للزبون

 .القيمة المخلوقة حقيقة و القيمة المبينة للزبون ):II-8(شكل رقم 

M.PORTER، ''l'avantage concurrentiel'' Op.Cit، p 175.:المصدر  
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إن ولاء الزبون المترتب عن هذه الإستراتيجية، و ما يفرضه على المنافسين للتغلب علـى               

  كما تسمح  .، سيكون سببا في ظهور عراقيل الدخول      للمنتجالصعوبات التي تشكلها الخاصية الفريدة      

 قـدرة المـوردين علـى       هذه الإستراتيجية أيضا بتحقيق هامش ربح عال و هذا ما يسمح بمواجهة           

التفاوض و تخفف من دون شك من قدرة الزبائن لأنهم لا يملكون سلع مماثلـة و بالتـالي يـصبح                    

  .الزبون أقل حساسية للسعر

كما يجب على المؤسسة التي تنتهج هذه الاستراتيجية ولتنال إخلاص زبائنها، أن تتواجد في              

 تميزقد تمنع في بعض الأحيان استراتيجية ال       .ديلة الب وضعية أحسن مقارنة بمنافسيها اتجاه المنتجات     

المؤسسة من غزو بعض الأسواق أو تحقيق حصة عالية في السوق، فهي تتطلب دوما نوعـا مـن                  

 أو الخدمة، غير أن هذه الإستراتيجية تتطلب في غالبية الأمر تكيفا من الوضعية،              بالمنتجالانفرادية  

 مكلفة في حد ذاتها     تميز النشاطات الضرورية لتحقيق هذا ال     و هذا فيما يخص التكاليف، فعندما تكون      

، الاستعانة بمواد ذات نوعية رفيعة و المساعدة المكثفـة          للمنتجكالبحث المتطور، التصميم الأصلي     

 حتى و إن تقبل كل الزبائن تفوق المؤسسة على مستوى مجموع القطاع فإنهم لا يريـدون                 .للزبائن

  )1(.ر المرتفعة المطلوبةأو لا يستطيعون دفع الأسعا

 مع تكـاليف منخفـضة      تميزلا يعتبر من الضروري في قطاعات نشاط أخرى أن يكون ال          

 تميزنسبيا و مع تكاليف تضاهي تكاليف المنافسين، و كخلاصة يمكن القول بأن منطق استراتيجية ال              

المؤسـسة أن    فريدة أو وحيدة، و عليه يجـب علـى           تميزيحتم أن تكون الخصائص المحتفظ بها لل      

  .فائض سعريتتخصص أو تنفرد ببعض الاعتبارات و هذا إذا كانت تأمل في الحصول على 

 وسيلة ناجحة أكثر من استراتيجية تدنية التكاليف، حيث يمكـن أن            تميزتعتبر استراتيجية ال  

  .تمارس على العديد من المعالم داخل قطاع يقدر فيه الزبائن و بكثرة العديد من الخصائص

 )Accord، Wagon-Lit( ه الإستراتيجية منتهجة من طرف المؤسسات الكبرى للفنادقو هذ

وكذلك من طرف المؤسسات التي تختص في منتجات العجائن الغذائية، حيث في كلتا الـصناعتين               

يات ففي الحالة الأولى إقتـصاد    .يتعلق الأمر بعزل المنافسة بين المؤسسات الموجودة وقدرة الزبائن        

 لأن الزبون حساس جدا     تميزستراتيجية المتمسك بها هي إستراتيجية ال     الإتحقيقها و لكن    السلم يمكن   

 لا ينظر إليها يسبب ضيق السوق، لهذا فـإن          الثانية اقتصاديات السلم  في الحالة   أما  . لطبيعة الخدمة 

  )2(.ر ستكون مختارة بصفة إرادية أكبر من كون الطلب أقل حساسية بالنسبة للسعتميزإستراتيجية ال
  

  

  

                                                           
)1(  M.PORTER، "Choix stratégiques et Concurrence". Op.Cit .p 41. 
)2(  JP.ANGELIER، Op.Cit، p p 104-105. 
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II-2-3 تميز إستراتيجية المستلزمات و مخاطر:  

  فـي   المنتج توضيح إنفرادية ة من أجل     في استغلال المواد المتاح    تميزتتمثل إستراتيجية ال  

و بالتالي فعلى المؤسسة أن تتوفر فيهـا بعـض الـشروط             )1(. خصائصه فيأعين الزبائن، خاصة    

  .تيجيات التنافسيةاللازمة من أجل تطبيق هذا النوع من الإسترا
  

II-2-3-1تميز شروط تطبيق إستراتيجية ال:  

  :همالابد من توفر الشروط اللازمة من جانبين أساسيين و 

  ؛من جانب الكفاءات و الموارد المتاحة لدى المؤسسة )1

 .و من جانب نظام المؤسسة )2
  

  )2(:حيث الكفاءات و المواردمن  _أولاً

 إذا كانت    إلا ، منتجها تميز تستطيع مؤسسة ما أن        في معظم الحالات لا     :الحدس و الإبداع   .1

 التي  الرغباتحاجيات و   المن الأحسن أن تكون قادرة على فهم         و لهذا ف   .الإتباع سياسة   تتبنى

 ـدة لإشباع هذه الحاج   بع بعد، و إيجاد في نفس الوقت الوسيلة الجي        لم تشٌ  ات بالتكلفـة التـي     ي

  . السوق، فهنا يلعب الإبداع دورهتسمح بممارسة سياسة سعرية التي تتماشى مع

  :همايكون البحث بطريقتين و : قدرات البحث .2

  ؛عن طريق البحث التكنولوجي -

  .عن طريق بحوث التسويق -

 الذي يؤدي إلى ميزة تنافسية، فلا بد من الاعتماد علـى بحـوث              تميزو للحصول على ال   

 الذين حاجياتهم و    ، و المستهلكين  التسويق التي تسمح بقيام تجزئة السوق لإيجاد جماعات المستعملين        

  .بع ضمن العروض الموجودة في السوقرغباتهم لم تشً

لمؤسسة أن تعرف خصائص الـشراء التـي        حسب ما سبق، نستطيع القول أنه، يستحسن ل       

مـن طـرف     (*) أي بـالأداءات المنتظـرة     ،  كن من إشباع حاجات و رغبات هؤلاء المستهلكين       تم 

  .تحقيق هذه الأداءاتالمستهلكين و بالطبع تكلفة 

  

  

                                                           
)1(  F.BIDAULT، Op.Cit، p 139. 
)2(  G.GARIBALDI، Op.Cit، p 103. 

(*) Performances attendues. 
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 يرتكز أساسا على تكنولوجيا المنتج، و إذا كـان هـذا الأمـر              تميز ال (*):تكنولوجية المنتج  .3

 .صعب على المؤسسة من تحقيقه، فعليها أن ترتكز على محاور تطوير منتجاتها

 فعلى المؤسسة أن تدرس     .ا في السوق  ح إلا إذا كان واض    تميز لا ينجح ال   :القدرات التجارية  .4

 بالتالي فالمؤسسة مجبرة    . التي لابد أن توافق حاجات القطاع السوقي       تميزعناية مصادر ال  ب

تحقيق الميزة التنافسية عن طريـق      لعلى تحليل حاجيات مستهلكيها من أجل تجزئة سوقها         

 و تحقيـق ميـزة تنافـسية،        تميـز لنجاح ال  ، و لكن   منتجها بالنسبة لعروض منافسيها    تميز

كقدرات التوزيع، و قدرات الترويج من أجل مواجهة أي تغير في           سيستحسن توفر قدرات    

  .تصرفات الزبائن في القطاع السوقي

 فـي   تميـز قيمة ال    إن خصائص الصورة تسمح للمؤسسة أن تبين و توضح          (**):الصورة .5

  :ة للصورة هيي و الخصائص الرئيس.السوق

  السمعة؛ -

  ؛الخ…، العروض، الصالوناتالإعلاناتالتواجد في  -

  تكوين؛ال واركة في أعمال البحث المش -

  شكل المنتج و وزنه و حتى لونه و غلافه؛ -

  المراجع التجارية؛ -

  .لجودةباالسعر مرتبط  و بالطبع الجودة، -

 و علـى قـوة      ،ن تركز على قنوات التوزيع    أ المؤسسة   ى عل تميزالتوضيح قيمة    ل :التوزيع .6

 المنـتج   تميـز  و تشجيع قيمة     البيع، كون أن هاتين الأخيرتين تلعبان دورا كبيرا في سير         

 .نهما على صلة مباشرة مع مختلف المستهلكينلأللمستهلكين، 
  

  )1(:التنظيممن حيث طريقة  _اثانيُ

 يعتبر التعاون بين وظيفتي التسويق و البحث        :التنسيق بين التسويق و البحث و التطوير       .1

، تميز تنشأ فكرة ال   ن هذا التعاو  ، لأن من خلال   تميز ال إستراتيجيةفي  مهم  و التطوير جد    

بع بعد في السوق، و دراسـة       فالتسويق يقوم بالبحث عن حاجيات المستهلكين التي لم تشٌ        

أما البحث و التطوير فيقوم بتكملة عمل        .الخ…تصرفات الشراء تحليل  قطاع السوق، و    

                                                           
(*) Technologie du produit. 
(**) Image. 

)1(  G.GARIBALDI، Ibid، p 103. 
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عليها وظيفة التسويق، حيث أنه كلما كان         أي يدرس كل النتائج التي تحصلت      ،التسويق

 كثيـرة وبالتـالي يجـد       تميـز  كانت مصادر ال   اكبير كلم ون بين هاتين الوظيفتين     التعا

  .تميزالمنافسون عدة مصاعب للسيطرة على عوامل ال

 على المؤسسة أن تملـك الأفـراد        :تميز لخلق ال  (*)لمناسبةب الأفراد ذوي الصفات ا    ذج .2

ن دراسة السوق،   اللازمين و القادرين على فهم و تطبيق هذا النوع من الإستراتيجيات م           

  . إلى إبداع عروض جديدةتهو تجزئ

 تستلزم السيطرة علـى التكـاليف،   تميزال إن إستراتيجية  :رقابة من حيث الكم و النوع   ال .3

 و الـتحكم  تميز، بالتالي على المؤسسة أن تدرس جيدا قيمة ال     تميزفالزبون يعطي قيمة لل   

فمن الأحسن أن تضع المؤسـسة      فيها كون أن الزبون لا يقبلها إذا كان سعرها باهضا،           

 جنوعية المنـت   سعر و    من جهة و  " كمية التكاليف "أهداف التي تأخذ بالحسبان الكمية أي       

 .من جهة أخرى
   

II-2-3-2 تميز تبني إستراتيجية المخاطر فوائد و:  

  : لها فوائد و أخطار وهي كالآتيتميزن استراتيجية الإفككل استراتيجية 
  

  : تميزتراتيجية ال فوائد تبني اس_أولاً

لعـروض   المختلف بالنـسبة     العرضإن التفرد الواضح للمستهلك ما هو في الأساس إلا          

  : فهو يساعد على)1(،ةنافسم ال مقاومة علىقدرة نوع من أنواع الربالتالي يعتب و ،ينلمنافسا

 قطاعات سوق خاصـة،     تميز عندما يهدف ال   :NICHE تجنب المنافسة، إستراتيجية   .1

أو التخصص فالمؤسسة تتعامل مع شريحة خاصـة     NICHE عن إستراتيجية    فنتكلم هنا 

كمـا   )2(. ينقص من حدة المنافسة    تميزمن السوق، بالتالي فال     ضيق  قطاع فيمن الزبائن   

بالنسبة للمنتجين لأن الداخلين الجدد يـستلزم علـيهم          تكون واضحة حواجز الدخول    نأ

 المؤسـسة المتبنيـة     ركـز ب مـن م    من أجل الاقتـرا    ،تميزاستثمارات باهضة في ال   

  المنافسين المباشرين ذوي العروض الغير واضحة للمـستهلكين        أما .تميزلإستراتيجية ال 

  .)3( عزلهميكمنف

                                                           
(*) Attraction sur les personnes ayant les qualifications requises.  

)1(  F.BIDAULT، Op.Cit، p 139. 
)2(  F.LEROY، Op.Cit، p 43. 
 )3( F.LEROY، Ibid، p 140. 
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إن المؤسسات التي تختـار إسـتراتيجية        :علاقات مختلفة مع الموردين و الزبائن      .2

 لقـوة   ،التكـاليف  تكون أقل حساسية على المؤسسات التي تختار إستراتيجية تدنية           تميزال

 جودة العرض تسمح للمؤسسة بالتـصدي        حيث أن  ؛التفاوض مع الموردين أو الموزعين    

 )1(.للموزعين، لأنها تقوي قوة التفاوض بالنسبة للزبون

 المنتج للمـستهلك فـي      تميز مبنية على توضيح قيمة      تميزإن إستراتيجية ال   :المردودية .3

 سعر باهض مقابل الحصول على تلك القيمة         و بالتالي هذا الأخير قابل على دفع       ؛السوق

 . هامش ربح أكبر للمؤسسة من الحصول علىمما يسمحالمميزة، 
 

  :تميزمخاطر إستراتجية ال _ثانياً

 و  نتناول بعض الأخطاء التي يمكن أن تقع فيها المؤسسات عند انتهاج هـذه الإسـتراتيجية،              

 الإسـتراتيجية أو تكلفتهـا و أهـم هـذه           معظم هذه الأخطاء تنتج عن الفهم الخاطيء لعوامل هذه        

                )2(:الأخطاء

 إن وحدانية المؤسسة مهما كانت طبيعتهـا لا تعـادل دومـا             :الوحدانية ليس لها دوما قيمة     .1

 نتائجها بصفة    فهي لاتصل إلى هذا الأخير إلا إذا خفضت تكاليف الزبون أو تحسين            تميزال

إقناعا ينتج دوما عن مصادر القيمة التي يمكن للزبـون           الأكثر   تميزفال .يقدرها هذا الأخير  

إدراكها و قياسها أو من مصادر صعبة القياس غير أنها تكون مهمة جدا، كمـا أن أحـسن                  

ملاحظة لقيمة وحدانية مؤسسة ما، تكمن في قدراتها على الحصول بصفة دائمة على فائض              

  .سعري عند بيع منتجاتها لزبائن مطلعين عليها بصفة جيدة

نشاطاتها  إذا لم تحصل المؤسسة على الميكانيزمات التي بواسطتها تؤثر           : المبالغ فيه  تميزال .2

 بـصفة مبـالغ     تميز ت  لها أن   يمكن ه للزبون أو المدركة من طرفه فإن      مؤسسةعلى القيمة ال  

 أو مستوى الخدمة المقدمة تتجاوز حاجات الزبـائن،         المنتجنوعية  : فيها، على سبيل المثال   

 .كون معرضة للمنافسة من طرف منتجات ذات نوعية أحسن و سعر أقلفإنها ست

، تميـز  بقيمـة و إسـتراتيجية ال       مرتبط تميز بال  المتعلق  فائض السعر  :إرتفاع فائض السعر   .3

 سيستغني عنه من طرف زبائنه إذا كان فائض السعر المحقق من طرفـه              تميزفالمنافس الم 

 مؤسـسة لم تترك لزبونها جزءا من القيمة ال      عال جدا، و زيادة على ذلك فإن المؤسسة إذا          

 .في شكل سعر معقول فإن الزبون سيحاول التكامل من الأعلى

                                                           
)1(  F.BILDAULT، Op.Cit، p 140. 
)2(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel "،  Op.Cit  ، p p 198-200. 
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 ها المؤسسة بل يرتبط أيضا بوضعية تكاليف      تميزفائض السعر الصحيح لا يتعلق فقط بدرجة        

 ـ            مـن الممكـن أن      هالنسبية، فإذا لم تبق المؤسسة تكاليفها متقاربة مع تكاليف منافسيها فإن

  .يصبح فائض السعر غير قابل للحفاظ عليه

 تهمل المؤسسات في بعض الأحيان ضرورة وضع الإشـارة،      (*):جهل أهمية الإشارة للقيمة    .4

 إشـارات   ، و تنسى أن   تميزة لل يقواعد الوحيدة أو الحقيق   المعتبرة أن معايير الإستعمال هي      

لفروق بين الموردين أو أنهـم   لأن الزبائن غير مهيئين لمعرفة الاختلافات أو ا  ،القيمة مهمة 

 الـذين   ،هذا الإهمال يجعل المؤسسة معرضة لهجـوم المنافـسين        . غير قادرين على ذلك   

 . ذو قيمة أقل غير أنه يحتوي على مسار أحسن للشراء لدى الزبونمنتجاسيقدمون 

قيمة جاوز ال ت لا يؤدي بالمؤسسة على نتائج تفوق المعدل إذا لم ت          تميز ال :تميزتجاهل تكلفة ال   .5

 فعادة ما تنسى المؤسسات لعزل تكلفة النشاطات التـي          المدركة من طرف الزبون تكلفتها،    

 .، فهي تفترض أن هذا الأخير سيكون ذو مردوديةتميزتسعى إلى ال

 إلا  تميزبعض المؤسسات لا تفكر في ال     : التركيز على المنتج أكثر من مجموع سلسلة القيمة        .6

 . التي توجد في بعض نقاط سلسلة القيمةتميزل إمكانيات الفيما يتعلق بالمنتج المادي و تهم

 حسب الزبائن، وإذا لم تدرك      تغيرت إن معايير الشراء     :عدم تحديد القطاعات السوقية للزبائن     .7

المؤسسة وجود قطاعات سوقية لدى الزبائن، فإنها ستلبي حاجاتهم بصفة سـيئة و تـصبح               

 قطاعات سوقية هذا لا يعنـي ضـرورة         وجودإدراك   حيث   ؛ستراتيجية التركيز لإمعرضة  

ها على معـايير    تميز عليها أن تبني استراتيجية       لكن ، التمركز ةستراتيجيلإاختيار المؤسسة   

 .مقسمة على العديد من الزبائن
  

II-3 إستراتيجية التركيز: 
 و يكون ذلك فـي   ،في اختيار مجال المعركة التنافسية    ) للمؤسسة(تتمثل استراتيجية التركيز    

خصصنا هذا المبحـث لتبيـان       ،من أجل فهم هذه الإستراتيجية     و )1(.ع سوقي محدد من طرفها    قطا

مات و مخـاطر إسـتراتيجية   التفوق عن طريق التركيز، التحليل الإستراتيجي للتركيـز و مـستلز          

 .التركيز
  

  

  

  

                                                           
(*)  Ignorer la nécessité de signaler la valeur. 

)1(  G.GARIBALDI، Op.Cit، p 108. 
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II-3-1 التفوق عن طريق التركيز:  

 ؛تهاا عن سابق  مختلفة تماما  ةتراتيجيفهي إس  ،آخر إستراتيجية هي إستراتيجية تمركز النشاط     

هذه الإستراتيجية تركيز على مجموعة خاصـة        فتتطلب   )1(.لأن التنافس يركز هنا على هدف واسع      

فعلى غرار إستراتيجية    . قطاع سوقي لمجموعة المنتجات أو على سوق جغرافي         على من الزبائن أو  

 نيـة تد لإستراتيجيتان الـسابقتين أي   ل قارنة م  أشكال تأخذ عدة ستراتيجية التركيز أن    لإ يمكن   ،تميزال

 أما إستراتيجية   .أهداف على مستوى مجموع القطاع    إلى    للوصول تهدفان  اللتان ،تميزالتكاليف و ال  

و  )2(. لتقديم خدمة جديـدة    ة جاهد  المؤسسة تسعى فيه حيث   ، حول هدف خاص   تصمٌمالتركيز فهي   

  :الشكل التالي يبين ذلك

  

  تميزتكاليف منخفضة                      ال                       

    

 
  

  

  

  

  
  

 فهذه الإستراتيجية ترتكز على فكرة      .كل السياسات الوظيفية تتطور إذا سطرت هذا الهدف       

 أو باسـتهلاك    ،ر الإستراتيجي المحـصو   ا هدفه مفادها أن المؤسسة قادرة على خدمة وبفعالية أكبر       

 فينتج عن هذا كون المؤسسة تصل إمـا         .يتنافسون في ميدان أوسع   نافسين الذين   موارد أقل من الم   

 إلى تكاليف منخفـضة     اإم  و ، لأنها تشبع بصفة أفضل رغبات هدفها الخاص       تميزإلى إستراتيجية ال  

  )3(. الواحد آنأكثر لخدمة هذا الهدف أو الاثنان في

في إطار مستقبل    اتميز حتى و إن كانت إستراتيجية التركيز لا تضمن تكاليف منخفضة أو            

 بالوصول إلى إحدى الوضعيتين أو الاثنين معا اتجـاه الهـدف       تسمح فهي   ، السوق يحتضن مجموع 

   .المحصور المقصود في السوق

                                                           
)1(  M.PORTER، "L'avantage concurrentiel "،  Op.Cit، p 27. 
)2(  M.PORTER، "Choix strategique et Concurrence "،  Op.Cit، p 43. 
)3(  M.PORTER، "Choix stratégiques et Concurrence "،  Ibid، p 43. 

  إستراتيجية التميز. 2  .إستراتيجية تدنية التكاليف. 1

 . العامة للتنافس الاستراتيجيات:)II-9(الشكل 

 هدف واسع 

ب إستراتيجية التركيز .3
  .المبنية على التميز

أ إستراتيجية التركيز المبنية .3
  .المنخفضةعلى التكاليف 

  الحقل التنافسي

     هدف ضيق

M.PORTER، "L'avantage concurrentiel"، Op.Cit، p 24  المصدر: 
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 . نشاطها يمكن لها أيضا الحصول على أرباح تفـوق معـدل القطـاع             تركزالمؤسسة التي   

ضة مقارنة مع هدفها الإستراتيجي     فتركيز النشاط يعني أن المؤسسة في وضعية تمتاز بتكاليف منخف         

  .ة جيدة أو الاثنين معاتميزأو أنها م

 هاتان الوضعيتان تجعلان المؤسسة في      ،تميزكما ذكرنا سابقا فيما يخص تدنية التكاليف و ال        

 يمكن اللجوء إلى إستراتيجية التركيز لاختيار أهداف أقل عرضة          .مأمن من القوى الخمس للمنافسة    

هذه الإسـتراتيجية متبنـاة مـن طـرف          . أكثر ضعفا  و هدف يكون فيه المنافس    أ البديلةللمنتجات  

 (*). على الترقيـة العقاريـة و التـسلية        المهيمنةالمؤسسات الكبرى للورق و من طرف المؤسسات        

 في الصناعة الأولى و بالنسبة للحالة الثانية فالقوتان         االمنافسة و الموردين هما القوتان الأكثر ظهور      

  )1(.هي الزبائن و المنافسين المحتلينثران على المنافسة اللتان تؤ
  

II-3-1-1 2(:التركيز والقيادة بالتكلفة(  

نستطيع جمع أهم عوامل نجاح استراتيجية التركيز المبنية على أساس القيـادة بالتكلفـة              

  :كالآتي

 إختيار هدف الذي يحتوى على حاجات و رغبات واضحة من أجل تركيز التكاليف؛ -

 فكرة القيادة بالتكاليف ضمن ثقافة المؤسسة؛إدماج  -

 . و الغير المشبعةالاستثمار في الرغبات الصغيرة -

ذا النوع من الإستراتيجية نجد سلسلة الفنادق المتخصـصة مثـل فنـادق             و أشهر مثال له   

التي ترتكز علـى فئـة   La quinta فنادق ، أو  في الولايات المتحدة السريعةطرقالالموجودة على 

  .من المستهلكين و هي فئة رجال الأعمالمعينة 
  

II-3-1-2 3(:تميزالتركيز و ال(  

  :من الأحسن الاعتماد علىلنجاح في هذا الميدان ل

  خلق عرض ذو قيمة التي تبرر سعر البيع؛ -

  خاصة بواسطة الاتصالات؛تميزتوضيح ال -

  للزبون بسهولة؛تميز إيصال قيمة الإختيار هدف ضيق من أجل -

 ؛تميزسن هدف الذي يحتوى على رغبات كبيرة لشدة حساسيته للإختيار من الأح -
                                                           

(*) Promotion immobilière et Loisirs. 
)1(  J.P ANGELIER، Op.Cit، P 105. 
)2(  G.GARIBALDI، "L'analyse stratégique "،  3eme Edition d'organisation، 2eme tirage 2002، Paris، p 70. 
)3(  G.GARIBALDI، "L'analyse stratégique "،  Ibid، p 71. 
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 . على رغبات الهدف المختارالتركيز -

ستراتيجية يعتمد أساسا على حسن اختيار الأهداف المستهدفة         هذه الإ  قول أن نجاح  النستطيع  

  :تستلزمو بالتالي   على شريحة الأشخاص ذوي الرغبات الكثيرةمحتواةو التي من الأحسن تكون 

  السيطرة على تكنولوجيا خاصة؛ -

 الرغبات والقدرة على تكييف التكنولوجيا و القـدرة الإنتاجيـة           مجموعة من القدرة على فهم     -

 .حسب الرغبات المستهدفة

 على الأهداف الإستراتيجية    تميز تعتمد على ال   ي تطبق إستراتيجية التركيز الت     ما ولكن عامة 

حجـم القطـاع،    : معرفةد مدى جاذبية القطاع بناء على       ديلتقرير نوعها فلابد من تح      و .(*)الضيقة

الإستراتيجية للقطـاع بالنـسبة      ربحية القطاع، مدى شدة قوي التنافس الخمس في القطاع، الأهمية         

  . للمنافسين الرئيسيين، و أخيرا مدى التوافق بين إمكانيات المؤسسة و حاجات القطاع السوقي
  

II-3-2التحليل الإستراتيجي للتركيز :  

إن التركيز يفرض على المؤسسة التي لا تستطيع أو لا ترغب أن تواجـه المنافـسة فـي                  

  )2(:الصناعة بأكملها وهذا راجع لسببين هما

  ؛حجمها أو موادها غير كافية    - 

  (**).لا تسعى من أجل أن تنمو بسرعة خوفا من أن تتجاوز الحجم الحرج  -

  رس وتكثف جهودها في منطقة محدودة هذا مؤسسة إلا أن تكلفي هذه الظروف لم يبق ل و

  .حسب مواردها واستعداداتها

س قواتها في مجـال معـين و محـدد          ي المؤسسة التي تود تكر    مبدأ أن فالتركيز مبني على    

  .  تحقق فعالية و مردودية أفضل مما عليه في حالة المجالات المبعثرةفسو

  )3(:التركيزهناك خطوتين هامتين في كيفية الدخول في إستراتيجية 

  ؛من قطاعات الصناعة يتم التنافس فيهسوقي اختيار أو تحديد قطاع  -

 .تحديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاعات السوقية المستهدفة -
  

  

  

                                                           
(*) Buts stratégiques étroits. 

 .186ص ، ، مرجع سبق ذآرهبيببن حعبد الرزاق  )2(
 (**) Taille critique. 

 .123نبيل مرسي، مرجع سبق ذآره، ص  )3(
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II-3-2-1تحديد القطاع السوقي :  

  :إن تحديد القطاع السوقي يمر على مرحلتين مهمتين و هما

  ؛قهاالفهم الجيد للمؤسسة لمختلف قطاعات سو -

  .اختيار معايير التقسيم السوقي -
  

  :مفهوم تقسيم السوق إلى قطاعات _أولاً

 الذي يعتبر كيـان ذو طبيعـة غيـر متجانـسة إلـى      ،تقسيم السوق هو تجزئة هذا الأخير   

 الذين لهم خصائص مشتركة و قادرين على تفـسير اختلافـات            ،مجموعات جزئية من المستهلكين   

  )1(.و المسامات القطاعات السوقية ،المجموعات الجزئية المتجانسة

 . هذا من ناحيـة    ،تقسيم السوق إلى قطاعات يمثل أحد الخطوات الرئيسية لدراسته و تحليله          

 يساعد تقسيم السوق إلى قطاعات في حسن توجيه و تركيز الجهود التـسويقية         ،أما من ناحية أخرى   

ة و  ي النـسب  ته و أهمي  ه لخصائص  طبقا حدى و تصميم السياسات و البرامج الملائمة لكل قطاع على        

درجة المنافسة فيه و غيرها من الاعتبارات و الجوانب الأخرى لتحقيق هـدف أو مجموعـة مـن             

  .الأهداف

  )2(:و قد يكون من المفيد الإشارة إلى ما يلي

المقصود بتقسيم السوق إلى قطاعات هو منهج أو فلسفة لتوجيه السلعة أو            : من حيث المفهوم   .1

 كما هـو وارد بـالتعريف تكـون عـادة           و ،موعة مستهدفة من المستهلكين   الخدمة نحو مج  

  .متجانسة بدرجة كبيرة

 ـ     يتقسيم السوق إلى قطاعات عكس تجم      .2 ر تجميـع مجموعـات     ع السوق حيث يتم في الأخي

  .مجموعة واحدة و هذه المجموعة عادة ما تكون غير متجانسةالمستهلكين في 

 ،رتب عليها تغيرات في تقسيم السوق إلى قطاعـات        ن التغيرات التي تحدث في الأسواق يت      إ .3

تغير بسبب التغيرات التي    ي وإنما   ، بصفة دائمة  اً ثابت ليسبمعنى أن تقسيم السوق إلى قطاعات       

 تترتب عليـه ضـرورة      ،الخ… فالتغير الثقافي أو السكاني أو الاقتصادي      ،تحدث في السوق  

  .إعادة النظر في التقسيم القطاعي للسوق

قيـام إحـدى    :  مثل ،حالات التي لا تتطلب ضرورة تقسيم السوق إلى قطاعات        هناك بعض ال   .4

يـث   ح،)المستهلكين( أو خدمة معينة تشبع حاجة جميع أفراد المجتمع ةالمؤسسات بتقديم سلع  

                                                           
)1(  H.CHIROUZE، "Le marketing "،  tome1، 2eme Edition Opu ،Algérie، 1990، p 96. 

 .368-367  ص ص2000، مكتبة و الطبعة الإشعاع الفنية، ''التسويق وجهة نظر معاصرة'' أبو قحف ع، )2(
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لا يكون هناك تفرقة بين المستهلكين على أساس السن أو الجنس أو الموقـع الجغرافـي أو                 

  .الخ…الدخل

 .مستقلبر هدف سوقي إن كل قطاع سوقي يعت .5

 من الممكن أيضا تقسيم سوقها إلى قطاعـات         إن السلع الصناعية كغيرها من السلع الأخرى      

سوقية بحيث يكون كل قطاع يمثل هدفا تسويقيا مستقلا عن الآخر و ذلك وفق أسس تتلاءم و طبيعة              

  .هذه السلع
  

  : اختيار معايير التقسيم السوقي_ثانياً

 يجب  إذ ،ر تجزئة السوق  ايين معايير التقسيم ليست مجرد مع     هري لأ يعتبر هذا الاختيار جو   

  .  الأفراد بطريقة تمكن المؤسسة من التأقلم معهاسلوكاتأن يفسر هذا الأخير 

 تكـون كـذلك أصـعب       مفسرة و   وصفيةإن انتقاء هذه المتغيرات التي تكون في آن واحد          

 و   وفق خمسة أصـناف    تصنفيرة يمكن أن     هذه الأخ  ،بمقدار وجود عدد كبير من المعايير المتاحة      

  )1(:هي

  المعايير السوسيوديموغرافية؛ -

 المعايير الجغرافية؛ -

 المعايير البسيكوغرافية؛ -

 معايير السلوك؛ -

  .المعايير الصناعية -

 : بينهان م،و هي سهلة الملاحظة و القياس و تستعمل كثيرا: المعايير السوسيوديمغرافية .1

  الخ… السياحة و الترفيهق أسوا،طة و مثال ذلك أسواق الأشر:السن -

  الخ…، الصحافة ملابس، و يتضح هذا في الأسواق مواد التجميل:الجنس -

و  الأجهزة الإلكترومنزلية، سوق الأثـاث       سوقك :الأسرةحجم البيت و دورة حياة       -

  الخ…سوق السيارات

  . مثلا سوق منتجات التنظيم الغدائي:الوزن -

  .مر و الكحوليات كسوق الخ:تطبيقهاالديانات و درجة  -

  .كسوق العقارات :الاجتماعيةالمرتبة  -

                                                           
)1(  H.CHIROUZE، Op.Cit، p p 97-100. 
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 عنها قطاعات سوقية كثيفة بالمقدار      أ تنش ، بسيطة الاستعمال و شائعة    :المعايير الجغرافية  .2

 وفق هذا المعيار تقسيم السوق إلى وحدات جغرافية مختلفة          م يت .الكافي لكي تصبح عملية   

ك العديد من السلع بالعوامل الجغرافيـة       المناطق و المدن حيث يرتبط استهلا     ،  مثل الدول 

  :مثل

  ؛ ومثال ذلك سوق الصحافة:ة المدين،ة المنطق،البلد -

  ؛ كسوق الطاقة الشمسية و سوق المحركات الهوائية:المناخ -

   .  مثل سوق أثاث الحديقة: )ريفي/حضري(نوع السكن  -

 غير أنهما غيـر     ،بقينأكثر المعايير استعمالا هما المعايير السا      :المعايير البسيكوغرافية  .3

 و هذا الغرض يستعمل رجال التسويق فـي         ،قادرين دوما على تفسير سلوك المستهلكين     

  . أنها صعبة جدا للقياسر غي،بعض الأحيان معايير بسيكوغرافية أكثر ملائمة

عند تقسيم السوق على أساس بسيكوغرافي فإنه يتم تقسيم السوق إلى مجموعـات متجانـسة               

 داخـل نفـس المجموعـة       د فـالأفرا  ،م أو سماتهم الشخصية أو نمـط حيـاتهم        على أساس دوافعه  

  مختلفة تماما، و نظرا لأن المتغيرات الديموغرافية         السوسيودمغرافية قد يبدون مظاهر بسيكوغرافية    

 دعـت الحاجـة إلـى    ا لذ،قد لا تعكس بالضرورة صورة واضحة عن الاتجاهات و أنماط المعيشة      

  :و من أهم المعايير البسيكوغرافية نذكر .تقسيم البسيكوغرافياد على المضرورة الاعت

  : ون بخصائص عديدة منهاتميز حيث نجد أفراد و مستهلكين ي:شخصية المستهلك  -أ 

  . الاستقرار،الحيوية -

  (**) . الاجتماعية،(*)التأثيرية -

  الخ… الانفعالية،ذ النفو،السلطة -

 حيث  منتجهااء بعض السمات على      المؤسسة المسوقة إلى إضف    ى تسع ،وفق متغير الشخصية  

  .تعكس هذه الأخيرة الشخصية المقابلة لدى المستهلك

 يعتبر هذا المعيـار     .الخ… ككيفية استعمال الوقت و النقود     :نمط الحياة أو طريقة العيش      -ب 

 طبـائع  ، القـيم ، التحفيـزات ، الآراء ، الـسلوك  ،حصيلة للمتغيرات الـسوسيودمغرافية   

 .الخ…الاستعمال

                                                           
(*) Emotivité. 
(**) Sociabilitésé. 
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و هي سهلة الملاحظة و أكثر تفسيرا و تؤخذ هذه المعايير بكثرة فـي               :وكمعايير السل  .4

  :و من بين هذه المتغيرات نجد .تقسيم السوق

 المتغيـر   ا و من أمثلة استعمال هذ     :حوافز الشراء و المنافع المنشودة من وراء شراء السلع         -

 التي تدفع الفرد إلى     ، فالحوافز هي القوى الواعية أو الغير الواعية       ،سوق السفر إلى الخارج   

 كما هو موضح في     )1(. المداومة على نقطة بيع معينة     منتجالتفرق لتحقيق هدف معين كشراء      

     : الآتيالشكل

  

        

   تدفع                                   تدفع                              

  السلوك                                                      السلوك           

   

                       

  

   

 كسوق الفنادق كأن يتم التقسيم على أساس الأعمـال أو الترفيـه بالنـسبة               :شراءفرصة ال  -

  .للزبائن

ة أي المستعملة للغسيل حيث يتم التقسيم فـي هـذه    ف كسوق المواد المنظ   :عادات الاستهلاك  -

حيث ،   تلعب دورا كبيرا في سلوك المستهلك      ي، وه المستعملةالحالة حسب نوع آلة الغسيل      

 . المراد تطبيق فيه إستراتيجية التركيزفالمستهد منتجأنها تسهل كثيرا في تحديد خصائص 

  :التالي حيث يتم التقسيم وفق السلوك :الولاء للعلامة -

 ؛وفي للعلامة •

   .ةمفي العلاغير و •

  :عية ينصح بمتابعة خطوتينسواق الصناالألتقسيم  :المعايير الصناعية .5

  : تحديد القطاع السوقي الكلي و هذا بالاعتماد على المعايير التالية  -أ 
                                                           

  .47 ص ذآره،مرجع سبق يش،آار.  ص)1(

  شكل مبسط للحافز:)II-10(الشكل

  الحاجة أو الرغبة الشخصية

ديناميكية 
  و

  لأهدافا  الحركية

 .47 ص مرجع سبق ذكره، ش،كاري.ص :المصدر

 تمنح الرضا

 تدعيم وجود بعض الحاجات و رغبات 
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  ؛ نوع الاستعمال -

  ؛ صنف الاستعمال -

  ؛ حجم الاستعمال -

  ؛ حجم المؤسسات الزبونية -

  ؛ التصنيف لصناعي -

 . التصنيف الجغرافي -
  

ع محـور   حيث يصبح كل قطاع سوقي موضـو      : دراسة سلوك شراء لكل قطاع سوقي       -ب 

  .دراسة سلوك المستهلكين
  

II-3-2-2دراسة قطاع السوق للتركيز  :  

 فلا بد من تحديد مدى جاذبيـة القطـاع   ، أي من القطاعات السوقية يتم التركيز عليه      لتحديد

 الأهميـة   ، مدى شدة قوة التنافس الخمس في القطاع       ، القطاع ربحية ،بناءا على معرفة حجم القطاع    

ق بين إمكانيـات المؤسـسة و       وافبالنسبة للمنافسين الرئيسيين و أخيرا مدى الت      الإستراتيجية للقطاع   

  . القطاع السوقيحاجيات

 أم لم يتم    ، بالطريقة الصحيحة  خدمته لم يتم    تحدد أي قطاع  كما أن المؤسسة لا بد عليها أن        

 هذا القطـاع     على خدمة  ها ما يساعد  ، و أن لديها من الإمكانيات أي نقاط القوة        ،خدمته بطريقة كافية  

 فتركز بعض المؤسسات على المستهلكين الذين لا يتـوافر          .بطريقة أفضل من المؤسسات المنافسة    

 أو الذين يحددون أسـلوبا  ،لديهم قدر كبير من السيولة أو الذي يطلبون مواصفات خاصة في السلعة           

خطوط معينة لا    فتركز بعض شركات الطيران الأمريكية على خدمة المسافرين في           ،امعينا لصيانته 

  .تفضلها شركات الطيران الكبيرة

و تناسب هذه الإستراتيجية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و التي لا تـستطيع منافـسة               

المؤسسات العملاقة خدمتـه    على   فتختار قطاعا معينا يصعب      ،المؤسسات العملاقة في كل الأسواق    

ني هذا النوع من الإسـتراتيجية      فعند تب  )1(.ها بالنسبة ل  أهميتهبكفاءة أو تتجاهله نظرا لصغره وعدم       

إذا بفضل معرفتهـا    ،تكرس المؤسسة جهودها حصريا نحو القطاع المستهدف      ) إستراتيجية التركيز (

لوصـول إلـى     يمكن لها أن تأمل في الحصول على ميزة تنافـسية و ا            ، القطاع لاحتياجاتالجديدة  

من جهة أن عدة مؤسسات ذات حصة عاليـة          و قد أثبتت معظم البحوث       .مستوى عالي للمردودية  

من السوق تتمتع بمعدل هامش عال و معدل مردودية الاستثمارات يفوق المعدل، كما أثبتـت مـن                 
                                                           

  .177-176  ص ص، مرجع سبق ذكره، أحمد عوض)1(



  - 94 -                                                              سالإستراتيجيات العامة للتناف: الفصل الثاني 
 

 

 معتبرا لحصتها من السوق نجحت لأنها ركزت جهودها         نمواجهة أخرى بأن المؤسسات التي حققت       

  )1(.على قطاعات سوقية منتقاة
  

II-3-2-3ة التسويقية للسوق المستهدف تحديد الإستراتيجي:  

بعد تحديد السوق المستهدف ينبغي على المؤسسة تحديد الأهداف التجارية المراد الوصول            

إن تحديـد الأهـداف      . ثم اختيار و تدعيم العمل التسويقي أو بعبارة أخرى المزيج التسويقي           ،إليها

 إرادة المؤسسة متعلقة بشخـصية      حيث تكون  (*)،التجارية تنتج عن المواجهة بين الإرادة و الممكن       

 و مـن جهـة أخـرى و         . و الممكن يكون محاطا عند دراسة قدرة المؤسسة و محيطها          ،المسيرين

 هذه الأهداف تـشكل بالاعتمـاد علـى         ن فإ ،باعتبار الأهداف المراد الوصول إليها في مدة محددة       

  )2(:معايير السبعة التالية

  ؛رقم الأعمال أو معدل نموه -

  ؛ المباعةحجم الكميات -

  ؛حصة السوق -

  ؛صديرتحصة رقم الأعمال في ال -

  ؛معدل الشهرة -

  ؛مؤشر إشباع الزبون -

 .عدد السلع التي ثم إرجاعها -
 

II-3-2-4تحقيق الميزة التنافسية في السوق المستهدف للتركيز :  

على هدف محدد مما     الفرصة للمؤسسة في التركيز      يتيحإن هذا النوع من الاستراتيجية      

  :ستراتيجية التركيز بعدان همالإ و ،نافسين في إنجازهلية و كفاءة من الم فعاا أكثرهيجعل

 ؛النجاح في تحقيق قيادة التكلفة -

 . المستهدفةالقطاعات في القطاع أو تميزال -
  

  

  

  

  

                                                           
)1(  H.CHIROUZGE، Op.Cit، p 104. 

(*) La volonté et le possible. 
)2(  H.CHIROUZE. Ibid، p 106. 
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  :النجاح في تحقيق قيادة التكلفة _أولاُ

 و لذا   . على تخفيض التكلفة إلى أدنى حد ممكن        يكون  التركيز أنو يتم ذلك على أساس      

 عالي  منتج و قد ترتكز المؤسسة على تقديم        .نافسين الم  إلى ج منخفض التكلفة قياسا   يتم تقديم منت  

 بالتركيز على إنتاج كمية Hamer mill parper's  كقيام مؤسسة؛النوعية بالقياس إلى المنافسين

  )1(. في السوقتميز ت مما يجعلها، بنوعية عالية و متكلفة أقل من منافسيها الكبار،قليلة من الورق
  

  : القطاعات المستهدفة في القطاع أوتميزال _ثانياً

حيث أن التركيز على مجموعة أو شريحة محددة من الزبائن لهم احتياجات مختلفة عن              

تركيز نجحت في إتباع إستراتيجيات      Johnson ة فمؤسس . يرغبون في خدمة مميزة    و أ ،الآخرين

لعناية الشعر و مواد التجميـل للمـستهلكين ذوي البـشرة            من خلال إنتاج منتج خاص       ،مختلفة

  )2(. حيث تجاهلت مؤسسات التجميل الكبيرة رغبات هذه الشريحة من المستهلكين؛السوداء
  

II-3-3  إستراتيجية التركيز مستلزمات و مخاطر:  

أي مؤسسة تريد تطبيق إستراتيجية التركيز لابد من توفر بعض الشروط الجد مهمـة مـن                

  .حقيق استمرارية ميزتها التنافسيةأجل ت
  

II-3-3-1شروط تطبيق إستراتيجية التركيز :  

  )3(:عند توافر الشروط التاليةإلاتكون إستراتيجية التركيز غير فعالة 

 أن المؤسـسة المتبنيـة لإسـتراتيجية        حيثالتواجد في قطاع مصدر لميزة تنافسية        -

 و ذلك باستعمال سلـسلة      ،العامةتسديد حاجات و رغبات المستهلكين      بالتركيز تسمح   

 فالتخصص في نوع واحد من الطلب قد يؤدي إلـى تحـسين جـودة               بالتالي .القيمة

  ؛الإنتاج

الميزة التنافسية لإستراتيجية التركيز تكون سهلة الحيازة في عدد كبير من القطاعات             -

 قـد   بين سلسلة النشاطات، كما أنهـا (*)الوصلإذا تمكنت المؤسسة من الاستفادة من    

 ـ  المنتجـات   وحدانية العرض خاصة إذا كانت مجموعة      توضيحتساعد في    ة  المقترح

  ؛تساعد في تجديد مشتريات الزبون
                                                           

  .185-184 فلاح حسين عدادي الحسيني، مرجع سبق ذآره، ص ص  )1(
 .185فلاح حسين عدادي الحسيني، مرجع أعلاه، ص  )2(

)3(  F.BIDAULT، Op.Cit، p 146. 
 (*) Interrelation. 



  - 96 -                                                              سالإستراتيجيات العامة للتناف: الفصل الثاني 
 

 

تكاليف التناسق بـين مختلـف      : (إن عدم التركيز في قطاع يؤدي إلى كثرة التكاليف         -

القطاعات، و تكاليف البحث عن نقاط تشابه بين المنتجات المعروضة فـي مختلـف              

بالتالي يوجد فرق بين التركيز و عدم التركيز         ).... تكاليف عدم المرونة   القطاعات و 

 .سوقفي ال
   

II-3-3-2 استمرارية استراتيجية التركيزعوامل :  

 المؤسسة عند إتباعها هذه الإستراتيجية هو كيفية الحفاظ أو الإبقاء           تواجههإن أهم مشكل قد     

  )1(:عليها و التي يمكن تحديدها وفق ثلاثة عوامل
  

  (**):قابلية البقاء أمام المنافسين في ميدان أوسع _أولاُ

 واسعة يمكن لهم إما التنافس سابقا داخل قطاع المؤسسة التي اختارت            ميادينالمنافسين في   

 الميزة  ترتبط و   .قاعدتهمع  ي و إما أن يكونوا منافسين محتملين يرغبون في توس         ،إستراتيجية التركيز 

  :بـ ترتكز فيهاالتنافسية للمؤسسات التي 

السعة و التسوية التي يجب على المنافسين في الميدان الواسع القيام بهـا إذا أرادوا                -

 ؛ الذي تنشط فيه المؤسسة المتمركزة و قطاعات أخرى،في آن واحد خدمة القطاع
اقي  مع ب  ،الميزة التنافسية المحصل عليها من طرف تقسيم النشاطات المكونة للقيمة          -

 .نافس في الميدان الواسعنشط فيها المالقطاعات التي ي

 نشاطها مختلفة عن سلسلة القيمة المطلوبـة لخدمـة          تركزكلما كانت سلسلة القيمة للمؤسسة التي        

  .قطاعات أخرى، كلما كانت قابلة للاستمرار و البقاء
  

  :قابلية البقاء أمام المقلدين _اثانيُ

 مؤسسة جديدة أو مؤسسات فـي       طرفإستراتيجية التركيز قد تؤدي إلى خطر التقليد من         

مام المقلدين  أقابلية بقاء إستراتيجية التركيز      إن   . الداخلية اهقطاع تكون غير راضية عن إستراتيجيت     ال

  .مبنية على قابلية بقاء الميزة التنافسية

إن عراقيل الحركة التي تواجه التقليد هي اقتصاديات السلم، إخـلاص دوائـر التوزيـع               

  . القطاع المعنيببنية يتعلق الأمر هنا إذص إستراتيجية التركيز، وعراقيل أخرى تخ
  

                                                           
)1(  M.PORTER، "L'avantage Concurrentiel "،  Op.Cit، p p 320-324. 

(**) La viabilité contre des concurrents aux cibles plus larges. 
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  :قابلية البقاء أمام بديل من قطاع آخر _اثالثُ

آخر عامل يحدد قابلية بقاء إستراتيجية التركيز هو خطر البديل الموجود في قطاع سوقي               

  .وك المنافسينلية أو سآخر، فالقطاع السوقي يمكن أن يختفي نتيجة تغيير في المحيط أو التكنولوج
 

II-3-3-3 ر و فوائد إستراتيجية التركيزطاخم:  

و يتعلق الأمر بالمؤسسات المتبنية إستراتيجية التركيز بدرجة أكبر من المؤسسات التـي             

  )1(:و يمكن تلخيص هذه النصائح فيما يلي .تتمسك بهدف واسع
  

  :كاليف التسوية بالنسبة للمنافسينلكي تنجح المؤسسة يجب على الاستراتيجية أن تسبب ت_ أولاُ

التركيز في قطاع سوقي أو مجموعة قطاعات سوقية لا يكفي لوحده لضمان كـسب ميـزة                

 أو ضرورة وجـود     ، فالقطاعات السوقية يجب أن تحتوي على زبائن ذوي حاجات خاصة          .تنافسية

ن القطاع الـسوقي     الاختلافات بي  ن إ .سلسلة قيمة مختلفة عن تلك التي تخدم قطاعات سوقية أخرى         

 المنافـسين فـي      علـى   تحتم ،المختار من طرف المؤسسة المتمركزة و القطاعات السوقية الأخرى        

  . السير نحو التوسع و تمول مصادر الميزة التنافسية الدائمة،الميادين الواسعة
  

  : نوع جديد للتقسيم السوقي لتكوين فرصة استثنائية و ممتازةإكتشاف_ ثانياُ

 عادة ما تقوم بكشف أو تحديد القطاعات السوقية         ،تقسيم المكونة بطريقة جديدة   إن مصفوفة ال  

 فباكتشاف طريقة جديدة للتقسيم يمكن عـادة للمؤسـسة أن    ،ينيالتي لا تعكس سلوك المنافسين الحال     

 ، دائرة التوزيع أو تجزئة جغرافيـة      ، مجموعة الزبائن  ،جع المنت استراتيجية تركيز حول تنو   صور  تت

إن القطاعات السوقية الجديدة يمكن أن تكـون         .حالات التي لم تظهر على أنها تقسيم سوقي       و كل ال  

سبب هـذه الاختلافـات يتطلـب       ب و   ، أو ضيقا من القطاعات السوقية المدركة من قبل        اأكثر اتساع 

 يستلزم سيرا نحو التوسع للمنافـسين       و ،تانتميزالقطاع السوقي الجديد استراتيجية و سلسلة قيمة م       

  .لذين لا يخدمونه بصفة حصريةا

 الحـصول   ، في العديد من الأحيان    ،دراك تقسيم جديد مهم يمكن لها     إ باقة في السٌالمؤسسة   

  .على ميزة تنافسية دائمة و هذا بمباغتة منافسيها

  

  
  

                                                           
)1(  M.PORTER، "L'avantage Concurrentiel "،  Op.Cit، p p 324-326. 
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  : لا يوفر حتما ميزة تنافسية عندما يحتوي القطاع على قطاعات سوقية(*) الهدف الواسع_ ثالثاُ

لذي يختار هدفا واسعا يجب أن يكتسب ميزة تنافسية دائمة عندما ينافس في عـدة               فس ا االمن

نتج الميزات التنافسية عن روابـط      تقطاعات سوقية للحصول على مردودية تفوق المعدل؛ فعادة ما          

إن استراتيجية تدنية التكاليف ترتكز على تكاليف أقل ارتفاعا بسبب الميـزة            .قطاعات السوقية البين  

عليها من طرف اقتصاديات السلم أو ميزات أخرى مأخوذة من نشاط متزامن فـي عـدة                المحصل  

   .قطاعات سوقية

 على الحصول على ملكية فريدة في إشباع معايير الاسـتعمال أو            تميزترتكز استراتيجية ال  

  .الإشارة التي تكون مقدرة بدرجة كبيرة من طرف العديد من القطاعات السوقية
  

  (**):في الميادين الواسعة عادة ما تخدم العديد من القطاعات السوقية المؤسسات_ رابعاُ

 ترفع من و للتوسع، خطر السير    هحو هدف استراتيجي واسع جدا تواج     المؤسسة التي تتجه ن   

  .درجة ضعفها أمام مؤسسات تختار استراتيجية التركيز

الضعف و ترفع من    قطاعات السوقية التي تكون محل توجيه الخدمة تقلص من          الد  دتدنية ع  

  .مردودية بإقصاء القطاعات قليلة الأهميةال

و  ،إن المؤسسة ذات الهدف الواسع يجب أن تأخذ بعين الاعتبار إمكانية إهمال القطاعـات             

  :هذا في الحالات التي

  ،الحصول على ربح قليل من الروابط مع باقي القطاعات السوقية -

  جيات؛خدمة الزبون تحتم عليها تعديل كل الإستراتي -

  ة ضعيفة؛يالجاذبية الهيكل -

  قدرة البيع و النمو متدنية؛ -

 .فسين لاعتبارات دفاعيةاوجودها غير ضروري لسد طريق المن -
 

  :قطاعات السوقية المهمة و دراسة امتداد الهدفال البحث دون توقف على يجب_ خامساُ 

غير في سـلوك    لتالقطاعات السوقية المهمة استراتيجيا لقطاع ما تتطور مع الوقت بسبب ا          

 سيؤثرون على الـروابط     ن و التقدم التكنولوجي الذي    ،الزبائن جديدة من    ات بروز مجموع  ،الزبائن

  . إذن يجب إعادة دراسة الحقل التنافسي المختار باستمرار داخل قطاع ما،بين القطاعات السوقية
  

  

                                                           
(*)  Large Cible 

*)(*  "Les firmes aux cible larges desservent souvent trop de segments" 
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  : وقي الجديدة تعدل الأفكار المكتسبة حول التقسيم الستالتكنولوجيا_ سادساُ

فـاق  آالصناعة الإلكترونية الصغيرة و نظم المعلومات تفتح          الجديدة خاصة  تالتكنولوجيا

 ـ             ،المرونة في التصنيع   :جديدة ح سم و منطق العمل و النشاطات الأخرى التـي تخلـق القيمـة ت

 علـى   بالحفـاظ  و هذا    ،من أقلمة نشاطاتها مع القطاعات السوقية      الواسع،للمؤسسات ذات الهدف    

 و هذا سيخفض من احتمال دوام استراتيجية التركيز في بعـض القطاعـات و               .سلة القيمة نفس سل 

  . المتأقلمة مع القطاعات السوقية الجديدةولوجية تسمح بدوام الإستراتيجياتنفس الثورة التكن
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   :الخــــاتـمـة

  
  

حيث تطرقنا في البداية     .للتنافسحاولنا في هذا الفصل توضيح مفهوم الإستراتيجية العامة         

 إلى المنافسة على أساس السعر، و تعتمد على         فتهدف هذه الإستراتيجية   ؛لإستراتيجية تدنية التكاليف  

 و هـي    .تطبيق البحوث و التطوير و تخفيض التكلفة عن طريق التمتع بوفورات الحجـم الكبيـر              

حلية، لأنها تحتاج إلى هيكـل بحثـي         الم مؤسساتإستراتيجية من الصعب أن تنافس على أساسها ال       

  . قوي و متكامل و مكلف، من الصعب توفيره في كثير من الدول النامية

ه الأخيرة إلى المنافسة علـى      ذ حيث تهدف ه   تميز إلى توضيح إستراتيجية ال    بعدها حاولنا 

ات  درج د وتتزاي .ةتميز عن طريق منتج و خدمة م      ،أساس الجودة أو إشباع رغبات خاصة بالعملاء      

 لا يمكن للمنافـسين تقليـدها       ، وجوانب كفاءة  تنجاحها في حالة ما إذا كانت المؤسسة تتمتع بمهارا        

  .بسهولة

 التي تهدف إلى التركيز علـى خدمـة منطقـة           ،إلى شرح إستراتيجية التركيز   ثم تطرقنا   

 ـ ق و يمكن للمؤسسات تبني هذه الإستراتيجية حيث تسمح على تطبي          .جغرافية معينة أو قطاع    عر  س

في منطقة و التركيز على الجودة في منطقة أخرى، كما أن مستوى الجودة المرتفع يكون هو أساس                 

  .نجاح هذه الإستراتيجية

 أن الاستراتيجيات العامة للتنافس لهـا هـدف          نتيجة أساسية تتمثل في كون     إلىو خلصنا   

 إذ  .لصالح متخذ القـرار    هو المحاولة الجادة لإحداث حالة من التحكم في الظروف المحيطة            ،نهائي

من خلال عملية التحكم سواء في التكاليف، القيمة أو قطاع سوقي تستطيع المؤسسة أن تحدد بشكل                

  .شكل أحسنب لمواجهة المنافسة هاليؤه ذيالاستراتيجي منهج 

لنحاول فـي الفـصل     ،  و بهذا نكون قد تطرقنا إلى توضيح الإستراتيجيات العامة للتنافس         

  . أداء المؤسسةفين الدور الذي تلعبه هذه الإستراتيجيات العامة للتنافس الموالي أن نبي

  

  

  



  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 :الفصل الثالث
 تدور الإستراتيجيا

العامة للتنافس في 
 الأداء
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  :ةــدمـقـالم
  

 و لكنه أصبح شرطا     .لم يعد أمرا إختياريا   إن تحسين الأداء و تطوير و تجديد المؤسسات          

في هذا العصر بقضية الأداء      لذا كان الإهتمام     .جوهريا لإمكان البقاء و الإستمرارية و عدم الإندثار       

 فأصبح مفهوم هـذا     . يستهدف في الأساس تكوين وتدعيم القدرات التنافسية       ،من منظور كلي شامل   

 الإستراتيجي، و أصبحت المؤسسة الآن تهـدف لتحقيـق أحـسن أداء             رالأخير يندرج ضمن التفكي   

  .   إستراتيجي في ميدان نشاطها

صول على أحسن أداء نجد الاسـتراتيجيات العامـة        للمؤسسة للح  ةومن بين الأدوات المتاح   

 ـ ،للتنافس، فلهذه الأخيرة دور فعال ومهم في تطوير الأداء الإسـتراتيجي          ة البيئـة   كـون أن طبيع

  .  وعدم التأكدعدم الإستقراربة تميزالتنافسية م

 .سـتمراريته مؤسسة، لأنها تسعى جاهدة لتحقيق إ     لكن تحقيق الأداء الإستراتيجي لا يكفي لل      

 التي تؤهلها في تحقيق هذا الهدف و بالتـالي          ،ولهذا فهي حريصة على توفير مجموعة من العوامل       

  :بناء على هذا قسمنا مضمون هذا الفصل إلى .من أجل إكتساب ميزة تنافسية تمكنها من النمو

 ؛تطور مفهوم الأداء .1

 ؛الإستراتجيات العامة للتنافس و الأداء .2

  .يلإستراتيجأهم عوامل إستمرارية الأداء ا .3
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III-1تطور مفهوم الأداء :  

تمارس البيئة الخارجية ضغوطا مستمرة على المؤسسة، فتدفعها للبحث عن اكتساب مزايا            

 و فـي    .تنافسية، و بالتالي فقد تطورت فكرة الأداء مع التغيرات التي حدثت على الصعيد العـالمي              

 الأداء و كيفية تطور مفهومه ثم كيفيـة الرقابـة           هذا السياق، سوق نتطرف في هذا المبحث لمفهوم       

   .عليه و قياسه

  .وبهذا الصدد سنحاول توضيح في هذا المبحث مفهوم الأداء و كيف تطورت فكرته
  

III-1-1مفهوم الأداء :  

 الإنجليزية هي التي أعطـت  غةو لكن الل"performance" لاتيني الأداء إن أصل مصلح

 أو بمعنـى  ،ةمه بمعنى تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ مto performله معنى واضح و محدد 

يقـصد بمفهـوم الأداء المخرجـات أو         )1(.ل يساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة      فعالقيام ب 

 و هو مفهوم يعكس كلا من الأهداف و الوسـائل اللازمـة    ،الأهداف التي تسعى النظام إلى تحقيقها     

 . أوجه النشاط و بين الأهداف التي تسعى هذه الأنظمة إلـى تحقيقهـا   أي مفهوم يربط بين .لتحقيقها

   )2(:ويشمل مفهوم الأداء العنصرين التاليين

  ؛الأهداف -

  .الأهدافالنظام في حالة الحركة لتحقيق هذه  -

 الأول فان مفهوم الأداء يركز على الأهداف أي النتائج التـي ترغـب              ،فبالنسبة للعنصر 

 في المـستقبل البعيـد،       كانت الأهداف المطلوب تحقيقها     فإذا .معينةالمؤسسة في تحقيقها خلال مدة      

فـي الأجـل      المطلوب تحقيقها   فإذا كانت الأهداف   ،فهي أهداف إستراتيجية أو أهداف طويلة الأجل      

ما بالنسبة للنظام فهو في صورته المجـردة  أ .الأجلكتيكية أو أهداف قصيرة   أهداف ت   فهي ،القصير

 أجزاء تنظيم معا في تكوين متناسق لتحقيق أهداف          و تركيب بين عناصر    و  منظم عبارة عن تكوين  

هـداف  الأ يتضح لنا أن مفهوم الأداء يركـز علـى           ،كل هذا و بالتالي من خلال      .أو أهداف محددة  

 ، و التي تحقق إشباع رغباته     ،زبونتهدف إلى تحقيق القيمة اللازمة التي يراها ال       الإستراتيجية التي   

 أن الهدف الأساسـي للمؤسـسة هـو         ن، كو مع الاستخدام العقلاني للموارد من أجل تدنية التكاليف       

                                                           
 ،1999 ،جامعة الجزائر ،أطروحة الدآتورا، "-حالة الجزائر-أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية" ، علي عبد االله)1(

  . 5ص 
 . علي عبد االله، المرجع أعلاه، نفس الصفحة )2(
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و الشكل التالي يبين العلاقـة بـين الاسـتخدام           )1(.إشباع حاجيات الزبون مع التقليل من التكاليف      

 إستراتيجية أي طويلـة الأجـل أم تكتيكيـة أي     ي للموارد مع الأهداف المسطرة سواء كانت      العقلان

  .قصيرة الأجل

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                   

  

   

  .و بالتالي مفهوم الأداء يتضمن بعدين هما الكفاءة و الفعالية
  

III-1-1-1 الفعالية الفرق بين الكفاءة و:  

لاح الفعالية،  طلاح الكفاءة و إص   طشارة إلى أن هناك اختلافا واضحا بين إص       بدءا يجب الإ  

صحيحة، و هي بذلك تشير إلى الطريقة الاقتصادية        الطريقة  ال بأنها إنجاز الأعمال ب    (*)تعرف الكفاءة 

 .التي يتم بها إنجاز العمليات المتعلقة بالأهداف، و تمثل إلى حد بعيد بنسبة المخرجات للمـدخلات               

 أقل، أي إبقاء التكلفة في حدودها الدنيا، و          هو  نضير مما  الكثيرالكفاءة تعني الحصول على     أن  كما  

 الكفاءة مفهوم يقتصر فقط على استخدام الموارد الإنتاجيـة المتاحـة            .الأرباح في حدودها القصوى   

  .خلات الأولى بعنصر التكلفة و العلاقة بين المخرجات و المد بالدرجةللمؤسسة، أي أنه يرتبط

                                                           
)1(  P.LORINO، "méthodes et pratique de la performance: le guide du pilotage". Edition d'organisation 

1997، p 20. 
(*)  Efficience. 

                                                     
  
  

                                          
  

     
  

                          الوسائل        

   العقلاني للمواردالأداء وعلاقته بالاستخدام ):III-1(الشكل 

     الخروج  "الدخول"      النشاط

  التكاليف  الأداء

X.BOUIN، F-X SIMON، ''Les nouveaux visage du : المـصدر            
 controle de gestion''، Edition dunod، Paris 2000، p 75 

  

 الموارد
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  .تستخدم الكفاءة كمقياس في استخدام الموارد، العمل و رأس المال و إنتاجيتها

  )1(: ما يليأبرزها عدة من ف لها تعاري(*)أما الفعالية

 يمكن تعريفها و فهمها من خلال العديد مـن الأبعـاد و   الفعالية أن Katz & Kahnيرى 

العائد على الاستثمار بكافة الطرق، كما أنهـا تعنـي تعظـيم            فالفعالية تعني تعظيم معدل     . الجوانب

  ككل، و الفعالية تشير أيضا إلى القدرة على البقـاء مؤسسةعوائد الأفراد و الإسهام في رفع كفاءة ال    

 على تحقيق أهـدافها  مؤسسةة ال بأنها قدرkast & allكما يعرف  .و الاستمرار و التحكم في البيئة

بيعات، و زيادة حصتها في السوق، و تحقيق رضا العاملين و العمـلاء، و               زيادة حجم الم   شكلفي  

 و Mahoney  كما أوضح كل مـن   .تنمية الموارد البشرية بالإضافة إلى تحقيق النمو و الربحية

Steern      ،أن الفعالية تعني الإنتاجية المرتفعة، المرونة، قدرة المؤسسة على التكيـف مـع البيئـة

     و يـرى فريـق مـن الكتـاب و البـاحثين            .رة علـى الاسـتقرار و الابتكـار       بالإضافة إلى القد  

Yuchtman & Seasher Etzioni أهـدافها  علـى تحقيـق   مؤسـسة  أن الفعالية تعني قـدرة ال 

مترادفـان  ا  م هذا أنه  يعني و لكن لا     ،هناك ارتباط وثيق بين الكفاءة و الفعالية      بالتالي   (**).التشغيلية

 .رد و لكن لا تتسم بالكفاءة في استخدام المـوا         ، بالفعالية في تحقيق الأهداف     المؤسسة تميز قد ت  حيث

 وجود تناقص بين كل من الكفاءة       يعني إلا أن هذا لا      ،ليةا بالفع تميز بالكفاءة و لكن لا ت     تميزكما قد ت  

هل يتم الحكـم علـى نجـاح أو فـشل            : خاصة إذا حددت للإجابة على التساؤل التالي       ؛و الفعالية 

 فإذا نظرنـا إلـى      ،و بناء على ذلك    سة على ضوء الأداء القصير أو الأداء الطويل الأجل ؟         المؤس

 فإن الكفاءة تعتبـر أحـد       ،الفعالية على أنها درجة نجاح المؤسسة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية         

إليهـا   يمكن النظـر     كما أثبتت الدراسات أيضا أن الفعالية      .المدخلات الهامة في تحقيق هذه الفعالية     

 و إحـدى هـذه      (****)، يتحدد بفعل تأثير عدد مـن المتغيـرات المـستقلة          (***) تابعا باعتبار متغير 

                                                           
(*)  Efficacité.  

  .7علي عبد االله، مرجع سبق ذآره، ص  )1(
(**) Buts opérationnels.  
(***) Variable Dépendante. 

 (****) Variable indépendant 

 

=  اءةـالكف
 قيمة المخرجات

 قيمة المدخلات

 .6على عبد االله، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
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إلا أنه قد تتوافر لـدى المؤسـسة        ،  المحددةد لتحقيق الأهداف    رالمتغيرات الهامة في استخدام الموا    

  )1(:ليةالتاالكفاءة دون أن تتوفر لها الفعالية في استخدام الموارد و ذلك في الحالات 

 يتـوافر  دون أن    ، الإدارة على الخطط و الأهداف القصيرة الأجل       جانبتركيز الاهتمام من     .1

 من ربـط حاضـر المؤسـسة        تمكنتخاذ القرارات التي    لإالأساس الفكري أو القواعد الحاكمة      

 تكون قرارات الإدارة عبارة عن رد فعل        يؤدي أن عدم توافر هذا الأساس الفكري        و ،بمستقبلها

 بالتـالي  و النمو في المستقبل و       ، و قد تؤثر على قدرة المؤسسة على التكيف        ،داف الجارية للأه

  . الطويلالأجل فاعليتها في على

 مثل حدوث الكساد بينما يؤثر على درجة نجاح المؤسـسة           ،وجود ظروف أو قوى خارجية     .2

  ، الإستراتيجيةهافي تحقيق أهداف

 و بالتـالي    ،في تحقيق النتائج السريعة و المرئيـة      اهتمام المناخ التنظيمي المحيط بالمؤسسة       .3

 الموارد المستخدمة مما يؤثر      وجودة الاهتمام بالأهداف القصيرة الأجل و ذلك على حساب كمية        

و من هـذا     .طويلالجل  الأ و بالتالي فاعلية المؤسسة في       ،د المتاحة رعلى كفاءة استخدام الموا   

 ليـست شـرطا كافيـا        و أنها  ، بل تعد أحد عناصرها    ليةالكفاءة لا تعادل الفعا   القول أن   يمكن  

  . مطلبا ضروريا لها، بل هيللفعالية

علية و الكفاءة، فلكي تبقى المؤسسة و       ا المؤسسة يرتبط بكل من الف     إن مفهوم الأداء بكافة   

تنمو يجب أن تحقق درجة معينة من الكفاءة و الفعالية في وقت واحد، لأن أهداف النظام تشمل كلا                  

هـداف القـصيرة    الألتكتيكيـة أو    هداف الإستراتيجية أو أهداف الطويلة الأجل و الأهداف ا        من الأ 

 كمـا   )لكفاءة(لية الناتجة عن الاستخدام الاقتصادي للموارد       او من تم فإن الأداء مرادف للفع       .الأجل

  .مرادف للمفهوم الأوسع للإنتاجيةهو 
  

III-1-1-2الإنتاجية :  

  )2(: يمكن تقديم بعضها كالآتييوجد تعاريف عدة للإنتاجية،

 ؛الإنتاجية هي كفاءة استخدام الموارد -

 ؛الإنتاجية هي نسبة المخرجات إلى المدخلات -

 .عليةاالإنتاجية تشمل الكفاءة و الف -

                                                           
 .8 -7  ص علي عبد االله، مرجع سبق ذآره، ص )1(
 .9علي عبد االله، مرجع أعلاه ص  )2(
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الإنتاجية هي كفاءة استخدام تشير إلى التعريف السابق للكفـاءة الـذي يـستخدم الكفـاءة                

كمـا يعرفهـا     . استخدام عناصر الإنتاج المختلفة مجتمعـة       للتدليل على مدى النجاح في     ،الإنتاجية

Malé                 بأنها قياس مدى جودة تجميع الموارد في المؤسسات و استغلالها لتحقيـق مجموعـة مـن 

كما يؤكد الكثير    .النتائج، و هي تسعى للوصول إلى أعلى مستوى للأداء بأقل قدر من إنفاق الموارد             

مثل لعناصر الإنتاج مـن العمـل و       الأفي مضمونها الاستخدام    من الباحثين على أن الإنتاجية تعني       

ستغلال الكفء للموارد من قوى بـشرية  الإ بأنها Richman & Farmerرأس المال حيث يعرفها 

و معدات، و مواد خام، و رأس مال، و هي تتضمن الحصول على أعظم و أفضل مخرجات مـن                   

  .ه المدخلاتذه

 كثيرون هم الذين ينظرون للإنتاجية علـى        .المدخلاتالإنتاجية هي نسبة المخرجات إلى      

 و من هذه التعارف يعـرف       ،أنها نسبة المخرجات إلى المدخلات، كما يضيفون أنها مقياس للكفاءة         

Morley    العلاقة بين المخرجات و المدخلات معبرا عنها في الشكل نسبة المخرجات            الإنتاجية بأنها

 أن الإنتاجية هي الكفاءة و الأخيرة       Mahneyكفاءة كما يرى    إلى المدخلات، و يعتبر ذلك مقياس لل      

  .نسبة المخرجات إلى المدخلات، و هي مقياس من مقاييس الأداء
 

III-1-2  كيف تطورت فكرة الأداء:  

  .من أجل معرفة كيف تطورت فكرة الأداء لابد من النظر للمفهوم القديم والجديد للأداء
  

III-1-2-1ء النظرة القديمة للأدا:  

 ، يعتبر الأداء الاقتصادي من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور و تنظيم الاقتصاد            

 ـ ؤ و التي ت   للمجتمعمادية  الركائز  الحيث من خلاله تتشكل       الرفـاه  نحـو الحـضارة و   ةمن انطلاق

ان و  الدرجة الأولى على أساس التراكمات المادية و المالية التي تحققها البلد          ب الذي يبني    ،الإجتماعي

 ،و لهذا كان الاهتمام بقياس الأداء منذ القـدم         )1(. مباشرة على تطور الدخل القومي فيها      تنعكسالتي  

ها العامل و توقيت كل منها      ددراسة الدقيقة للحركات التي كان يؤي     الل في   ض الف Taylor ـلفقد كان   

لدراسـة التـي أجراهـا       ولقد كان جوهر ا    .إيقافها الآلة و    لإدارةبقصد الوصول إلى الوقت اللازم      

Taylor  إذا أمكـن  ثكغيره، بحي هي أن هناك مجموعة من تفاصيل الحركات تشترك فيها عمليات 

 الممكن اعتبار النتيجة وحدة فنية يستفاد        فمن ،المستغرقمشاهدة كل هذه الحركات و دراسة الزمن        

                                                           
 .189، ص 1999، دار الحامد للنشر، عمان، "مدخل في تقييم المشروعات"عقيل جاسم عبد االله،  )1(
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 نلاحـظ ممـا سـبق أن         )1(. بها دراسة زمن خاصة بها     ي العمليات المشابهة التي لم يجر     يمنها ف 

 ،الأداء على الزمن المستغرق للأفراد والمعدات لتحديد معدلات          فقط النظرة إلى الأداء كانت تقتصر    

  .  سرعان ما تطورت تلك النظرة وفقا لتطورات المحيط كما أشرناولكن
 

III-1-2-2  داءللأالنظرة الحديثة:   

نة الأداء و ما تحققه من إنجازات        تفرض عليها مقار    جديدة تواجه المؤسسات اليوم تحديات   

 يعبر   هو ما   و ،السوق في   الأنجحبما يصل إليه غيرها من المؤسسات الأحسن تنظيما و الأفضل و            

فـي    و قد تطورت هذه الفكرة بتأثير المنافسة العالمية و الرغبـة           ،عنه بالقياس إلى القسط الأفضل    

 فكرة المستوى العالمي للأداء حسب ما        و من ثم ظهرت    ،الوصول إلى أفضل المستويات في الأداء     

  )2(:يوضحه الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

 .103، ص 2001، مصر، ، الدار الدولية للإستثمارات الثقافية"التنظيم الصناعي و الإداري" فاروق محمد السعيد راشد،  )1(
 .11، ص 1998، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، مصر "تطوير أداء و تجديده المؤسسات"على السلمي،   )2(
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  . المستوى العالمي للأداء: )III-2(الشكل 

   ؛القيادة
  ؛قيادة المهارات 
  ؛طموح مقتسم 
  .طموح شخصي 
  
  

  ؛التخطيط
  ؛التخطيط الاستراتيجي 
  ؛ستراتيجيالتسويق الا 
  ؛انتهاج السياسات 
  ؛الإبداع 
 .تطوير المنتج 
 

   ؛معرفة الذات 
   ؛الثقافة 
  ؛قيم 
   ؛أخلاق 
  .أنواع الشخصيات 

  ؛الفكر النظامي
  ؛خرائط النظام 
  . النظامذجةنم 

   ؛تحسين العمليات 
  ؛التصميم 
  ؛النمطية 
  ؛التحسين 
   ؛ندسةإعادة اله 
  .وسائل النوعية 

  ؛أدوات جديدة و مهارات 
  ؛طرق العمل 
  ؛إدارة الملتقيات 
  .الإصغاء 

 الهدف

  الأفراد العمليات

   ؛القياس
  ؛التنظيم لوائح مؤشرات و 
  ؛معرفة التغيرات 
  ؛المراقبة العينية 
  .تقييم النوعية 

 المستوى العالمي

  ؛)تعويض(رضا و مقاصة  
  ؛نظام المكافآت 
  ؛الأمن 
  ؛ية العمالحما 
  ؛اختيار الأداء 
  ؛)ساعات إضافية(الحوافز  
  .)التعليم(التدريب و التربية  

  العمل محيط التكنولوجيا

جوهر طرق 
  ؛الأعمال

  ؛تطوير المنتج 
  ؛الهندسة التنافسية 
  ؛خدمة الزبون 
  ؛تطوير العارضين 
  ؛بيع و تسويق 
  ؛التسيير المالي 
  ؛التوزيع 
   :التصنيع 

  ؛اللوازم ∗
  ؛الإنتاجية ∗
  ؛يانةالص ∗
  .الإعداد ∗

  :الهيكل التنظيمي 
   ؛الشركات الصغيرة ∗
  ؛ الجماعيةمؤسساتال ∗
  ؛تصميم التسهيلات ∗
  ؛تكنولوجيا العمليات   . التعليميةمؤسساتال ∗

  .تكنولوجيا المعلومات 

  .11، ص 1998دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، مصر، ، ''مؤسساتتطوير أداء و تجديد ال''، على السلمي :المصدر
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 ه لهذ لأمثلاقول أن المفهوم تطور من مدى توافر الموارد إلى الاستعمال           البالتالي يمكن    و

 في الأداء على الفاعلية ثم انتقـل إلـى           التركيز  و منه كان   ،الموارد قصد تحقيق الأهداف المسطرة    

 أوسع،   يحمل معنى  الفعالية و مدى إمكانية تحديد طرق الإنتاج، لكن كما يوضح الشكل أصبح اليوم            

و يقاس بمدى تأثيره على محيط الإنسان و حمايته، و بالتالي مراعاة الجانب الإنساني لدى قيـاس                 

لهـدف الأساسـي مـن وجـود         نـستطيع القـول أن ا      . من المحتم  داء أصبح من الضروري و    لأا

 هو الضمان و تأكيد تحقيق الأهداف التي نشأت المؤسـسة           مؤسسةفي أي مؤسسة أو     ) إدارة(تسيير

  )1(.من أجلها

الأداء  السبيل الأساسي لضمان و تأكيد تحقيق الأهداف هـو تخطـيط              و :الأهدافتحقيق   .1

  .، إذ لا بد من بذل جهود للوصول إلى نتائج إلى هذه الأهدافةالموصل) الأنشطة(

 حـسب التخطـيط يجـب تـوفير         الأفضلوجه  ال و لكي يتم الأداء على        :تخطيط الأداء  .2

المستلزمات المادية و البشرية و المعنوية، و يجب تهيئة الظروف و الأوضـاع التنظيميـة و                

 و توجيه    تهيئة  للأداء، أي  الإدارية، و يجب توفير المعلومات و الإرشادات و المعايير الموجهة         

  .الظروف لإمكان الأداء

معينة أن تنتظر إلى نهايـة الأداء       الدارة  الإ و لا تستطيع مؤسسة أو       :تسهيل تحقيق الأداء   .3

لتكتشف عما إذا كانت الأهداف قد تحققت أم لا، بل يجب متابعـة و مراجعـة الأداء و تبيـين                    

  .احتمالات النجاح المستهدفة

وتتبدل الأسـاليب و التكنولوجيـات و        روف،ظيث تتغير الأوضاع و ال    ح :مراجعة الأداء  .4

تختلف كفاءة العناصر المستخدمة في الأداء من فترة لأخرى و تـستحدث أهـداف و تطلعـات                 

 و المـوارد والمعوقـات       الظـروف  متجددة، فإن الأمر يقتضي التطوير في الأداء وفقا لتطـور         

  .بإستقرارالمتغيرة 

ا لانفتاح الأسواق، و اشتداد المنافسة تصبح المحافظة علـى المركـز            نظر و :تطوير الأداء  .5

 منتجاتها للتفوق على    تميزي النسبي أمرا صعبا للمؤسسة إن لم تعمل على تحسين أدائها، و             سالتناف

 .المنافسين و إشباع رغبات المستهلكين، بشكل يتفوق تماما على المنافسين

  ".إدارة الأداء" لست تكون جميعا مفهوما متكاملا هوهذه العناصر الأساسية ا :تحسين الأداء .6

 و المشكلة الأساسية التي تواجه الإدارة فيما يتصل الأداء أنه في أغلب الأحيان              :إدارة الأداء  .7

  ).الأهداف(تختلف الأداء الفعلي على الأداء المخطط 

                                                           
 .33 علي السلمي، نفس المرجع، ص  )1(
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، الذي يعتبـر مـن      هناك النموذج الديناميكي لتحسين الأداء      و لحل هذه المشكلة    :فجوة الأداء  .8

تعديل المستمر بدراسة الواقع الحالي للمؤسسة و الواقع        ال لأنه يقوم على      و أحسنها  أحداث النماذج 

 و يتم التركيز على المورد البشري بالحفز على الابتكار و استثمار القوة الذهنيـة، و                ،المحيط بها 

و العملاء بإعطاء المفهوم الكامل     إعطاء الصلاحية للإنجاز، و التركيز كذلك بالمقابل على السوق          

 البناء و التجديد و لـيس       للخدمة و مفهوم الحل الشامل و خلق القيمة لتصل في الأخير إلى إعادة            

ذكرنا أنه للقيام بالتعديل المستمر لابد من دراسة الواقع الحالي للمؤسـسة و مـن بـين                  .الترميم

  .نولوجيالتحاليل التي تقوم بها في هذا تحليل المستوى التك
      

III-1-2-3 إدارة الأداء نظام مفتوح:  

يمكن التعبير عن فكرة إدارة الأداء في كونها تتخذ شكل النظام المفتوح الذي يتكون مـن                

 و مجموعـة مـن      ،ثل الموارد التي تستخدم في تحقيـق الأداء       ممدخلات بشرية و تقنية و مادية ت      

 و نتيجـة تفاعـل العمليـات        ،خرى و تتأثر بها   الأعمليات  الالعمليات المترابطة تؤثر كل منها في       

 و تتكامل هذه    .واستخدامها للموارد يحقق النظام نتائج و أهداف محددة التي يعبر عنها بالمخرجات           

 و  .المدخلات و العمليات و المخرجات جميعا فيما بينها و تتفاعل كنظام متكامل مع البيئة المحيطة              

 من العناصر الرئيسية الثلاث، المـدخلات  -أنه شأن جميع النظمش-  يتكون نظام إدارة الأداء   من ثم 

هي الموارد و المستلزمات التي يحتاجها النظام مثل الخامات والموارد الأولية و القوى المحركة               و

 و  ، و العمليات و هي الأنشطة و الإجراءات التي تبذل باستخدام الموارد           ،وطاقات البشر و خبراتهم   

و إدارة   )1(.ائج التي يحققها النظام من تشغيل العمليات و اسـتهلاك المـوارد           المخرجات و هي النت   

 و معتمدة بعضها علـى بعـض،      ةالأداء باعتبارها نظام مفتوح بمعنى أنها تتكون من أجزاء متفاعل         

كما أنها تتفاعل مع البيئة المحيطة تتأثر بها و تؤثر فيها، فإنها تتطلب مجموعة مهمة من التوازنات                 

و التوازنات المطلوبـة فـي      . ب المحافظة عليها حتى يستقيم الأداء و تتحقق نتائجه المرجوة         الواج

 هو التوازن بين المدخلات و العمليات و المخرجات في النظام،           ام إدارة الأداء من نوعين، الأول     نظ

و النـوع    .و بين المخرجات   بين العمليات المختلفة،   و كذلك التوازن بين أنواع المدخلات ذاتها، و       

الثاني من التوازن في نظام إدارة الأداء هو التوازن الخارجي بمعنى التكيف و التعادل مع متطلبات                

، أو البيئة الخارجية    مؤسسةالبيئة المحيطة و متغيراتها، سواء كانت البيئة التنظيمية و التقنية داخل ال           

 بالترابط و التناسق و التكامل بحيث       و يقصد بتوازن الأداء    )2(،مؤسسةالفي المجتمع الذي تتواجد به      

                                                           
 .135، مرجع سبق ذآره، ص ''الإدارة الإستراتيجية للمواد البشرية''علي السلمي،  )1(
 .136، مرجع أعلاه، ص "دارة الإستراتيجية للموارد البشريةالإ" علي السلمي،  )2(
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لة إليها في نظام الأداء، و كـذلك تتنـاغم          د الداخ رتكون عمليات الأداء متناسقة و متناغمة مع الموا       

عمليات الأداء مع المخرجات التي تنتهي إليها، و من ثـم تتنـاغم أجـزاء نظـام الأداء الـثلاث                    

بذلك تتأكـد الـصفة       و . ذاتها أي المناخ المحيط     مع بيئة النظام   )المدخلات، العمليات، المخرجات  (

 مـن أن    علـم على  هي التكامل بحيث تكون الإدارة       الأساسية و الجوهرية في نظام إدارة الأداء و       

 نتائج الأداء المستهدفة لا يتحقق إلا بتطبيق نظـام إدارة الأداء بجميـع عناصـره، و               الوصول إلى   

إذ تأخذ بعض عناصر النظام مثل عملية تقيـيم الأداء           مؤسساتتجنب الخطأ الشائع في كثير من ال      

  )1(.دون تطبيق عمليات تخطيط و توجيه و تشخيص الأداء
  

III-2الإستراتيجيات العامة للتنافس و الأداء :  

على الدور الذي تلعبه الإسـتراتيجية التنافـسية فـي          سوف يتم التعرض في هذا الجزء       

سـنقدم فـي هـذا      عليه    و .الرئيسي لأي مؤسسة منافسة   الأداء، كون أن هذا الأخير يمثل الهدف        

  .المبحث الإستراتيجية والأداء، الأداء الإستراتيجي و دور الإستراتيجية التنافسية في الأداء

  

III-2-1  الإستراتيجية و الأداء :  

 الدور الذي تلعبه الإستراتيجية في الأداء، يجدر بنا تبيان العلاقـة            قبل التعرض إلى مناقشة   

  .نهمابي
  

 III-2-1-1  أداء /إستراتيجية(العلاقة(:  

 و لكـن قبـل      ،إن مفهوم الأداء مرتبط بكل ما يساهم في تحقيق الأهداف الإسـتراتيجية           

 بينـت    التي Chandlerالخوض في تباين العلاقة بين الإستراتجية و الأداء، لا بد من ذكر أعمال              

  الأخيرة كانت نقطة إنطلاق أعمـال  حيث هذه  (*)العلاقة بين الإستراتيجية و بين الإقتصاد الصناعي      

Porter        العامـة للتنـافس     ت و الإستراتيجيا  (**) في البحث عن العلاقة بين هيكلة القطاع الصناعي 

 إيجاد تفسير لنجاح بعض المؤسسات في تحقيق         فأبحاثه تسعى إلى   .)2(مستعملا تقنيات علم الإقتصاد   

موقع المؤسسة في البيئـة     ) نسببيا( ةرفعخر، حيث يمكن م   ميزة تنافسية بمنتجاتها و فشل البعض الآ      

 و نقول أن المؤسـسة ذات أداء        .التنافسية من خلال مقارنة أداء المؤسسة في السوق بأداء منافسيها         

                                                           
 .138المرجع ، ص نفس  علي سلمي،  )1(

(*)  Économie industrielle. 
(**)  Secteur industriel. 

)2(  T.HAFSI & J.M.TOULOUSI، ‘’La Stratégie des Organisations : Une Synthèse’’، les Editions 
transcontinental inc، 1996، p 252. 
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 قدالكثير من الباحثين     نجد كما   .فعال، إذا تمكنت من تحقيق الأهداف المسطرة لها في إستراتيجيتها         

 الذي وجد   Rumeltقة، أي العلاقة بين الأداء و الإستراتيجية، و من بينهم           اهتموا بدراسة هذه العلا   

أن المؤسسات المتخصصة في ميدان معين هي التي تكون لها أكبر حصة في الـسوق، مـن بـين                   

السوقي، فهذا أدى إلـى التفكيـر أن الإخـتلاف فـي بنـاء              المؤسسات المتواجدة في نفس القطاع      

 السبب الرئيسي الذي يؤدي إلى الإختلاف في أداء المؤسسات، كمـا أن             الإستراتيجيات التنافسية هو  

الأساسية التي تؤدي إلـى     تحت رقابة المسيرين يعتبر من العوامل        (*)تكريس الموارد الإستراتيجية  

يق الأداء حيث كلما كانت المؤسسة      ، بالتالي فالإستراتيجية هي شرط أساسي لتحق      (...)تحقيق الأداء   

     )1(.لات تحقيق أداء فعال كبيرة جدٌاتراتيجية هامة كلما كانت إحتما موارد إستكرس
  

 III-2-1-2 2(:داء طويل الأجللأالإستراتيجية كمفتاح  الإرادة(   

نظر إلى الأداء قديما مقتصرا سوى على القيمة المالية التي تحققها المؤسسة، لكن             الكان  

أداءها، وذلك كون أن هذه      إستمرارية فعالية    وجدت أغلب المؤسسات أن هذا المنظور لا يسمح لها        

المؤسسات ركزت على القيمة المالية التي تحقق أداء فعال على المدى القصير و ليس على المـدى                 

 هذه الفكـرة،    C.K.Prahaladو   G.Hamel كل من    وضحا و على هذا المنطق،      .الطويل الأجل 

اما بدراسات في المجال، حيث وجدا أن أغلب        ، بعد أن ق   (**)ة الإستراتيجية رادمستعملان مصطلح الإ  

 الأخيرة، قد بدأت أعمالها و      ع سوقي، و ذلك في العشرينات     المؤسسات التي أصبحت رائدة في قطا     

كانت لديها إرادات لا تتماشى مع مواردها و إمكانيتها، أي كانت تطمح للوصل إلى أهداف رغم أن                 

ن مع مرور الوقت وجدت نفسها أنها قد نجحت في كل            و لك  .مواردها و إمكانيتها لا تسمح لها بذلك      

ذلك أن هذه المؤسـسات قـد        و قد فسرا     .المستويات، و وصلت إلى ما كانت تطمح الوصول إليه        

الذي سميانه بالإرادة الإستراتيجية، بالتالي فالأداء هو         (***).س الربح إكتسبت مع مرور الوقت هاج    

دى البعيد، مع بقاء المؤسسة في بداية أعمالها بعيـدة عـن            مالتمسك بإرادة التطور و النجاح على ال      

على الثقافة  ة الإستراتيجية تبني على أساس تحضير الأفراد        دارمنافسيها، و يجدر بناء الإشارة أن الإ      

 ،HONDAفهذا ما يشرح نجاح و شهرة كل من  (****)،لمكافئةالإستراتيجية بالتركيز على أنظمة ا

CANON، KOMATSU ن مع منافسيهم الأمريكيوةنبالمقار.  

  
                                                           

(*)  Ressources stratégiques. 
)1(  T.HAFSI & J.M.TOULOUSI، Ibid، p p 253-254. 
)2(  H.SIMON & P.JOFFRE، ''Encyclopédie de Gestion''، 2 eme Edition، economica، Paris، 1997، p 2196. 

(**)  Volonté stratégique. 
(***)  Obsession de gagner. 
(****)  Systèmes de récompense. 
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III-2-2الأداء الإستراتيجي :  

ى جاهدة لتحقيق أحـسن     ع، تس إن كل مؤسسة منافسة والمتبنية لإستراتيجية معينة للتنافس       

 فإنه من الضروري التعـرف علـى بعـض المفـاهيم            .أداء إستراتيجي في القطاع الذي تعمل فيه      

    . إستخدام المؤشرات المالية في قياسه، و أهميةجي ومعرفة ما يعنيه الأداء الإستراتيةالأساسي
  

III-2-2-1 1(:مفهوم الأداء الإستراتيجي( 

لقد وضحنا سابقا أن للأداء مفهوم واسع، و يشتمل في مضامينه على العديد من المفـاهيم                

هـا  ، و غير   و الكمي و النـوعي     الفعلي  و المتعلقة بالنجاح و الفشل، و الكفاءة و الفعالية، المخطط        

 النشاط الشمولي المستمر و الذي يعكس        فإن الأداء يمثل ذلك    الكثير من العوامل المتعلقة به، و لذلك      

 البيئة، أو فشلها و انكماشها، وفق أسس و         يف مع التك و استمراريتها و قدرتها على       ؤسسةنجاح الم 

  .يلة الأمد و وفقا لمتطلبات نشاطها، و على ضوء الأهداف طومؤسسةمعايير محددة تضعها ال

أما على صعيد الإدارة الإستراتيجية، فإن الأداء قد حظي باهتمام استثنائي و ذلك لكونـه               

 ـ و اخت  ،مؤسـسة لل يعكس صواب التوجه الإستراتيجي     فعليـا و واقعيـا لمـصداقية المـدخل      اُارب

ا، فقـد    مع بيئته  مؤسسةبعاد و حالات التكيف الإستراتيجي لل     ا، كما إنه يوضح     الإستراتيجي المعتمد 

اتفق معظم الباحثين الإستراتيجيين على أن عمليات الإدارة الإستراتيجية تشمل على ثلاث مراحـل              

 هي مرحلة الصياغة الإستراتيجية، و التنفيذ الإستراتيجي، و المرحلة الثالثة تتمثل بالتقويم             ،أساسية

و من خلال هذا الأداء تعتمـد        ،و الرقابة الإستراتيجية، و تتم هذه العملية الأخيرة من خلال الأداء          

 أسلوبا محددا للتغذية العكسية، و ذلك بهدف إعادة النظـر سـواء بالإسـتراتيجيات أو                مؤسساتال

  . الرقابةالتنفيذ والأهداف المحددة، أم في صيغ و أساليب 

على أهمية عملية التقويم الإستراتيجي، و التـي يعـد           ن الإستراتيجيي لذلك فقد اتفق معظم   

 المراحل الإستراتيجية    لدالة العمليات و   لأساس الذي تقوم عليه، و عليه فإن الأداء هو نتيجة         الأداء ا 

 هيؤشرالمختلفة، و أن أي خلل أو إخفاق في أي من هذه العمليات أو المراحل لا بد و أن يعكسه أو                     

ــذي يعــد مــرآة  ــذلك يؤكــد كــل مــن الإدارةالأداء الإســتراتيجي و ال     الإســتراتيجية، و ل

Venkatraman et Ramanujam هـو جـوهر و قلـب الإدارة     الإسـتراتيجي الأداء على أن 

، و إداريـا،    (**)، و تجريبيا  (*)نظريا:  تبرز من خلال ثلاث أبعاد رئيسية      تهالإستراتيجية، و أن أهمي   

 قات الإدارة و  لفمن الناحية النظرية يمثل الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية، حيث تشتمل جميع منط           
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ص بالأداء سواء بشكل ضمني أو بـشكل مباشـر، و يعـود             تنظرياتها على مضامين و دلالات تخ     

و تبرز أهمية    .السبب في ذلك إلى أن الأداء يمثل اختبار زمنيا للإستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة             

يجية للأداء  ناحية التجريبية من خلال استخدام معظم الدراسات و بحوث الإدارة الإسترات          ال من   لأداءا

 و أما على صعيد الأهميـة الإداريـة         ،في اختبار الإستراتيجيات المختلفة و العمليات الناتجة عنها       

 و  مؤسـسات  مـن قبـل إدارات ال      ،للأداء فإنه تظهر واضحة من خلال الاهتمام المتزايد و المميز         

جيات و السياسات    من حيث الأهداف و الإستراتي     مؤسساتنتائجه و التحولات التي تجري في هذه ال       

 تهـتم بـشكل كبيـر بأدائهـا         مؤسـسات و لذلك فإن معظم ال     .مج اعتمادا على نتائج الأداء    او البر 

تنافسية واضحة الأبعاد و الملامح، و هنا يتم التركيز على الأداء           بيئة   خاصة في ظل     ،الإستراتيجي

 بالعمليـات و    المتمثلةسية و    و قدرتها في تحقيق مزايا تنافسية لأنشطتها الأسا        مؤسساتالمستقبلي لل 

سـتمرار  إ ب مؤسـسات الالتسويق و الموارد البشرية و التمويل و البحث و التطوير، و لذلك تلجـأ               

 من خـلال المتحقـق مـن الأداء،  و تـسعى لتقلـيص الفجـوة                 اإستراتيجياتهختبار أهدافها و    لإ

  )1(.دارية المختلفة لهاالإستراتيجية عند ظهورها من خلال زيادة كفاءة و فعالية الأنشطة الإ
  

III-2-2-2 تقويم الأداء الإستراتيجي و أهميته :  

 حيث يساهم فـي تقـديم المعلومـات و          ،يعد تقويم الأداء عنصرا أساسيا للعملية الإدارية      

تجاهات الأداء  إة، و بالتالي التعرف على      ؤسس تحقق أهداف الم   مدىالبيانات التي تستخدم في قياس      

تخاذ القرارات اللازمة لتحديد مـسيرة      إ، و بما يمكنها من      ؤسسةلاحقة لفعاليات الم  فيها السابقة و ال   

الأداء و اتـسعت مجـالات      يم  وتقو قد تطور مفهوم     ،  جها الإستراتيجية ام و أهدافها و بر    مؤسسةال

صبح أحد أهم العمليات الإدارية و الإستراتيجية و التي تحظـى باهتمـام معظـم               أستخدامه حتى   إ

و يقصد بتقويم الأداء هو تلـك المرحلـة الأساسـية مـن مراحـل عمليـات الإدارة                  ،  ؤسساتالم

 ـ       سيرون و التي يحاول فيها الم     ،الإستراتيجية  بـصورة   ذ أن يفترضوا بأن الخيار الإسـتراتيجي ينف

 الأداء هو قياس للأعمـال و الفعاليـات المتحققـة و            تقويم و   ،مؤسسةالصحيحة و إنه يلبي أهداف      

 كما أنه   ،ؤسسةكشاف و تحديد نقاط القوة و الضعف في الم        لإط المعدة سابقا و ذلك      مقارناتها بالخط 

 نفسها تحـصل علـى      ؤسسات لتقدير ما إذا كانت الوحدات الإدارية أو الم        عملية مرشدة للنشاطات  

و تبرز أهميـة تقـويم الأداء   ، (...)، أهدافهامواردها و تنتفع منها بكفاءة و فعالية في سبيل تحقيق         

قتصادية مـن   لإ به الموارد ا   تميزتقتصادية من خلال ما     لإ و النظم ا   المجتمعاتتراتيجي في كل    الإس

ستمرار الحاجة إلـى تحقيـق      إحتياجات المتزايدة و المتنافس عليها، و لذلك تظهر ب        لإندرة بالنسبة ل  
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و يمكـن    للموارد و تأثيرها على الأهداف التنظيميـة،         الكفءستغلال  لإأقصى العوائد الناجمة من ا    

  )1(:بالجوانب الآتيةالإستراتيجي إيجاز أهمية تقويم الأداء 

 من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق        ؤسسةيوفر تقويم الأداء مقياسا لمدى نجاح الم       .1

شـمل مـن أي     أ بالتالي فهو لية و الكفاءة، و     اأهدافها، أن النجاح مقياس مركب يجمع بين الفع       

  ؛ستمرار في العمللإ أن تواصل البقاء و االمؤسسة تستطيع منهما، و في كلتا الحالتين

جتماعية مـن   لإقتصادية و ا  لإ في عملية التنمية ا    مؤسسةالأن تقويم الأداء يظهر مدى إسهام        .2

خلال تحقيق أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف و التخلص من عوامل الهدر و الـضياع فـي                  

فض أسعار المنتجات، و مـن ثـم تنـشيط القـدرة            الوقت و الجهد و المال و مما يؤدي إلى خ         

  ؛الشرائية و زيادة الدخل القومي، مما يعود على المجتمع و المنتج و العامل و المستهلك بالفائدة

 لأغـراض التخطـيط و      المؤسـسة في   يوفر نظام تقويم الأداء لمختلف المستويات الإدارية       .3

 و موضوعية، فـضلا عـن أهميـة هـذه           تخاذ القرارات المستندة على حقائق علمية     إالرقابة و 

  ؛مؤسسةالمعلومات للجهات الأخرى خارج ال

 في مسيرتها نحو الأفضل أو نحو الأسوأ، و         المؤسسةيظهر تقويم الأداء التطور الذي حققته        .4

 لأخـرى و مكانيـا      مـدة  مـن    مؤسـسة ذلك عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي للأداء زمنيا في ال         

  ؛ المتماثلةمؤسساتبال

 المختلفة، و هـذا     مؤسسات على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام و الإدارات و ال           يساعد .5

  ؛ لتحسين مستوى أدائهامؤسسةبدوره يدفع ال

قع الأكثـر إنتاجيـة، و تحديـد        ايؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفوءة و وضعها في المو          .6

ستوى الأداء الطمـوح و  العناصر التي تحتاج إلى دعم و تطوير من أجل النهوض بادائها إلى م    

   ؛ستغناء على العناصر غير الكفوءةالإ

يؤدي إلى تحقيق الأهداف المحددة في الخطط و العمل على إيجـاد نظـام سـليم و فعـال                    .7

  ؛للاتصالات و المكافئات و الحوافز الشخصية

 ضمن إطار البيئة القطاعية التـي  للمؤسساتتوضح عملية تقويم الأداء المركز الإستراتيجي    .8

  ؛عمل فيها، و بالتالي تحدد الآليات و حالات التغيير المطلوبة لتحسين المركز الإستراتيجي لهات

تعكس عملية تقويم الأداء درجة الموائمة و الانسجام بين الأهداف و الإستراتيجيات المعتمدة              .9

 . مؤسسةلتفنيدها و علاقاتها بالبيئة التنافسية لل
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 لقياسها على أساس أن كل مجال منهـا يعكـس           سسةمؤالكما تتعدد المجالات التي تسعى      

 لأخرى و حسب طبيعة نشاطها      مؤسسةهدفا تسعى المؤسسة لتحقيقه، و قد تختلف هذه الميادين من           

 الأساسية و   مؤسسةالو حسب نظرة الإدارة العليا لهذه المجالات، بحيث تعكس هذه الأخيرة أهداف             

  )1(:بعضها كالتالي

 متعددة لقياس هذا المجال متمثلة في نسب الربحية و التي تقيس             و تعتمد مؤشرات   :الربحية .1

 ؛فعالية و قدرة الإدارة على توليد الأرباح

 و تتمثل بالحصة السوقية و التي تشير إلى نسبة حجم الأعمال المتـوفرة              :المركز السوقي  .2

قوى  و غالبا ما تقارن بأ     السوقلكل سلعة أو خدمة مع حجم الأعمال و السلعة على مستوى            

 ؛المنافسين في السوق

 من سلع و خدمات و بين مـدخلاتها، و          مؤسسةال و تمثل العلاقة بين مخرجات       :الإنتاجية .3

تعد الإنتاجية مقياسا لمدى الإستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج بما تتضمنه من موارد و طاقات              

 ؛متاحة للمؤسسة و بما يكفل لها تحقيق أهدافها

 بتقويم التكاليف و الجـودة و  مؤسسةالبقيام الإدارات الرئيسية في   و تتمثل    :قيادة المنتجات  .4

 ؛المركز السوقي لكل منتج من المنتجات الحالية و المنتجات المخطط لها مستقبلا

 تتم عملية تنمية الأفراد كمجـال أداء رئيـسي تـسعى            :تنمية الأفراد و اتجاهات العاملين     .5

 في  مؤسسةالوعة لتقويم الأسلوب الذي تتبعه       لقياسه عن طريق تجميع تقارير متن      المؤسسات

سد الإحتياجات الحالية و المستقبلية في القوى العاملة، كما يتم قياس إتجاهات العاملين نحـو               

 عـن طريـق بيانـات        مباشرة بواسطة بحوث الإتجاهات و بطريق غير مباشـر         مؤسسةال

 ؛ العملالغيابات و دورات

 مقـاييس تلائـم طبيعتهـا و بيئتهـا          المؤسسةتضع   و في هذا المجال      :المسؤولية العامة  .6

المحيطة، بهدف تقويم مدى نجاحها في تحمل مـسؤوليتها نحـو العـاملين و المـوردين و                 

 ؛المجتمع

 و تقوم المؤسسة بإجراء دراسة متعمقة       : البعيد المدىالموازنة بين أهداف المدى القريب و        .7

من أن الأهداف الحالية لم يتم تحقيقها على        بشأن التداخل بين مجالات الأداء الرئيسية للتأكد        

 ى أي عدم التعرض بين الأهداف الحالية و مستو        ،حساب الأرباح و الإستقرار في المستقبل     

  .الأرباح المطلوب تحقيقه مستقبلا
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III-2-2-3أهمية استخدام المؤشرات المالية في قياس الأداء الإستراتيجي :  

 قد أصبح من    مؤسساتض تقييم الأداء الإستراتيجي لل    إن استخدام المؤشرات المالية لأغرا    

نـات  ا القول بأنه قد لا يتصور أن يتم تحليل أي بي           معها  إلى درجة يمكن   ،الأمور الواسعة الانتشار  

 و مراكزها المالية الإستراتيجية بدون استخدام المؤشرات الماليـة بـصورة أو             مؤسسات ال  أداء عن

 أهم أدوات التحليل شيوعا و اسـتخداما فـي تقيـيم المركـز              و تعد المؤشرات المالية من     .بأخرى

 بـين   المقارنـات  و ذلـك بـإجراء       ، و في قياس أدائها خلال فترة معينة       مؤسساتالإستراتيجي لل 

، و  منافسة ضمن إطار البيئة القطاعية     ال مؤسسات و المؤشرات المالية لل    مؤسسةالمؤشرات المالية لل  

 و وضعها المالي في فترات زمنية متعاقبـة         مؤسساتأداء هذه ال  تمكن المؤشرات المالية في مقارنة      

 ات الكثير من الباحثين إلى تطـوير اسـتخدام        سعىو قد    .فيهابهدف تحديد و تقييم اتجاهات الأداء       

 ـ             تركيزهـا فـي     ةالمؤشرات المالية بأسلوب علمي يعتمد على العلاقة بين هذه المؤشرات و إمكاني

 .مؤسسةاليضمن تغطية و تقييم كافة أوجه النشاطات التي تقوم بها           منظور واحد متكامل و شمولي،      

 ـ               ث إنهـا   و قد أشار العديد من الباحثين إلى إمكانية استخدام المؤشرات المالية في تقييم الأداء، حي

  )1(:ةتستخدم في المجالات الآتي

  ؛اتخاذ القرارات الإدارية -

  ؛المؤسسةلأداء تقويم الداخلي الستراتيجي و الرقابة و الإالتخطيط  -

  .التقارير المالية و التقويم الخارجي للأداء من قبل الدائنين و المستثمرين -

و يتضح من خلال ما تقدم، أنه يمكن استخدام العديد من المؤشرات المالية في تحديـد و                 

، خاصة و أن هذه المؤشرات تعكس صورة حقيقية عن الأداء           مؤسساتللقياس الأداء الإستراتيجي    

 تحدد المركـز الإسـتراتيجي خـلال فتـرات          تنبئية، و إمكانية استخدامها ضمن نماذج       لها المالي

ة، حيث نلاحظ   ؤسسمستقبلية، كما إنها ستساهم بشكل أساسي في تحليل فجوة الأداء على مستوى الم            

ر و  إنه عند تحديد فجوة الأداء الإستراتيجي يمكن الاستدلال على هذه الفجوة مـن خـلال معـايي                

أساسية لتحديد فجوة الأداء خمس خطوات  Hatten et Schended ، إذ حدد)مالية( كمية مؤشرات

  )2(: و هيؤسسةالإستراتيجي على مستوى الم

 محفظة الأعمال الماضية و المستقبلية بـافتراض عـدم إجـراء أي تغييـر علـى                 تقويم -

  ؛الإستراتيجية الحالية

  ؛تحليل مدى توازن محفظة الأعمال -
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 مشاكل إستراتيجية و فجوة واضحة       أو يتوقع أن تواجه    عمال التي تواجه  تحديد وحدات الأ   -

  ؛في الأداء

على محفظة أعمـال    ،  )الخ…الموردين، المنافسين، المقرضين  ( تقويم أثر اتجاهات البيئة      -

   في المستقبل؛ حاليا ومؤسسةال

  .داءة و مقارنته بالمستوى المرغوب لتحديد فجوة الأؤسستقدير الأداء المستقبلي للم -

و قد سعى العديد من الباحثين إلى تطوير استخدامات المؤشرات المالية و تحديد أي مـن                

 المؤشرات  ة، و أي من هذه    سمؤسهذه المؤشرات أقدر من غيرها على تقييم قوة أو ضعف أداء ال           

 الـصورة   تحـدد ، أي أن    هايمكن أن تعطي تنبؤا دقيقا عـن فـشل        معة  تجالتي إذا ما استخدمت م    

 باسـتخدام   المؤسـسة  قوة أو ضعف     كما أن تقييم   .ةؤسسمبيعة الأداء الإستراتيجي لل   طلية  المستقبل

إن . المؤشرات المالية يستلزم و بالضرورة تبويب هذه المؤشرات لتمثل عوامل مميـزة لـلأداء             

دراسة المؤشر المالي و تحليله إنما يكون بهدف معرفة ما يمثله هذا المؤشر من كونه عامل مميز                 

، و قد اختلف البـاحثون فـي دراسـتهم          المؤسسة نتيجة أداء     لمعرفة ، و من ثم استخدامه    للأداء

أهم العوامل المميزة   ، و بالتالي فتحديد      الأداء تميزيد أهم العوامل التي     النظرية و التطبيقية في تحد    

لانحـدار  المـسار و ا   العاملي و تحليل    للأداء يتم باستخدام الأساليب الإحصائية المختلفة كالتحليل        

 العوامل، و بالتالي يساعد فـي       لهذهالمتدرج سوف يمهد الطريق لانتقاء المؤشرات المالية الممثلة         

بناء نموذج كمي مركب من هذه المؤشرات و بالشكل الذي يساهم مساهمة فعالة في بلورة صورة                

  .المؤسسةعن نتيجة الأداء الإستراتيجي 
  

III-2-3  ي الأداءدور الإستراتيجية التنافسية ف:  

 إلا إذا حققت أداء إستراتيجي فعال، الـذي يكـون           ة ناجع التنافسيةلا تكون الإستراتيجية    

  .أحسن من منافسيها ففي هذا الصدد يجدر بنا إلى الإشارة إلى الدور الذي تلعبه في ذلك
  

 III-2-3-1ة و الأداءنافسم ال:  

دولي مما أدى إلى ظهور تطور      بارتفاع وثيرة التنافس ال   ) 80( فترة وسط التمنيات     تتميز

ة في بعض القطاعـات  نافسم التميز قد بين أنه قد ت Porter  فنجد أن  )1(،اختلاف في شروط المنافسة   

تـالي  الة تكون علـى الـسلم العـالمي ب        نافسمة البلدان الأخرى المهمة، فال    افسمنفي بلد ما بالتبعية ل    

                                                           
)1(  Groupe président par JACQUES BARRAUX، ''Entreprise et performance globale''، Edition 

economica'، Paris، 1997، p 33.   
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إذن مؤسسة مـا إذا      ،   )1(.مدى الطويل ال وضعية جيدة لمؤسسة ما في بلد قد تكون غير دفاعية على          

 حقائق  ةة العالمية عليها احترام ثلاث    نافسم بال تميزأرادت تحقيق أداء فعال في قطاع خاص و الذي ي         

  )2(: وهي كالآتي السوق الجديد للمنافسةتميزمهمة التي 

 بـالطبع    و ، أنواع مختلفة من القيم، فلهذا يلتزم اختيار الزبـائن          عن زبائن مختلفين يبحثون   .1

  ؛حسن اختيار القيم التي تصبح مركز اهتمام المؤسسة من أجل جلب هؤلاء الزبائن

حاجات الزبائن تزداد في نفس وقت ازدياد حاجاتهم النمطية، و من أجل الاحتفـاظ علـى                 .2

 كي تلبـي    منتجاتها عرضها و    تطويرالأولية من الأحسن أن تكون المؤسسة دائما محفزة على          

  ؛ الغير نمطيةالرغبات و الحاجات

 و المقدمة للزبائن، يـستلزم نمـوذج عملـي    (*)للوصول إلى أعلى مستوى في قيمة خاصة     .3

  .خاص لهذه القيمة

التي تؤثر  تبيان الأنشطة   و لكن نتيجة تحليل عميق لتنافسية كل نشاط في المؤسسة قد يؤدي إلى              

  )3(:على أداء المؤسسة في ثلاثة مستويات

  (**)؛الأساسية التنافسيةسة تحاول استعمال كون أن المؤسفي حالة دفاع  -

  ؛ مع التلاعب بقواعد التنافسية داخل القطاعتعديل التوازن التنافسي -

  ).… (المنافسينالتنبؤ بتطوير القطاع من أجل بناء الميزات التنافسية المستقبلية قبل  -

 علـى   علـى الاحتفـاظ   فالأداء هو عبارة عن استغلال القدرات الموجودة و التي تساعد           

أنواع جديدة من الميزات التنافسية عبر خلق أو بناء قواعد جديدة فـي             مع تطوير    ،الوضعية الجيدة 

 فالأداء التنافسي يعتمد بالدرجة الأولى على التحليل الإستراتيجي للمجال          .مجال التنافسي للمستقبل  ال

  .التنافسي
  

III-2-3-2  4( :الأداء فيالإستراتيجيات العامة للتنافس دور(  

 للعلاقة بين متطلبات تنفيذ الإستراتيجيات التنافسية العامة و القوى التنافـسية            Lenzيشير  

ة على تجاوز   ؤسسو يبين أن قدرة الم    . المحققمن جهة و انعكاسات هذه العلاقة في مستوى الأداء          

لمفاضلة تتوقف على قدرة إدارتها العليا في ا      ) أي قطاع الأعمال الجديد   (عوائق الدخول إلى صناعة     

                                                           
)1(  T.ATAMER، R.CALORI، ''Diagnostic Et Décisions Stratégiques''، Edition Dunod، 1998، p 104. 
)2(  M.TIEACY، F.WIERSEMA، ''Exigence Du Choix: Trois Disciplines De Valeur Pour Dominer Ses 

Marchers''، Edition village mondiale، 2002، Paris، p 33. 
(*) Valeur spécifique. 

)3(  Y.SIMON، P.JOFFRE '' ، Encyclopédie De Gestion''، Op.Cit، p 2198. 
(**) Compétitivité de base. 

 .187فلاح حسن عدادي الحسيني، مرجع سبق ذآره، ص   )4(



  - 121 -دور الإستراتيجيات العامة للتنافس في الأداء                                           : الفصل الثالث 
 

 

 بـشكل خـاص، و إن اختيـار أي مـن            تميز الشاملة و استراتيجية ال    التكلفةبين إستراتيجية قيادة    

الإستراتيجيتين مرتبط أساسا بقدرة الإدارة على تحليل عوائق الدخول الناتجة عن تحليـل المـوارد               

ة لاتخـاذ القـرارات      تحليلا و إطارا عملي    Lenzكما قدم    .الداخلة في علاقتها بقوى البيئة التنافسية     

 و تحسين مـستوى العائـد علـى         مؤسسة التي تسهم في تعزيز الإمكانيات الداخلية لل       ةالإستراتيجي

الاستثمار من خلال خلق آليات للربط بين قوى البيئة التنافسية و عمليات الاختيـار الإسـتراتيجي،                

  .لهانافسية العامة أساسا فلسفيا حيث تمثل الإستراتيجيات الت

ت الأمريكيـة  مؤسسا حالة دراسية لل358  فقد أجريا تحليلا لـGlueck et Jouchأما  

 المـسيرين ت في ظل إدراك مؤسساالصناعية في إطار تحديد الصورة الإستراتيجية الشمولية لهذه ال     

ت و ظروف البيئة الاقتصادية، و      مؤسساالتنفيذيين للإستراتيجية التنافسية، و بالإمكانيات الداخلية لل      

 ظروف البيئة الإقتصادية  كاسات العلاقة بين عملية التحليل الإستراتيجي الداخلي و الخارجي مع           انع

 أن مـشكلة    او قد لاحظ   .ةالإستراتيجيعلى مستوى كفاءة و فاعلية هذه الشركات في تحقيق أهدافها           

سـية التـي   مثل المـشكلة الأسا   تتغيير أفراد الإدارة العليا و بخاصة في حالات الركود و الانتعاش            

 مدير تنفيذي يميلون للتركيز     90 أن أكثر من     اكما لاحظ  .مؤسساتتضعف إمكانيات المنافسة لدى ال    

)  التسويقية  الإنتاجية و  المالية و البشرية و   ( و الاهتمام بتطوير الإمكانيات      التكلفةعلى مبدأ تخفيض    

 مـن   ،الركود الاقتـصادي  لمؤسساتهم و إجراء التغيرات المناسبة في طاقة الإنتاج في ظل ظروف            

تحقيق إيرادات تسهم لاحقـا فـي       لأجل تصريف أكبر كمية ممكنة من المنتجات فضلا عن السعي           

 أن بعض المسيرين التنفيذيين يميلون إلى استخدام مفهوم         وجدا كما   .إيجاد فرص الاستثمار المناسب   

 منتجات أو خدمات جديدة و      الكفاءة المميزة في إطار التركيز على فعاليات البحث و التطوير لخلق          

  .)….(ها في سوق المنافسةتميزة و ذات نوعية و تكنولوجية عالية تميزم

صناعية الأمريكيـة   اللمؤسسات  ل في دراسته لعينة من المسيرين       Stevenson و قد حدد    

تجاتها و الإستراتيجية التنافسية العامة لهـا و التـي تعتمـدها كـل              نالمختلفة في أحجامها و عدد م     

 حيث لاحـظ أن التـي       ،جموعة من هذه المؤسسات و التي تعمل في كل فرع من فروع الصناعة            م

 لاسـتخدام ذات العدد المحدود من خطوط الإنتاج و بخاصة الصغيرة و متوسـطة الحجـم تميـل                 

إستراتيجية تخفيض التكلفة بشكل جوهري مقارنة بالإستراتيجيات التنافسية العامة الأخرى، حيـث            

 باستمرار إلى تجنب عوائق الدخول بخلق آليات تكيف مناسبة لقوى المنافـسة فـي               يسعى مسيريها 

البيئة الخارجية بالشكل الذي يمكنها من تعزيز مركزها التنافسي، و تكون هذه المؤسـسات بـصفة                

في حين أن المؤسسات كبيرة الحجم نسبيا تميل بشكل أكبر نحو           . عامة ذات حصة سوقية منخفضة    

 في المنتجات و الخدمات كنتيجة لنطاق عملها و اشتداد ظـروف المنافـسة              تميزة ال إتباع إستراتيجي 



  - 122 -دور الإستراتيجيات العامة للتنافس في الأداء                                           : الفصل الثالث 
 

 

الخارجية عليها مما يجعلها تميل إلى توسيع فعاليات البحث و التطوير فـي مجـالات الإنتـاج و                  

التكنولوجيا، و المهارات الفنية و الهندسية، و طرائق العمل حيث تكون فرصها في السوق أكبر من                

 الـشاملة أو كلتـا      التكلفةلم يستبعد الباحث استخدام هذه الشركات لإستراتيجية تخفيض         و   .غيرها

الإستراتيجيتين في آن واحد أن ذلك يتحدد في إطار سعيها لتجاوز محـددات و عوائـق الـدخول                  

لقطاعات الأعمال و الأسواق الجديدة و زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات بالشكل الذي يحقـق لهـا                

  .ربحية مقبولمستوى 

الدراسات للإستراتيجيات التنافسية العامة و علاقتها بقوى المنافسة البيئية و          إستعراض  إن  

 يبين أن اختيار الإستراتيجية العامة يتوقف على قدرة الإدارة فـي تحديـد حقيقـة                ،مستوى الأداء 

 ـ                التـي   ،ضعفالتحليل الإستراتيجي التي تحتوي على الفرص و التهديدات و مواقـع القـوى و ال

 في ظل التغير السريع لقـوى البيئـة         تميز الإدارة إتباع إستراتيجية ال    ررتق فقد   Swotتختصر إلى   

التنافسية، مما يتطلب التركيز على متطلبات تنفيذ هذه الإستراتيجية من خلال تركيز الإدارة العليـا               

 لمـستوى المهـارات     يعاتالتوز و نظام    المنتج و تغيير تكنولوجيا      و التطوير  على فعاليات البحث  

و في حالة لجوء المؤسسة لإتباع إستراتيجية قيادة التكلفة الشاملة فيمكنها تحقيق ذلك من              . الهندسية

 إن ذلك يتحقق    . على قرارات الاستثمار   التركيزخلال التركيز على اقتصاديات الحجم و عملياته و         

كما تمثـل الإسـتراتيجيات التنافـسية        .رةيرا و تأثيرا في فعاليات الإدا     في ظل قوى تنافسية أقل تغ     

العامة عوامل قوة أو ضعف اعتمادا على قدرات الإدارة و إدراكها لطبيعة ظروف البيئة الاقتصادية              

التي تعمل المؤسسة فيها و هناك محددات تعيق من تحسين المركز التنافسي للمؤسـسة و قـدرتها                 

ما ينعكس سلبا على أدائهـا و تحقيـق أهـدافها           على مواجهة قوى المنافسة في البيئة الخارجية، م       

  .الإستراتيجية
  

III-2-3-3الميزة التنافسية و الأداء :  

 للأمم فـي أي صـناعة، يمكـن         ة، أربع محددات للميزة التنافسي    للتذكير Porter يحدد

  :يتلخيصها فيما يل

المـاهرة، و   ةويقصد بها موقف الدولة بالنسبة لعوامل الإنتاج، مثل العمال : عناصر الإنتاج  .1

  للمنافسة في صناعة معينة؛ اللازمةالبنية الأساسية

 ويقصد بها درجة وعي المستهلك المحلي؛: ظروف الطلب .2

ية، على مـستوى    أي مدى وجود أو غياب الصناعات المغذ      : الصناعات المغذية المرتبطة   .3

 قادر على المنافسة دوليا؛
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 في الدولة، و التـي تحكـم   ة السائدفوويقصد بها الظر : استراتيجيات الشركات و هياكلها    .4

 .لإضافة إلى طبيعة المنافسة بينهاتكوين الشركات و تنظيمها، وإدارتها، با

 إلى أن الميزة التنافسية للأمم تخلـق و لاتـورث، بمعنـى أن              بالقول، Porter ويلخص

 ،بتكـار الاالمصدر الأساسي لتحقيقها يعتمد على الجهود المبذولة من طرف الأفراد، عن طريـق              

 أو استحداث طريقة إنتاجيـة، و       جديد،المتطورة، أو خلق منتج       و التطوير، و التكنولوجيا    الاختراع

 أما بخصوص العلاقـة بـين الميـزة         )1(.مداخل جديدة في التسويق، أو طريقة جديدة لأداء العامل        

مهم أن الحصول علـى  ن معظحيث بي ،(...) بدراستهاالباحثين الكثير من    اهتمالتنافسية و الأداء فقد     

د أن الجمع بـين ميـزة تدنيـة         الميزة التنافسية يرتبط بالدرجة الأولى بالأداء الفعال، فمنهم من أك         

 تؤدي إلى أعلى أداء في القطاع، كما هناك دراسات أخرى قد بينـت أنـه                تميز و ميزة ال   اليفالتك

 لأن المؤسسة تبحـث دائمـا       تميزيمكن الجمع بين إستراتيجية السيطرة على التكلفة و إستراتيجية ال         

 بالتالي فقد استنتج    .إحداهما و تقوية    ملسنوات عدة على إحداهما كون أنها تركز جهودها على تدعي         

هي التي تسمح للمؤسسة من خلق ميزات تنافسية عديـدة           ستراتيجيات الناجحة الإمعظم الباحثين أن    

لسيطرة على التكـاليف   ميزتي امثال تطبيقالفعلى سبيل  رغم تطبيق إحدى الإستراتيجيات التنافسية      

الـسيطرة   و   (*)،المنـتج مجموعة كبيرة من    تقديم    و السيطرة على التكاليف   و   جودة،و تقديم أعلى    

و لهذا نستطيع القول أن خلق عدة ميـزات تنافـسية أو             .الخ...  التنفيذ ميزة سرعة و على التكاليف 

 و  ،ستوى العالي للمردودية و الأداء فـي الـصناعة        ميزة تنافسية واحدة تعتبر المصدر الرئيسي للم      

بالتالي من المهم دراسة الكيفية التي تنتهجها المؤسسات التي تساعدها في خلق ميزة أو عدة ميزات                

 )2(.تنافسية

  

III-3  من أهم عوامل استمرارية الأداء الإستراتيجي:  

 ـ  تعرف المؤسسة الإقتصادية حاليا تغيرات في محيطها مما يؤدي ب           علـى   رها إلى التفكي

، التنافسية لإستراتجيتها النتائج الإيجابية التركيز على بعض العوامل المساعدة في تحقيق إستمرارية         

 و لهذا سنتعرض إلى أهم هذه العوامل المـساعدة علـى            ،و المتمثلة في فعالية أداءها الإستراتيجي     

 التكنولوجيـا و اليقـضة      لتكنولـوجي و  وفي هذا السياق سنقوم بتقديم كل من الجودة، الإبداع ا         .ذلك

  .التنافسية

                                                           
 .85، ص 1996، مجهول دار النشر، مصر، ''التسويق الدولي'' عمرو خير الدين،  )1(

(*) Large gamme du produit.  
)2(  A.NŒL & AUTRES، ''Perspectives en Management Stratégique''، Edition economica، Paris، 1996، pp 

225-226 
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III-3-1 الجودة  :  

  .الإستراتيجي سنحاول إلى التطرق إليها كعامل لاستمرارية الأداء نظرا لأهمية الجودة،
  

III-3-1-1ستراتيجي مفهوم الجودة كعامل لاستمرارية الأداء الإ:   

تماشيا مع تطـورات الأبحـاث و       انطلاقا من كون المفهوم العلمي للجودة في تطوير دائم          

 ملائم و شامل للموضوع     تعريفالدراسات الخاصة بها، سنتطرق لهذا التطور بهدف الوصول إلى          

  )1(:و ليس بهدف تحديد تعريف دقيق لها، و ذلك من خلال
  

  :للجودةالنظرة التقليدية  _أولاُ

صـفات التـي يجـب       فقط، فعرفت بأنها الموا    المنتجينظر تقليديا للجودة على أنها تخص       

 أثناء عملية الإنتاج، إضافة إلى كون الجودة نسبية و ترتبط درجتها بمدى وفائها              المنتجتوفرها في   

 و الخدمة   المنتجإلا أن هذه النظرة تطورت، حيث أصبحت الجودة تشمل           .لتحقيق رغبات المستهلك  

  :معا، و هذا ما وضحته

 الخاصـة بـالجودة،     مؤسـسات عيـات و ال   و المتمثلة في تعاريف الجم    : التعاريف الرسمية  .1

نية ا الياب مؤسسة و ال  ISO العالمية للمعيارية    مؤسسة، ال AFNORكالجمعية الفرنسية للمعيارية    

 أو خدمة هـي قابليتـه لإرضـاء         منتج فهذه التعاريف بينت أن جودة       JIS-Z-8101للمعيارية  

  .حاجات المستهلكين

  :ا حيث نذكر أهميته:التعاريف العامة للمؤلفين .2

 و التي تنظر للجودة بأنها عبـارة عـن          ISO و التي بنفس تعريف      C.Jambartتعريف   -

 و التي تسمح له بإرضاء حاجات       ، أو خدمة  منتجمجموعة الخصائص و الميزات الخاصة ب     

الجودة الخارجيـة و الجـودة      :من الجودة هما    لكنه وضح وجود نوعين    .ظاهرة أو كامنة  

 أو المنـتج متطلبـات  لة على تحقيق العمليـات اللازمـة        الداخلية، فهذه الأخيرة هي القدر    

الخدمة، أما الجودة الخارجية فإنها تمثل مدى قدرة المنتجات أو الخدمات علـى إرضـاء               

  ؛الزبائن

  ؛المنتج و المستهلك:  للجودة حسب طرفين هماL.Krawsekiتعريف  -

  ؛ليم للجودة بإضافة تحديد السعر و الوقت الملائم للتسJ.Groocockتعريف  -

                                                           
 .45-44  صص.2001 جامعة باجي مختار بعنابة، مارس 5 مجلة آفاق، العدد "الجودة و السوق"على رحال و إلهام يحياوي،   )1(



  - 125 -دور الإستراتيجيات العامة للتنافس في الأداء                                           : الفصل الثالث 
 

 

 للجودة بإعطائها جانبا ديناميكيا، متمثلا في إغراء الزبون و ليس فقـط   T.Petersتعريف   -

  ؛إرضاءه

 للجودة بأنها قابلية إرضاء حاجات الشراء و الاستعمال بأحسن تكلفـة            J.Teboulتعريف   -

  .لتخفيض الخسائر و أفضل من المنافسين

: ، و مـن أهمهـم     )الواقـع ( الدقـة    تعاريف المختصون في الجودة، و التي تعتبر أقرب إلى         .3

G.Taguchi، J-M.Juran، P.Crosby، K.Ishikawa ريفهم تفرق بين عـدة  ا فتع. غيرهمو

 فالمفهومين الأولين يلائمـان اسـتعمال       . و الجودة  (**)، المطابقة (*)مصطلحات كقابلية الاستعمال  

 مـرتبط    الأخيـر  طلحالمـص  الطرق، التقنيات و الوسائل التي تسمح ببلوغ القياس الكمي، لكن         

إضافة إلى إعطائهم أهميـة لمفهـوم        . الحسي و المقاس   الجانبان و يجمع    بانتظارات المستعملين 

 اللتان تؤديان إلـى تكـاليف غيـر         (****)و الأكثر جودة   (***)الجودة المثلى، أي تجنب اللاجودة    

 .ضرورية

ثلى محددة بـالزمن و     تعاريف المختصون في الإستراتيجية، و الذين وضحوا بأن الجودة الم          .4

 و تـؤدي نفـس      بالسوقتؤدي إلى الميزة التنافسية للمنتج مقارنة بالمنتجات الأخرى الموجودة          

  .الوظائف

  :النظرة الحديثة للجودة _ثانيا

انطلاقا من الفروقات بين النظرة التقليدية للجودة التي تقوم على الإجـراءات التقنيـة و         

 التجارية، المالية و البشرية،     التنظيمية،الإستراتيجية،  : د الجودة النظرة الحديثة التي تشمل كل أبعا     

فهذه الأخيرة تخص جميـع وظـائف       .  واسع هو الجودة الشاملة    ىتطور مفهوم جديد و تلقى صد     

المؤسسة و ليس فقط المنتج و تسييرها من قبل كل أفراد المؤسسة و ليس فقط المختـصين فـي                   

كيف المستمر للمنتجـات أو الخـدمات لإنتظـارات الزبـائن و             فتمثل الجودة الشاملة الت    .الجودة

البعـد  :  الجودة الشاملة ببعدين همـا     تميزتو  . تطوراتها بواسطة التحكم في كل وظائف المؤسسة      

و البعد الاجتمـاعي مـن      . الاقتصادي من حيث تخفيض أو تثبيت تكاليف الحصول على الجودة         

 فهـذين   .د بالمؤسسة أو من حيث إرضاء الزبـون       ناحيتين سواء من حيث تعبئة و تحفيز الأفرا       

 التكيف بسرعة مع محيط متحرك       و  طاقة المؤسسة للتحكم في الجودة     أمثليةالبعدين يساهمان في    

 يستدعي الإطـلاع علـى      ،إن تطبيق نظام الجودة الشاملة بشكل ملموس من المؤسسة         .و متغير 

                                                           
(*) Fiabilité. 
(**) Conformité 

 (***) La sous qualité. 
***)(*  La sur qualité. 
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تجات، إضافة إلى دراسة الجودة الشاملة      نشاط المؤسسة لفترة خمس سنوات بدلالة الأسواق و المن        

. على المدى المتوسط و أن التكنولوجيا كوسيلة تستخدم لتطوير المؤسسة و ليس كأساس لتحويلها             

 مـشكلة، أي    ة شاملة يستدعي مساهمة كل عناصر المؤسسة في دراسة أي         إنشاء جودة و إن نجاح    

ائل تشخيصية و تحليلية مكملة لتقيـيم       جعل الأفراد مسؤولون في كل المستويات و بالاستعانة بوس        

   .و تحسين الجودة بإعطاء قيمة للمنتج المقدم للمستهلك

و من الأسس و الركائز التي تعتمد عليها المؤسسة فـي إدارة الجـودة الـشاملة نجـد                  

  )1(:كالآتي

  الجودة أساس القدرة التنافسية؛ -

  الجودة هي تحقيق رغبات المستهلك؛ -

  ؛الأجزاءجزء واحد من المؤسسة و لكنها سلسلة تشمل كل الجودة ليست منحصرة في  -

 ؛ داخليا و خارجياالمورد/أساس إدارة الجودة هو علاقة العميل -

  . التصميم و جودة التنفيذ جودةفي كل عملية إجراء لا بد من ترابط و تكامل بين -
  

III-3-1-2الجودة و الإستراتيجيات العامة للتنافس :  

 و ، أن لا تعبر عنه فقـط      عليهاو لتحقيقه   اتيجي بالنسبة للمؤسسة    تعتبر الجودة متغير إستر   

لكن يجب أن تكون هناك إدارة تظهر من خلال اختياراتها فيما يخص الأفراد، التجهيزات، التكوين               

فسية واضحة مفهومـة مـن طـرف        ة بدون إستراتيجية تنا   ح إذا لا توجد هناك معركة راب      .الخ…

من الخصائص أو الأبعاد التي ترمي إليها الجودة مـن أجـل أن             فيمكن أن نجمل مجموعة     ،  الجميع

  )2(:هيتكون لها علاقة وطيدة بالإستراتيجية التنافسية و 

 يمكن تحديده من خلال الخصائص الوظيفية للمنتج إذ أن تصنيف المنتجات يعتمـد              :الأداء .1

ر يتعلـق    كالمطاعم أو خدمات الطيران فإن الأم      الخدماتعلى هذه الخصائص ففي ميدان      

  .الخ…بنوعية الخدمة المقدمة و بالنسبة للسيارات فإن ذلك يتمثل في السرعة، الإستهلاك

 مختلف جوانب المنتج و الخدمات و هـي العناصـر التـي              تتمثل في  :الثانويةالخصائص   .2

لك بالنسبة لجهاز التسجيل فإن هـذه       ذ و مثال    ،يمكنها إظافة شيئ إلى المعروض الأساسي     

، و  و مثل المشروبات المجانية بطائرة    في القراءة المزدوجة على الوجهين أ     صية تتمثل   االخ

                                                           
 30، ص 1995، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، "إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للإيزو" على السمي،  )1(
فسية الجودة أداة تحسين القدرة التنا  "، مداخلة قويدر عياش.2003 ، جوان،''الملتقي العلمي الدولي الأول''جامعة الجزائر،   )2(

 ".للمؤسسة
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غالبا ما تكون الخصائص الثانوية هي المحدد في عملية إختيار المنتج أو تلبيـة رغبـات                

  ؛الزبون و هذا عندما تكون للمنتجات نفس الخصائص الرئيسية

اييس المحددة مـسبقا لإنتاجـه و    المقمع  المنتج ذا جودة عالية إذا تطابق   يعتبر :المطابقـة  .3

العكس فهو سيئ الجودة إذا إبتعد عن هذه المقاييس و قد إعتبرت أهم خاصية معتمدة فـي                 

 تسمح المطابقة بـضمان جـودة       ، كما مرحلة التفتيش أو مراقبة الجودة في مراحلها الأولى       

  .المنتجات

  .يتبدل نتيجة الإستعمال و معناه المدى الزمني الذي يستعمل فيه المنتج إلى أن :الدوام .4

 كل منتج ترافقه مجموعة خدمات قبل البيـع تتمثـل فـي الدراسـات              :المشتركة الخدمات .5

 و بعد البيع هي النشاطات المساندة التي تسمح بإستعمال المنتجات ضمن شـروط              ،الأولية

  .حسنة

و هي  هي جانب ذاتي في مجال الجودة يتضمن التصميم، اللون، الذوق، الرائحة             :التجميل .6

  .أساسية و مهمة في الصناعات الإبداعية

 تلعب دور كبير في نجاح الإستراتيجيات العامة        التي ذكرناها و بالتالي فخصائص الجودة     

 و لـذلك فـإن      . بين مـا تعرضـه المؤسـسات       تميز العنصر المهم في ال     تعتبر  كون أنها  ،للتنافس

الخدمات لضمان المنافسة و تلبية أحسن       ترتكز على تجديد المنتجات و       تميزإستراتيجية المؤسسة لل  

 التجميـل،   ،للحاجيات، و من المكونات الهامة للجودة و التي تمنح المؤسسات خاصية نجـد الأداء             

  .الخصائص الثانوية، الخدمات

 أن الجودة ليست عامل مهمـا       ، أثبت الصناعيين اليابانيين خطأ الفكرة السائدة قديما       كما قد 

السيطرة المرتكزة على التكلفة، لأن العلاقة التي تربط بين الجودة و التكلفة            في إستراتيجية التفوق و     

 أن الحصول على جودة عالية يتطلب تكاليف مرتفعـة          على لم يعد لها ذلك المعنى القديم الذي ينص       

 و لكن المفهوم الجديد لهذه العلاقة و الذي كرسه اليابانيون           .لف غاليا أو ما يعرف من أن الجودة تكٌ      

كمـا أنـه    .    ص على أنه ليست الجودة التي تكلف كثيرا و لكن الذي يكلف كثيرا هي اللاجودة              ين

هناك من أثبت أن تحسين الجودة يساعد المؤسسة عند تحقيقها مستوى معين من تحـسين جودتهـا                 

 و هو ما يعني الرفع مـن قيمـة          ،يسمح لها بيعها بسعر مرتفع و برفع حصة المؤسسة في السوق          

ستراتيجية تدنية التكاليف تستطيع بيع هذه المنتجات و بأسعار منخفضة           لإ و لكن عند تبنيها   الأرباح  

 ـنما أكده اليابانيون نتيجـة ت      و هذا    ،في الأسواق الدولية وبالتالي تحقيق ميزة عن المنافسين        يمهم ظ

  . في الأسواق الدوليةت ذات جودة رفيعة و أسعار منخفضةالصناعي بعرضهم منتجا
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ى كل هذا نجد إستراتيجية التركيز التي تعتمد على مزج النوعين السابقين مـن              إضافة عل 

ات و هي أكثر فعالية إذا اعتمـدت علـى الامتيـاز           ) تميزالتكاليف و ال  ( الإستراتيجيات التنافسية   

يمكن إجمال دور الجودة فـي الإسـتراتيجيات العامـة          بالتالي   .المتحصل عليها من خلال الجودة    

  : الآتيلال الجدولللتنافس من خ

  

  

  الأهداف المرتبطة بالتحسين   خصائص الجودة   الإستراتيجية العامة 

وضعية المنتج مقارنة   (التصميم   -   تميزال
  ).بتلك المقترحة من قبل المنافسين

  .الأداء -
  .الخصائص الثانوية -
  .التجميل -
  .الخدمات -
  .البحث عن التجديد في المنتج -

الرفع من هـوامش     -
ر الوحدات لرفع سـع   

  .البيع
  .ولاء الزبائن -

غيـاب العيـوب و     (المطابقة   -  سيطرة إجمالية التكاليف 
  ).الإختلالات

تصميم بسيط يهدف إلى إنتاجية      -
  .مرتفعة

البحث عن الإبداع فـي فنـون        -
  .الإنتاج

تقليص في تكـاليف     -
ــع و  ــاج، التوزي الإنت

  .الخدمات
رفع حصص السوق    -

و الأرباح بسبب أثـر     
  .الحجم

  .ستراتيجيتين السابقتينمزج الإ -  التركيز 
  

اقتحام المجالات ذات    -
  .المردودية

  

III-3-1-3الشاملة التركيز الإستراتيجي على الجودة :  

 . أهم التطورات في البيئة التنافسية خلال الوقـت الحاضـر  ، الشاملةيمثل التركيز على الجودة       

 الأعمال الصناعية أو الخدمية على      مؤسساتحيث تعد الجودة هدفا إستراتيجيا للإدارة العليا بمعظم         

 تطوير الطريقـة التـي      بهدف ،م المؤسسات بإعداء برامج تحسين الجودة      لذا بدأت معظ   .سواءحد  

و يمكن القول بأن مثل تلك البرامج تستهدف إحداث تغييـر و تطـوير علـى مـستوى                  . تعمل بها 

 علـى    أو ،فرد من الأفراد   أو على مستوى     ، و ليس على مستوى منتج من المنتجات       ، ككل مؤسسةال

و يعني ذلك أن مفاهيم إدارة الجودة الشاملة تطبق على كـل            .  وحدة من الوحدات التنظيمية    مستوى

  . الجودة من خلال الإستراتيجيات العامة للتنافس) :III-1(جدولال

الجودة أداة   "، مداخلة قويدر عياش2003 جامعة الجزائر، الملتقي العلمي الدولي الأول، جوان :المصدر
".القدرة التنافسية للمؤسسةتحسين 
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و من أهم مجالات التركيـز      .  بدءا من الشراء و إنتهاء بالتسويق و التمويل        ،مؤسسة ال داخلوظيفة  

  )1(:في إدارة الجودة الشاملة ما يلي

 ؛ون و أولوياتهالإهتمام باحتياجات الزب .1

و يعني ذلك أن التركيـز   . مؤسسة داخل و خارج ال    )المورد/الزبون(الإعتراف بالعلاقة بين     .2

 و إشباع إحتياجات الوحـدات      مؤسسة بين الوحدات الداخلية لل    )الزبون/المورد(على علاقة   

 و يمكن القول بأن كل وحدة داخل      . مؤسسة تحسين الرضا النهائي للعملاء خارج ال      شأنهمن  

فعلى سبيل المثال، إذا كان لـدينا       .  يمكن اعتبارها عميل و مورد في نفس الوقت        مؤسسةال

لاسـتكمال عمليـات    ) ب(بتقديم مخرجاتها إلى الوحـدة      ) أ(و تقوم الوحدة    ) ب.أ(وحدتين  

عمـيلا، و   ) ب(موردا و الوحـدة     ) أ( فهي مثل هذه الحالة، تعتبر الوحدة        ،التصنيع عليها 

، ففي هذه الحالة تعتبر     )ج(بدورها بتوريد مخرجاتها إلى الوحدة      ) ب(دة  بافتراض قيام الوح  

و مورد للوحـدة    ) أ(بمعنى أنها عميل للوحدة     . موردا و عميلا في نفس الوقت     ) ب(الوحدة  

  ؛)ج(

  

  

  

  

  

  

  

  :مؤسسةداخل و خارج ال) المورد/الزبون(و يوضح الشكل التالي العلاقة بين 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .22-21  صنبيل مرسي، مرجع سبق ذآره، ص )1(

  حدةو

 )أ (

  وحدة

 )ب (

  وحدة 

 )ج(
 مدخلات       مخرجاتمدخلات       مخرجات

 الزبونالزبون

  و الموردالزبون العلاقة بين  :)III-3(الشكل 

مورد مورد

 
  زبون
  

 مورد

  زبون
  

 مورد

  زبون
  

 مورد

  

 مورد
  

 الزبون

 خـــــارج
ةال  مؤ

مؤسسةداخل ال
  مؤسسةخارج ال

 .22نبيل مرسي، مرجع سبق ذكره، ص :  المصدر
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  لأسباب حدوث العيوب؛ا تلافيمسبقة تحديد مستويات جودة .3

 مسؤولية كل عامل بصف شخصية عن الإنتاج الخالي من العيوب كل بحسب عمله؛ .4

 المعايير أو المستويات المقبولة من الجودة إلى المساءلة والمحاسبة عـن            مالتحول من مفهو   .5

  الإنتاج؛التالفة في حجم معين منأو  المعيبة تالوحدا

 (*)إعداد البرامج الخاصة بتحقيق الإنتاج الخالي من العيوب؛ .6

من خلال طرف ثالث يقوم بمراجعة مدى استيفاء مؤسسة         ) iso/9000(منح شهادة الجودة     .7

 ـما لمتطلبات و شروط الجودة الشاملة في كل أو بعض عملياتها، وحيث يتوقـع فـي        هذه

 الوقت المحدد ووفقا للمواصفات مـن خـلال         الحالة أن يحصل الزبون على احتياجاته في      

 المؤسسة حاملة الشهادة؛

 .  التركيز على التكلفة الكلية للجودة باعتبارها مقياسا لكل الأنشطة المرتبطة بالجودة .8
  

III-3-2 الإبداع التكنولوجي و القدرة التكنولوجية :  

قدرة التكنولوجيـة،   تركز معظم المؤسسات المنافسة على كلا من الإبداع التكنولوجي وال         

  . إلى أهمية التعرض للمفهوم الجديد لهماالقول يجدر بنا افلهذ
   

III-3-2-1 النظرة الحديثة للإبداع التكنولوجي و القدرة التكنولوجية :  

  :التكنولوجيالإبداع  _أولاُ

التكنولوجي، بصورة دقيقة، بأنه تلك العملية التي تتعلق بالمسجدات         الإبداع  يمكن تعريف   

انطلاقـا مـن هـذا      و   .ص المنتجات بمختلف أنواعها، و كذلك أساليب الإنتاج       لإيجابية و التي تخُ   ا

 و الإبداع التكنولوجي للطريقة الفنيـة       للمنتج أساسا بين الإبداع التكنولوجي      تميزالتعريف، يجري ال  

سوق غير مـستقرة    بنية الصناعية و ال   ال أهمية الإبداع التكنولوجي في كون أن        تميزت كما. )1(للإنتاج

حدوث مختلف التغيرات حتـى      لا تنتظر    داخل القطاع الصناعي  للتغيرات، فالمؤسسات المنافسة في     

 و لهذا فالإبداع التكنولوجي يلعب      .تغيرالن   الفعل، بل تشارك و تحدث التغيرات لكي تكو        تحدث رد 

و مـن بـين أهـم        .ة بالمنافس تميزدورا كبيرا في استمرارية أي مؤسسة متواجدة داخل صناعة ت         

 المعلومات و الاقتراحات المـستنبطة      نجدمصادر المعلومات الأولية الأساسية للإبداع التكنولوجي،       

من الاحتكاك بالمستعملين و المستهلكين، بمعنى الأفكار و المعلومات الناتجة مـن الـسوق و مـن                 

                                                           
(*)  Zéro defect. 

  .33، ص 1994، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ''اقتصاد و تسيير الإبداع التكنولوجي''سعيد أوآيل، . م)1(
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من الإتـصال المباشـر مـع       ة   المعلومات و الأفكار الناتج    أيالإصغاء لحاجات الزبائن و العملاء      

  )1(:و كذا المعلومات المتوفرة في، السوق

، إذ تحتوي على مساهمات و مـستجدات أو    الإختصاصأو  المجالات المتخصصة في الفرع      .1

ناهـا  ن النظري و التطبيقي، ضمن مجال أو مجالات المعالجة التـي تتب           ني في الميدا  مستحدثات

 و أشـكال و شـروحات حـول الإبـداعات و            ،ذج و في كثير من المجالات تنشر نما       .المجلة

  الاختراعات التقنية؛

براءات الاختراع المودعة في المؤسسات المتخصصة، ففي الجزائر مثلا، أوكلـت المهمـة              .2

حـول  إلى المعهد الجزائري للملكية الصناعية، فهذه البراءة تحتوي على معلومـات مفـصلة              

اء كان الموضوع منتجا أو أسلوبا للإنتـاج،         فسو . التكنولوجي موضوع الاختراعات أو الإبداع   

فالإطلاع عليه له أهمية عظمى بالنسبة للمؤسسة، و من زاوية المنافسة، فلا بـد مـن معرفـة                  

 و هذا ممكن عن طريق إستغلال بـراءات         .خصائص المنتجات المتداولة أو أساليب المستعملة     

  كدة؛الإختراع المؤُ

و الجهوية و كذا الدولية تقوم بدورات منتظمـة، فهـي           اللقاءات و الندوات العلمية الوطنية       .3

  .تطرح أفكار و معلومات يمكن للمؤسسة إستغلالها

إذن فهذه المصادر كلها تطرح للمؤسسة أفكار جديدة و معلومات تمكنها مـن إسـتغلال               

 الطاقات و الإمكانيات الإبداعية المتاحة لديها، في سبيل إحداث إبداعات تساهم في تحقيق ميـزات              

 و يمكن التعبير عن مساهمة المعلومات و الأفكار الأولية في إحداث الإبداعات التكنولوجية              .تنافسية

  :الآتيعبر الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .59 -58  ص، ص المرجع نفسسعيد أوآيل،.م  )1(
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 تغيرات إيجابيـة و  لإحداث تزويد الإبداع التكنولوجي     ضرورة )III-4( رقم   يبين الشكل 

 و معلومات تسويقية وإنتاجية و تكنولوجيـا و بأفكـار           ببيانات اجاستحداث منتجات و أساليب الإنت    

مستنبطة من براءات الاختراع و من مصادر متعددة، مما يسمح للمؤسسة بعرض منتجات جديدة و               

 و منه اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية تدعم مكانتها         ؛متطورة، أو استخدامات متجددة لمنتجات قائمة     

  .في السوق
  

  :اولوجيالتكن_ اثانيُ

التكنولوجيا هي تركيبة من التجهيزات و الوسائل و المعارف التطبيقية في الـصناعة، و              

 و منها ما هو مرتبط      ،هذه المعارف منها ما هو مرتبط بالعلم و تطبيقاته في الصناعة و الاستعمال            

جمعـة   و مشكلة لتقنيات م    مؤسسة و هي معارف     )معرفة كيفية العمل و الإنتاج    (بشري  ال برأسمال

  .تصميم و تأكيد الميزة التنافسية ):III-4(الشكل 

 التسويقية و اتقواعد البيان
 الإنتاجية و التكنولوجية

نظام فني و مستمر للإبداع التكنولوجي و لنشاطات 
  .البحث و التطور

بتكارات و تحسينات ا
 تكنولوجية

منتجات جديدة و متطورة و استخدامات متجددة 
 للمنتجات القائمة

عروض تسويقية متجددة 
 متفوقة على المنافسين

  ميزة التنافسية

 التكنولوجي في المؤسسات الصغيرة و عالإبدا'' ،بن ندير نصر الدين :المصدر
، رسالة ماجستير، معهد العلوم الاقتصادية و علوم التيسير، جامعة الجزائر، ''المتوسطة

 .51ص . 2002
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 تسمح لهم بتوجيه الآلة و تنظيم الإنتاج، و هي نتيجـة            )إمكانيات و طاقات و معارف    (لدى الأفراد   

تراكم سنوات من التجارب الإيجابية لدى عدد معين من الأفراد تستعمل في إنتاج سلع و في إنـشاء             

  )2(:ويتم تصنيفها على أساس عدة أوجه نذكر منها ما يلي )1(.سلع جديدة

 : نجد أن : درجة التحكمعلى أساس .1

مشاعة تقريبا، و تمتلكها المؤسـسات الـصناعية و         تكنولوجيا   و هي    :التكنولوجية الأساسية  -

  ؛المسلم به أن درجة التحكم فيها كثيرة جدا

 و هي عكس النوع السابق، حيث تمتلكها مؤسسة واحدة أو عدد محـدود              :تكنولوجية التمايز  -

 . بها عن بقية منافسيها المباشرينتميزولوجيا التي تمن المؤسسات الصناعية، و هي التكن

 : هناك و:على أساس موضوعها .2

  ؛ النهائي و المكونة لهالمنتج و هي التكنولوجيا المحتواة في :المنتجتكنولوجيا  -

و هي تلك المستخدمة في عمليات الصنع، و عمليات التركيب و            :تكنولوجيا أسلوب الإنتاج   -

 ؛المراقبة

 و هي المستخدمة في معالجة مشاكل التصميم و التنظيم، كتسيير تدفقات            :ييرتكنولوجيا التس  -

 ؛الموارد

 و هي التي تستخدم في نشاطات التصميم فـي المؤسـسة، كالتـصميم              :تكنولوجيا التصميم  -

 .بمساعدة الإعلام الآلي

 و هي التي تستخدم في معالجة المعلومات و المعطيات و الاتـصال،             :تكنولوجيا المعلومات  -

تتزايد أهميتها باستمرار نظرا للدور الذي تلعبه في جزء من عمليات التسيير، الذي يعتمـد               

 .على جمع و معالجة و بث المعلومات
  

III-3-2-2 التكنولوجي و الاستراتيجيات العامة للتنافسالإبداع :  

 لم يفض إلى نتائج إيجابية حيث تعود هـذه الأخيـرة علـى              ما التكنولوجيلا يعد الإبداع    

  :جهتين

 تعود على المؤسسة بالربح حتى تؤمن إستمراريتها؛ .1

 .تعود على الزبائن حيث يكون بمقدورهم اقتناء منتجات تتوفر على شروط السلامة .2

                                                           
 .04ه، ص  بن نذير نصر الدين، مرجع سبق ذآر )1(
 .01، ص 1998، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، ''إستغلال براءة الاختراعات في الجزائر'' فاطنة، بلخيري  )2(
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فالإبداع التكنولوجي يصبح في هذه الحال ذلك الإلتقاء بين ما هو ممكن تكنولوجيا و               

نولوجي في الإستراتيجيات العامة للتنافس    و يمكن تحديد دور الإبداع التك      .ما هو ممكن اجتماعيا   

  )1(:كالآتي

يلعب الإبداع دور مساعد في تدعيم عملية تدنية التكاليف و اكتساب الخبرة في أقصر مدة و كذا                  -

  ؛يوفر الأدوات التي تسمح بتخفيض التكاليف

دة  و ذلك من خلال عرض المؤسسة لمنتجات جدي        تميزيلعب الإبداع دور مهم في إستراتيجية ال       -

و الغرض من ذلك كله هـو       . أو إضافة بعض الخصائص، أو استعمالات جديدة لمنتجات قديمة        

و من ثمـة إقنـاع      .  عما تقدمه المؤسسة المنافسة    تميزإشباع رغبات الزبائن بشكل مختلف و م      

  ؛الزبائن بضرورة دفع ثمنا مرتفعا، مقابل القيمة التي يتلقوها و هم متأكدون بأنهم لم يخدعوا

النسبة لإستراتيجية التركيز فإن دور الإبداع يتمثل في مدى جذب الزبائن لتكنولوجية المنتج             أما ب  -

التالي بين مكانة وظيفة الإبداع التكنولوجي فـي الإسـتراتيجيات          و الجدول   . في قطاع التركيز  

 .العامة للتنافس

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .82-81  صه، صرعمار بوشناف، مرجع سبق ذآ  )1(
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   للإبداعتنافسيةالأبعاد ال   العامة للتنافستالإستراتيجيا

  مراقبة التكاليف؛ -  إستراتيجية تدنية التكاليف

 إبداع في طرائق الإنتاج؛ -

 الاستثمار في تجهيزات جديدة التي تقلل التكاليف الوحدوية؛ -

  .الإبداع من أجل تقليص التكاليف الغير مباشرة -

   المنتج؛تميز -  تميزإستراتيجية ال

 جودة المنتج؛ -

 تكنولوجية المنتج؛ -

 تهلك؛خدمة المس -

 قوة البيع؛ -

  .الترويج -

 التركيز على قطاع سوقي؛ -  إستراتيجية التركيز

  التركيز على المنتج؛ -

  .معدل الهامش الوحدوي -

 
  

III-3-2-3التكنولوجيا  و التركيز الاستراتيجي على الإبداع التكنولوجي:  

 ـ              إ ة ن النجاح التنافسي لمؤسسة يستلزم أن تكون في مقدمة عن منافسيها سواء مـن ناحي

ن هذا  لأ تعتمد بنسبة كبيرة على الإبداع       المؤسسة فإستراتيجية   . أو الخدمة  ة، الجود التكاليف، السعر 

 عبر التجديدات التقنية، التجارية أو حتى التنظيمية، فلهـذا          بتكيفها في البيئة التنافسية     يسمح الأخير

ض جديد بهدف    خلق عر  تلجأ معظم المؤسسات إلى صياغة إستراتيجية الإبداع التكنولوجي من أجل         

كون أن البنية الصناعية تبد و كأنها مستقرة حتى يظن الذين يعملـون فـي                )1(.استمرارية تنافسيتها 

و الصناعة ضـعيفة    أ  كل من السوق    بأن بنية  ينبئنا باقية إلى الأبد، بيد أن الواقع        صناعة معينة بأنها  

 تغير قواعد السير داخل صـناعة       فعند وهشة، و التبدل فيها و التغيير منبع لفرص كبرى للإبداع،         

                                                           
)1(  M.DARBELET، & AUTRES، ''Notions Fondamentales de Gestion d'entreprise، Organisation 

Fonctions et Stratégie''، Edition farcher، 1998، p 330. 

 دور الإبداع في الإستراتيجيات العامة للتنافس  :)III-2(الجدول 

 http://www.oliviertoreres.net/travaux/pdf/ot4innov.pdf: لمصدرا
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، يمكن أن تتحول إلى تهديدات لبعض المؤسسات و بالمقابل تمثل           تاضطرابامعينة، تنشأ و تحدث     

  :و الشكل التالي يوضح ذلك )1(.فرصا للمؤسسات الأخرى

  
 و كـذا اسـتعمالها      ،إن بقاء المؤسسة مرتبط أساسا بقدرتها على التجديـد و الابتكـار           

 فالإبداع التكنولوجي يعتبر من أهم العوامل المحددة للكفـاءة التنافـسية و             .للاختراعات التكنولوجية 

 لأنه غالبـا مـا يـؤدي إلـى     ،ذلك لما له من أثار على التكاليف و السعر و على صورة المؤسسة       

 و  .سعارها و جودة منتجاتها   تخفيض التكاليف و بالتالي يجعل المؤسسة في وضعية تنافسية جيدة بأ          

   . من خلال وظيفة البحث و التطويرأنه يتحددكما 

  الأخيـرة  ه، حيث تعتبر هذ   محالةقائمة لا    و الأداء    التكنولوجيا كما أن العلاقة بين القدرة    

 للإقتصاد الأمريكـي فـي      خصصت قد   كانت ذلكأبرزت   فأول بحث أو دراسة علمية       .تهلتنمي أداة

ية و جزئيـة أخـرى سـاندتها بنتـائج          ثم تلتها بعد ذلك دراسات إقتصادية كلًٌ      سنوات الخمسينات،   

  : في التنمية بعنصرين و هماالتكنولوجية  و تساهم القدرة)2(.مماثلة

 أساسا في القاعدة الصناعية للآلات و المعدات، أو صـناعة الـسلع             العنصر الصلب ممثلاً   -

 الأعمال، و تمكن من الإسراع فيها و كذلك         الرأسمالية، و مختلف الوسائل التقنية التي تسهل      

  ؛إتقانها

                                                           
 .46 بن نذير نصر الدين، مرجع سبق ذآره، ص  )1(
 .24محمد سعيد أوآيل، مرجع سبق ذآره، ص   )2(

 .  إستراتيجية الإبداع و علاقتها بالمحيط:) III-5(الشكل 

  إستراتيجية الإبداع

  التنبؤ بالتطورات الممكنة

على المؤسسة أن تأخذ بعين الاعتبار التغيرات الدائمة 
  . للمحيط

في التفكير الإستراتيجية تتمثل 
  .الدفاعي

M.DARBELET et Autres، Op،Cit، p 330.:المصدر  
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 و الممثل في المعلومات و المعارف التي يختزنها البشر العارفون المهرة،            )الناعم(العنصر   -

 تمكن من تطوير مختلـف الـصناعات،        ،و هي تكنولوجيا في شكل معارف تقنية و علمية        

  .القطاعات و الخدمات و النشاطات الاقتصادية و غيرها

حيثما تعلق الأمر بالقدرة التكنولوجيا، فقد تحول مركز الاهتمام بها إلى ميـدان التطـور               

القدرة عبر الزمن، بالتطبيق مع مجتمعات معينة، و تم تعريفها بطريقة جديدة قوامها             التاريخي لهذه   

لاقتـصار  لية السياسة العامة، و بالتالي ا     عاأنها محصلة لعنصرين هما حركية النظام الإنتاجي، و ف        

يبـدو مـن غيـر       .على المفهوم القديم للقدرة التكنولوجيا المعتمد على العنصرين السابقين لا يفيد          

 الابتكار، و لو كان ذلـك بأسـاليب          مقولة  الاعتماد فقط على   قياس التطور التكنولوجي  المناسب في   

ظر فيما بين أيدينا و من      جديدة لقياس فاعليته، و إنما يكون الأنسب هو البدء في مسيرة الابتكار بالن            

حولنا من آلات و معدات، و معلومات و معارف، و مؤسسات تعليميـة و تدريبيـة و جامعيـة، و     

 و  .الـخ .… و قوة علمية هندسية، و تشريعات و أطر للسياسات           ، و نفقات مالية   ، إنتاجية مؤسسات

  )1(.بتكار فيهاباختصار فإنه يتعين تفعيل مقومات المقدرة التكنولوجية عن طريق روح الا
  

III-3-3 التنافسية ةضاليق:  

ة ذلك التصنت الدائم للتغيرات الحاصلة في جميع الميادن، قصد التـصرف            ضيقصد باليق 

فعوض أن تقوم المؤسسة برد الفعل، فإنها هي التي تدفع إلى التغيير، بحيـث تكـون                . بشكل مسبق 

  )2(.طرفا فيه

  

III-3-3-1ة الإستراتيجيةض اليق :  

ساعد لاتخاذ القرار في ملاحظة و تحليل البيئة        ي الإستراتيجية هي عبارة عن نظام       اليقضة

 و  ص من أجل استخراج الفر    ،العملية، التقنية، التكنولوجية و الآثار الاقتصادية الحالية و المستقبلية        

لرصـد  عني كل الأفعال الهادفـة ل     ي ،الإستراتيجيةما أنها ترتكز أساسا على المعلومات       ك .التهديدات

 ى معلومات ذات معن   لاحتوائهاالقابلة   المستمر، أو غير المستمر، مهما كانت درجة قوتها أو ضعفها         

و بالتالي فأهمية اليقضة الإستراتيجية تكمـن فـي مـساعدة            .للمؤسسة في ميدان إستراتيجي معين    

                                                           
 ، مجلة العلوم''التأهيل التكنولوجي الابتكاري للمؤسسات الاقتصادية الوطنية في إطار الاقتصاد الدولي''محمد عبد الشفيع عيسى،   )1(

  .87، ص 2002، 01طيف، العدد سالاقتصادية و علوم التسيير، جامعة 
 .82عمار بوشناف، مرجع سبق ذآره، ص   )2(
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 هذا النوع    كما أن  ، النشاطي ها التي سوف تواجهها في مجال      مختلف التهديدات  المؤسسة على معرفة  

  )1(: منساعدها أيضا في الحيازة على ميزة تنافسية، كون أنها تجمع كليمن اليقضة 

  اليقضة التنافسية؛ -

  اليقضة التجارية؛ -

 اليقضة التكنولوجية؛ -

  .تماعيةلإجاليقضة ا -

تنبـؤ  و علـى    ذ القرارات الإسـتراتيجية      تساعد على أخ   فاليقضة الإستراتيجية و بالتالي   

و مـن    .التحسن بمختلف تطورات القطاع و ذلك على المدى الطويل و القصير           و   ،تهديدات السوق 

أهداف اليقضة الإستراتيجية التعرف على المعلومات التي تخص متخذي القرار في المؤسسة بعـد              

  : و لهذا فهي ترمي إلىتجميعها

 مقارنة معرفة أداء المؤسسة و تطويره؛ -

 ؛و السوق القطاع فياختيار المشروع المناسب  -

  .براءات الاختراعشراء أو بيع  -

  :ضة الإستراتيجية مراحل وهي كالآتيلليق و

 ؛تحليل البيئة بغرض معرفة كل ما يجري فيها .1

 أما  .تقرير مختلف الأنشطة التي تساعدها في تهديف المعلومات الإستراتيجية التي تحتاجها           .2

 ؛وم بجمعها مباشرةفي حالة ما إذا كانت تعلم مختلف أنواع المعلومات اللازمة لها فتق

 ؛جمع المعلومات بعد تصميم مختلف الخطط اللازمة لذلك .3

 ؛تهديف المعلومات .4

 . تخزينهالنشر المعلومات بعد معالجتها قب .5

  

  

  

  

  

 

                                                           
)1(   http: //www.casimir.org/activities/veille.htm 
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 ـ  ة الإستراتيجية عملية إستراتيجية لا يمكن للمؤسسة أن تستغني          ضتعتبر اليق   اعنهـا، لأنه

 هـذه المعلومـات تمـس       كون أن  ؛لومات التي تؤهلها لمواجهة المنافسة بشكل أحسن      تزودها بالمع 

 جـد   كما أنهـا   . عليها ل رغم أنها جد مكلفة للحصو     ،من تهديدات و فرص   بيئة  الجوانب عديدة من    

 أو التنبؤ بهذه التقلبات و التغيـرات        في البيئة،    مع التغييرات الحادثة     التكيفمهمة لأنها تساعد في     

 أهـداف المؤسـسة عنـد حـدوثها و          مـع  الإجراءات المناسبة لجعلها تتوافق      لإتخاذ،  وثهاقبل حد 

 ؛ةالإسـتراتيجي  تلعب دور أساسي خاصة في الإسـتمرارية         لهذا فاليقضة الإستراتيجية   )1(.وقوعها

  .   فبذلك تعد المفتاح الأساسي للتنافس
  

III-3-3-2ة التنافسيةض اليق:  

 المتواجـدة فـي البيئـة       ، الخاصة بجمع مختلف المعلومات    تعد اليقضة التنافسية اليقضة   

 بالمتابعة الدقيقة و الصارمة لتحركات المنافسين، حتى يـتم فهـم سـلوك              كما أنها تتعلق   .التنافسية

 فالمؤسسة في هذا الصدد تقوم بجمع كل المعلومات التي تراها نافعة في             ،ق المستقبل اهؤلاء و استب  

  )2(: و نوعيةكميةنوعين  المعلومات تصنف إلى و ؛توضيح كل ما يخص بمنافسيها
  

  :الكميةالمعلومات  _أولاُ

  الأداء الحالي للمنافس؛ -
                                                           

)1( A. LAMIRI، "Management de l'information، redressement et mise à niveau des entreprises"، OPU، 
Alger، 2003، p 77.  

  .83ر بوشناف، مرجع سبق ذآره ص اعم  )2(

 اليقضة الإستراتيجيةدورة : )III- 6(الشكل

المعالجة التخزين  نشر

ليتحل

إعادة التعريف 

معلومات المكملة طلب ال

 تطبيق

 جمع المعلومات

 تصميم الخطط

 تهديف المعلومات

 التغذية العكسية
 تقرير الأنشطة

 http://www.Casimir.org/activities/veille.htm :لمصدرا
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  إستراتيجية المنافس؛ -

  الأهداف الجديدة للمنافس؛ -

  قدرات المنافس؛ -

  .الفرضيات التي تحكم عمل و قرارات المنافس -
  

  :النوعية المعلومات_ اثانيُ

  التطوير؛الجهود المبذولة في ميدان البحث و  -

  العلاقات مع الموردين الجدد؛ -

  إطلاق المنتجات الجديدة؛ -

  الأسواق الجديدة؛ -

  جاذبية تكنولوجيا جديدة؛ -

  حملة إشهارية جديدة؛ -

  تطور حصة السوق؛ -

  ).الإحصاء(تطور التعداد  -

و ترتبط المعلومات المجمعة بشكل كبير، بحدة المنافسة ضمن قطاع النشاط حيث هنـاك              

  :ن شأنها الرفع من درجة حدة المنافسة و بخاصةعدة متغيرات التي م

 و من ثمـة، فإنـه       ،لا يوجد رائد حقيقي يلعب دور المنسق      : المنافسين كثيرين و متوازنين    .1

و الأمر الأكثر فعالية    . يكون من الصعب مراقبة العدد الكبير من المنافسين في نفس الوقت          

  هو الملاحظة المستمرة لحصص السوق؛

  و هنا يجب مراقبة نمو القطاع، و مقارنته؛ : القطاع نموءبط .2

يجب معرفة الإستراتيجيات المعتمدة من قبل المنافسين، حتى لا تكـون           : ختلاف المنافسين إ .3

  هناك إمكانية للمفاجأة؛

و يكون ذلك، في حال ارتباط بقاء المؤسسة في         : ارتفاع الرهانات الإستراتيجية لكل منافس     .4

و من الضروري التعرف على الصحة الاقتصادية       .  الأخير المجال المعتمد، بنجاحها في هذا    

  للمنافسين؛

و يتعلق الأمر بتحديد الحواجز الرئيسة، أو الاستفادة مـن رفـع            : حواجز الخروج مرتفعة   .5

 الحواجز للخروج من قطاع غير مربح؛
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  .المراقبة الدائمة للداخلين الجدد: حواجز الدخول ضعيفة .6

 ، و من ثمة يجب أن تبقى يقظـة        .لى المعلومة التنافسية  فالمؤسسة إذن مطالبة بالحرص ع    

خاصة فيما يتعلق بالإقلاع المحتمل للمنافسين في السوق على مـستوى القطـاع المعنـي و كـذا                  

، حتى و إن كان الحصول على المعلومة و تفسيرها يكلف كثيرا فهي مرحلة أساسية فـي                 المنتجات

  )1(:نظام ذكاء متأقلمربعة مراحل لأجل تصميم  و لهذا يجب المرور بأ.إعداد الاستراتيجية

في هذا المستوى تحدد عناصر المعلومات الأساسية و كـذا المـصادر              :مرحلة تصميم النظام   .1

  ؛المرتبطة بها و تعيين الموارد البشرية و الميزانيات اللازمة لها

سـطاء،  قـوة البيـع، الو    (و تكون المعطيات هنا مستوحاة مـن الميـدان            :جمع المعلومات  .2

المـصادر  ( و انطلاقا من التحليل الوثـائقي        ؛)الموردون، مؤسسات الدراسة، الجامعات العلمية    

على المؤسسة أن تبتكر مناهج استقبال ذات فعاليـة بقـدر            ) التقارير، مقالات الجرائد   الرسمية،

  ؛الإمكان

مكتـشفة، و  و هنا يتم التحقق من مدى ثقة و صحة عناصـر المعلومـات ال           :التقييم و التفسير   .3

  ؛تسعى المؤسسة بهيكلتها و تنظيمها إلى الطريقة الأكثر إيحاءا

في الأخير تحول المعلومات إلى المقـررين المعنيـين مـع جعـل              : المعلومات و تحيينها   ثب .4

  . من أجل أخذ القرارات اللازمةالمعطيات متزامنة مع الأحداث

 تختلف   اليقضة أن ممارسة  حسب المنافسين، أي     كما تختلف عملية رصد المعلومات على     

 التـي تحتاجهـا     المعلومـات معظـم   على العموم فإن     و   . حدة المنافسة و نشاط المؤسسة     بإختلاف

 هـذه    تتطلب ؛و بطرق شرعية  المؤسسة عن بيئتها الخارجية يمكن الحصول عليها بتكاليف مقبولة          

 حتى تحصل على بيانات و      ، خلية تتكفل برصد و مراقبة البيئة الخارجية للمؤسسة        إنشاء فقط   العملية

 كمـا تعتبـر المجـالات       . باستعمال وسائل تكنولوجيـة حديثـة      للمعالجةمعطيات خاصة، تخضع    

المتخصصة و تقارير الهيئات المتخصصة و المعارض التجارية و غيرها من مصادر المعلومـات              

  .ن المنافسينمؤسسة معلومات عن البيئة الخارجية لها و علل تمنح ،منبعها هائلا و شبكة واسعة

  

III-3-3-3 ستمرارية الأداء الإستراتيجي إ التنافسية فياليقضة دور:  

 الـسوق و    ى و الـضغط الهائـل لقـو       ،إن الواقع السريع للأحداث في عصر المعلومات      

غيـر  ال و المبتكـرات     ، و التطورات الكبيـرة    ، و المستهلكين  ،المنافسة، و الحركة الدائمة للأسواق    

                                                           
)1(  KOTLER P، & B DUBOIS، ''Marketing Management''، 10éme Edition، op.cit، p 259. 
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 حيث المعلومـات    ؛ نعيش في عالم كثير المتغيرات     جعلنا ،ا في جميع المجالات   المسبوقة للتكنولوجي 

 كثير  نلكن ما هو ملاحظ فإ     و .)مع سهولة الاكتساب لمن سعى لها     ( و كبيرة و تنتقل بسرعة       ةكثير

 ؛ و الثقافيـة   ، التطورات السريعة في الميادين التكنولوجيـة      مواكبة صعوبة في     تجد المؤسسات نم

 ـ .تحليلهفي   تساعدها    عليه و  هاقظة التنافسية تقرب المؤسسة من محيطها و تعرف       الي فإن   اولهذ  ي فف

 دور فعال في توفير المعلومات اللازمة عن مختلف المنافـسين            اليقضة التنافسية  تلعب الصدد،هذا  

 ـ ةمنتجاتهم، إستراتيجيتهم التسويقي  :  جوانب عديدة  يالحاليين والمحتملين ف    ـ ة والتجاري  ا، التكنولوجي

 فـي صـياغة    نالمسيري بذلك فهي تساعد     . وكل ما يؤثر على التنافس     ،الخ...مالمستعملة، أسعاره 

 و  ، نتائجهـا  غاية تحقيـق  الإستراتيجية التنافسية وفي مراقبة مدى ملاءمتها مع البيئة التنافسية إلى           

د و مراقبة    تسمح للمؤسسة برص   فإن اليقضة التنافسية   فحسب ما سبق،  .  بالتالي أدائها الإستراتيجي  

يفها مع المتغيرات الحادثة، لتمكن المؤسسة من توقع        تعتبر عاملا محددا لتأقلمها و تك      هيمحيطها، و 

  )1(.التغيرات و رصدها

ستمرارية الأداء  إة التنافسية تلعب دورا بارزا و فعالا في تحقيق          ض اليق ننستطيع القول أ   

كل مـا يـؤثر     يمس  المجمعة في إطار    وسسة   بفضل المعلومات المتوفرة عند المؤ     ، و ذلك  التنافسي

 ـ   شير إلى نو ينبغي أن     . وفي إستمرارية أداءها   على إستراتيجيتها التنافسية   ة فـي   ض أن فعالية اليق

 عنـد جمـع     حيـث أن   الإستراتيجي،اسي في استمرارية الأداء     أس  عامل تظهر باعتبارها  المؤسسة

حويلها إلى معلومات ذاتي معنـى، و بعـد         المعلومات و المعطيات تقوم المؤسسة بمعالجتها قصد ت       

 فـي اتخـاذ القـرارات و إعـداد          توجه حسب طبيعتها إلى مستعمليها لتؤخـذ بعـين الاعتبـار          

الإستراتيجيات، تستطيع المؤسسة متابعة كل التحركات و التغيرات التي تحدث في بيئتها الخارجية،             

الو تكون بذلك قد ساهمت في تحقيق أداء تنافسي فع.  

  
  
  
  
  

  
  
  

                                                           
)1(  A.LAMARI, Op.Cit, p   79  
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  :ةـمــاتـالخ
  
  

الفصل محاولة لإظهار دور الإستراتجيات العامة للتنافس في الأداء، مـن           كان محور هذا    

 ق وإستراتجية التركيز في تحقي    تميز ال ةخلال إبراز دور كل من إستراتجية تدنية التكاليف، إستراتجي        

في رأينا أن هذا الأخير يتمثل       مفهوم الأداء حيث     ر فتطرقنا في البداية إلى تطو     .الأداء الإستراتيجي 

 و التي تحقق    ،زبونهداف الإستراتيجية التي تهدف إلى تحقيق القيمة اللازمة التي يراها ال          الأ تحقيق

  .التكاليفمن أجل تدنية  الاستخدام العقلاني للموارد عرغباته، مإشباع 

 توضـيح داء، فبعـد    ي تلعبه الإستراتيجيات العامة للتنافس في الأ      ذبعد هذا تناولنا الدور ال    

ستخلصنا أن للحكم على نجاعـة أيـة إسـتراتيجية          إالعلاقة بين كل من الإستراتيجية والأداء، فقد        

  .مساهمتها في تحسين أداء المؤسسةتنافسية لا يكون إلا بقياس مدى 

 فقد  ؛بعدها تطرقنا إلى مختلف العوامل الأساسية و المهمة لإستمرارية الأداء الإستراتيجي          

  اليقـضة   اليقضة الإستراتيجية و   التكنولوجية، الإبداع التكنولوجي والقدرة     الجودة،أن كل من    ينا  أر

 فالمؤسسة المنافسة   .للمؤسسة الإستراتيجي   الأداءنجاعة    و استمراريةالتنافسية تلعب دور فعال في      

و  .هـا لا تستطيع تهاون أحد من العوامل السابقة الذكر مهما بلغت من درجة من نجاعة فـي أداء                

 الذي يطرح الآن هل المؤسسة الإقتصادية الجزائرية واعية بالدور الذي تلعبه الإستراتيجيات            السؤال

العامة للتنافس في تحسين أداءها، وهل تهتم بصياغتها بشكل يسمح لها من مجابهة التنافس المحلي،               

   العالمي ؟ حتىوأالجهوي 



   

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل التطبيقي  
  

الوضعية التنافسية للمؤسسة 
المؤسسة الوطنية:الجزائرية حالة

 واد الدسمةللم
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  :مـقـدمــة

  

ني و العالمي عدة تحولات مهمة، خاصة مع تشديد مختلف التبـادلات            الوطالمحيط  يعرف  

كالشراكة الاقتصادية بين الجزائر و الإتحاد الأوروبـي،        ،   (*)جهويةاتفاقيات  الدولية المرتكزة حول    

  . العالمية للتجارةنظمة الجزائر إلى المكفرضية إنتماءوكذلك دولية 

ل هذه  ظ ما هو مستقبل المؤسسات الجزائرية في         يعود بنا القول إلى التساؤل     دبهذا الصد و  

 أصبح قاصرا إلا على المؤسسات التي تستطيع أن         تالتغيرات، حيث أن بقاء و استمرارية المؤسسا      

 تغيـرات   منهـا ا يتطلب   هن . و الخروج إلى الأسواق العالمية     ، مع متطلبات تدويل أعمالها    تتواكب

 إيجاد القدرة اللازمة التي تساعدها على التوافق و         و الإستراتيجي و التنظيمي،     الجانبجوهرية في   

 و التي يمكن مجابهتها بالمبادرات الخلاقة من جانب         ،التفاعل الفوري مع المتغيرات البيئية المحيطة     

  .الأفراد في كافة الأنشطة و الممارسات

  :انهذا ما سنحاول معرفته من خلال هذه الدراسة الميدانية، و التي تهدف أيضا إلى تبي

 تأثيره على وضعيتها التنافسية؛ مدى وعي المؤسسة الجزائرية بدور المحيط و -

 .من ثم أدائهاالأسس المعتمدة في تقييم المؤسسة الجزائرية لإستراتيجيتها التنافسية و  -

كما أن الإجابة على هذه التساؤلات من خلال تحليل المعلومات المجمعة ستمكننا من إبراز              

هـا، و   ئبذلك أدا  لإستراتيجية التنافسية في المركز التنافسي للمؤسسة الجزائرية و       الدور الذي تلعبه ا   

  . لهذا العمليالذي هو الهدف الأساس

 : جزأنا مضمون هذا الفصل إلىقبناء على ما سب

 ؛ المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة و الوحدة الخامسةتقديم -

  في ظل المنافسة؛تشخيص و تحليل وضعية المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة -

 .CEVITALتقديم و تشخيص المؤسسة المنافسة الأساسية  -

 إسقاط المفـاهيم النظريـة علـى        ى حاولنا أن ننتهج في دراستنا الميدانية أسلوبا يعتمد عل        

فيمـا يلـي     و،   وواقعية ةمؤسسة جزائرية بهدف الحصول على معلومات أكثر مصداقية، موضوعي        

  :كان و الزمن و العنصر البشري للدراسة التطبيقيةبالمسنقدم المعطيات المرتبطة 

  
                                                           

(*)  Régionaux 
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 ولوجه إلـى    ليس من السهل على الباحث أن يجد الأبواب مفتوحة أمامه عند           : مكان الدراسة  -1

المؤسسات، فلا يخفى على أحد ما تتميز به علاقة هذه الأخيرة مع الجامعة من حيـث الانغـلاق و      

تمكننا من الدخول إلى إحـدى المؤسـسات         إيجاد وسيلة    لتفادي هذا المشكل حاولنا   و  . عدم التعاون 

كانت هـذه الوسـيلة     . الجزائرية و الحصول على معلومات موثوق فيها لإستكمال خطوات البحث         

  .تتمثل في العلاقات الخاصة التي تربطنا ببعض الإطارات العامة في المؤسسة محل الدراسة

  : لمواد الدسمة على أساسو بهذا فقد وقع اختيارنا على المؤسسة الوطنية ل

 انتمائها إلى قطاع حيوي بالنسبة للاقتصاد الوطني؛ -

 . من قبل المؤسسات الأجنبية و المحليةمعتبرةتعرضها إلى منافسة  -

هذه الأسباب جعلتنا نعتقد بضرورة وجودة اهتمام خاص للتفكير الإستراتيجي في المؤسسة            

فأردنا بـذلك أن نقتـرب مـن        .  و في تحسين الأداء    ذو فعالية في تنمية و تطوير الميزة التنافسية       

خلف '' فوا'' شارع   2في  المؤسسة لنلمس واقعها في هذا المجال فاتصلنا بالوحدة الخامسة المتواجدة           

  .ميناء الجزائر

 أشـهر إلـى         6فترة دامت مابين    استغرقت مدة إنجاز هذه الدراسة الميدانية        : فترة الدراسة  -2

يع المعلومات الخاصة بالمؤسسة و ذلك في المديرية العامة ثم فـي الوحـدة               أشهر ارتبطت بتجم   8

 الخامسة

إلى الإطارات العليا بحكـم     إلى كل عمال المؤسسة خاصة      وجهنا اهتمامنا    : البشري  العنصر -3

 .مراكز مسؤوليتها

نرى أن نبين الآن الأدوات و الوسائل التـي اسـتعملناها فـي دراسـتنا                 :أدوات الدراسة  -4

 المؤسسة محل الدراسة، كذلك فقـد        لجانا إلى الاستعانة ببعض المقابلات مع إطارات        فقد الميدانية،

  . استعنا ببعض البرمجيات التي ساعدتنا في تحليل المعطيات

  

IV-1  5 و الوحدة الخامسة المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة تقديمUP:  

IV-1-1 تقديم المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة :  

، وكانت ملكية خاصة قبل أن      1939 عام   ENCGالمؤسسة الوطنية للمواد الدسمة     تأسست  

 نظرا للتوجه الاقتصادي الذي سلكته الدولة آنذاك و رغبتهـا فـي             1967تقوم الدولة بتأميمها عام     

إعطاء دفع جديد و قوي للصناعات الغذائية لتغطية الطلب المتزايد للمستهلكين، إن عمليـة التـأميم                
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 وهذا تحت رعاية الـشركة الوطنيـة        ENCG تمت تحت إسم المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة         هذه

  :، و هذه الأخيرة تظم ثلاث شركاتSOGEDIAللتسيير و تطوير الصناعات الغذائية 

 ؛الشركة الوطنية للمواد الدسمة -

 ؛الشركة الجزائرية للمصبرات -

 .شركة تسيير و تنمية الصناعات السكرية -

، تفرعـت   1982 ديسمبر   11: قانون إعادة الهيكلة العضوية للمؤسسات في     بعد صدور    و

  : إلى ثلاث مؤسساتSOGEDIAشركة تسيير و تطوير الصناعات الغذائية 

  ؛المؤسسة الوطنية للسكر -

 ؛المؤسسة الوطنية للعصير و المصبرات الغذائية -

 .ةالمؤسسة الوطنية للمواد الدسم -

 أما المرحلة الإستقلالية فقد عرفتها المؤسـسة        1983 جانفي   01 في   ةو تأسست هذه الأخير   

 و مكلفة أساسـا بتكريـر الزيـوت         101-88 وفق قرار وزاري رقم      1988 جانفي   02ابتداء من   

 و كـذا    نالغذائية، صناعة الصابون، تصفية الحموض الدسمة، تصفية الغليسرين، صناعة المارغري         

  .الشموع النباتية المعطرة

  :ع وحدات موزعة كما يليتظم هذه المؤسسة تس و

 )UP1( الجزائر PMAوحدة تصنيع المارغارين  -

 UP2)( سيق HRSوحدة تكرير و تصنيع الزيوت  -

 UP3)( السانية HRSENIAوحدة تكرير و تصنيع الزيوت  -

 UP4)( عنابة HRAوحدة تكرير و تصنيع الزيوت  -

 (UP5)   الجزائرHSRAوحدة تكرير و تصنيع الزيوت و الصابون  -

 UP6)( الجزائر RSAرير و تصنيع الصابون وحدة تك -

 )UP7( بجاية CCGB ة وحدة المواد الدسم -

  (UP8)    بجايةRSBوحدة تكرير و تصنيع الصابون  -

  UP9)(   مغنية RSMمركز المواد الدسمة  -

ما تجدر الإشارة إليه أن إعادة هيكلة المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة إلى وحدات تـضمن               

العمليات المسجلة في المخطط التعديل الداخلي، و لهذا اعتبـر إعـادة التنظـيم              استمرارية و نجاح    

  : هذه العملية إلى الأهداف التاليةتسعىكوسيلة للحصول على الفعالية المنتظرة، كما 
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قل عمليا مع الإبقاء على مصلحة أدنى من أجـل          ناللامركزية لوظيفة نقل السلع في المركز مت       -

  ؛طالحفاظ على خدمة بدون ضغ

 ؛مقاولة للنشاطات الثانوية صيانة البناءات -

 ؛تخاذ القراراتإالتحفيظ نمن المستويات الطبقية لأكثر شفافية في إبلاغ التعاليم و السرعة في  -

 .إنشاء هياكل جديدة -

 إلى شركة مساهمة    ENCGفي إطار الإصلاحات الاقتصادية تحولت المؤسسة العمومية        

ت المؤسسة في الاستقلالية، حيث أصبحت لا تخـضع لأيـة            و من ثم انطلق    06/02/1989بتاريخ  

هذه الوضعية الجديدة الناتجة عن إجراءات قانونية لتنظيم الجهاز الاقتصادي للدولة            . مركزية اياوص

  .و من أجل الوصول إلى فعالية التسيير

 موزعة إلى   (*) دج 42.600.000.000يقدر رأس مال المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة بـ         

هم تحت التصرف صناديق المساهمة و لفائدة الدولة و بإسهامها، تبقى هي المالك الوحيـد التـي                 أس

  :تحكم في تسيير نشاطها دون تدخل الجهات المركزية و هذا تحت مسؤولية جهازين هما

و تتمثل في أشخاص موكلين من طرف صناديق المـساهمة و           : الجمعية العامة للمساهمين   .1

 : هي

 من رأس مـال  % 40 سهم و هو ما يعادل 56: للصناعة الفلاحية الغذائية  صندوق المساهمة    -

  .المؤسسة

 مـن   %30  سهم أي ما يعـادل 24: صندوق المساهمة للكيمياء و البتر و كيمياء و الصيدلة -

 .رأس مال المؤسسة

 مـن رأس مـال    %30سهم أي مـا يعـادل    42: صندوق المساهمة للمناجم و المحروقات -

 .المؤسسة

 و مهمتها الأساسية    ENCGلصناديق هي التي تشكل الجمعية العامة للمساهمين لــ         و هذه ا  

  .فحص حسابات المؤسسة في نهاية كل دورة مالية

 يمثلان العمال يتولـون تـسيير المؤسـسة    2 إداريين منهم    9و يتكون من    : مجلس الإدارة  .2

 .بدارسة الملفات و اتخاذ الإجراءات و القرارات المناسبة
  

  

  

 

                                                           
 . حسب رئيس مصلحة التكوين بالمؤسسة الوطنية للمواد الدسمة (*)
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IV-1-2  أهداف و مهام المؤسسة الوطنية للمواد الدسمةENCG:  

التي تعمل في إطـار      من بين المؤسسات     ENCGتعتبر المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة      

نشاط الصناعية الغدائية التي تكتسي أهمية بالغة كونها توفر الاحتياجات الـضرورية للمـستهلكين              

مؤسسة الوطنية للمواد الدسمة هي إنتاج المواد الدسـمة،         مهمة ال  ف .اللذين يتزايدون النمو الديمغرافي   

  :و يتم ذلك من خلال عدة مهام نلخصها فيما يلي

  ؛تكرير و تصفية الزيت الغذائي -

 ؛هون و الزيوت النباتيةدصناعة ال -

 .صناعة الصابون الخاص بالتزيين و التدابير المنزلية -

  :قسمين و هما  المؤسسة إلىو يمكن أن نقسم نشاط

صـناعة الـصابون، صـناعة    (تضمن إنتاج الزيوت الغذائية و الـصناعية     :  رئيسي نشاط .1

كما  و   ). الزيوت و التغليف   لتعبئةالمرقارين و الدهون الغذائية و صناعية العلب البلاستكية         

أن مؤسسة نشاط آخر يتمثل في التسويق الزيوت المصفاة المستوردة من الخـارج، إلا              للأن  

 من رقم الأعمال، كما تسعى بعض الوحدات الإنتاجيـة          % 1.57 هذا النشاط لا يمثل سوى    

 التقليدية لمنتجات المؤسسة و تنميتها و التي لها نفـس المركبـات و              ةعلى تطوير التشكيل  

  .التحاليل الصناعية

 تهدف المؤسسة على غرار     ، حيث ين و الأحماض   يقتصر على تقطير الغليسل    :نشاط ثانوي  .2

  :كل المؤسسات الاقتصادية إلى

 ؛مضاعفة مردودية و إنتاجية وسائل الإنتاج عن طريق تحديد المسار التكنولوجي -

 ؛وضع قرارات جديدة و هذا لتلبية رغبات المستهلكين من الناحية الكمية و النوعية -

زيادة معدل التكامل الاقتصادي الوطني عن طريق الاكتفاء الذاتي و تقليل الاسـتيراد مـن                -

 ؛الخارج

 ؛ا و نوعاات المستهلكين كمتحقيق و تلبية حاج -

 ؛زيادة مردودية إنتاجية وسائل الإنتاج -

 الضرورية للإنتاج و كذا مخزون الأمـان للمنتجـات          الأوليةالتأكد من التوفر الدائم للمواد       -

 .النهائية

 لتحقيقها يتجلى الدور الكبير و الهام الـذي         ENCG إليهافمن خلال الأهداف التي تسعى      

لوطني، فهي تعمل على تلبية الحاجـات المتطـورة و المتجـددة للمـستهلكين              تلعبه في الاقتصاد ا   
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 ENCGالجزائريين و المستهلكين المحتملين في الخارج من ناحية الكمية و النوعية، و للعلم فـإن                

رة للسوق الوطنية و لكن في الوقت الحالي ظهرت شركة منافسة لها في مجال الزيـوت  ككانت محت 

  .CEVITALالغذائية و هي 
  

IV-1-3  5 (5تقديم وحدة الإنتاج رقمPU(:  

IV-1-3-1 التعريف بالوحدة:  

الإنتاجية الخامسة في مجمـوع      الوحدة   تميز ت  و 1990بدأت الوحدة الخامسة نشاطها سنة      

 الذي تملكه المؤسسة بتعدد إنتاجها، حيث تنتج الزيوت الغذائية و الصابون و لهذا               الصناعي سيجالن

، وتقع هذه الوحدة    H.R.C.Aويرمز لها بالرمز     ،و تصنيع الزيوت و الصابون    تسمى بوحدة تكرير    

خلف ميناء الجزائر، وتتمتع هذه الوحدة بموقع إستراتيجي على حافـة مرسـى             " فوا" شارع   2في  

ميناء الجزائر بالإضافة إلى وجود السكة الحديدية مما يسهل على المؤسسة عملية  استلام المـواد                

 منتجاتها النهائية، كما يمكنها هذا الموقع المذكور من استعمال مياه البحر لتبـرد              الأولية، و توزيع  

 كما تتمتع المؤسسة بعتاد جديـد       2 م 22100ـ  تتربع المؤسسة على مساحة تقدر ب      و   .آلات الإنتاج 

  .لتكرير الزيوت مما يسمح لها بتحسين جودة الزيوت الغذائية و رفع معدل الإنتاج
  

IV-1-3-2 لوحدة في مجال الإنتاج و التخزين اقدرات:  

، الأمر الذي يمكنها مـن       قدرات معتبرة في مجال الإنتاج و التخزين        الخامسة تمتلك الوحدة 

  .تغطية الطلب إذا ما عرفت كيف تواجه تحديات التنافس

 :وهي تتمثل في: الطاقة الإنتاجية .1

 .يوم /طن 170:تصفية الزيوت الغذائية -

 .ميو /طن 80 : صابون الغسيل -

 .يوم /طن 10: صابون الزينة -

 .يوم /طن10: الأحماض الدسمة -

 .يوم /طن 100: صناعة القارورات البلاستيكية -

 : وهي تتمثل في:طاقة التخزين .2

 .طن 7000 الزيوت الخامة -

 .طن 2000الزيوت المصفاة  -

 .طن 6600الشموع و الشحوم  -



 - 151 -              للمواد الدسمة الوطنيةحالة المؤسسة.لجزائريةا ةلمؤسسلالوضعية التنافسية  :لفصل التطبيقيا

 

 .طن 425الزيوت الصناعية و المشتقة  -

  .1100المياه  -
  

  

IV-1-3-3 الهيكل التنظيمي للوحدة الخامسة و وظائفها:  

ففي أعلى الهرم نجد المدير و فروع تابعة له مباشـرة         ينقسم هيكل الوحدة تقسيما وظائفيا،    

  :و هي

 ؛الأمانة -

 ؛المخبر -

 .مراقبة التسيير -

  :كما يحتوي على ستة دوائر رئيسية يمكن توضيحها عن طريق الشكل الآتي



  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 –UP5– التنظيمي للوحدة الخامسة لالهيك): IV-1(الشكل 

المدير
الأمانة

المخبر

 مراقبة التسيير

مصلحة المحاسبة 
 و المالية

إدارة الموارد 
 إدارة الإنتاج إدارة الصيانة.إدارة الوقايةالمصلحة التجارية .البشرية

  مصلحة التكلفة
 و السعر

مصلحة تقييم 
 الموارد البشرية

مصلحة البيع 
 و الشحن

مصلحة الوقاية 
 .و النظافة

مصلحة 
الدراسات و 

 جةالبرم

مصلحة 
 .الزيوت

مصلحة المالية

مصلحة 
 المحاسبة العامة

مصلحة التسيير 
 الموارد البشرية

مصلحة الشؤون 
 .العامة

مصلحة 
 التموين

.مصلحة النقل

مصلحة المراقبة 
مصلحة  .الأمن

 الصيانة

مصلحة 
 التحقيق

مصلحة 
 الصابون

مصلحة 
 المشتقات

مصلحة الشؤون 
مصلحة  الاجتماعية

 البلاستيك

.وثائق المؤسسة: المصدر
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يطة لهذه الدوائر فيما يلتتمثل الوظائف المنو:  

 هي العملية التي يتم بمقتضاها إنتاج سلع و خدمات عـن             إن وظيفة الإنتاج   :وظيفة الإنتاج  .1

من سلع نهائيـة،    وسائل الإنتاج إلى مخرجات      طريق تحويل المدخلات من المواد الأولية و      

كما تقوم إدارة الإنتاج باتخاذ القرارات الخاصة بعملية الإنتاج للتأكد من مطابقة المواصفات             

المطلوبة و الكميات المحددة لتحقيق رغبات المستهلكين و تلبية حاجيـاتهم، وعلـى هـذا               

 :الأساس فدائرة الإنتاج تقوم بما يلي

 ؛استغلال وسائل الإنتاج البشرية و المادية -

ات مع إدخال بعض التغييرات الأساسية إن دعت الضرورة إلى          للمنتجمتابعة يومية    -

 ذلك؛

 الحفاظ على السير الدائم لوسائل الإنتاج؛ -

 تحسين الإنتاج و الإنتاجية؛ -

 دراسة و بحث إمكانية إدخال منتجات جديدة؛ -

 .توزيع المنتجات -

نتاج و التوزيع، ذلك أنها تقـوم        لهذه الوظيفة علاقة مباشرة مع عمليتي الإ       :وظيفة الصيانة  .2

 :ـب

 صيانة وسائل الإنتاج لضمان استمرارية العمل؛ -

 ضمان تجديد الآلات القديمة و برمجتها؛ -

 القيام بالدراسات التقنية؛ -

 .متابعة و صيانة وسائل نقل البضائع -

 المحاسـبة و الماليـة الركيـزة الأساسـية فـي            ةتعتبر وظيف  :وظيفة المحاسبة و المالية    .3

للدور الفعال الذي تلعبه في عملية التمويل لمختلف العمليات الإنتاجية، تقوم           سسة، وذلك   المؤ

 :هذه الدائرة بالنشاطات التالية

 العقلاني للموارد المالية و     الاستعمالتحديد السياسة المالية بتحقيق التوازن المالي و         -

 ؛تهيئة المخطط المالي

ق الأهداف المسطرة في إطـار نمـو        تأمين الحفاظ على التمويل الضروري لتحقي      -

 الوحدة و تسير عقود القروض؛

 تأمين و إصدار الإجراءات المالية و المحاسبية؛ -
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 تأمين المراقبة، التحليل و رصد حسابات النتائج و الميزانيات؛ -

 تأمين إعداد ملفات الأسعار؛ -

 السنة؛تحافظ على عمليات الجرد لنهاية  -

 كلي؛تأمين تحضير تقارير التسيير الهي -

 د البشرية؛رضمان تسيير الموا -

 .التقدير للمدى القصير و تحليل التكاليف و الإنحرافات -

 أساسا بتسيير العنصر البشري، بمعنى آخر كل          تقوم هذه الوظيفة    :وظيفة الموارد البشرية   .4

مهما كانت وظيفة العامل و مهما      (العلاقات التي يمكن أن تربط العمال فيما بينهم من جهة           

و بالمؤسسة من جهة أخرى و على هذا الأسـاس  ) تبته في الهرم الوظيفي للمؤسسة    كانت ر 

  :ا يليركزت الوحدة في عملية تسيير الموارد البشرية على م

 ضمان سياسة التشغيل؛ -

 التكوين، -

 دراسة الأجور؛ -

 التغيب و محاولة الحد منه؛ -

 الذهاب؛ -

 تسيير القضايا الإجتماعية و العامة؛ -

 .نونية المتنازع فيهاتسيير القضايا القا -

 : و يمكن حصر الوظيفة التجارية في:الوظيفة التجارية .5

 :ـ وهي مكلفة ب:مصلحة النقل  -أ 

 ضمان وسائل التفريغ للبضاعة المستقبلة؛ -

 تنظيم وتنفيذ خطة التوزيع و النقل؛ -

 تسيير حضيرة السيارات؛ -

 .استغلال و الحفاظ على حضيرة السيارات -

 :ـ وهي مكلفة ب:مصلحة التموين  -ب 

 وضع برنامج التموين حسب حالات الإنتاج؛ -

 تنفيذ برنامج توزيع الحصص و التخزين؛ -

 شراء المواد المستعملة في عملية الإنتاج و قطع الغيار؛ -
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 .تقديم معلومات حسب وقت وصول الطلابيات و كمياتها و جودتها -

  :ـ وهي مكلفة ب:مصلحة البيع و الشحن  -ج 

 الفواتير؛ -

 .مراقبة التسليم -

  :ـو هي مكلفة ب: حتياط و المخاطروظيفة الا .6

  الأمن و التحقق من انتقالهم للإسعافات الأولية؛لأعوانالمراقبة عن قريب  -

 تنظيم تمارين مكافحة الحرائق داخل الوحدة؛ -

 إعداد قواعد الأمن؛ -

 القيام بالتحاليل المعمقة للحوادث؛ -

 ضمان الآداب داخل الوحدة؛ -

 ضمان شروط العمل؛ -

 ماعية للعامل؛توفير الشروط الاجت -

 مراقبة النظافة داخل المصانع؛ -

 .تخطيط أعمال الصيانة -

  .)المخبر(إضافة إلى هذه الوظائف هناك وظيفة مراقبة التسيير ووظيفة مراقبة الجودة 

  : مكلفة بـ:وظيفة مراقبة التسيير .7

  ؛ معطيات التسيير المتعلقة بالوحدةدقةالمراقبة و التأكد من مدى صحة و  -

 ؛ وظائف الوحدةمات الصادرة من مجموعلجة المعلوامع -

 ؛تقسيم دوري للمنجزات مقارنة بما خطط له -

 ؛تحديد النتائج و مراقبة الأنشطة -

 ؛تخصيص الأغلفة المالية السنوية و الاحتياطية -

 ؛مراقبة طرق الحساب -

 .مراقبة كيفية صرف الغلاف المالي -

  : مكلفة بـ:وظيفة مراقبة الجودة .8

  ؛ استقبالها و بعد تخزينهاتحليل المواد الأولية عند -

 ؛متابعة عمل معاينة المواد الأولية -

 ؛تحليل التكاليف المتعلقة بها -
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 ؛تركيز المواد الأولية و المواد الاستهلاكية -

 ؛)الأحماض الذهنية و الغليسيرين( مراقبة المنتجات الثانوية  -

 ؛تحديد معمل الجودة -

 ؛ي عبواتمراقبة المنتجات التامة الصنع قبل و بعد تكيفها ف -

 ؛مسؤولية مراقبة الجودة و تسيير المنتجات -

 ؛)عند التخطيط(مراقبة الإنتاج  -

 ؛تقييم الحاجات من المواد المستهلكة -

 ؛تحليل المواد الكيميائية المستعملة -

 .مراقبة معايير الإنتاج و التكنولوجيا المستعملة و عملية البحث -
  

IV-2   واد الدسمة في ظل المنافسةو تحليل وضعية المؤسسة الوطنية للمتشخيص:  

IV-2-1 التشخيص الداخلي:  

من أجل دراسة الإستراتيجية المتبنية من طرف المؤسسة في محيطها التنافسي فقد قمنـا              

  :بتشخيص وظيفي لهذه الأخيرة حسب ما يلي

 .ة الإنتاجي الوظيفةتشخيص -

 .ة التجاري الوظيفةتشخيص -
 

IV-2-1-1 ة الإنتاجي الوظيفةتشخيص:  

تصفية الزيوت النشاط الأساسي لجميع وحدات الإنتاج للمؤسـسة، فنجـد أن القـدرات              عملية   تمثل

  :الإنتاجية لعملية التصفية الخاصة بـ الوحدة ممثلة في الجدول التالي

 ENCG لـ اليومية القدرات الإنتاجية ):IV -1(الجدول رقم 

  القدرات اليومية

  لقدرات المقدرةا  نسبة استعمال القدرات  القدرات المستعملة

  اليوم/طن 64

  اليوم/طن 10 

  اليوم/طن 70 

43%   

20%  

54%  

  اليوم/طن 150

  اليوم/طن 50

  اليوم/طن 130

  ل1

  ل2

  ل5

وثائق المؤسسة: المصدر  
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   :التعليق

 كامل القدرات لكل مجموعة الزيـوت الغذائيـة لــ           استعمالإن هذا الجدول يبين أن عدم       

COGRAL.   فـي   ازديـاد ئية، و التي ينتج منهـا       هذا يعود إلى النقص في بيع المنتجات الغذا        و 

  .تكاليف الإنتاج الذي بدورها تؤثر على سعر البيع
  

IV-2-1-2  ة التجاريالوظيفةتشخيص:  

  :و تتضمن عملية تشخيص النشاط التسويقي النقاط التالية

 :عموميات حول المواد الدسمة .1

لتهاب، ضعيفة للانحلال في    المواد الدسمة هي مواد يمكن إن تكون سائلة أو جامدة، و هي قابلة للا             

  :أصلها نباتي أو حيواني. الماء، كما أنها تشكل صابون مع الألكنات

  : تستخرج من:حيواني  )  أ

  .أرجل الثيران و الغنم و الخيل -

 .شحوم أمعاء مجترة -

 .زيوت الحوت -

   : تستخرج من:نباتي  )  ب

 .Les phanérogames. النباتات التي تنتمي لعائلة الفانير وقامات -

 ، ولكن بنسبة ضئيلة مثل الفطرياتles cryptogames  التي تنتمي لعائلة النباتات -

 ؛إلخ...بالطحال

رى، الفستق، الكتان النباتي، اللب المحـيط بـبعض الثمـار مثـل             ذالكولزا، ال ذرة   -

 إلخ...الزيتون

و بصفة عامة تتكون المواد الدسمة أساسا مـن الليبيـدات، الفـسفوليبيدات، الفيتامينـات،               

  .اربون، الكحول و السيتوناتالهيدروك
  

  :المزيج التسويقي .2

 :المنتجسياسة   )أ 

 . يعني إعطائه اسم، علامة تجارية، نوعية و مواصفاتالمنتجتعريف : المنتجتعريف *

  .زيوت غذائية أو زيت المائدة: الاسم

  .منتجتعمل المؤسسة على تحديد علامة لكل : العلامة التجارية
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  . %100من عباد الشمس للزيوت المصنوعة : عطيفة: مثال

  . كولزا %40 عباد الشمس، و  %60للزيوت المستخرجة من : صافية       

  . صوجا %100للزيت المستخرجة من : ساحل       

 داخل عبوات ذات أحجام مختلفة و تتم        المنتج و نعني بعملية التعبئة وضع       :التعبئة  ) ب 

 : عملية التعبئة في

  .ونل مصنوعة من بلاستيك المل5صفائح  -

 .ل مصنوعة من البلاستيك الشفاف2ل و 1قارورات  -

 . كل العلامات السالفة الذكرةو تشمل عملية التعبئ

، فهي تحتوي على    المنتجو تشمل البطاقة على جميع المعلومات التي تعرف ب        : نلصق البطاقات  -

ن الأنـواع   جميع المعلومات الأساسية التي يحتاجها المستهلك و التي تسهل له عملية الاختيار بي            

 . الواحدللمنتجالمختلفة 

و تتمثل الملصقة في ورقة صغيرة تحتوي على مجموعة من البيانات، الاسـم، العلامـة               

  . للمؤسسةاللوقوالتجارية، المكونات، عنوان وحدة الإنتاج، درجة و مدة الاحتفاظ و رمز 

 و يتشكل أساسـا  le logotype هو تصميم خاص بمؤسسة أو علامة تجارية، و هو :رمز اللوقو

على من الحروف الأولى المعبرة عن اسم ما أو يكون عبارة عن رموز أو رسم، و يرمز اللوقـو                   

  .بالنسبة لمؤسسة المواد الدسمة عبارة عن قطرة زيت

الزيوت الغذائية لمؤسسة المواد الدسمة مطابقة : la nominalisation :المواصفات  ) ج 

  ISO-AFNOR. الدولية المواصفاتمؤسسةلمواصفات ال

  .المنتج بأشكال توضح مكونات المنتجيتم وصف : المنتجوصف  -

نجد صورة عباد الشمس،و هذا يدل على أن الزيت مـستخرج مـن هـذه               : قارورة عطيفة  -

 .الأزهار

نجد أزهار الكلزا و عباد الشمس، و هما يمثلان المركبات الأساسية لهـذا             : قارورة صافية  -

 .الزيت

تتمثل عملية التصفية في مرور المادة الخامة للزيت        : يةمسار تصفية الزيوت الغدائ     )د 

عبر عدة خطوات حتى تصبح صالحة للاستهلاك، و تتمثل هذه الخطوات أساسا في             

 :ما يلي
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  و يتم فيها:عمليات التصفية •

و هـذه بهـدف التلخـيص مـن بعـض المركبـات المـضرة               : ةتفكيك الروابط الكيميائي   -

  .H3PO4 الفوسفور كالفوسفوريات و ذلك باستعمال حمض

و يتم في هذه العمليـة إزالـة الأحمـاض الدسـمة      :  la neutralisationنزع الحوامض -

 : و تتم عملية التفاعل تبعا للمعادلة التالية% 20 المركز بـ  NaOHبمساعدة الصودا 

R-COOH + NaOH                  COONa + H2O  

اخنة في المخطط و ذلك مـن أجـل          تتم عمليات الغسل بالمياه الس     :عمليات الغسل  •

 90 و   % 80إزالة كل بقايا الصابون، و تتم هذه العملية في درجة تتراوح ما بين              

 : مع العلم أن هذه العملية تتم عبر مرحلتين%

  ؛% 0.5كمية المياه : غسل أول -

 .% 1.5كمية من المياه : غسل ثاني -

اء عملية الغسل و ذلك      تهدف هذه العمليات إلى التخلص من الرطوبة جر        :التجفيف •

 .105oتحت درجة حرارة قدرها 

 . و يتم ذلك بنزع الكلوروفيل و الكاروتين:تخفيف الوزن •

 تهدف هذه العملية إلى القضاء على كل روائح المـادة الخامـة مـن     :نرع الرائحة  •

 برائحة خاصة و كريهة، و هـذا تحـت          تميزسيتونات، الديهيدات و الكحول التي ت     

 .o 230ة تصل إلى درجة حرارة عالي

 و هي المرحلة الأخيرة في مسار التصفية و تتم عملية التبريد هذه تحـت               :التبريد •

 . و ذلك بواسطة جهاز مبرد40درجة حرارة 

 : تتم عملية التسعيرة بالطريقة التالية:السعر .5

  .هامش الربح+ سعر التكلفة = سعر البيع 

  .تكاليف التوزيع+ تكاليف الإنتاج = سعر التكلفة 

ع العلم أن العملية تحديد السعر تتم من طرف الإدارة العامة للمؤسسة ككـل، و تقـوم                 م

جميع وحدات الإنتاج بتطبيق هذه الأسعار و نشير هنا إلى أن المؤسسة لا تأخـذ بعـين الاعتبـار                   

ليل ة بد ية و التكاليف الحقيق   فس الحقيقية التي تدخل في تحديد الأسعار كظروف السوق و المنا          المعايير

بما أننا سلطنا دراستنا على منتج صافية فـإن هـذا           غياب المحاسبة التحليلية على مستوى الوحدة،       

  :كالتاليالأخير سعره يقدر 
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  . دج121.600:  سعر التكلفة

  . دج155.00: سعر البيع

  . دج330.40هامش الربح يقدر بـ 

   .ليةالماإن المديرية التجارية هي التي تحدد سعر البيع مع المديرية 

 شبكية توزيع المؤسسة بأنها ضعيفة و ذلك لافتقارها لـسياسات           تميزت: التوزيع .6

لحديثة المعتمدة بالدرجة الأولى على دراسات تسويقية متطورة إضافة         االتوزيع  

 .إلى نقص وسائل التوزيع

إن المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة لا تنتهج سياسة الاتصال إلا فـي            : الاتصال .7

، و ما يفسر ذلك عدم قيام بأي نشاط إشهاري لا في التلفـزة و               مجال ضيق جدا  

لا في الإذاعة و لا حتى في الجرائد، و تعتمد في ذلك علـى عمـال الوحـدة                  

أما في المجال العلاقات العامة فإن المؤسسة تقوم         . في محيطهم  بمنتجهاللتعريف  

  .تقريبا بمشاركة سنوية في المعرض الوطني
  

IV-2-2رجي التشخيص الخا:  

IV-2-2-1 السوق العالمي للمواد الدسمة:  

 من أهم القطاعات في أسواق المحلية و العالمية فنجد مند           يعتبر قطاع الدهنيات و مشتقاته    

 شهد الإنتاج العالمي للدهنيات تطور كبير مقارنة بإنتاج القمـح، فـنلاحظ فـي الـسنوات                 1960

 للقمح، و هـذا     %2سنويا مقارنتا لـ     % 3 بـ   السنوي للأهم الدهنيات تقدر   التسعينات نسبة النمو    

راجع للنمو السريع في طلب المنتجات الذهنية و تجد من أهم المنتجات الذهنية الأكثر مطلوبة فـي                 

 soja، graine de coton، colza/canola، arachide et graine de: العـالم هـي كـالآتي   

tournesol.  
  

IV-2-2-2 لجزائردراسة سوق المواد الدسمة في ا:  

يمتاز الاقتصاد بأنه اقتصاد مفتوح يتأثر بما يحيط به من عوامل و متغيرات و لقد عانى                

: الاقتصاد الجزائري من حالة الركود التي يمر بها مما انعكس علـى جميـع الجوانـب الأخـرى                 

ضطرابات و تغيرات يومية تزيد من درجـة        إ و تشهد السوق الجزائرية      إلخ...الاجتماعية، سياسية 

  .لمخاطرة بالنسبة للمؤسسات خاصة فيما يتعلق بعملية التخطيط و اتخاذ القرارات اللازمةا
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سوق المواد الدسمة إحدى هذه الأسواق التي تشهد منافسة كبيرة باعتبار أن كل طـرف               

  .يسعى للحصول على أكبر حصة من السوق

ذات اسـتهلاك  تعتبر المواد الدسمة بصفة عامة و الزيوت الغذائية بصفة خاصـة مـادة        

، التـي   CEVITALواسع، بالتالي تواجه الوحدة الخامسة منافسة مباشرة من قبل كل من مؤسسة             

عرفت في فترة قصيرة كيف تفرض لمنتجاتها هذا من جهة، و من جهة أخرى منافسة مباشرة مـن   

الية زادت  ذات أسعار عالية إلا أن الجودة الع      قبل المستوردين حتى و إن كانت العلامات المستوردة         

  .من تفضيل المستهلك لها

و إذا كانت شدة المنافسة تتوقف على عدد المؤسسات في السوق فإنـه أمـام المؤسـسة                 

فرصة لأجل توسيع حصتها في السوق باعتبار أن عدد المنافسين قليل كما أن السعر المرتفع لهـذه                 

لجزائري ذو طبقة اسـتهلاكية     و بحكم أن المجتمع ا     .المادة يفسر أن الطلب على هذه المادة مرتفع       

  .لهذه المادة فإن سوق المواد الدسمة في الجزائر يتجه نحو التطور
  

IV-2-2-3 الزبائن:  

إن الزبائن الأساسيين للوحدة الخامسة هم عبارة عن تجار جملة متواجدين عبـر أنحـاء               

تغير سـلوكه  أما المستهلك الجزائري فقد ، Centrale d'Achat Blankyالقطر الوطني و جديدا 

لك تأثيرا منه بالعصرنة و هدا التغيير يسعى أساسا الأمـن الغـذائي و              ذالغذائي مند عدة سنوات و      

، النوعية النسبية فيظهر اهتمامه الخاص بوضع علاقة من المنتج من خلال اهتمامه بالمنتج و سعره              

ن عبوات المؤسسة محل    و الملاحظ أيضا أن المستهلك الجزائري يهتم كثيرا بمظهر السلعة و بما أ            

  . الدراسة ليست جذابة جعل المستهلك لا يقتنيها بكثرة
  

IV-2-2-4 الموردين:  

 إن الموردين المحليين الوحدة الخامسة خاصين بتزويدها بالأغلفـة اللازمـة لمنتجاتهـا             

 ةالمؤسسة الوطنية للصناعة البتروكيميائيـة، المؤسـس      : وبعض المنتجات الكيميائية من بينهم نجد     

الخ، أما الموردين العالميين، وهم     ... الوطنية للملح  ة، المؤسس CELPAPالوطنية للأغلفة، مؤسسة    

  .واد الإستهلاكيةمبكثرة، خاصين بتزويدها بالمواد الأولية و بال
  

IV-2-2-5 للوحدة الخامسة تحليل المنافسة:  

ها للسوق لفتـرة    و خبرتها في إنتاج المواد الدسمة و رغم احتكار         ةرغم قدم نشأة المؤسس   

طويلة و كذلك المزايا التي تتمتع بها خاصة فيما بتعلق بموقعها الجغرافي الإستراتيجي، إلا أنها لم                
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تتمكن من المحافظة على مكانتها في السوق بظهور بوادر اقتصاد الـسوق و فـتح البـاب علـى                   

  .مصراعيه أمام المنافسة

، التي يركز   Cevitalا و هي مؤسسة     تقهقرت مكانتها في السوق بظهور أول منافس له        و

على مقاومات اقتصاد السوق المبنية أساسا على الجودة العالية و مزيج تسويقي متكامل من توزيـع                

  .و ترويج

إن فقدان المؤسسة لمكانتها يعود أساسا إلى العامل اقتصادي الذي ينطوي على الـسعر و               

لقدرة الشرائية للمستهلك الجزائري بسبب إرتفاع     جودة الإنتاج، فنجد ان الأسعار مرتفعة مقارنة مع ا        

تكاليف الإنتاج مما يعني أنه لو استطاعت المؤسسة تخفيض تكاليف الإنتاج لاسـتطاعت أن تبيـع                

بسعر أقل و بكميات أكبر، بالإضافة إلى عدم قيامها بدراسات تسويقية و ما يفسر ذلك عدم وجـود                  

  . أساسا في المؤسسةقمصلحة التسوي

المؤسسة ليس لها برنامج إستراتيجي للتكيف مع القوى الخمس للمنافسة، فلضمان           كما أن   

إستمراريتها و لنموها عليها أن تفهم طبيعة تأثير هذه القوى على السوق بشكل عام و على المؤسسة                 

وبما أن درجة السيطرة على السوق أو المفاوضة على المركز التنافسي تكـون    . نفسها بشكل خاص  

 البيئة بصفة عامـة و قـدرتها        أو على التكيف مع معطيات أو متغيرات السوق         مؤسسة ال تبعا لقدرة 

 و كذلك على إسـتغلال الفـرص التـسويقية          معهاعلى تحقيق أو مقابلة أهداف الأطراف المتعامل        

و من جهة أخرى نشير إلى أنه لا توجـد عمليـة تقيـيم               .المتاحة أو المرتقبة و مواجهة التهديدات     

نافسين من طرف المؤسسة، إذ تنطوي هـذه العمليـة علـى تعزيـز عمليـة التحليـل                  لمراكز الم 

حديد المجموعات المختلفة للمستوردين و فهـم       تللمستوردين و فهم إستراتيجياتهم المختلفة و كذلك        

سلوكيات الشراء عندهم، و ذلك تبعا للإستراتيجية المقترحة من طرف المؤسسة، هذا بالإضافة إلى              

و مع العلم أن الوحدة تقوم ، اط القوة و نقاط الضعف للمنافسين     في تحديد نق   ذه تفيد تقييم ه أن عملية ال  

بتصدير منتجات نصف مصنعة مثل الأحماض الدسمة المقطرة و الغليسيرين الصناعي و الصيدلي             

  .بالإضافة إلى بعض كميات صابون الزينة، إلا أن ذلك يتم بكميات قليلة

أن الحصص السوقية للوحدة الخامسة في تناقص مستمر و ما          في ظل هذه المعطيات نجد      

، لتفـسح المجـال   2001 غايـة  إلـى 1997 سنة مند %61.83تها بنسبة ايفسر ذلك انخفاض مبيع   

 منـد أشـهر و   LYNOR المنافس الرئيسي للمؤسسة و لعلامة باعتبارها  CEVITALلمؤسسة 

  .LESIEURبعض العلامات الأجنبية 
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  :ت المؤسسة الوطنية للمواد الدسمةتطور مبيعا_ أولاً

  .1200 إلى 1996 من سنة 5UP تغير مبيعات الوحدة الخامسة :)IV-2(الجدول رقم 
  )الوحدة طن                                                                                (

  2001  2000  1999  1998  1997  1996  السنة

  14333  17576  26269  32868  37553  33152  الكمية

  . وثائق المؤسسة:المصدر
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، نلاحظ أن هناك ارتفاع في المبيعات الوحـدة         )IV-2(من خلال معطيات الجدول رقم      

 لكن  %13.27 طن أي بزيادة تقدر بـ       4401 و يقدر هذا الارتفاع بـ       1997 إلى سنة    1996من  

بلغت قيمـة الانخفـاض      1998 ت المبيعات في إنخفاض حيث في سنة      ، بدأ )1997(بعد هذه السنة    

، إذا  1999 مقارنة مع سنة     1998 كبيرا بالنسبة لسنة     انخفاض، ثم   % 20.07 طن أي بنسبة     4685

 بالنسبة  %18.45، لتواصل المبيعات في الانخفاض و تسجل نسبة         %33.09غت نسبة الانخفاض    لب

  .2000 مقارنة بسنة 1999لسنة 

 1997 من الزيوت الغذائية لسنة      UP5 السبب في ارتفاع مبيعات الوحدة الخامسة          يعود

كانت لازالت في حالة احتكـار      ) 1997( إلى كون المؤسسة إلى غاية هذه لسنة         1996مقارنة بسنة   

للسوق في المجال إنتاج الزيوت الغذائية، و عليه الزيادة في الاستهلاك أو الطلب علـى المـستوى                 

  .من طرف المؤسسةالسوق يلبي 

 2001  إلى1996 سنة  من5UPتغير مبيعات الوحدة الخامسة  ):IV-2(الشكل 
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كمؤسـسة   2000  إلى السوق مع بداية نشاطها سنة        CEVITALلكن بدخول مؤسسة    

منافسة في المجال إنتاج الزيوت الغذائية، بدأت مبيعات الوحدة في الانخفـاض منـد هـذه الـسنة                  

، CEVITALو هذا يعني أن هناك حصة من السوق أصبحت لصالح المؤسسة المنافسة             ) 1998(

 مبيعات الوحدة الخامسة في الانخفاض دليل على قدراتها التنافسية خاصة الانخفـاض             لكن استمرار 

، و كذلك غياب البرامج التسويقية لتدارك الموقف طيلة هذه المدة، أي مند دخول              1998الكبير لسنة   

 إلى السوق، من جهة أخرى نجد أن اعتماد المؤسسة المنافسة على حمـلات              CEVITALمؤسسة  

 إضافة إلى سياسة التسويقية الجيدة، جعلها تكسب مكانة هامة          المنتج و كذا جودة     جاتهالمنتترويحية  

 دليل على عدم إيجاد     الانخفاضكما أن استمرار مبيعات الوحدة في        و   .في السوق في فترة قصيرة    

حلول مناسبة، و كذالك عدم وضع استراتيجية لتحدي المنافسة، بدليل عدم إنشاء مصلحة التـسويق               

مستوى الوحدة و التي لها دور كبير في هذا المجال مع ملاحظة أن المبيعات المؤسسة لـسنة                 على  

   .1996 تقدر بأقل من نصف المبيعات المحققة سنة 2001
  

  :لSAFIA 2تحليل تطور مبيعات المنتج  _ثانياً

 تدهورا ملحوظا في رقم أعمالها و ذلك خلال السنوات التسعينات إبتـداءا   ENCGعرفت  

، و يوضح الجدول أدناه المتغيرات المهمة فـي         CEVITALسنة ظهور المنافس    ،  1998نة  من س 

  .لمنتج صافية الناتجة بالدرجة الأولى عن ظهور المنافسةا مبيعات

  .SAFIA تطور مبيعات المنتج ):IV-3(جدول ال
  طن:  الوحدة                                                                                

  معدل التغير  المبيعات  السنوات

1998  

1999  

2000  

2001  

2002  

8400  

6306  

2448  

958  

2141  

/  

- 24.92%   

- 61.17 %  

- 60.86 %  

 +123.48 % 

  وثائق المؤسسة:المصدر

  :، حسب الشكل التالييانيا بالمبيعاتو يمكن تمثيل 
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   دج103:  الوحدة.                         SAFIA مبيعات المنتج  تطور):IV-4(جدول ال
  معدل التغير  المبيعات  السنوات

1999  

2000  

2001  

2002  

4061190  

146704  

56444  

138741  

/  

- 36.11 %  

- 61.52 %  

 +145.80 % 

  وثائق المؤسسة:المصدر

  :و يمكن تمثيل المبيعات بيانيا، حسب الشكل التالي
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  لSAFIA 2منتج ال مبيعات تطور ):IV-3(الشكل 

  لSAFIA 2 تطور رقم الأعمال منتج ):IV-4(الشكل 
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 عرفت إنخفاضا سنة    SAFIA مبيعات المنتج     أن )IV-3(رقم   يتبين من خلال الجدول   

،  %61.17 بنسبة 2000، لواصل الإنخفاض لسنة 1999 مقارنة لسنة  % 24.92 يقدر بـ 1998

 كما تسجل المؤسسة إرتفاع فـي  2001 في سنة  %60.86كما أنه بلغت نسبة الإتخفاض تقدر بـ 

  .2001 مقارنة بسنة  %123.48 بنسبة 2002 في سنة SAFIAج منت

 مقارنـة   2000 نلاحظ أن بلغت نسبة الإنخفاض لسنة        )IV-4(و يتبين من خلال معطيات الجدول       

 لتبلـغ   2000 مقارنة مع سنة     2001 لتواصل في الإنخفاض لسنة      % 36.11 بنسبة   1999بـ سنة   

 2002 فـي سـنة   SAFIAي رقم أعمال المنتج   و لكن شهدت الوحدة إرتفاعا ف %61.52نسبة 

  .2001  مقارنة مع سنة  %145.80بنسبة تقدر بـ 

 يعني أن المؤسسة الحقيقية التي تشهدها المؤسسة        SAFIAإن تراجع مبيعات الوحدة بالنسبة للمنتج       

 من أجل جـدب     SAFIA بتغيير عبوة المنتج     2002ترتكز عليه لذلك فقد قامت المؤسسة في سنة         

 SAFIA، كما نلاحظ أن تغيير غلاف المنتج        2002هلكين له و لهذا زادت مبيعات المنتج في         المست

  . دج82.297.000 أي  طن1183نتج زيادة تقدر بـ 
  

 : السوق فيلSAFIA 2 مكانة المنتج_ ثالثاً

جـل  أمـن    ذلـك    و،   سنة السوق التي قامت بها المؤسسة في        من خلال دراسة  

المنتج محـل     أن للمؤسسةفقد تبين    ،لSAFIA 2مستهلك حول منتج    إنطباع ال  معرفة نظرة و  

قد احتكرته من خلال  CEVITAL الدراسة لا يحتل مكانة جيدة في السوق، وذلك كون أن منتجات

  .مختلف التقنيات الإشهارية المستعملة من طرفها

ة  هي قبولهـا للإسـتعمال لعـد   لSAFIA 2كما تبين كذلك أن الخاصية التي تميز زيت        

، و هذا ما يوضح أن ليس للمنتج ميزة خاصة به التي تميـزه عـن بـاقي                  )حسب الدراسة (مرات  

  . الزيوت الأخرى

غير مشبعين بمنتج   أنهم  ) حسب الدراسة (، فقد تبين    ين الجزائريين أما فيما يخص المستهلك   

SAFIA 2  ،راجع لعدم تحليل رغبات و احتياجات المستهلك من طرف المؤسـسة محـل               هذا ول 

 الأخير تغير في كيفية شراءه للمواد الغذائية خاصة الأساسية منهـا مثـل الزيـوت                هذاف ؛الدراسة

مستهلكين لـشراء الزيـوت      أن عامل الجودة هو العامل الأساسي الذي يحفز أغلبية ال          كون ،الغذائية

منتجات  الخصائص الخارجية للمنتج تلعب دورا كبيرا في جذب المستهلكين لشراء ال           كذلك .الغذائية

 خاصة في بيئة تتميز بالتنافس مثلما هو الحال في منتجـات المؤسـسة الوطنيـة للمـواد                  ،الغذائية

  .الدسمة
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IV-2-2-6 تبيان  مع الأداء الإستراتيجي للمؤسسة الإستراتيجية التنافسية وتقييم 

  :ضعفها  نقاط قوتها و

 تبين لنا أنـه لـيس       فقد ، المؤسسة إطارات مع مختلف    من خلال المقابلات التي أجريناها    

عن الاتجاهات العامة لـلإدارة العليـا        رؤية التي تعبر      أو رسالةلا    و إستراتيجية تنافسية للمؤسسة  

من وجهة نظـر    تها   و يعظم من قيم    ، النحو الذي يزيد من قوتها التنافسية      ىالسوق، عل للمنافسة في   

  .زبائنها و المتعاملين معها

و هذا الذي جعل عدم وجود      ستراتيجية  لإخطوات محددة   تبع   ت كما تبين لنا أن المؤسسة لا      

تجعل من سياسة الأغلفـة و تحـسين شـكل          توثيق لنتائج كلي للوظائف، حيث أن إدارة المؤسسة         

العبوات كإستراتيجية لها في المدى القريب في فترة أقصاها ستة أشـهر، لتحقيـق الفـوز علـى                  

 عدم وضع إستراتيجيات كلية وظيفية و هذا راجع        تنتجنا كما قد إس   . و زيادة رضا الزبائن    ،المنافسين

  .لعدم توافر المسؤولين بالمؤهلات و الخبرات اللازمة

 عدم وجود إستخدام فعال للابتكار،    ويعود عدم وجود تتبع خطوات إستراتيجية محددة إلى         

لحقيقـة  والتي هي فـي ا     تحديات   نالمؤسسة، م رغم أن المسؤولين يفهمون جيدا طبيعة ما تواجهه         

إدارة علـى   المؤسسة  إعتمدت   إلا إذا    ،تحديات إستراتيجية التي لا يمكن مواجهتها و الإستفادة منها        

  .إستراتيجية
  

 مـن خـلال دراسـتنا       رغم أن المؤسسة لا تعتمد على إستراتيجية تنافسية فقد إستنتجنا         

 ـ          ENCG أن للمؤسسة    الميدانية ستقبل اكتـساب    بعض نقاط القوة التي من خلالها تستطيع فـي الم

  :موضع جيد في بيئتها التنافسية و التي هي كالآتي

الموقع الإستراتيجي للوحدة الخامسة بالقرب من الميناء و كذلك محطة الـسكك الحديديـة،               -

  الأمر الذي يسهل عليها الحصول على المواد الأولية و كذلك تسريب منتجاتها؛

 اع حاجات الزبائن نظرا لقدم نشأتها؛اعتماد المؤسسة على خبرتها الواسعة في مجال إشب -

 قلة عدد المنافسين في السوق الأمر الذي يقلل من حدة المنافسة؛ -

تعتبر أسعار المؤسسة معقولة مقارنة بأسعار المنتجات المنافسة مما يمنحها فرصة ضـرب              -

 منافسيها باستعمال ميزة أسعارها؛

 ا يرفع من حضوضها في السوق؛ مم،إلخ...صافية، عطيفة، شمسية: تعدد علامات المؤسسة -
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قيام المؤسسة باستحداث بعض الآلات في ورشت الزيت مما كان له أثر علـى النوعيـة و                  -

 . المنتجةةكذلك الكمي

بالاعتماد على المعطيات التي تم التحصل عليها نستطيع استخلاص بعض نقاط الـضعف             

  : كالآتيENCGللمؤسسة 

  :الذي أدى إلىغياب مصلحة التسويق في المؤسسة، الأمر  -

 م بعمليات بحوث التسويق أو دراسة السوق؛اعدم القي ♦

 قيام بعمليات أو حملات إشهارية؛العدم  ♦

 عدم الأخذ بعين الاعتبار أذواق المستهلكين؛ ♦

عدم وضع تقديرات فيما يخص عمليات الإنتاج و البيع و غير ذلك للوقوف علـى                ♦

 .مدى تنفيذ الإستراتيجية الحالية

 تيجية حالية واضحة لتحدي المنافسة؛عدم وجود إسترا -

 عدم الاعتماد على شبكة توزيع جيدة؛ -

 عدم استعمال المحاسبة التحليلية في المؤسسة؛ -

 كثرة التعطلات نظرا لقدم الآلات و إهتلاكها؛ -

 عدم فعالية وظيفة مراقبة التسيير؛ -

  من طرف الإدارة العامة للمؤسسة؛تحديد السعر -

 .ودي و هذا من خلال تصنيعها للصفائح و العبواتتحقيق المؤسسة للتكامل العم -
  

IV-3ة الأساسية المنافس و تشخيص المؤسسة تقديم CEVITAL :  

IV-3-1 تقديم مؤسسة CEVITAL:  

ولية المتواجدة في سوق المواد الدسـمة       الأ تعتبر من المؤسسات     CEVITALإن مؤسسة   

 مـال خـاص يقـدر بــ          شـركة ذات أسـهم ذات رأس        و هي  م،1998بالجزائر، تأسست سنة    

  . دج970000000.00

كلـم   200بــ  ( بجاية بجانب ميناءCEVITAL   مؤسسة أنشأت:CEVITAL موقع  )1

 مركب للتصفية و وحدة للتغليف و التعبئة و هـذا مـا    CEVITAL، كما أن لـ )شرق الجزائر

  .ساعدها في إكتساب قوة في سوق المواد الدسمة في الجزائر 
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 مرتكزة في إنتاج الزيوت النباتية و التي هي         CEVITALسسة  إن أنشطة مؤ  :  اطـشـالن )2

  :كالتالي

  .تصفية الزيت -

 ؛صنع أغلفة و التشريط -

 إنتاج المرغرين؛ -

 سحق حبوب الزيتية؛ -

 شحوم نباتية للصناعة المواد الدسمة؛ -

 كريمة الحلويات؛ -

- Vegetaline؛ 

 السمن؛ -

 ديـسمبر   12 منـذ   و هـذا   التغليف و التعبيـئ    بدأ بإقامة قارورات     CEVITAL مجمع

 . م1998

 أين قطـرت أول قطـرات        بدأت عملية تصفية الزيوت و هذا تاريخ       م1999 أوت   14في  

 الـدهون    من  اتبعت تحاليل السوق بإطلاقها عدة أنواع      CEVITALإلى هذا اليوم    ،  الزيت المصفية 

  : على الترتيب كالتاليهيو 

  .م1999أوت عباد الشمس مسوقة مند بداية   Fleurial: 100% فلوريال -1

 م1999 صوجا مسوقة مند بداية سبتمبر Soya :100% ايصو -2

 م1999 كولغا مسوقة مند نهاية سبتمير Canola :100% كانولا -3

 م2000 عباد الشمس منطلقة و مسوقة مند بداية أفريل Oleol :100% أوليول -4

  .آلات التصفية للمركب هي كلها أوتوماتكية
  

IV-3-2  مؤسسة لـالإنتاجقدرات VITAL CE:  

  .CEVITAL منتجات مجموعةالجدول هنا يبين لنا قدرات الإنتاج و 
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  CEVITAL منتجات  قدرات الإنتاج السنوية لـ:)IV-5(جدول رقمال

  الإنتاج السنوي  الوحدة  البيان
 :زيت غذائية )1
   لتر1قارورة  -
  لتر2قارورة  -
   لتر3قارورة  -

  
  لتر
  لتر
  لتر

  
57600000  

115200000  
144000000  

 :نغاريمار )2
  :للمجتمع ستهلاك الغدائيالإ  - أ

  مارغارين لطلاء؛ -
 .السمن -

 

 :الصناعيستهلاك الإ - ب
  مارغارين لتوريق الحلويات؛ -
 .حب طبيعي للصناعة -

 

 :Agroalimentaire - ج
  طبيعية؛ -
 .كريمة للحلويات -

  
  

  
  المجموع

  
  
  طن
  طن
  
  
  

  طن
  طن
  
  
  

  طن
  طن
  
  
  
  طن

  
  

35000  
8500  

  
  
  

10500  
20500  

  
  

7.500  
5.00  
  
  
  

87000  

3(  pourTorteaux :  
alimentation animale  

  
  طن

  
300000  

  .CEVITALمؤسسة  وثائق :المصدر

  

و الجدول الآتي يبين لنـا       . يريدون إنتاج مختلف أنواع الزيت     CEVITALإن مسيرين   

  :نوعية الزيت حسبالمؤسسة  قدرات
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  CEVITAL زيوت لـ الإنتاج السنوي:)IV-6(جدول رقمال

  نتاج السنويإ  الوحدة  النوع

  زيت الصوجا

 زيت عباد الشمس

 Palmeزيت 

 اززيت الكول

  .الخ... الزيتون،زيت المايس

  طن

  طن

  طن

  طن

  طن

70000  

45000  

45000  

30000  

10000  

  200000  طن  مجموع

  .CEVITALمؤسسة وثائق  :المصدر

  . موجه للغذاء% 90 ويناعالص هو موجه للاستهلاك CEVITALمن الإنتاج  % 10إن 

  :غلفة هو على الترتيبالألتكنولوجيا المستعملة في قطاع صناعة اإن 

- préforme.......................Husky (canada). 

- soufflage.................................Sidel (France). 

- mise en bouteille.......................Girondi (France). 
 

IV-3-3  مبيعات مؤسسة تطورCEVITAL  :  

                          الوحدة سنتيم.CEVITALتطور مبيعات مؤسسة  :)IV-7(رقم جدول ال

  2001  2000  1999  1998  السنة

  240000000000  145096000000  124485000000  95648000000  المبيعات

  .CEVITALمؤسسة وثائق  :المصدر
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  بتزايد مستمر من الفترة  CEVITAL رقم أعمال مؤسسة من خلال مما سبق نلاحظ أن

 على جزء هام حصلت CEVITAL  مؤسسة ليل على أن د و هذا ، 2001 إلى 1998ما بين سنة 

  .ENCGمن السوق على حساب المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة 
  

فـي   CEVITALالمؤسسة المنافـسة     فقد تبين لنا أن نجاح       ،دراستنا الميدانية من خلال   

  :ي كالآت التي هيغزو السوق الجزائري بمنتجاتها يرجع إلى عدة أسباب

 تبني المؤسسة المنافسة المفهوم الحديث للتسويق، و الإنتاج وفقا لرغبات المستهلك؛  .1

 إتباع استراتيجية تنافسية قائمة على تكامل و ترابط العناصر الأربعة للمـزيج التـسويقي؛              .2

 التوزيع كونها تتبنى سياسة توزيعية جيدة؛ خاصة وأنها قد ركزت على عنصر 

 قيامها بعدة حملات إشهارية الأمر الذي جعلها تكتسب شهرة بسرعة؛ .3

 اهتمامها بالتحسين المستمر للجودة وفقا للمقاييس العالمية؛ .4

 لمنتجاتها؛ اهتمامها بنوعية و الشكل الخارجي .5

 إعداد البحوث التسويقية لمنتجاتها في السوق الجزائري؛ .6

 هتمام بالبحث التكنولوجي؛الإ .7

 ؛إدخال الأساليب الحديثة في المعرفة الإنتاجية .8

إهتمام المؤسسة على إيجاد وسائل متنوعة لتحسين أداء منتجاتها و جودتها، مثـل تجميـع                .9

 و اختبار المنتج قبل توزيعه      تطويرها، وكيفية   منتجاتها،البيانات على المستهلك و آرائه عن       

 .على مستوى شامل

 CEVITALتطور مبيعات مؤسسة  ):IV-5(الشكل 
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  :ــاتــمــةالخ

  

من حيث دراسة   ،  عرف على مؤسسة جزائرية   نتحاولنا من خلال هذه الدراسة الميدانية أن        

لجأنا إلى تحليل البيانات التي تحـصلنا عليهـا و          فقد   .نافست بال تميز ت ها الإستراتيجي في بيئة   كيرتف

  :ورا محثلاثةالتي جزأناها على 

و خاصة إلـى     ،الدسمةة الوطنية للمواد    حالة المؤسس تقديم  المحور الأول صنفناه لغرض     

كمحاولة منا لدراسة أكثـر      و . كونها الوحدة الإنتاجية للمؤسسة في ولاية الجزائر       ،الوحدة الخامسة 

 إلا أن الصعوبات    . قد تقهقرت مكانتها في ظل المنافسة الشرسة       ،تعمقا و تفصيلا لمؤسسة جزائرية    

 حيث إكتفينا بتقديم بعـض      ،المستوى المرغوب فيه  التي واجهناها حالت دون ظهور هذه الدراسة ب       

 مـن حيـث الأهـداف        و كذلك وحدتها الخامسة    ، و المواصفات المرتبطة بالمؤسسة    ،الإحصائيات

  .الخ...المبصرة و الوسائل المستعملة

  محـل الدراسـة،    مؤسـسة ل حاولنا أن نقوم بدراسة تشخيصية ل      ،بينما في المحور الثاني   

  تساعدنا في تقييم   التيملاحظات  ال النتائج الإيجابية و السلبية و بعض        لغرض استخراج مجموعة من   

  .يالإستراتيج ئها أداإستراتيجيتها التنافسية و

للمؤسسة الوطنيـة   الأساسية  لدراسة المؤسسة المنافسة     فقد خصصناه    ،أما المحور الثالث  

   .يعاتها، عبر تحليل قدراتها الإنتاجية و مبCEVITALللمواد الدسمة وهي مؤسسة 

 لعلهـا   ، نتقدم بهذه الاقتراحات حسب الإستنتاجات التي توصلنا إليها        ،وحسب كل ما سبق   

  :سةتفيد المؤسسة محل الدرا

 قـد تكـون     تميـز ال رأينا اسـتراتيجية     ،الإعتماد على الطاقات و القدرات الحالية للمؤسسة       ب _أولاً

    منتجهاتميزخلق ميزة التي ها أن تحاول  و هذا يعني أنه علي.الإستراتيجية الأكثر قبولا و ملائمة

 SAFIA  2 ترتكز بشكل كبيـر  ة هذه الإستراتيجيو .عن باقي المنتجات المتواجدة في السوق لتر 

  .على تركيز الجهود، ترويج المبيعات، و على قنوات التوزيع

لذا فـإن    ،ا الحقيقية  أو تقييم حقيقي لتكاليفه    ،تنتج المؤسسة عدة أنواع أو مستويات بدون عمل        _ثانياً

على المؤسسة أن تقوم بعمل تحليل دقيق للخطوط الإنتاجية الحالية لتقرر أي الأنواع أكثر ربحيـة                

لها على المدى الطويل، حتى تحقق زيادة في حصتها السوقية، و لتقلل من تلك الأنواع التي تـسبب         

تدرس بعنايـة جـودة الأنـواع        أن   ،بالإضافة إلى أنه على المؤسسة    . الخسارة على المدى الطويل   

المنتجة لتحديد فيما إذا كانت مطلوبة فعلا أم لا، و حتى تعرف ما هـي الأنـواع المطلوبـة مـن                     
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 و  .المشترين، و ذلك بهدف تحسين جودة الأصناف الحالية استجابة لأذواق المشترين في الأسـواق             

 و تركـز إنتاجهـا علـى        ،ة القليلة على المؤسسة أن تلغي تلك النوعية ذات التكلفة العالية و الربحي          

  .دائما بالتماشي مع الخطة الإستراتيجية لها هذاالأنواع التي تحقق ربحية عالية و 

ستراتيجي خاصة من جانب حصولها     الإيمكن للمؤسسة أن تستفيد من ميزة موقعها الجغرافي          _ثالثاً

بـالرغم مـن انخفـاض أسـعار        على المواد الأولية، الذي يمنحها فرصة تدنية تكاليف الإنتاج، و           

المؤسسة مقارنة مع أسعار المؤسسة المنافسة إلا أن ذلك لم يمنحها ميزة تنافسية فعالـة، و لـذلك                  

  .يمكن الوصول إلى مستويات أسعار مرضية لمنتجات المؤسسة عن طريق جهود تسويقية مختلفة

جيد فيها، باعتبار أن جـزء      على المؤسسة أن تعمل على توسيع شبكة التوزيع مع التحكم ال           _رابعاً

  .كبير من مشاكل التسويق يتعلق بعملية التوزيع

على المؤسسة أن تدرك أهمية الترويج في زيادة مبيعاتها، و بالتالي عليها أن تعمل علـى                 _خامساً

  .إيجاد و تطوير قسم أو دائرة مختصة بالترويج

لدول الأجنبية نظـرا لمـا لهـذه        العمل على الدخول في استثمارات مشتركة، خاصة مع ا         _سادساُ

  .تكنولوجيا و الخبراتال نقلالعملية من تأثير كبير في مجال 

على المؤسسة أن تعمل على إدخال أو إنشاء مصلحة التسويق نظرا للأهمية البالغة لهـا، و                 _سابعاُ

تـتم  إجراءات البحوث و الدراسات العلمية و الفنية، و استخدام أساليب التـسويق الحديثـة التـي                 

 مع استمرار إجراء الدراسات التـسويقية       ،بإجراءات اتصالات مباشرة بين المؤسسة و المستهلكين      

  .بين كل فترة و أخرى



  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الخاتمة العامة
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  :ةـامـعـة الـمـاتـخـال

  

ة جديدة تغيرت فيها أمورا كثيرة عما كان سائدا في سنوات قليلـة             ليعيش العالم اليوم مرح   

 و تأكيـد أهميـة      ، أوضاع إقتصادية جديدة تدور حول مفاهيم تحرير التجارة الدولية         ت نشأ .ضيةما

 كمـا أن علـى      .العالمو التحول نحو إقتصاديات السوق في كثير من دول          ق،  دور القطاع الخاص    

 التقني و العلمي شهد العالم تحولات هائلة أنتجت واقعا جديدا يبـدو للجميـع يقـوم علـى                   الصعيد

   .واصل والإتصال اللحظي من خلال الأقمار الصناعية و الأنترنيتالت

ثم أطلق عليـه    " بعصر المعلومات "يعيش الآن عصرا سمي في مرحلة       الخلاصة أن العالم    

عصر ما بعد الصناعة، و أخيرا يطلق عليه عصر المعرفة، و في جميع الأحوال و بغض النظـر                  

و آلياته و معاييره تختلف جذريا عن كل ما سبقه، و            فإن سمات و ملامح هذا العصر        ،عن التسمية 

  .تفرض بالتالي على كل من يعاصره ضرورة الأخذ بالمفاهيم و الآليات الجديدة و المتجددة

و قد كان أخطر آثار العصر الجديد بروز المنافسة كحقيقة أساسية تحـدد نجـاح أو فـشل                  

 لإكتـساب   ،ا العمل الجاد و المـستمر     المؤسسات، ومن هنا أصبحت المؤسسة في موقف يحتم عليه        

 أو حتى مجرد المحافظة عليه في مواجهـة         ،الميزات التنافسية لإمكان تحسين موقعها في الأسواق      

   .  أهمية الإستراتيجية التنافسيةتتجلى، وهنا ضغوط المنافسين الحاليين و المحتملين

 لها علاقة بالإستراتيجية     لمختلف العناصر التي   التعرضحاولنا من خلال هذا البحث        فقد 

عن طريق المساهمة في الحيازة على ميزة تنافسية        ؛  التنافسية، و دور هذه الأخيرة في أداء المؤسسة       

الإستراتيجيات العامة للتنافس التـي     و قد سلطنا الضوء على      .من أجل استمرارية المؤسسة و بقاءها     

مـن  الإستراتيجية عبر عملياتها المختلفة،  نقطة انطلاق تسترشد بها الإدارة و عدهاPorter قدمها 

، و في إطار علاقتها بكل من بيئة         بالمنافسة الشرسة  تميز ت خلال مساعدتها في إيجاد تمركز في بيئة      

   .خارجية و عمليات التنفيذ و مستوى الأداء

) 04(و إجابة على إشكالية البحث و أهم التساؤلات، قمنا بتقسيم هذا البحث إلـى أربعـة                 

الإسـتراتيجيات العامـة    و تبيان    التنافسية، و الإستراتيجية    ة قدمنا من خلالها ماهية المنافس     فصول،

 و في الأخير عملنا على تقديم وضعية إحدى المؤسـسات           . و دور هذه الأخيرة في الأداء      للتنافس،

  .الجزائرية في البيئة التنافسية
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وعة من النتائج التي تؤكد أو      ول على مجم   الوص ، عبر فصول البحث المختلفة    ،ناكما تمكن  

قـدم بعـض    نتنفي الفرضيات المقترحة في بداية هذه الدراسة، و التي علـى أساسـها يمكـن أن                 

الاقتراحات و التوصيات التي نعتقد أنها هامة و مفيدة، و أخيرا نقدم آفاق الدراسة باقتراح بعـض                 

  .ة لبحوث مستقبلية و التي قد تكون أرضي،المواضيع المرتبطة بجوانب لم نتعرض لها

  :أهم النتائج _أولاً

  :يفيما يلتتلخص أهم النتائج التي توصلنا إليها 

إن الإستراتيجية التنافسية توضح الكيفية التي يمكن من خلالها للمؤسسة أن تنافس في ميدان               .1

 في  بيئة تنافسية  كل مؤسسة متواجدة في      ىفإنه لابد عل  . التغيرات البيئية  و في ظل     الأعمال،

 في ظل الأوضاع    ةجة أن تطبق إستراتيجية تنافسية كون أن هذه الأخيرة تعتبر كضرور          حا

 مجموعة القرارات التـي     ل للتكيف مع بيئتها من خلا     ؤسسة لأنها أداة تستخدمها الم    ؛الراهنة

 .وهذا ما يحقق الفرضية الأولى. تتخذها الإدارة

 ـ    .2   إطار يحدد أهداف المؤسسة فـي       عبارة عن  Porter إن الإستراتيجيات التنافسية الثلاث ل

 بـالموجودات و المنتجـات أو       تميـز مجال تحديد الأسعار و التكـاليف، ال      ك مجالات عدة 

 التنافـسية قـوى   ال و مواجهـة     ، بحيث تتمكن الإدارة من بناء مركزها التنافسي       .الخدمات

وهذا مـا    .المتمثلة بالمنافسين و المشترين والمجهزين وتهديدات الدخول و المصادر البديلة         

 .ينفي الفرضية الثانية

 وفهم  أن دراسة  تحليل متغيرات البيئة التنافسية، حيث        التنافسية تطلب صياغة الإستراتيجية  ت .3

كما نستطيع القـول    . الإستراتيجيهذه الأخيرة يمثل جانب مهم و حيوي في عملية التفكير           

سسة و البيئة التي تعمل فيهـا        الإتجاه الذي يهتم بدراسة و تحليل العلاقة بين المؤ         أنها تعتبر 

و ذلك لمواجهة التهديدات التي تتعرض لها المؤسسة، و استثمار الفرص التي تعـزز مـن               

و هذا ما يؤكد    .  أداء في الصناعة   ل و بذلك في تساهم في تحقيق أفض       ؛الموقف التنافسي لها  

 .لثالثةالفرضية ا

يساعد المؤسسة فـي أن تتقـدم        يةاليقضة التنافس و   التكنولوجي   عالإبداإن كل من الجودة،      .4

. عد من أهم العوامل المساهمة في بقاء و استمرارية الأداء التنافسي          تعلى منافسيها، و بذلك     

 .الثالثةالفرضية  كذلك و هذا ما يؤكد

توصلنا من خلال الدراسة الميدانية إلى مجموعة من النتائج تؤكد علـى أن الإسـتراتيجية                .5

 شبه منعدمة، خاصة و أنها بدأت تعـاني مـن            تكون ائرية تكاد التنافسية في المؤسسة الجز   

 : النتائج ومن أهم هذه.)الرابعة  الفرضية (الشرسةالمنافسة 
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 عدم وجود أهداف إستراتيجية واضحة من طرف الإدارة، -

 عدم توفرها على مصالح مختصة في دراسة منتجاتها التسويقية؛ -

 ؛ا و ضعفها يسمح لها بفهم نقاط قوتهعدم قيامها بتشخيص -

 عدم إعتمادها على برامج تكوين لعمالها؛ -

 عدم إدخال الإعلام الآلي لكل مصالحها؛ -

 بشكل عام من جـراء المنافـسة التـي          ENCGنة الوحدة الخامسة و     نظرا لتقهقر مكا   و

الوحدة ببعض الإجراءات على أرض الواقع و  هذه  قامت،CEVITAL تشهدها خاصة من طرف 

  :ن بين هذه الإجراءات نجدإن كانت غير كافية وم

  و ل2الإهتمام في تغيير وضعيتها خاصة أنها قامت بإجراءات تغيير عبوة حجـم              -

 جذابا و كذلك تغيير الملصقة التي تحملها هذه العبوة لتصبح أكثـر             اها مظهر ئإعطا

 نتباه المستهلك؛  لإ إثارة و جاذبية

هيكلهـا   تحـسين    أجـل تسعى المؤسسة إلى القيام ببعض الإجراءات الداخلية من          -

 التنظيمي؛

ها من أجل تحـسين      حيث إعتمدت على برنامج تكوين سنوي لعمال       نالعامليتكوين   -

 المؤسسة أو حتـي خـارج       داخلإما  ، و تتم عملية التكوين هذه       العمليات الإنتاجية 

 الوطن؛

 مستوياتها؛عملية إدخال الإعلام الآلي إلى كل المصالح بإختلاف أنواعها و  -

سة بتحديد إحدى هياكل ورشات الزيت و تزويدها بآلة ذات تكنولوجية           قامت المؤس  -

 .الكميات المنتجةحديثة لأجل تحسين نوعية الإنتاج من الزيوت و كذالك الرفع من 

  

  :قتراحاتا _ثانياً

 التالية، التي نرى أنهـا تـساهم فـي         الإقتراحاتإنطلاقا من النتائج السابقة يمكن أن نقدم        

  :ات و النقائص المسجلةالتخفيف من السلبي

ضرورة فهم و تطبيق الإستراتيجيات التنافسية في المؤسسة، و هذا بإعـادة النظـر فـي                 .1

 :ثقافتها عن طريق

  مفهوم الإستراتيجي و ربطه بالمنافسة؛ال الأفراد هونذإدخال في  -

  تحديد دقيق و واضح للأهداف الإستراتيجية؛ -



 - 179 -                                                                                  ةـامـعـة الـمـاتـالخ 

 

   قوتها و نقاط ضعفها؛ة الداخلية للمؤسسة لمعرفة نقاطيئتشخيص الب -

 .جعل العمال يشعرون أن مستقبلهم هو مستقبل مؤسستهم -

 ـ            .2  مـع   ها؛دالعمل على تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة، من أجل معرفة تهديداتها و ترص

 و التي يمكن اكتشافها من خلال تحليـل و دراسـة            الأساسية،التركيز على عوامل النجاح     

 ؛السوق

 لناجحة لتحديد أسباب نجاحها؛ دراسة المؤسسات امحاولة  .3

 ومـدى   الـسوق،  وهذا يتضمن التساؤل عن الحالة الراهنة فـي          الهجوم،تحديد أولويات    .4

 ملائمته للظروف الغير التقليدية لتحقيق ميزة تنافسية في السوق؛

 و ذلك من أجـل تنميـة        المنافسين،و الدائمة لتحقيق ميزة تنافسية على        الدراسة المستمرة  .5

 دفة في السوق؛الحصة المسته

 العمل على تطبيق الإستراتيجية التنافسية مع موارد و كفاءات التي تملكها المؤسسة، .6

 العمل على توفير الموارد من أجل تحقيق أحسن أداء في القطاع السوقي؛ .7

 ات وفق للمقاييس العالمية للجودة؛ على العمل على تحسين جودة المنتجالاهتمام .8

لوجي و على التكنولوجيا لأنها أساس القدرة التنافسية على المدى          التركيز على الإبداع التكنو    .9

 الطويل؛

 :اللجوء إلىبتطوير وظيفة اليقضة التنافسية  .10

و الماديـة و البـشرية      إنشاء خلية ترصد مجهزة بكافة الوسـائل المعلوماتيـة           -

  الضرورية؛

 .تنظيم عملية جمع المعلومات و معالجتها -

إشباعها، مع محاولة التفوق في      ووجوبات الزبون و     رغب تحديدضرورة  العمل على نشر     .11

 ؛توفير السلع و الخدمات بالشروط التي يفضلونها

الرفع من مستوى العاملين عن طريق الدورات التدريبية و التكوين، مع تحديد إمكانيـات               .12

 المؤسسة بالطاقات و الكفاءات الشابة؛

دارية متفوفة فـي تـصميم و إدارة        توجه حقيقي للتطوير في العمليات و استخدام مفاهيم إ         .13

 الأنشطة المختلفة في كافة مرافق المؤسسة بحيث تعظم العائد من الموارد المستخدمة؛

 الشاملة  ة الجودة ففلستغيير حقيقي في التعامل مع العنصر البشري داخل المؤسسة و تأكيد             .14

 لتنسيق علاقات العاملين بالمؤسسة؛
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 . و يشاركون إيجابيا في تطوير و تحديث الإدارةخلق مناخ إيجابي يسهم فيه العاملون .15

 كفيلـة بتحـسين الوضـعية التنافـسية         التوصيات، نرجو أن تكون هذه      النهاية،و في   

الجزائرية، من خلال تبني الإستراتيجية التنافسية الملائمة التي تسمح باكتساب ميزات           للمؤسسة  

  . تنافسية

  

  :آفاق الدراسة _ثالثاً

 التنافـسية و عـن      ةدم رؤية كاملة أو نهائية عن موضوع الإستراتيجي       إن هذا البحث لا يق    

دورها في الأداء، و يرجع ذلك لتوسع مفهومها، و إمكانية دراستها من جوانب عديـدة، و بأبعـاد                  

و مما لا شك فيه، أن هناك بعض النقائص التي يحتويها هذا البحث المتواضع، سواءا مـن                 . مختلفة

يمكن أن تكون إشـكاليات      نقترح بعض المواضع التي      و بهذا الصدد  .  لعمليةالناحية المنهجية، أو ا   

  :رئيسية

 ؛ في تعزيز المركز التنافسيتكنولوجيا المعلوماتدور  -

  ؛تسيير التغيير و أثره على الأداء -

المؤسسة الجزائرية في ظل انضمام الجزائر إلـى المنظمـة العالميـة            و  العالمية  المنافسة   -

  .للتجارة
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2002.   

 ماجستير،لة   رسا ،"للمؤسسةدور أنظمة المعلومات في تنمية القدرة التنافسية        " صليحة،كاريش   ♦

 .2000 الجزائر،جامعة 
 

III-الـمـجـلات :  

 .2001س ر جامعة باجي مختار بعنابة، ما5مجلة آفاق، العدد  ♦

 .2002  سنة،01طيف، العدد سمجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة  ♦
 

IV-سـيـوامـقـات و الـوعـوسـمـ ال:  

♦ L'économie، encyclopédie du monde actuel، Edition Charles-henrri favord، 

1976. 

♦ La grande encyclopédie 2000 

♦ Microsoft Encarta. Encyclopédie 2003. 

♦ CD،"collection management: management stratégie et organisation"، 

1998.  

♦ SIMON.H & JOFFRE.P، ''Encyclopédie de gestion''، 2eme Edition، 

Economica، Paris، 1997 

♦ TARONDEAU.C، HUTTIN.C.،"Dictionnaire de stratégie d'entreprise"، 

librairie vuibert، Paris، 2001 

  .1982لبنان،  الطبعة التانية، بيروت، المشرق، دار عربي،–المنجد، قاموس فرنسي ♦

 .2003جامعة الجزائر، الملتقي العلمي الدولي الأول، جوان  ♦
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-Vـرونـيـة الـمـواقـع الإلـكـت:  

♦ http://www.dr-alotaibi.com/myzahtnafsayah.htm. 

♦ http: //campus.hec.fr/strategor/chap5.htm. 

♦ http: //www.casimir.org/activities/veille.htm 

♦ http://www.oliviertoreres.net/travaux/pdf/ot4innov.pdf 

♦ http://www.Casimir.org/activities/veille.htm 

 

VI- وثـائـق أخـرى:   

  ENCG.وثائق داخلية للمؤسسة الوطنية للمواد الدسمة 

  .CEVITALبعض الوثائق عن مؤسسة 

  

  

  

  

  

  

  
  


