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: توطئة
 

تعتبر التطورات السريعة كابؼتتابعة باستمرار في بيئات أعماؿ ابؼنظمات كفي الأسواؽ كالعادات الاستهلبكية 
للؤفراد ابؼسؤكؿ الوحيد عن الاضطراب كعدـ الاستقرار الذم تشهده حياة ابؼنظمات التي لد تعد قادرة على ضماف 

بقائها لعدة أشهر مقبلة، كبعد جهود حثيثة كبذارب كثتَة تأكد بؽذه ابؼنظمات أف البقاء كالنمو مرىوناف بوجود 
عنصر مفصلي بيثل آخر ابتكارات البقاء في عالد الاستًاتيجية ىو ابؼيزة التنافسية التي ظهرت بؼنح الأفضلية كالتفوؽ 

الابتكار، ابعودة، : على أداء ابؼنافستُ من خلبؿ إنتاج قيم أكبر من قيمهم، كذلك بالاستعانة بعدة عوامل أبنها
الاستجابة لاحتياجات العملبء، ككفاءة الأداء، لكن كبعد مستَة أكثر من ثلبثة عقود في ىذا الابذاه لازاؿ البقاء 

كالاستمرار في البيئات ابؼعقدة كابؼضطربة بؿلب للبحث كالاختبار كذلك بسبب التطور ابؼستمر في طرؽ كعناصر بناء 
: ابؼزايا التنافسية كآليات ابغفاظ عليها، كىو ما بواكؿ ىذا الباب دراستو من خلبؿ

 
مدخل إستراتيجي للميزة التنافسية : الفصل الأكؿ
عناصر المزايا التنافسية في منظمات الأعماؿ الحديثة : الفصل الثاني
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نافسة ابؼوجو الأساسي لنجاح أك فشل ابؼنظمات، لذلك فإف الإدارة الإستًاتيجية تبحث دائما عن لد ابرعتت

 قطاعها كذلك من خلبؿ إبهاد موقع مريح كبصورة دائمة كسط القول التي بردد الإطار  فيالوضعية ابؼناسبة للمنظمة
 .قطاعم للالتنافس

العديد من العقود، فإف  كن كبعدؿظمة النجاح في سوقها، فقق للميح التنافسية ىي السلبح الذم ةيزلدكا 
زة التنافسية قد بؼيا ةمناء بحثها عن التنويع، كاليوـ فإف أىمث كأكء سعيها للنماأثن اىاقدت مزامت قد ؼاظـالكثتَ من ابؼن

 ما تواجهو منظمات الأعماؿ من لذ إجعكالاستمرار، كذلك راقيق تنامت بشكل مذىل، كما أصبحت صعبة التح
التي لد تعد تتأثر بفشل ك ؼتوؽ  دكفةابؼتسعك ةبفهلبت النمو، إضافة إلذ طبيعة ابؼنافسة القطرية كالدكلية القوم

 برقيقها كطرؽطرؼ من أطرافها الكثتَة، الأمر الذم يثتَ التساؤؿ حوؿ ابؼيزة التنافسية في عصرنا ابغالر ب كانسحا
 :كابغفاظ عليها، كىو ما يتطرؽ إليو ىذا الفصل من خلبؿ النقاط التالية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ابػيارات الإستًاتيجية في ابؼنظمة  :كؿلأ المبحثا
 يزة التنافسيةلد ماىية ا:المبحث الثاني 
 فسيةناقيمة كأداة لتحليل ابؼيزة التؿسلسلة ا: ثالثؿلمبحث اا
 لذ ابؼيزة التنافسية في بؿيط حركيعابغفاظ : رابعؿلمبحث اا

 



لفصل الأكؿ                              مدخل استراتيجي للميزة التنافسية االباب الأكؿ                                        
 

5 

 

 الخيارات الإستراتيجية في المنظمة: حث الأكؿالمب
إستًاتيجية :  بضل التطور النظرم كالتطبيقي للتخطيط الإستًاتيجي مستويتُ أساسيتُ للئستًاتيجية لقد

نظمة، فهي  الدمة بتكوين حقيبة نشاطاتبؼنظث تهتم إستًاتيجية ا حي،حداابؼنظمة كإستًاتيجيات كل نشاط على 
القطاع من طرؼ  في عوإتباسار الواجب ـ الدشاط برسفؿاتقوـ إستًاتيجيات بما شكل من أشكاؿ تسيتَ ابغقيبة، بي

اغة إستًاتيجياتها العامة د صيبع- بؾالات النشاط الإستًاتيجية للمنظمة، كفي حالات أىداؼ النمو تقوـ ابؼنظمات 
 .(الداخلية أك ابػارجية)بتحديد طرؽ النمو الإستًاتيجي - ا التنافسيةاتواتيجيإستًك

 :يتناكؿ النقاط التاليةس ثذلك فإف ىذا ابؼبح كؿ
 
 
 
 

 إستراتيجية المنظمة: لب الأكؿالمط
 للمنظمة ببعض ابؼهاـ الرئيسية التي لا بيكن للمستويات الأدلس منها القياـ بها، كأىم ىذه ةـاـ الإدارة الع تقو

 (.Corporate Strategy)ابؼهاـ برديد الإستًاتيجية العامة للمنظمة أك ما يعرؼ بإستًاتيجية المجموعة 
 ماهية إستراتيجية المنظمة: ع الأكؿالفر
أجل التفريق النهائي بتُ إستًاتيجية ابؼنظمة كباقي الإستًاتيجيات، تبتُ ىذه ابعزئية أىم ابػصائص  من 

 .ابؼميزة بؽذه الإستًاتيجية
لوقت الذم تبحث فيو إستًاتيجيات النشاط عن تعظيم أداء ابؼنظمة في بؾاؿ افي  :ـ إستراتيجية المنظمةمفهو- 1

اطات بهدؼ تعظيم القيمة العامة للمنظمة شفؿنشاط إستًاتيجي معتُ، تهتم إستًاتيجية ابؼنظمة بتكوين كإدارة بؿفظة ا
من خلبؿ اختيار بؾالات النشاط التي بهب الاستثمار كالتطور فيها، لذلك فإف مفهوـ التنويع ىو جوىر إشكالية 

: (1) على الإدارة الإجابة على السؤالتُبىذه الإستًاتيجية، حيث يج
  تتطور خارج مهنتها الأصلية؟ع أمب على ابؼنظمة أف تنويج ىل- 
تيجية في ابغاضر ستًا قررت ابؼنظمة أف تنوع، كيف بيكن بؽا أف بزصص مواردىا على بؾالات النشاط الإإذا- 

 كابؼستقبل؟
: (2)يليبؼا  فإنو يقع على عاتق الإدارة عبء مزدكج يتمثل في التحقيق ابؼتزامن لذلك

                                                 
(1)

 Jean- Pièrre Détrie et Al, Stratégor, Dunod, Paris, 4
éme

 éd, 2005, P.259. 
(2)

 Jean- Marie Ducreux et Maurice Marchand - Tonel, Stratégie: les clés du seccés concurrentiel, Edition 

d’organisation, Paris, 2004, P.191. 

 اتيجية ابؼنظمةإستً: لب الأكؿطالم
 ستًاتيجيات التنافسية الإ:لب الثانيطالم
 رؽ الإستًاتيجية للنموالط: لب الثالثطالم
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علق الأمر بتحديد إستًاتيجيات متعاكنة فيما بينها لكل بؾاؿ نشاط إستًاتيجي ينتمي تم ك:يص المواردتخص- 1-1
 بعتُ الاعتبار للمكونات ابؼالية الإستًاتيجية كخاصة تطور أرقاـ الأعماؿ، حصص خذإلذ بؿفظة النشاطات، مع الأ

 . بؿفظة نشاطات متوازنة كمواكبة بغركية المحيطءبنابلنقدية الصافية، بفا يسمح ا تالسوؽ، التدفقا
اط مع شب على الإدارة العامة أثناء عمليات التخصيص أف برقق تلبؤـ إستًاتيجيات بؾالات الن كيج

. ؿبؼنظمة ككية ؿالإمكانيات ابؼاؿ
الدكر الثالش للئدارة العامة للمنظمة فيتمثل في ضماف التنسيق بتُ بؾالات النشاط  أما :داؤب التؽتحقي- 1-2

الإستًاتيجية ابؼتجاكرة بدا بىلق قيمة لا بيكن برقيقها إلا من خلبؿ تفاعل خصائص تلك المجالات، حيث أف تلك 
بكثتَ في حالة بفارسة النشاطات الإستًاتيجية مستقلة عن بعضها البعض، كيعتبر التداؤب          ؿ القيمة تكوف أؽ

(La synergie) ابؼفسر الأساسي للتحرؾ الواسع بكو التنويع في سنوات الستينيات كبداية السبعينيات، كلكن كمع  ىو
 .بقاح على أرض الواقع بنهاية السبعينيات اتضح جليا أف ىذه الفكرة مهمة كلكنها نادرا ما تطبق

إلذ أين تريد :  الإجابة على السؤاؿرارؿ إستًاتيجية ابؼنظمة باستمبراك :ابت المرجعية لإستراتيجية المنظمةالثو- 2
ابؼنظمة التوجو؟ كالإجابة ليست سهلة أك بسيطة خاصة في ظل ابؼعطيات ابؼتجددة للمحيط كالتي تقود ابؼنظمة إلذ 

طراب، لذلك فإف النجاح في صياغة إستًاتيجية عامة يتطلب مراعاة ظركؼ الاضعقيد كلتديد اشلد االعيش في ع
 :ؾ في إطار الفهم ابعيد للثوابت ابؼرجعية للمنظمةؿالصراع التنافسي كذ

من ىي ابؼنظمة؟ كمن الواضح أف :  معرفة ىوية ابؼنظمة من خلبؿ الإجابة على السؤاؿفبيك: ة المنظمة هوم-2-1
راىا م ا ابؼنظمة ىي صورة ابؼنظمة كمىويةفتَ إجابة نسبية بؽذا السؤاؿ، كعموما فإف ل توف الأفراد قادر عل ـعددا كبتَا

. (1)ابؼستول السياسي من الإدارة العليا الذم يوضح كيصرح شخصيا بذلك
عية للؤفراد بعماشركع ابؼنظمة ليس قائما على السياسات، إبما ىو قائم على ابؽوية اـإف : ع المنظمةمشرك- 2-2

: (2) أبعاد أساسية ىية كىو يتكوف من ثلبثا،بو العاملتُ
ل توج مشركع ابؼنظمة إلذ مدة طويلة نسبيا ليتحقق، كالطموح الاقتصادم في مسابوت: كح الاقتصادمالطم- أ

بالقدرة على توفتَ قواعد النشاطات الإستًاتيجية، فالإستًاتيجية العامة ترتكز على اختيار دعم الإدارة العليا بهب أف ميُ 
القطاعات التي ستتموقع فيها ابؼنظمة كبعد ذلك بزصيص ابؼوارد كالوسائل التي تساعد على بقاح الأىداؼ في كل 

 .قطاع
بهب على مشركع ابؼنظمة مراعاة الطموح الاجتماعي الذم بوتاج إلذ تسيتَ فعاؿ ك: موح الاجتماعيالط- ب

البشرية يضمن استقرار العمالة، كبعيدا عن كونو عنصرا مثاليا فإف ىذا الطموح يرفع حقيقة من إرادة السيطرة  درللموا
 ذاكرة ابؼستَين اليابانيتُ الناجحتُ تفحص لافمث ابغالر، م في بؿيطها التنافسظمة على عوامل النجاح الأساسية للمن

 :تنافسيا يبتُ

                                                 
(1)

 Jean- Pièrre Détrie et Al, op.cit., PP.693-694. 
(2)

 Gérard Garibaldi, l’analyse stratégique, Edition d’organisation, Paris, 3
éme

 éd, 2002, PP.83-89. 
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؛ *غربية تايلورياؿا  يعتبركف تنظيم ابؼنظماتأنهم- 
 .يقةرؿ من ابؼستَين بموذجا يفكر بذات الط بهعالتنظيم التايلورم الآلرف أك- 
بيكن أف لا ض كل من الطموح الاقتصادم كالطموح الاجتماعي احتًاـ القيم ابؼرجعية التي يفتً :ـ المرجعيةالقي- ج

تتماثل بالنسبة لكل ابؼنظمات، لأف كل منظمة بستلك تاربىها ابػاص كذاكرتها ابػاصة، كتقوـ ىذه القيم على 
بذدر ، ك"لتميزا حق"، "اـ الآخريناحتر"، "تيازالاـ: " كمن أمثلتهاتومساعدة ابؼنظمة على التحكم في المحيط كمتغتَا

الإشارة ىنا إلذ أف القيم ابؼرجعية لا بهب أف تقتصر على القيم ابؼعنوية فقط، بل بهب أف تتعدل ذلك إلذ توفتَ 
 .الدعم الاقتصادم الذم بهعل برقيقها بفكنا

امة للمنظمة بأنها تربصة الطموح الاقتصادم، الطموح لعالسياسة اعرؼ تيُ  :اسة العامة للمنظمةالسي- 2-3
، كلتسهيل صياغتو بيكن الاستعانة ببعض النقاط التي عادة ـاعالاجتماعي، ابؽوية، قيم ابؼنظمة في ميثاؽ أك دستور 

: (1)ما تكوف حاضرة بالنسبة لكل ابؼنظمات ىي
،  موقع ابعغرافي التالية،، الديعب اؿ،تاجفالإ، طور التكنولوجيلتا ،تثماراتسالا، كل كالأفرادمالو، ابؼنظمة ىدؼ

 .لاقات مع أصحاب ابؼصالحلعا
بؽا ابؼنظمة حسب الأبنية ابؼوارد صص إف ابؼهنة ىي بؾموع متلبئم من النشاطات ابغالية التي تيُخ: نةالمه- 2-4

دراسات :  ابؼعرفة التكنولوجية بصورة خاصة، إضافة إلذ ابؼهارات الأخرللذالبشرية كابؼالية، كبهب أف تركز ابؼهنة ع
كتعتبر ابؼهنة العنصر الأساسي ...ء، ابؼعرفة التسويقية، التوزيع، ابؼعرفة التًكيبيةلاعـالسوؽ، اليقظة التنافسية، معرفة اؿ

: (2)الذم ترتكز عليو الإستًاتيجية للؤسباب التالية
دىا لمحاكر التوجو طويل الأجل، كابؼشاريع التشغيلية قصتَة كمتوسطة الأجل، كىذه المحاكر قابلة للمراجعة بردم- 

 كالتجديد بصورة مستمرة؛
 رية كالتقنية؛بشيقها لأمثلية بزصيص ابؼوارد ابؼالية، اؿبرق- 
 .دىا لعلبقات السلطة داخل الفرع كحولوبردم- 

 اطشفؿإستراتيجيات المنظمات كحيدة ا: ع الثانيالفر
على الإجابة على  (كحيدة خط الإنتاج)كز الإستًاتيجية العامة بالنسبة للمنظمة كحيدة النشاط  ترت

 :السؤالتُ
 جديدة؛ ب توسيع خطوط الإنتاج كالدخوؿ في نشاطاتىل يج- 
 بهب التًكيز على القطاعات التي تتواجد فيها ابؼنظمة أـ بهب الدخوؿ في قطاعات أخرل؟ىل - 

 :ارات الإستًاتيجية الكبرل بالنسبة للمنظمة في الآتيبػيمثل اكتت

                                                 
*
 F.W.Taylor على خطى رائد الإدارة العلمية في العملية الإدارية  يستَ 

(1)
 Ibid., P.89. 

(2)
 Anis Bouayad et Emmanuel D’andré, Stratégie et métier de l’entreprise, Dunod, Paris, 2000, P.42. 
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كاحد،  اؿ إستًاتيجيمجفي ك معظم ابؼنظمات بدء نشاطها في قطاع كاحد تفضل :كيز على نشاط كاحدالتر- 1
  ابؼالية،ةمارالإدتهيئة الفرصة لتجميع كل قدرتها   فيةيز على عنصر التنافس، كذلك بؼزايا إستًاتيجية التًكيز ابؼتمثلؾكالتً

لتقنية، كمواردىا الطبيعية كقدراتها التنافسية بنجاح في بؾاؿ كاحد، كتزداد أبنية ىذا ابػيار الإستًاتيجي بالنسبة كا
ف ابغفاظ على تدفق الأرباح طويلة الأجل المحققة من خلبؿ إرساء ابؼيزة التنافسية ؾللصناعات سريعة النمو حيث لص

. (1) مرحلة النضجفي ر ابػيا ىذاعإتباكما بيكن 
خطر فقداف فرصة خلق القيمة من خلبؿ التفاعل : لتًكيز على بؾاؿ كاحد ينطوم على بعض العيوب أبنها كا

 .كالاستفادة القصول من ابؼوارد كالقدرات
 : بناينقسم خيار التكامل إلذ خيارين فرعيفم ك:املالتك- 2
 إستًاتيجية من إستًاتيجيات النمو، براكؿ من خلببؽا ابؼنظمة الرقابة على مدخلبتها كق ك:امل الرأسيالتك- 2-1
، فبالنسبة بؼنظمة قائمة على التجميع فإف التكامل ابػلفي يعتٍ (ماميالأالتكامل )ك بـرجاتها أ، (التكامل ابػلفي)

ا التكامل الأمامي فيعتٍ التحرؾ بابذاه مرحلة التوزيع أم توزيع ، أـتجابؼنالتحرؾ بؼرحلة التصنيع كإنتاج مكونات 
 .كانياتها ابػاصة بإـاتهامنتج

: (2)جيات إلذ برقيق ابؼزايا التاليةتي     كتهدؼ ابؼنظمات من خلبؿ انتهاج مثل ىذه الإستًا
ؿ عمليات الاستثمار في متسو ء سوؽ معينة،اإلغ القيمة، ؽد، خلة عوائق الدخوؿ أماـ ابؼنافستُ ابعدإقاـ

خلبؿ ضماف  من تجابؼنة جودة مبضا  عمليات ابعدكلة كالبربؾة كالتنسيق الإستًاتيجي،ينبرس الأصوؿ ابؼتخصصة،
 .جودة التوريد

                   يات التحرؾ الأمامي    ؿعـالتكاليف ابؼرتفعة ابؼرافقة ؿ: ف ىذه الإستًاتيجية لا بزلو من العيوب كأبنهاؾؿ     ك
 .لفي، التغتَات التكنولوجية التي بسثل خطر زكاؿ الصناعةلخاك
بهيات النمو، يتم من خلببؽا توسيع نشاطات ابؼنظمة من خلبؿ ات إستًاتيجية من إستًكق ك:امل الأفقيالتك- 2-2

ا تستجيب للنمو لأنو، كىذه الإستًاتيجية شائعة (منافس قدلص)الابراد مع منظمة أخرل بسارس النشاطات ذاتها 
مة  منظ250 ػؿ كالاكتساب دماجحالات الاف من %80 ما يعادؿ أف *ستمرار، حيث أظهرت إحدل الدراساتالاك

. (3)بريطانية كأبؼانية في النصف الثالش من التسعينيات، كانت عبارة عن تكاملبت أفقية
الاستفادة من اقتصاديات السلم، كالأىداؼ : العديد من العوامل أبنهازا ب التكامل الأفقي خيارا بؿففَّ  كييُعتبر

 .الأساسية بؽذا ابػيار ىي الدفاع ضد منافس ما أك التطور في سوؽ جديد
بتٍ التعاكف بؿل تتعتٍ   ظل ىذه الإستًاتيجية يظهر مفهوـ لصيق بها ىو التحالفات الإستًاتيجية التي كفي

ابؼنافسة التي قد تؤدم إلذ خركج أحد الأطراؼ من السوؽ، أك التخلي عن بعض بؾالات النشاط الإستًاتيجية، كىذا 
                                                 

(1)
 .465-464. ، ص ص2001، دار ابؼريخ، الرياض، 1مدخل متكامل، تربصة رفاعي بؿمد رفاعي كبؿمد سيد عبد ابؼتعاؿ، ج: ، الإدارة الإستًاتيجيةز هل كجاريث جونزشارؿ  

(2)
 .477-466. رجع السابق، ص ص الد 

*
 .1990النصف الثالش من  في Financial Times كWissen Chaftszentrum Berlin كLondon School of Economicsسة قامت بها كل من  درا 

(3)
 Giorgio Pellicelli, Stratégie d’entreprise, traduit par kamal ben youcef et autres, De Boeck, Bruxelles, 2

éme
 éd, 

2007, P.313. 
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التحالف بتُ منظمتتُ أك أكثر يؤدم إلذ السيطرة على ابؼخاطر كالتهديدات، كفي الوقت ذاتو تقاسم الأرباح كابؼنافع 
ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة، كبزتلف التحالفات حسب نوع العلبقات كدرجة العقلبنية، حجم ابؼخاطر كابؼعلومات،  

. (1)ابؼصالح كظركؼ المحيط
نظمة خيار النشاط على مستول عدة بؾالات إستًاتيجية كتنقسم  الدعإتبا بإستًاتيجية التنويع ديقص :كيعالتن- 3

: (2)ىذه الإستًاتيجية بدكرىا إلذ نوعتُ
  كجودؿجديد يرتبط بالأنشطة ابغالية للمنظمة من خلب (خط إنتاج) إدخاؿ نشاط كقك: طبارتكيع المالتن- 3-1

نتاج،  الإعناصر: باطات علىلارتنقطة أك نقاط مشتًكة بتُ مكونات كل نشاط في سلسلة القيمة، كعادة ما ترتكز ا
تسويق، ككمثاؿ على ذلك قياـ شركة حواسيب شخصية بإضافة خط إنتاج جديد خاص بابؽواتف ؿالتكنولوجيا كا

 .النقالة
 تنويع في بؾالات نشاط جديدة لا ترتبط بعلبقة كاضحة مع بؾالات النشاط كقك: طبارتكيع غير المالتن- 3-2

ات لوجبخط إنتاج جديد خاص با ؿاالقائمة للمنظمة، كأف تقوـ منظمة ما مصنعة للؤجهزة الكهركمنزلية بإدخ
 (.Fast Food )السريعة
 ا في بؾاؿ توتياجااحبذو معظم ابؼنظمات إلذ إستًاتيجية التنويع عندما تتوافر لديها فوائض مالية تفوؽ  ك ت

: (3)ىا الأساسي، كيبقى التنويع من أجل البقاء أمرا مثتَا للجدؿ للبعتبارات التاليةطنشا
  فيدركف على تنويع بـاطرىم كموازنة بؿفظة النشاطات الاستثمارية من خلبؿ البيع كالشراء قابؼسابنتُأف ا -

البورصة، كىذا ليس لو فائدة حقيقية إلا إذا كاف الاستثمار أكثر مردكدية من بؿفظة النشاطات الإستًاتيجية 
ق؛ سؼفللمنظمة في القطاع 

بعضها             مع synergie))نظمة النشاطات في تداؤب دخِل الدنويع يبقى عدلص الفائدة إذا لد تيُ لتا أف- 
 ؛5 = 2 + 2:البعض، كبرقق العلبقة

في ابذاه معاكس لفائدة ابؼسابنتُ، فالنمو مثلب ستَ ات الأخرل للتنويع ابؼقتًحة من طرؼ ابؼستَين تتَ زؼبؼحأف ا- 
القيمة إذا لد تتمكن ابؼنظمة من رفع التدفق النقدم بالشكل دلص  حد ذاتو لأنو قد يؤدم إلذ توا فيليس ىدؼ

ؿ تنويع ابؼخاطر ليس ىدفا مشركعا ج من أيعابؼطلوب، أك إذا لد تتمكن من بزفيض ابؼخاطر، كما أف التنو
. لأنو يؤدم إلذ اضطراب قوة بركيم ابؼسابنتُ فيما يتعلق بدختلف الاستثمارات

 المنظمات متعددة النشاط: ثؿاثع اؿالفر
الاختلبؼ بتُ منظمة كحيدة النشاط كمنظمة متعددة النشاط لا يكمن في نوع الإستًاتيجيات ابؼنتهجة  إف 

الأىداؼ، الستَكرة  :تلك ابػيارات ذاتها ابؼتعلقة بالتًكيز، النمو أك الثبات، كإبما يكمن الاختلبؼ فيلصفكلببنا 
 .الاستجابة كدكر الإدارة العليا ؿئالإستًاتيجية، كسا

                                                 
(1)

 .15-14.، ص ص1999، 1من التعاكف إلذ ابؼنافسة، إيتًاؾ للنشر، القاىرة، ط: برالفات الإستًاتيجية، اؿ النجارفريد  
(2)

 .492-491.ع سابق، ص ص مرج كجاريث جونز،ؿلز ق شار 
(3)

 Jean- Pièrre Détrie et Al, op.cit., PP.282-283. 
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تضمن إستًاتيجية منظمة متعددة النشاط البحث عن ابؼزيج الأمثل من بؾالات النشاط الإستًاتيجية  كت
 .مستول العديد من القطاعات، كالتنسيق بهدؼ خلق القيمة ة علىكدابؼوج

: (1)لتاليةا ؿتقييم قدرات ابؼنظمة من خلبؿ ابؼراح يتم: ـ قدرات المنظمةتقيي- 1
 قطاع تتواجد فيو ؿر كقدرات ؾبـاطكؿ مرحلة ىي تقييم أإف  :ر كقدرات النشاطات المختلفةمخاطـ متقي-1-1
 دكرة حياة القطاع، الطاقة: ليل الداخلي بؼعرفة بؾموعة من العناصر ىيالتحمة، من خلبؿ برليل المحيط، كبؼنظا
كف نافسنتاجية للقطاع نسبة إلذ الطلب، كجود عوائق الدخوؿ، أبنية الابتكار التكنولوجي، اقتصاديات السلّم، الدلإا
 بهب برديد الفرصكما .كسطة بؼنظمات القطاع، عوامل بقاح منظمات القطاعتة الددماتيجياتهم، ابؼردكإستًك
 .علتهديدات التي بيكن أف تنمي أك تغتَ إمكانيات القطاكا
متلبؾ قطاع ابؼنظمة لإمكانيات جيدة غتَ كاؼ، إذ بهب أف تكوف اإف  :ؿ الوضعية التنافسيةتحلي- 1-2

حدات النشاط الإستًاتيجية جيدة، فابؼنظمة قد بزفق في تطوير العوامل  كالوضعية التنافسية للمنظمة على مستول
كضعية ابؼنظمة نسبة :  التعرؼ على بهببغالةا ق ىذ، كفيكدية معتبرة مرد للنجاح حتى لو كاف القطاع ذااسيةالأس

بؼنظمات  ساسيةلأتكنولوجيا، التوزيع، عوامل النجاح ا، اؿبذاتابؼنللمنافستُ فيما يتعلق بحصص السوؽ، تشكيلة 
 .القطاع كإستًاتيجيات ابؼنظمات ابؼسيطرة تنافسيا

 :برديد قدرات القطاع كالوضعية التنافسية للمنظمة، تواجو ىذه الأختَة حالتتُ بعد: ؿ المواردتحلي- 1-3
يُ كضعي-   كابؼنظمة أك كحدة النشاط الإستًاتيجي بستلك موارد خاصة لتطوير ىذه الوضعية؛ رضيةة تنافسية 
يُ أك -  .  كالأمر يتطلب موارد جديدة لتقوية كضعية بعض عوامل النجاحرضيةكضعية غتَ 

 ابغالة الثانية كقبل ابزاذ أم قرار بهب على ابؼنظمة تسختَ موارد الدعم كتفعيل التحليل الداخلي لبلوغ كفي
 .كضعية تنافسية أفضل

رحلة الأكثر صعوبة ىي مرحلة مقارنة لداك: ةلفت النشاط المختمجالامكانيات القطاعات كمقارنة إ- 1-4
تهديدات القطاع  كإمكانيات القطاعات، الوضعيات التنافسية بؼختلف كحدات النشاط الإستًاتيجية للقطاع، فرص

 .ذاتو، موارد بؾالات النشاط، نقاط قوتها كنقاط ضعفها   كقدرتها الإدارية كالتسيتَية
 يبة نشاطاتها الإستًاتيجيةـ حقحل ىي مرحلة تقييم ىيكل ابؼنظمة أم تقييا ابؼررآخك: ـ هيكل المنظمةتقيي- 1-5

تواجو دكما جية يتعتُ توقيفها، حيث أف المجالات الإستًاتيتي اطات اؿالنششاطات الإستًاتيجية ابؼتبقية ك النديدلتح
 .لكوف موارد معتبرة بيتمنافستُ متخصصتُ 

 ׃اليتُتين اؿاؿم التقييم بالإجابة على السؤتوين ك

                                                 
(1)

 Giorgio Pellicelli, op.cit., PP.384-387. 
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ؼ تسيتَ إستًاتيجية التنويع؟ كالركجد مزايا تبرر تىل ت -
  منصفَّلفوؽ النتائج المحصلة من طرؼ بؾالات النشاط الإستًاتيجية للمنظمة، تلك النتائج التي قد تحيُ تىل -  

طرفها إذا لد تنتمي للمنظمة؟ 
ج ابؼنظمات متعددة النشاط إلذ بؾموعة أدكات لتحليل بؾموع ابرت :ر محفظة النشاطات الإستراتيجيةتسيي- 2

 برليل بؿفظة ؿئابؾالات النشاط الإستًاتيجية، كبرديد الإستًاتيجيات ابؼلبئمة بالنسبة لكل بؾاؿ، كمن أىم كس
: (1)لرما منشاطات ابؼنظمة 

فوفة جاذبية ، مص(ADL )مفسقع التناابؼو/فوفة نضج القطاع، مص(BCG) حصة السوؽ/فة النمومصفو
فوفة مراحل تطور ، مص(Hamel et Prahald)ؽ السو/فة ابؼواردمصفو، (GE.Mc Kinsey)ا ابؼنظمة مزام/القطاع

. "Profit Impact Of Marketing Strategies"(PIMS)يقة ، طر(Hofer)الوضعية التنافسية /كؽس/جتابؼن
 الإستراتيجيات التنافسية: لب الثانيالمط
كمجاؿ النشاط بط مفهوـ الإستًاتيجيات التنافسية ارتباطا كثيقا بدفهوـ بؾالات النشاط الإستًاتيجية،  يرت

موعة متجانسة من العملاء في  لمجتجاتالمنالإستراتيجي هو كحدة تشغيلية تقدـ مجموعا محددا من 
 أك إستًاتيجيات ة، كعلى مستول ىذه الوحدة تصاغ الإستًاتيجيات التنافسيمواجهة عدد محدد من المنافسين

 (.سوؽ/منتجإستًاتيجيات )النشاط 
 محددات نشاط المجالات الإستراتيجية: ع الأكؿالفر
: (2)مستول كل بؾاؿ إستًاتيجي مراعاة ثلبث نقاط أساسية ىي لؿلب بفارسة النشاطات ع تتط

ابعة بػط إنتاج كاحد؛  التبذاتابؼن فيلة ـشكس العرض ابؼوجو للمستهلكتُ كالذم يكوف عبارة عن تبذاف -
 في بذاتابؼنيد العوامل ابؼشتًكة للعديد من بؾالات النشاط الإستًاتيجية فإذا اشتًكت بؾموعة من برد -

الإنتاج، التوزيع، العملبء ذاتهم، بهب أف تنتمي ىذه المجموعة لمجاؿ النشاط كاحد؛ 
. عاؿ كابغصوؿ على إستًاتيجية مستقلةلفؾ سوؽ كأبعاد خاصة لدعم التنظيم اامتلب -

       ءسة في القطاع أك في ابعزناؼ الإستًاتيجيات التنافسية إلذ تطوير قدرات ابؼنظمة بؼواجهة الدتهدؼك
: (3)ؿ أىم بؿددات النشاط على مستول كل بؾاؿ إستًاتيجي فيما يليتتمثلإستًاتيجي، كا

ؽ ىذا المحدد بخلق كابتكار مزايا تنافسية من خلبؿ تصميم منتجات تفي بحاجات العملبء، ؿيتع :تجالمنز تميي- 1
إذ ينبغي على كل ابؼنظمات بسييز منتجاتها إلذ درجة بذعلها قادرة على جذب العملبء من خلبؿ إشباعها للحد 

جة أكبر من نظتَاتها كذلك للحصوؿ على  بدراتهامنتجالأدلس من ابغاجات، كلكن بعض ابؼنظمات تلجأ إلذ بسييز 
ة مبتعدة بذلك عن ضؼخعار من بأساتمنتجقيمة أكبر من ابؼزايا التنافسية، بينما تلجأ منظمات أخرل إلذ طرح 

                                                 
(1)
 Voir : - Gérard Garibaldi, op.cit., PP 260-303. 

              - Jaques Bojin et Jean-Marc Schoettl, Les outils de la stratégie, Edition d’organisation, Paris, 2006, 

PP.260-300. 
(2)
 Ibid., P.416. 

(3)
 .308-306.ع سابق، ص ص مرج،ز هل كجاريث جونزشارؿ  
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 حد كبتَ كيسعى نوع آخر من ابؼنظمات إلذ ابتكار شيء متفرد يعمل على  إلذاتهامنتجالدخوؿ في عملية بسييز 
 تجابؼننافسة، كقد يرتبط التفرد بخصائص  الدبذاتللمنلعملبء نفسهم كلكن بطرؽ لا تتيسر ااجات  حإشباع

كابؽيئة كابؼكانة الاجتماعية، )ل إشباع ابغاجات النفسية للعملبء ؿع ، أك يرتبط بقدرتو(كدة أك ابؼصداقيةكالج)
درتها على إشباع حاجات بدق( Porsh)ينما تتميز سيارة بتها، قي، فالسيارة اليابانية مثلب تتميز بسمعتها كموثو(الرفعة

 .العملبء ابؼتعلقة بابؼكانة الرفيعة
لتي بردد من خلببؽا ابؼنظمة بصاعات ابؼستهلكتُ ارتكازا على ا ة بذزئة السوؽ الطريقبرتعت :ة السوؽتجزئ- 2

تنافسية، كعموما فإنو بيكن للمنظمة ؿالفركقات الواضحة بتُ احتياجاتهم كتفضيلبتهم، كذلك بغرض اكتساب ابؼزايا ا
 :أف تتبتٌ ثلبثة بدائل إستًاتيجية ىي

 يع الشرائح لتلبية احتياجاتهم بدعدؿ متوسط؛نتج بعمالاعتًاؼ بالفركقات بتُ العملبء، كبالتالر تقدلص ـعدـ - 
ءـ مع كل شربوة؛  تتلباتمنتجئة ابؼستهلكتُ إلذ شرائح بـتلفة كتطوير بذز- 
 قبل ستهدتَؼ منتراؼ بوجود شرائح استهلبكية بـتلفة في السوؽ، كلكن التًكيز يكوف على شربوة كاحدة تيُ الاع- 

 .ابؼنظمة
كأكثر  ديل معقد إلذ إشباع حاجات شرائح بـتلفة من ابؼستهلكتُ بشكل أفضلب مدؼ بذزئة السوؽ كهكتو

ا في حالات بعض الصناعات التي بستلك ، أـاتهامنتج للب عللطتناسبا مع كل شربوة، الأمر الذم يؤدم إلذ ارتفاع ا
تكم إليو ابؼستهلكوف لتقييم يح مزئة السوؽ، يصبح السعر ىو ابؼعيار الرئيسي الذ كتجبذاتابؼنآفاقا ضيقة لتنويع 

 .تتحقق ابؼيزة التنافسية في ىذه ابغالات بالقدرة على بزفيض السعر، كتجابؼن
دد الثالث كالأختَ لاختيار إستًاتيجية نشاط عامة ىو الكفاءات ابؼتميزة التي يتعتُ بؼحا ك:اءات المميزةالكف- 3

اءة، ابعودة، الكفالسعي كراء برقيقها للوفاء باحتياجات العملبء كالمجموعات الاستهلبكية، حيث بسثل كل من 
 .على مزايا تنافسية للمنظمة لقدرة على الاستجابة للعميل، عناصر أساسية يؤدم توليفها إلذ ابغصوؿ كاالابتكار

 خيارات الإستراتيجيات التنافسية: ع الثانيالفر
تيجيات التنافسية إلذ اكتساب مزايا تنافسية ترال ابؼنظمات من خلبؿ انتهاجها لبديل من بدائل الإس تسع

 (M.Porter) ـتضمن بؽا التفوؽ على منافسيها، كبرقيق عائدات تفوؽ ابؼعدؿ ابؼتوسط لعائدات القطاع كقد قا
لورت من خلببؽما ثلبث إستًاتيجيات ، تبالتنافسي كابؼيزة التنافسيةؿ ابغق :غة مصفوفة مكونة من بعدين بنابصيا

: ط كعرفت بالإستًاتيجيات القاعدية كما يوضح ذلك الشكل ابؼوالراشفعامة لل
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 السيطرة بالتكاليف أكضح إستًاتيجية من بتُ الإستًاتيجيات القاعدية كتبد: اتيجية السيطرة بالتكاليفإستر- 1
الثلبث، حيث تقوـ ابؼنظمة باستهداؼ كاسع لشرائح ابؼستهلكتُ كخدمة العديد من الأجزاء الإستًاتيجية، كبيكن بؽا 

 نشاطاتها مهمة بالنسبة للميزة التي بستلكها من خلبؿ التكاليف عتبرحتى العمل في القطاعات القريبة من قطاعها، كتيُ 
 تكاليفها عن تكاليف ابؼنافستُ، كبالتالر  تقلاتمنتجحيث يتحقق تفوؽ ابؼنظمة على منافسيها من خلبؿ تقدلص 

مصادر ابؼيزة التنافسية من خلبؿ ىذا  ربح أكبر، كم إلذ برقيق يؤدبيكن بؽا فرض أسعار تقل عن أسعارىم كىو ما
:  كبيكن توضيحها في ابعدكؿ ابؼوالر،(1)ابػيار الإستًاتيجي متنوعة كتعتمد بشكل كبتَ على ىيكل القطاع

 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 

                                                 
(1)

 Michael E.Porter, l’avantage concurrentiel, traduit par Myriam Shalak, Dunod, Paris,  1999, P.24. 

 الإستراتيجيات التنافسية: (01)ؿ رقم الشك
 

 بسييز              تكاليف أقل ارتفاعا                                            
2  -

 ييزالتم
1 -

 طرة بالتكاليفالسي
ب -3

 كيز ابؼؤسس على التمييزالتً
أ - 3

كيز ابؼؤسس على التكاليف التً
 ابؼخفضة

 ػػيػزة التػػنافػسيػػػة                                            الد
Source : Michael E.Porter, l’avantage concurrentiel, traduit par Myriam Shalak, 

Dunod, Paris,  1999, P.24. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 داؼاستو
 عكاس
 
 داؼاستو

 ضيق

ؿ ابغق
 التنافسي
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 .مصادر ميزة التكلفة المنخفضة: (01)كؿ رقم دالج                                 
 هديداتالت ػػاػقػػجػالػػػمػػ ادرالمص

 :لوغ التدربهي لتكاليف ضعيفة من خلبؿالب*   التكلفةعامل
 .كارد الطبيعيةالد- 
 .عملاؿ- 
 .س ابؼاؿرأ- 
 تكنولوجيااؿ- 

 تغيتَ في بلوغ العواملاؿ* 

 اـ نسبية أكبرأحج*  ـالسل
 (إنتاج، توزيع، مصاريف عامة)تلبكات التكاليف الثابتة اه- 
 .كغ تكنولوجيا أفضلبل- 
 تلبؾ سلطة الشراء على ابؼورديناـ- 

 .تعقيداؿ* 
 .داف ابؼركنةفق* 

 بذاتابؼنين الطرؽ كبرس*  ةابػبر
 .ستُ ابعودةتح- 
 .فيض الانقساـتخ- 
 .فيض عدد ابؼكوناتتخ- 
 .امحالتسيض ؼتخ- 

ؽ ابؼنافستُ الراجع إلذ الح* 
 .برويل ابػبرة

 .نولوجيا جديدةتك* 

تيارات الاخ
 التشغيلية

كنولوجيا، ابؼصانع، الصيانة، ابؼقاكلة من الباطن، التطبيقات الت* 
 .الصناعية

تيارات قابلة للنسخ اخ* 
 بسهولة

Source : Jean – Marie Ducreux et Maurice Marchand- Tonel, Stratégie : les clés du succé 

concurentiel, Edition d’organisation, Paris, 2004, P.218. 

 
قدرة ابؼنظمة على بسييز ؤدم رد، حيث تمنتج متفلذ ابتكار يز إ إستًاتيجية التميؼتهد: اتيجية التمييزإستر- 2

للمنافستُ تقليدىا، إلذ  نافستُ الآخرين لإشباع حاجات ابؼستهلكتُ بطريقة لا بيكن الدات عن منتجاتهامنتج
، كفي ابؼقابل فإف (سعر أعلى من متوسط السعر في القطاع)تفردة  الدبذاتابؼنإمكانيات فرض أسعار مرتفعة لتلك 

بؼنفعة المحققة من خلبلو تستحق مقدار الفرؽ الزائد  كاتجابؼنىلك مستعد لدفع أسعار عالية لاعتقاده أف جودة تابؼس
ة التسويقية         قاربق، نظاـ التوزيع، الد ذاتتجابؼنخصائص  ىي تجابؼن، كأىم طرؽ بسييز يةعن الأسعار العاد

 :ا مصادر ابؼيزة التنافسية من خلبؿ ىذه الإستًاتيجية فيبينها ابعدكؿ ابؼوالر، أـ(1)اغتَهك
 
 
 

                                   

                                                 
(1)

 Ibid., P.26. 
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 تجالمنمصادر ميزة تمييز (: 02)كؿ رقم دلجا
 هديداتالت جػالػػهػػامػػ ادرالمص
 

 تجابؼنئص  كجودة خصا
 شغيل الأفضلالت*  
 تكيف الأفضل مع احتياجات العملبءاؿ* 
 ...ردكد الاستعمالر الأفضلالد* 

 تقليداؿ* 
 بتكارالا* 

 
 دمةالخ

 سليم السريعالت* 
 دعم التقتٍ ابؼستهدؼاؿ* 
 اد ابغلوؿإيج* 

 تقليداؿ* 
 برستُاؿ* 
 مات أخرلخد* 

 قتًاب من الصورة ابؼتوقعة من طرؼ العميلالا*  مةالعلب
 اف ابعودة كابػدمةضم* 

 كض بديلةعر* 

Source : Jean – Marie Ducreux et Maurice Marchand – Tonel, stratégie, op.cit., P220. 

 

لث الإستًاتيجيات التنافسية ىو تركيز النشاط كىو بـتلف بساما عن الإستًاتيجيتتُ كثا: راتيجية التركيزإست- 3
السابقتتُ، لأف ابؼنافسة تعتمد على اختيار ىدؼ ضيق، حيث تقوـ ابؼنظمة بتًكيز نشاطها من خلبؿ اختيار جزء 

عن الأجزاء الأخرل غتَ  كنا دبو إستًاتيجيات خاصة بوؿ حس، في القطاع كتفصصِّ (أك أجزاء إستًاتيجية)استًاتيجي 
 :(1)ابؼستهدفة كذلك بهدؼ برقيق ميزة تنافسية في ذلك ابعزء الإستًاتيجي

: (2)تركيز على بؿورين بناؿتركز إستًاتيجية ا كت
 أدلس من مستويات اتعلق بالبحث عن ابؼيزة بتخفيض التكاليف إلذ مستومتمك: كيز المؤسس على التكاليفالتر -

 .ابؼنافستُ في ابعزء الإستًاتيجي ابؼستهدؼ
 .علق بالتفرد في ابعزء الإستًاتيجي ابؼستهدؼيت ك:كيز المؤسس على التمييزرالت -

قق إستًاتيجية التًكيز ابؼيزة التنافسية للمنظمة انطلبقا من كفاءتها ابؼتميزة، فضلب عن ابعودة           كتح
 اتمنتجبة للعميل، حيث تتمتع ابؼنظمة بابغماية من ابؼنافستُ إلذ ابغد الذم تستطيع فيو تقدلص استجلاكالابتكار كا

سلطة على ابؼنافستُ الذين لا بوصلوف على منافع بفاثلة من أم  ةـيستطيعوف تقدبيها، كىذه القدرة بسنح ابؼنظلا 
. (3)مصدر آخر

 تقييم الإستراتيجيات التنافسية: ع الثالثالفر
( M.Porter)فائدة كأبنية الإستًاتيجيات التنافسية تبقى نسبية نظرا بغدكد استخدامها، فقد حدد  إف 

 ׃تي نبينها في ابعدكؿ ابؼوالراؿعة من ابؼخاطر التي بريط بالإستًاتيجيات القاعدية للنشاط كبؾمو
                                     

 

                                                 
(1)

 Ibid., PP.27-28. 
(2)

 Idem. 
(3)

 .327. جع سابق، ص، مرز هل كجاريث جونزشارؿ   
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 .المخاطر المرتبطة بإستراتيجيات النشاط: (03)كؿ رقم دالج
اطر المرتبطة بإستراتيجية السيطرة المخ

 بالتكاليف
 خاطر المرتبطة بإستراتيجية التركيزالم تراتيجية التمييزسإبخاطر المرتبطة الم

 :يطرة بالتكاليف لا تستمر طويلبالس* 
 د ابؼنافستُتقلي- 
 ر التكنولوجياتطو- 
فاء بعض قواعد السيطرة اخت- 

 .بالتكاليف
 . ابؼنظمة عن ابؼنافستُ ابؼتميزينبعد* 
نظمات ابؼتبعة لإستًاتيجية تركيز الد* 

مؤسسة على التكاليف تتوصل إلذ 
تكاليف أكثر ابلفاضا في أجزائها 

 الأساسية

 :بسييز لا يستمر طويلباؿ* 
 ينفسد ابؼناتقلي- 
فاض أبنية قواعد التمييز بالنسبة انخ- 

 .للعملبء
 . ابؼنظمة عن ابؼنافستُ بالتكلفةبعد* 
نظمات التي بزتار التًكيز ابؼؤسس الد* 

 جاتهابؼنتعلى التمييز تصل إلذ بسييز أكبر 
 .أجزائها الإستًاتيجيةفي 

 :اتيجية قابلة للتقليدإستً
اف ابعزء الإستًاتيجي لفائدتو فقد*

 .ابؽيكلية
 .ر ابؽيكلتقهق- 
 فاء الطلباخت- 
ضاء على ابعزء الإستًاتيجي من الق* 

. ستتَهدِفتُطرؼ ابؼنافستُ الديُ 
لص فركقات ابعزء الإستًاتيجي نسبة تق* 

 .للؤجزاء الأخرل
 .سعةة كاايا تشكيلزـك لز* 
كر منظمات جديدة تركز نشاطها ظو* 

على أجزاء إستًاتيجية فرعية داخل ابعزء 
 .الإستًاتيجي

Source : Michael E.Porter, L’avantage concurrentiel, op.cit., P.35. 

 
كما بـالفا بؼفهوـ بؾالات النشاط الإستًاتيجية  مفو1990 سنة (Prahalad) ك(Hamel)د قدـ كل من كؽ 

ؿ مرة، كىو مفهوـ الكفاءات المحورية، كانتقدا بصرامة مفهوـ بؾالات النشاط  لأك(Porter)التي قدمها بورتر 
: (1)الإستًاتيجية انطلبقا من النقاط الثلبثة الآتية

فاءات الاحتًافية الكستَة على توفتَ الدعم التكنولوجي كلدا بؼيزة التنافسية ابغقيقية تنشأ من قدرة الإدارةأف ا -
؛ طنح بؽا قدرة الاستجابة السريعة لتغتَات المحيا لصللمنظمة، ـ

كرم        ابؼحتجابؼنىائي للمنظمة، كتتمثل ىذه العلبقة في  الننتجبالدعلبقة كثيقة تربط الكفاءات المحورية أف  -
(Core Product) س من الكفاءات المحورية كؿـ ابعزء الدىوك(Core Competencies)؛ 
رسم طريق بكو نظاـ الكفاءات المحورية           ت كبؼنظمة بهب أف تسخر كقتها الأكبر لبناء الكفاءااأف  -

. كتكنولوجيا الدعم
 

 

                                                 
(1)

 - Giorgio Pellicelli, op.cit., P.417. 

    - Omar Aktouf, Faut-il brûler, Michael Porter, Lavoisier, revue Française de gestion, N°146, 2003, PP.219-222. 
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مصدر ابؼيزة التنافسية بهب أف يكمن في إستًاتيجية أف  ( Hamel كPrahalad )بديل أكد الباحثاف  كؾ
 على مستول كفابؼنظمة العامة، لأف تعريف، برديد كتطوير الكفاءات الواجب الارتكاز عليها بؼواجهة ابؼنافستُ، يك

 . الإدارية العلياةالقم
: (1)عة انتقادات ىيبؾمو 2000سنة ( Hamel)ضاؼ كأ

لاستقلبلية ابؼمنوحة لمجالات النشاط الإستًاتيجية قد تؤدم إلذ ظهور عوائق الابتكار؛ أف ا- 
ابؼوارد ابؼالية كالبشرية بـصصة حسب حدكد بؾالات النشاط الإستًاتيجية؛ أف - 
التخطيط الإستًاتيجي مبتٍ على استقلبلية بؾاؿ النشاط الإستًاتيجي، في حتُ أنو من النادر ظهور فرص لمجاؿ أف - 

 ما دكف غتَه من المجالات الإستًاتيجية؛
. بؼنظمة في شكل بؾالات نشاط إستًاتيجية تؤدم إلذ تقوية عوامل ابؼيكانيكية كالسكوفاىيكلة أف - 

  للنموةطرؽ الإستراتيجياؿ: لب الثالثالمط
رد صياغة الإستًاتيجيات ابؼتعلقة بكل بؾاؿ نشاط إستًاتيجي كابؼتلبئمة بالضركرة مع الإستًاتيجية العامة  بدج

: بػاصة بتطبيقها لتحقيق بمو ابؼنظمة كىي تصنف في بؾموعتتُ أساسيتتُ بناا ؽللمنظمة، تبدأ مرحلة اختيار الطر
 .ارجية، كما أنها برتاج إلذ عمليات اختيار دقيقة كمتأنيةالخالطرؽ الداخلية كالطرؽ 

 اختيار الطريقة الملائمة للنمو: لأكؿ اعرلفا
بر عدد طرؽ النمو بؿدكدا رغم التطور الذم حصل في السنوات الأختَة، حيث كاف الاختيار سابقا  يعت

بمو ابػارجي قد تضاعفت ما ؿذلك كلكن طرؽ ا ؾيتًاكح بتُ طرؽ النمو الداخلي كطرؽ النمو ابػارجي، كىو لا يزاؿ
 .بتُ بمو خارجي تقليدم ذك طبيعة مالية كبمو خارجي حديث ذك طبيعة تعاقدية

ابؼنظمة من خلبؿ الاستثمار التقتٍ ابؼباشر كالذاتي، فقد  ركؽ النمو الداخلي بضماف تطؿيتع: مو الداخليالن- 1
فز اختيار طريقة أف تحدة، كبيكن للعديد من الأسباب م كحدة بذارية جدأكيتمثل مثلب في إنشاء كحدة إنتاج جديدة، 

: (2)ىا الأسباب التنافسية التي نذكر منها أىمبمو داخلي 
ستول الإنتاج، كما يتحقق على مستول ـث عن بزفيض التكاليف عن طريق أثر ابغجم الذم يتحقق على البح- 

البحث كالتطوير، البيع، الاتصاؿ، الإمداد كالإدارة، فأثر ابغجم شامل لكل الوظائف؛ 
 (أك منافستُ)ريق تعديل ابؽيكلة التنافسية أفقيا أك عموديا، فالقضاء على منافس ط فة الوضعية التنافسية، عتقوم- 

 كبالتالر الارتفاع السريع للحصة السوقية للمنظمة؛ ،ادة تركيز السوؽزميؤدم إلذ 
لذ          إنية ابغصوؿ على مورد نادر للمنظمة، كىذه الندرة النسبية تظهر عند الوصوؿ ابؼتأخر للمنظمة إمكا- 

 .السوؽ، فالندرة ىنا تكوف بتطوير ابؼورد التقليدم كليس فقط بابغصوؿ عليو أكلا

 

                                                 
(1)

 Ibid., P.418. 
(2)

 Jean- Charles Mathé, Management Stratégique concurrentiel, Vuibert, Paris, 2001, P.154. 
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اطر ىذه الطريقة في طوؿ ستَكرتها، حيث أف برقيق الاستثمار التقتٍ كبناء الكفاءات الضركرية مخمثل حدكد ككتت
. (1) الفعل كرد الفعل في بؿيطهالؿعيستغرؽ كقتا كىو ما يؤدم إلذ ظهور أخطار إستًاتيجية تتعلق بقدرة ابؼنظمة 

ابؼؤقتة  (أك ابغلوؿ)د من ابؼنظمات ابػيارات ماخلي، يفضل العدلدرا لعيوب طرؽ النمو اظف ك:مو الخارجيالن- 2
: (2)لرما مأم طرؽ بمو خارجية، كأىم أسباب انتهاجها 

ديات التكنولوجية التي تتطلب ميزانيات ضخمة؛ التح- 
عية التنافسية؛ ض مرحلة النضج الأمر الذم يؤدم إلذ صلببة الو إلذتجابؼنؿ كصو- 
ية نشاطات الأعماؿ كالعوبؼة؛ دكؿ- 
ية ابؼستَين؛ شخص- 
فة ابؼنظمة كىويتها؛ ثقا- 
 .عة الفرصة بالنسبة للمنظمةطبي- 

 الطرؽ الداخلية للنمو: ع الثانيالفر
: (3) يليفيمالك النمو الداخلي للمنظمة العديد من ابػيارات الإستًاتيجية نذكر أبنها  بيت

ستُ      ح لتةجيمتاا ابػيار ىو الطريقة الطبيعية ابؼستخدمة من طرؼ بؾالات النشاط الإستًذق ك:تجالمنر تطوم- 1
 قوية لإدخاؿ ةصادر تسويقي ـة، لذلك فإنو بهب امتلبؾ قصتَتجابؼننشاطاتها، خاصة إذا كانت دكرة حياة 

كير ابؼنتجات ابعديدة، كلكن ىذه الطريقة ىي طريقة ضيقة لأف  لتط أخرل تتعلق بالبحث صادرالتحسينات، كـ
 .خطر الإخفاؽ فيها كبتَ جدا

 :سياف بنا أساالافاحتم أجل تطوير السوؽ يوجد  كمن:ر السوؽتطوم- 2
ق، كىي شائعة في المجاؿ الصناعي؛  ذاتتجللمنر الاستعمالات ابعديدة بالنسبة تطوم- 
 .أجزاء سوقية جديدة في تجابؼنيق تسو- 
 ية للؤجزاء الإستًاتيجيةلدكؿدؼ من ىذا ابػيار ىو توسيع التغطية ابعغرافية القطرية أك الوا ك:سع الجغرافيالتو- 3
م إلذ تطبيق الطرؽ داؽ جديدة يؤسوكجودة، فتشابو ابػصائص التسويقية، التشريعية كالتكنولوجية للسوؽ مع أالد

: ت مثلغتَاطريقة النمو من خلبؿ التوسع ابعغرافي في عتُ الاعتبار العديد من التأخذ ب أف ت كيج.كالأساليب ذاتها
 .سويقية للمناطق ابعغرافية ابعديدةتؿاائص ابػصحجم السوؽ، حصص السوؽ ك

نتاج عن طريق دمج ابؼراحل الوسيطة، كاستًداد ىوامش الإ إستًاتيجية التكامل بتًشيد عمليات حتسم :املالتك- 4
 .لسوؽ، كبناء عوائق تنافسية إضافية كاتجابؼنالوسطاء ابؼتدخلتُ، برريك التدفقات، مراقبة 

ؽ الأمر بضماف النشاطات الضركرية لعمل ابؼنظمة خلفيا كأماميا عن طريق ؿعتمرحلة التكامل العمودم مففي - 
تراتيجي؛ س النشاط الإاؿسلسلة القيمة بؼج

                                                 
(1)
 Ibid., P.153. 

(2)
 Jean- Pièrre Détrie et Al, op.cit., PP.219-220. 

(3)
 Jean- Marie Ducreux et Maurice Marchand- Tonel, op.cit., PP. 239-249. 
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. الة التكامل الأفقي يتعلق الأمر بتقوية النشاط من خلبؿ التكفل بالنشاطات المجاكرة كالقريبة لو حفيك- 
التخارج تتعلق بالتًكيز كالتخصص في جوىر مهنة ابؼنظمة  ةمل عكس طرؽ التكامل فإف إستًاتيجؿع ك:ارجالتخ- 5

 يسمح بالتًكيز على ابؼعرفة كابػبرة ابؼتعلقتُ بابؼهن الأساسية للمنظمة، رىذا ابػيا، ككإسناد ابؼهاـ الأخرل إلذ شركاء
إضافة إلذ إمكانية برويل التكاليف الثابتة إلذ تكاليف متغتَة، كابؼعرفة ابعيدة للمحيط، كلكنها في ابؼقابل بذعل 

 .ابؼنظمة تابعا أساسيا لشركائها كىو ما بهر العديد من العيوب
 طرؽ الخارجية للنموؿا: ع الثالثالفر

 عإتباكإمكانيات ابؼنظمة قد يفضل بعضها  را لبعض عيوب الطرؽ الداخلية للنمو كحسب ظركؼ المحيطكنظ
:  يليفيمااتيجيات بمو خارجي كالتي نذكر أبنها إستً

لاثينيات القرف ث برالف ابؼنظمات ظاىرة قدبية نسبيا تعود جذكرىا ابغديثة إلذ بريعت: الفات الإستراتيجيةالتح- 1
ىذه لأشكاؿ القدبية للتحالف، كعن اابػصوصيات التي بسيزىا بعض ب ابؼاضي، كتتميز التحالفات الإستًاتيجية ابغالية

مق كغموض العلبقات ما بتُ ابؼتحالفتُ، فالعمق يتعلق بالأشكاؿ الدقيقة للتحالف كابؼشاريع الع:  ىيابػصوصيات
 أساسا بتعقد المحيط كاضطرابو تعلقالتطوير، كفي تطوير التكنولوجيا ابؼشتًكة، أما الغموض في كابؼشتًكة في البحث

. (1)ة ابؼنافسةحركيك
: (2) أىم أسباب التحالفات الإستًاتيجية حاليا فيثلتتمك

 تفادة من التفاعل كاقتصاد السلّم مع ابغفاظ على الاستقلبلية؛الاس- 
 فاؽ الواسعة للتعاكف ما بتُ ابؼنظمات؛الآ- 
 علم الذم تستفيد منو الأطراؼ ابؼتحالفة؛الت- 
 .ؽ ابغصانة كابغماية ضد ابؼنافستُ الأكثر قوةمبرق- 
مده ابؼنظمة بصورة أساسية لدخوؿ بؾالات أعماؿ جديدة، كذلك عندما تفتقر إلذ الكفاءات  تعت:تسابالاؾ- 2

رل بستلك أخابؼطلوبة للمنافسة في بؾاؿ استًاتيجي ما، حيث بيكن للمنظمة شراء منظمة  (ابؼوارد كالقدرات)الضركرية 
تلك الكفاءات كلكنها تريد الانسحاب من السوؽ، كتلجأ ابؼنظمة بؽذا ابػيار عندما تكوف بحاجة إلذ التحرؾ السريع 

ساب أقل بـاطرة من ابؼشركعات الداخلية تحيث أف ابؼشركعات ابعديدة تتميز بالبطء النسبي، كما أف عمليات الاؾ
ؽ الربحية كابغصوؿ على عوائد كاضحة كحصص سوقية معركفة بفا يؤدم إلذ قيتح: ابعديدة، كمن أىم مزايا الاكتساب

. (3)بزفيض درجة عدـ التأكد
: (4)ؤكد الواقع أف عددا معتبرا من حالات الاكتساب يفشل في برقيق ابؼنافع ابؼتوقعة كذلك بسبب كم

                                                 
(1)

 Bernard Garrette, Coopérations, alliances et Compétitivité, Management stratégique et compétitivité, Marc 

Ingham (Ed) , De Boeck, Paris, PP.246-247. 
(2)

 Jean- Pièrre Détrie et Al, op. cit., PP.337-342. 
(3)

 .541-540.جع سابق، ص ص، مرز هل كجاريث جونزشارؿ  
(4)

 .542.  صرجع السابق،الد  
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 ات إحداث التكامل بتُ الثقافات ابؼختلفة للمنظمتتُ؛صعوب- 
 قديرات ابؼبالغ فيها للمنافع كالعوائد الاقتصادية المحتملة من جراء ىذا ابػيار؛الت- 
 .كلفة ابؼرتفعة بؽذا ابػيارالت- 

 

 

 ماهية الميزة التنافسية: لثانياث حالمب
ر الإستًاتيجي الذم بينح بؼنظمات الأعماؿ فرصا عظيمة لتحقيق ربحية متواصلة كالتفوؽ على صإف العن 

ابؼنافستُ ىو ابؼيزة التنافسية، ىذا ابؼفهوـ الذم أخذ يتنامى ليحتل ابؼكانة الأكلذ في بؾاؿ الإدارة الإستًاتيجية       
ىو ما يتطرؽ إليو ىذا ابؼبحث من خلبؿ النقاط  ماىيتو، كت الأعماؿ، الأمر الذم يثتَ التساؤؿ حوؿاكاقتصادم

 :التالية
 
 
 
 
 زة التنافسيةالمي كـفهـ: كؿلب الأطلما
كبر لأا ـ ابؼيزة التنافسية إلذ بشانينيات القرف ابؼاضي حيث يعود الفضلكقبؼف ةشأة الفعلية كالأكادبييفترجع اؿ 

 رائدا في برديد كبرليل الإستًاتيجيات فالذم كا (M.Porter)في تطور كانتشار ىذا ابؼفهوـ إلذ إسهامات الباحث 
 .يةنافسة التزبؼياالتنافسية كعلبقتها ب

 طبيعة الميزة التنافسية: لفرع الأكؿا
كن أف  لصلاا أم منظمة كتفوقها على ابؼنافستُ الذين بيتلكوف الإمكانيات كالقدرات كابؼوارد ذاتوح بقا ف إ
قيق أرباح التالر تحابغصوؿ على مردكد كبكبية ؽؿ انتاجإب ية تنافسية تسمحعلوغ كضببترتبط  امتلبكها بؼزايابسر إلا ؼم

ابؼنظمة التي تنتج بجودة عالية أك التي تبتكر دائما كبشكل  فؾؿك ،يفتًض أف تكوف أعلى من ابؼعدؿ العادم للقطاع
كدية من معدؿ القطاع لأف ابعودة كنشاط ردنافسية، كفي الوقت ذاتو قد تكوف أقل ـ تزةميين بستلك سؼاأفضل من ابؼن

 ة تنافسيةزتلبؾ ميـتكاليف ابؼنافستُ، لذلك فإنو بيكن ا من جود تكاليف أكبركلذ إكظيفة البحث كالتطوير يؤدياف 
تفعة، كنظرا بؼا سبق فإنو ر لأف التكاليف ـكأ ردكد أقل من معدؿ القطاع لأف الأسعار ابؼطبقة منخفضةـلكن مع 

نظر  هةجكين من تنافسية على أنها قدرة التميز بشكل مقبوؿ عن المنافسؿلميزة اابيكن تعريف 
. (1)المستهلكين

:  (2) بنامةنظلدقاربتاف لتحليل مفهوـ ابؼيزة التنافسية كبالتالر القيمة المحصلة من طرؼ اـد كجكت 
                                                 

(1)
 Giorgio Pellicelli, op.cit., P.211. 

(2)
 Octave Jokung- Nguéna et Jean- Luc Arrègle et Yves de Rongé et Wolfgagn Ulaga, introduction au 

management de la valeur, Dunod, Paris, 2001, P.23. 

 يزة التنافسيةلدمفهوـ ا: كؿلألمطلب اا
 العامة للمنافسة اخلابؼد: مافثؿالب طلما
 مداخل برقيق ابؼيزة التنافسية: ثالثؿلمطلب اا
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ل علسة كملم ؽسو اؿكةعل ؽا يجمردكد صلة من طرؼ ابؼنظمةلح بية اؽؿا التي تعتبر الاستراتيجية لمقاربةا -
؛ بيةؽاؿ ستَكرة إنتاج إلذ مواجهة ابؼنافسةفة داالواؿ عؼردكد الأ جي، حيث تشكلملإستًاتا ابعزء لمستو

 الأمثل للؤصوؿ ؿغلبتلاساؿ كالتطور الفعؿتيجتاف ف التي تعتبر القيمة كبقاح ابؼنظمة الاقتصاديةة لمقاربا -
. الية في تسيتَ ابؼواردعلاؿ الفخالإستًاتيجية للمنظمة من 

: (1)بنا بؼيزة التنافسية اعتمادا على عنصرينا دكتتحد 
برقق ابؼيزة التنافسية خاصية الاستمرار إذ أمكن ابغفاظ على ميزة التكلفة الأقل              :زة التنافسيةمحجم الم- 1

كدا أكبر من ابؼنافستُ للتغلب قتطلبت ج  كلما كانت ابؼيزة أقولاة ابؼنافستُ، كعموـقكاجـفي  أك ميزة بسييز ابؼنتج
ة، فإف للميزة دكرة حياة تبدأ بدرحلة التقدلص أك النمو ددملجت ااكعلى غرار دكرة حياة ابؼنتجىا، عليها أك برييد أثر

اة كبؿاكلة التفوؽ               اؾبسبب التقليد كابؼح)رحلة الركود ـ ابؼنافستُ، ثم بلف ؽ ـالسريع، ثم مرحلة التبتٍ
ذه الأختَة قفي ك، (ة أك بسييز ابؼنتجتكلف تكنولوجي جديد لتخفيض اؿجة لتقدلصابغا)، كأختَا مرحلة الضركرة (عليها

 للعملبء، كالشكل كبرة ألصيتقلص حجم ابؼيزة فتبدأ ابؼنظمة في بذديدىا كتطويرىا أك تقدلص ميزة جديدة  برقق ؽ
 ׃فسيةناابؼوالر يوضح دكرة حياة ابؼيزة الت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1)

 .88-85.، ص ص1998درية للكتاب، الإسكندرية، ز الإسكنالتنافسية في بؾاؿ الأعماؿ، مرؾ  ابؼيزة،م خليلسنبيل مر  

 دكرة حياة الميزة التنافسية: (02 )ـلشكل رؽا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التقدلص                        لتقليد                التبتٍالضركرة          ا                       
. 86. ص،1998م خليل، ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، سنبيل مر: لمصدرا

 

 1تنافسية ؿبؼيزة اا
 

 2تنافسية ؿبؼيزة اا

فـلزا  

ةزجم ابؼيح  
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اتساع أنشطة كعمليات ابؼنظمة بهدؼ   أم مدل،نافسة بالسوؽ ابؼستهدؼلدؽ اا نطؽتعلم :نافسةـنطاؽ اؿ- 2
بسبب ) نطاؽ النشاط، أدل ذلك إلذ برقيق كفورات في التكلفة عن ابؼنافستُ عبؼا اتسؾ مزايا تنافسية، كؽبرقي

اعات سوقية طبػدمة ؽ الاستفادة من تقدلص تسهيلبت إنتاج مشتًكة، خبرة فنية كاحدة، استخداـ منافذ التوزيع ذاتها
 ميزة تنافسية من خلبؿ ؽ، كفي ابؼقابل بيكن للنطاؽ الضيق أف بوق(ؽ بـتلفة أك صناعات متًابطةطأك منا بـتلفة

 :مكجد أربعة أبعاد لنطاؽ ابؼنافسة قتز، كممتم تو بدنتجدـالتًكيز على قطاع سوقي معتُ كخ
ء الذين تتم خدمتهم كىنا يتم الاختيار لاعـؿاك ع بـرجات ابؼنظمةتنو لعكس مدكم :زء السوقيجاؿ ؽاطف- 2-1

 .ؽبتُ التًكيز على قطاع معتُ أك خدمة كل السو
كقرارات )أك خارجيا  (كقرار الإنتاج)داء ابؼنظمة لأنشطتها داخليا أدل  ـعبر عنكم :لرأسي االنطاؽ- 2-2

الأقل أك التمييز، كفي ابؼقابل فهو يؤدم  ةؼؿؾتؿد بوقق مزايا اين ؽ الرأسي ابؼرتفع مقارنة مع ابؼنافسؿكاـت، فاؿ(الشراء
 .د أك منافذ التوزيعرمتواؿإلذ مركنة أقل للمنظمة من حيث تغيتَ مصادر 

 مزايا ؽ بتحقيقطاف اؿاؽ ابعغرافية التي تنافس فيها ابؼنظمة، كيسمح ىذاطد ابؼنعدتعلق بكم :رافيغلج االنطاؽ- 2-3
 .احدة من الأنشطة كالوظائف عتَ عدة مناطق جغرافيةك ةمعكفكة في تقدلص شارتنافسية من خلبؿ الد

طة نش بتُ الصناعات التي تعمل ابؼنظمة في ظلها، فوجود ركابط بتُ الأبطالتًل ادتعلق بمكم :ناعةلصنطاؽ ا- 2-4
 أك تلتسهيلباديدة، حيث بيكن استخداـ  مزايا عيقؽ لتحصفر نتاجإابؼختلفة عبر عدة صناعات من شأنو 

 .ات نفسها عبر الصناعات ابؼختلفة التي تنتمي إليها ابؼنظمةبرا أك الخمجكؿكالتكن
 افسيةفتؿميزة ااؿع كاأف: انيلثلفرع اا
: (1)تنافسية ىيؿنواع للميزة اأ ةجد عدكت 
 أقل من منافسيها، كىو ما يؤدم إلذ برقيق ةكلفتت بانتجـل عرض ة عل ابؼنظمرةعتٍ قدكت :الأقلكلفة تاؿميزة - 1

 .ةلفعوائد أكبر، كبهب في ىذه ابغالة فهم كبرديد الأنشطة ابغرجة في سلسلة القيمة كالتي بسثل مصادر ىامة بؼيزة التك
 تاذائص متميزة كمتفردة، بفا بهعلها صت خا ذتانتجـض ل عرؿة عـ ابؼنظةردعتٍ ؽتك: نتجـيز اؿميميزة ت- 2
بعد ا  ـاتابعودة، خصائص الاستعماؿ، خدـ)ة نظر ابؼستهلك ق كجفت ـاة أكبر من نظتَاتها من ابؼنتجمـؽ

 .أنشطة سلسلة القيمة لاؿخمن   ىذه ابغالة بهب فهم ابؼصادر ابغوبسلة لتمييز ابؼنتجفيك (…البيع
 حيث يتعتُ على ابؼنظمة في ىذه ين،تؽبا السيزتتُابؼيزة بتُ الدق مع ىذكتج :ؿؽأ لفةؾتبك نتجـيز اؿمميزة تم- 3

ستُ لإشباع ابغاجات ذاتها للمجموعات                 ؼنالدت اانتجـتلفة كابؼتفردة عن خالد تهاانتجـابغالة عرض 
 .تانتجلدؾ اؿالاستهلبكية كبأسعار منخفضة نابذة عن التكاليف ابؼنخفضة لت

 :ماتظبؼنافي  كالر يوضح العلبقة بتُ التكاليف كبسيز ابؼنتجلدلشكل اكا

 

 

                                                 
(1)

 Jean- Pièrre Détrie et al, op.cit., PP.124-125. 
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 جودة الميزة التنافسية: الثثلفرع اؿا
تفوؽ منافيسها   عليها،   بحقيقةأاجتَ ؼ العديد من ابؼنظمات أنها بستلك مزايا تنافسية جيدة، كلكنها تيُ دقد تعتق 

لذلك فإنو من ابؼهم كجود معايتَ ملبئمة للحكم على جودة ابؼيزة التنافسية التي تؤدم إلذ استمرار التفوؽ كبرقيق 
: (1)ير ىيعوائد أعلى من معدؿ القطاع، كىذه ابؼعام

 :زة كفقا لدرجتتُ بنامرتب الدت :يزة التنافسيةـمصدر اؿ- 1
فة الأقل لكل من قوة العمل كابؼواد ابػاـ، حيث يسهل نسبيا ؿثل التكـ :لمنخفضةاالدرجة 1-1-

 .فستُابؿاكاتها من قبل ابؼن
إلذ جهود  استنادا ةلاـعؿؿ ابعيدة معةساؿ، ابؼنتج كجيا الإنتاج، بسييزكؿثل تكن ـ:لمرتفعةاالدرجة     1-2-

كاليف بروؿ مرتفعة كىي تتصف بعدد من تب تسويقية  أك علبقات كطيدة مع العملبء، كىذه ابؼزايا بؿكومة
 :ابػصائص ىي
 (من أفراد، طاقات الإنتاج، العلبقات مع كبار العملبء)ابؼستول ة ات كقدرات مرتفعركفر مهات •

 ا؛لتحقيقو
التعلم           اكم الاستثمار كابغصوؿ على التسهيلبت ابؼادية،ؿ ترطويل من أجؿالوقت ا •

ف ـكعة ـمج نتاجإكيتًتب على أداء ىذه الأنشطة ... ؽمتسواؿ، يرابؼتخصص، البحوث كالتطو
                                                 

(1)
 .100-99.ؽ، ص صبمرجع سا  خليل،مبيل مرسف   

 تمييز/ العلاقة تكلفة : (03 )ـلشكل رؽا
 
 
 
 
 
 
 
 

 طاعؽمعدؿ اؿ      منافس بيتلك            منافس بيتلك   منافس بيتلك                                   
   ييزـيزة التـكلفة       تميزة اؿ +    لفة لتكيزة ا                                  ـ

 ييزتمؿا                                   ميزة 
 
Source : Jean- Pièrre Détrie et Al,strategor, Dunod, Paris, 4

éme
 éd, 2005, P.125. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لسعرا
 التكلفة
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 يامن مزاا نا إلذ أف مزايا التكلفة أكثر استمرارقرة اسة كغتَ ابؼلموسة، كبذدر الإشكالأصوؿ ابؼلم
. بسييز ابؼنتج

 الذين ستُاؼمن ابؼنظمة على ميزة كاحدة بهعل منها منالا سهلب للدف اعتماإ :زة التنافسيةمؿـا د مصادرعد- 2
نافسية يعتبر عائقا قويا أماـ بغاؽ لتصادر ابؼيزة اـسرعاف ما يتمكنوف من اللحاؽ بها كالتفوؽ عليها، لذلك فإف تعدد 

 .ىمابؼنافستُ كتقليد
 سابقا فإف للميزة التنافسية دكرة حياة، كبهب على ابؼنظمة أف اما رأينؾ: زةمؿـكالتجديد المستمر في ار التطوم- 3
كل شمر كبستم مرحلتي التقليد كالضركرة من مراحل حياتها كذلك يكوف بالتحستُ كالتجديد الدداؼاستمرار لت برؾتحت

 .من الدرجة ابؼرتفعة ةديدج لرأخ نتاجإ ابؼزايا القدبية كة بتغيتَلق خاصعلأمر يتكاافستُ، فسرع من الدأ
 المداخل العامة للمنافسة: ثانياؿلمطلب ا
دىا       د ىي تلك التي حةلتنافسياداخل ابؼنافسة التي بيكن للمنظمة الاعتماد عليها لتحقيق ابؼزايا ـإف أىم  
(M.Porter) (1)لاؿخ   في شكل إستًاتيجيات بردد منفلتي تكوايف، التمييز، التًكيز، كؿ بالتكارةطمالس: مقك: 

اتيجية ابؼنتج، إستًاتيجية ابؼوقع، إستًاتيجية التسعتَ، إستًاتيجية          تر إسؿتشم لتيا :نافستريقة اؿط -
 .نافسةنظمة للمغتَ الوظيفي الذم ستًكز عليو الدتالد التوزيع، إستًاتيجية الإنتاج، أم أنها تشمل برديد

 يار ميداف التنافس من أسواؽ أك منافستُ؛ختتضمن اكت: افسفلبة التح -
 التنافسية ةس ابؼيزا أسبرلتي تعتاات كظـفتوفرة لدل الدالد اتىارلدكؿ كاصشمل الأكم :افستنساس اؿأ -

صوؿ ابؼادية ل كل الأؿعستدامة ـ في الأجل الطويل، حيث يعتمد برقيق ميزة تنافسية دم الجلأداء كاابؼستدامة
 .للمنظمة بؼعنويةاك
: (2)ثلبث إستًاتيجيات تنافسية أساسية بسكن ابؼنظمات من بلوغ مزايا تنافسية ىي( M.Porter )د حددؽك 

 إستراتيجية ريادة التكلفة: لفرع الأكؿا
:  ىيامابؼزا بؿددات رئيسية للسيطرة بالتكاليف بيكن استخدامها لتحقيق عةكجد تس ت
 جم؛الحفورات ك- 
 حتٌ التعلم كابػبرة؛منفورات ك- 

  ابؼرتفع للطاقة؛ؿلاستغلبا- 
 ؛(التفاعل)بعضها ع ابطة ـتراليف الأنشطة الدؾبزفيض ت- 
  الفرص ابؼتاحة؛ؿغلبتركة كحدات النشاط الأخرل في اسادرجة مش- 
 ف جراء التكامل الرأسي؛لمحققة ـلتكلفة ااكفورات - 

 اظ باسم العلبمة؛ؼتحتكلفة بناء ابؼنظمة كالا كرات فيؼبرقيق كؿميزة ابؼتحرؾ الأكؿ  عنصر الزمن في حالة استغلبؿ- 

                                                 
(1)

 .79.لسابق، صاابؼرجع   
(2)

 .124-116.لسابق، ص صاابؼرجع   
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 ؛قلع كتكاليف النفتكلفة من خلبؿ اختيار مواقع ابؼصاؿبزفيض ا- 
 :ارات تشغيلية أخرلرختيار ؽا- 

 ؛(جاتلإفا خطوط)د ابؼنتجات ابؼعركضة دبزفيض ع            * 
  ابػدمات ابؼقدمة ما بعد البيع؛فابغد ـ            * 
؛ ابؼنتج ةدؿ من الأداء كجوؽدرجة أ            * 
 قل للموظفتُ مقارنة بابؼنافستُ؛أمزايا             * 
 دد منافذ التوزيع؛عبزفيض             * 
  الإنفاؽ على البحث كالتطوير؛ـخفض حج            * 
  مواصفات أقل جودة للمواد ابؼشتًاة؛داـتخاس            * 
 . على إبقازات مستويات مرتفعة من الإنتاجيةكبر أجةبدرز التًكي            * 

 نتجـإستراتيجية تمييز اؿ: انيثلفرع اؿا
: تاليةكىرية اؿاتيجية بسييز ناجحة على النقاط الجترسإرتكز تك 

 ؛ائيقالن  خاـ جيدة بحيث تؤثر على جودة ابؼنتجدراء مواش -
 إلذ تقدلص تصميمات كخصائص استعماؿ        ميؤد بفا كد البحث كالتطوير ابذاه ابؼنتجقتكثيف ج -

 ة في زمن أقل، شغل مركز قيادمددلص بماذج جدم تقشكيلة الإنتاج،تيع ك تن،أفضل، زيادة استخدامات ابؼنتج
 دلص منتجات جديدة إلذ السوؽ؛بشأف تق

كل ش اؿتج،فالدابعودة، سوؽ : كير موجهة بكو عملية الإنتاج بحيث تؤدم إلذ برستُطتك ثبحو بؾهودات -
؛ نتجـبػارجي للا
استخدامات مرنة    نة،ا ابؽندسية، صيةلعيوب التصنيعية، تصميم أداء فائق للغاية من الناحيا تفادم  -

؛ تجفلدة ادك ج،نتجـلل
  لإعداد ابؼلفات كالأكامر ابؼطلوبة؛دقيقـ فعاؿ في أقصر مدة مع كجود نظاـ ماـ تسلظعتماد فا -
 ،لبيع ابعد ما ت أفضليعة كخدمارسؿاؾ، الصيانة ؿقتتقدلص ابؼساعدة الفنية للمس: يق تؤدم إلذسونشطة تأ -

 .طلباتؿجابة السريعة ؿتؿ، الاسضع أؼؼط دك شر،تهلك حوؿ كيفية استخداـ ابؼنتجمس أكثر للتعلوماـ

  التركيزيجيةإسترات: لثلثاا عرلفا
 : خلبؿمنز كيابؼيزة التنافسية في ظل إستًاتيجية التً ققتحكت
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 ؿ بحيث يشبع حاجات ابعزء السوقي ابؼستهدؼ؛ض أؼؿبشك ييز ابؼنتجتم- 
  ابعزء السوقي؛اذ لودـؽالد نتجـقل للأتكاليف  -
ليف منخفضة أما بؿددات إستًاتيجية اؾتؿا فسوقي ابؼستهدؼ كفي الوقت ذاتو تكوؿء ازجلل نتجبسييز الد -

بنا لاف ؾؾكؿ تيجية بسييز ابؼنتجتراالتًكيز فهي بذمع بتُ بؿددات إستًاتيجية الريادة في التكلفة كبؿددات إس
. بة للسوؽ كلوسالنبليس كمستهدؼ  يكوف بالنسبة بعزء سوقي

 ؿ تحقيق الميزة التنافسيةمداخ: الثثؿلمطلب اا
 ؼايغطي الاستكش يثحة التنافسية ىي مسألة تظافر كل من ستَكرتي الاستغلبؿ كالاستكشاؼ زإف ابؼي 

ئجو من خلبؿ الاستغلبؿ الذم يعتٍ انت برققتك... رالبحث، الاكتشاؼ، التجربة كالابتكا: مثلة ينعنشاطات ـ
كازنة بتُ أساليب لدا لؿع عرؼ بالرتابة، لذلك فإنو يتعتُ على ابؼنظمات العملم ما كاستخداـ التكرار أ عة،ـابؼج ابػبرة

ابؼيزة  لؿمدخل ابغصوؿ ع: لذ مزايا تنافسية، كأىم مداخل ذلكعكؿ صللح يهادالاستكشاؼ كأساليب الاستغلبؿ ؿ
 .ة ابؼنافسة من حركيعلى ابؼيزة التنافسية انطلبقاصوؿ دخل الحـع ابؼنظمة في القطاع، كؽخلبؿ مو التنافسية من

  الموقعيةةمسؼافتمدخل الميزة اؿ: لفرع الأكؿا
بنها أ انطلبقا من ابؼوقع في القطاع كاف يةفسنايد من النظريات ابؼتعلقة بابغصوؿ على ابؼيزة التالعد تلقد كرد 

 .ابؼدخل تتحقق عن طريق ابؼوارد ىذا بؼيزة التنافسية في ظلاكما أف   1980سنة  (M.Porter)إسهامات 
 :اتعاطؽؿلتنافسية الناتجة عن هياكل ااالميزة - 1
ة الثمانينيات لد يكن التحليل الإستًاتيجي قريبا من بحوث الاقتصاديات الصناعية، إلذ أف ظهرت محتى بدا 

 ةالتطور، المحافظ الدخوؿ،)ركاتها تح برديد فت ابؼنظمات من خلبؿ التحليل القطاعي ـفالتي مك (M.Porter)أبحاث 
 التنافسي الذم يعني كل ؿالحقكؿ ح( M.Porter)الر يوضح مقاربة بؼوا ؿؾلشا، ك(...ضعية داخل القطاعكعلى اؿ

 ׃ مستقبلا بعلاقات تبادؿكحاليا أ المنظمات التي تتعامل معها المنظمة
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مع برليل ابعاذبية الكلية للصناعة داخل ابغقل التنافسي،  (سوفؼنالدا)اسة ىيكل القطاع درتكامل كت             
 بالفرص، كالعوامل التي تؤثر سلبيا كالتي ؼلتي تعركابهابيا  إ تؤثر التيحيث يوضح برليل ابعاذبية عوامل الصناعة 

 اىو ـك، مافسفتعرؼ بالتهديدات كذلك من خلبؿ مسابنة كل قوة من قول التنافس ابؼتواجدة داخل ابغقل الت
: (1)نوضحو فيما يلي

افسة بتُ منظمات القطاع أىم عوامل برديد جاذبية الصناعة، كمن أىم فثل الدتم : داخل القطاعةالمنافس- 1-1
 :بؿددات ىذه ابؼنافسة

 . كغتَ المحدكد المحتملت نسبة النمو أكبر زادت فرص الربحفكلما كاؼ :ناعةلصنمو ا- أ
ؼ الثابتة إلذ إبصالر لركالتالتكاليف الثابتة يعتٍ ارتفاع نقطة تعادؿ ابؼنظمة، كتقارف ا فارتفاع: يف الثابتةؿالتكا- ب

 .ةـنظلدت اانتجـديد رد الفعل الذم يكفل زيادة الطلب على تح ؼالقيمة ابؼضافة للنشاط بهد
ت لا انواع من ابؼنتج أجدتوأثناء ابؼنافسة الدائرة في القطاع، ك ئصوابخص  ابؼنتجؿيث يتدخح: نتجؿـا زتميي- ج
 .ىا لذلك فإنو يتم اللجوء إلذ التحكيم السعرم في تلك ابغالاتييزف تمؾلص
ت بكثتَ اسواؽ التي تتميز باحتكار القلة أفضل للمنظملأيث أف اح : المنافسينفلتوازف بياتمركز كاؿدرجة - د

 .برديد التوجو الإستًاتيجي أسهل ؿبذعمثلب كذلك بسبب قلة ابؼتغتَات التي  التامة من أسواؽ ابؼنافسة
                                                 

(1)
 Voir :- Michael E.Porter, op.cit., PP.14-20. 

 .71.-64 صصم خليل، سنبيل مر -

 الحقل التنافسي: (04 )ـلشكل رؽا
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Gérard Koenig, Management stratégique, Dunod , Paris, 2004, P.153. 

 المحتملوف لداخلوفا

 كردكفلدا لعملبءاف بؼنافسوا

 البديلة بؼنتجاتا

 

 

 لقطاعا
 تنافسيؿابغقل ا
 تهديد

 ةكعلبقة ؽ

خوؿ دكائق اؿع
 كابػركج
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لصناعات، حيث يتم إضافة الطاقات بكميات تراكمية كبتَة مثل ؿة بنسباؿك: ت الطاقة بشكل متقطعازياد- هػ
رتفاع ااقة، عدـ كفاية العرض كطزيادة الكبتَة في اؿاؿ:  ىيةابغديد، فإف العرض الكلي للصناعة بير بدكرات معتُ

 .لربحيةؿ بهيردسعار، التدىور التلأا
عض ابؼنظمات تبذؿ جهودا كبتَة بؾ ؼؿ لذ،نتجالدز ييمة أساسا قويا لتملاشكل العت :علامة في السوؽؿمركز ا- ك

بسيزة ـل ربحية ابؼنظمات ؿء عضاالق متها، في حتُ يقوـ البعض الآخر بتقدلص منتجات عامة بهدؼلاع لتًسيخ
 .نتجاتلدا
زادت شدّة كحدّة ابؼنافسة، رل، بؼستهلكتُ بؼنتجات منظمات أخا ؿبرو  سهولةدتبؼا زافك: التحوؿؼتكالي- ز

 .لذلك تتبع ابؼنظمات إستًاتيجيات ىادفة لإعاقة عمليات التحوؿ
:  منهاأحد مسببات بـاطر عديدة ةفعرتلدج اكز ابػرجثل حواتم :الخركج كالمخاطر الإستراتيجية حواجز- ح
 كجبػرعوبة افصة ابلفاض ابؼبيعات، حلرـفي ظل  تدىور التدربهي بعاذبية الصناعة في الأسواؽ ابؼتشبعة أك التي تعملاؿ
عاطفية كأخرل حكومية كأخرل   عوائقين العوائق بعكفف القطاع تؤدم إلذ تدىور ربحية كل ابؼنافستُ، كما تتـ

 .ج قرارات ابػركرأك تؤخ اجتماعية ككلها بسنع
ع على برليل المجموعات ابغالية من ابؼنافستُ ككيفية برقيق اطؽؿا ؿبرلي  يقتصرلا :داخلين الجدداؿتهديد - 1-2

لتُ الذين لا بيكن بذاىلهم، لذلك بهب على ـنافسية كإبما بهب أف يتعدل إلذ الاىتماـ بالداخلتُ المحتلت ازةابؼي
علبمة، تكلفة اؿ ركزـ، اقتصاديات ابغجم، بسييز ابؼنتج)ئق معتبرة بؽؤلاء الداخلتُ اك عكيرطكت بناء طاعؽظمات اؿفـ

 منافذ التوزيع، ابؼوارد ابػاـ ابغرجة، ابغداثة التكنولوجية، لذ إكؿات الرأبظالية، سهولة الوصتياجالتحوؿ، كثافة الاح
 .(ملبءمة آثار منحى ابػبرة

 ت لتحديد جاذبية الصناعة، فوجود منتجاة أساسية السلع البديلة قودمدعتبر توم: يلةدسلع الباؿتهديد - 1-3
بعدد  يد الإحلبؿدر توثتأمة، كعالعملبء ذاتها أمر كارد في كل صناجات  برل بؿل منتجات القطاع لإشباع حاةؿمدب
ضة لبديلة، مقاماالسلع جي كة منتؽة، ؿدرجة توفر بدائل قريبة، تكلفة التبديل أك التحوؿ للسلعة البدم: العوامل ىي من

. اقؿئ ابؼنتجات الأصلية كبداينلقيمة با كالسعر
من ابؼوردين كالعملبء قوة مؤثرة على منظمات القطاع  تلك كللص :ةالمفاكض مؼلعملاء اردين ككقوة الم- 1-4

مداد  ابؼتعلقة بالإالتعظيم مكاسبو (ءملبعمع اؿ)كالأمامية  (مع ابؼوردين)التي بهب عليها أف بذيد فن ابؼفاكضة ابػلفية 
 ׃ من العملبء كابؼوردينكل ةكؽ درلتوزيع، كابعدكؿ ابؼوالر يوضح مصاكا
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 مصادر قوة كل من العملاء كالموردين: (04 )قملجدكؿ ر                                    ا
 لاءـلعا ةقو دينركة الموؽ

 ردين الأساسيتُ؛كعدد الد- 
 فر بدائل بؼنتجات ابؼوردين؛امدل تو- 
  أك تكاليف التحوؿ عن منتجات ابؼوردين؛زالتميي- 
 بؼوردين ابػاص بالابذاه بكو التكامل الأمامي؛اتهديد - 
 لصناعة بالابذاه بكو التكامل ابػلفي؛اتهديد - 
 بنة ابؼوردين في جودة منتجات الصناعة؛امدل مس- 
  للصناعة؛ةكليؿابنة ابؼوردين في التكلفة اسنسبة ـ- 
 .اعة في برقيق ربح ابؼوردفلصاأبنية - 

 ؛(ينمساالأس)ملبء ابؼهمتُ ععدد اؿ- 
 فر بدائل بؼنتجات الصناعة؛امدل تو- 
 ء؛ملبلعة ؿ بالنسبؿلتحو اتكاليف- 
 لعملبء بالابذاه بكو التكامل ابػلفي؛اتهديد - 
 عة بالابذاه بكو التكامل الأمامي؛افصؿاتهديد - 
 في جودة منتجات العملبء؛ اعةفالص نتج ـمسابنة- 
 ابنة الصناعة في التكلفة الكلية للعملبء؛سنسبة ـ- 
 . لعملبء اربحية - 

. 71. ص،، مرجع سابق1998م خليل، ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ،سنبيل مر: لمصدرا
 
ر ابغكومة دكرا كعتبر داأنو : (1)ىاىملقطاع أؿ( M.Porter)ت العديد من الانتقادات لتحليل قكجد كؽ 

 .كلية للتكيف، كأف ابغدكد لا بسثل مشكلب بذاتهالأأعطى ا ثانويا،
لتحليل ( Austin) أف بموذجو كاف يتعلق بدنظمات العالد ابؼتقدـ، كىو ما أدل إلذ ظهور بموذج لذإضافة إ 
عتبارىا قوة مؤثرة بشكل كبتَ، اتصرفات ابغكومة ب: لصناعة في منظمات الدكؿ النامية كالذم أضاؼ فيو تعديلتُ بناا

 .ةاعصناؿكل مهم في ىيكل ر بشكالعوامل البيئية التي تؤث
تطور  ةامدثل نقطة ب لصجوىرياا أمر (أك عوامل الإنتاج)يل ابؼوارد ؿعتبر تحم :لتنافسية الناتجة عن الموارداالميزة - 2
ؽ ، البشرية كالتكنولوجية التي بستلكها ابؼنظمة كلكنو يتعليةم إستًاتيجية، كالأمر لا يتعلق بتحرير قائمة من ابؼوارد ابؼاؿأ

ة، فإحصاء ابؼوارد ابؼادية كغتَ ابؼادية للمنظمة ىو القاعدة الأساسية المحددة للقدرات مالتنافس ايازالدء بنا ـ كيفيةبفو
 :(2)افسية بنافتاؿبؼوارد كأساس للميزة ا ؿخدناء ابؼيزة، كيوجد مفهوماف يندرجاف ضمن ـليها بع كزتالتي ستَ

نوية، الإمكانيات البشرية كالرأبظالية، العمليات التنظيمية، علأصوؿ ابؼادية كالد اشمل كلكت: دالموار- 2-1
 ظمة،فتعلقة بابؼنظمة، ابؼعلومات كابؼعرفة، كىي تتميز بإمكانية التحكم فيها كالسيطرة عليها من جانب الدلد ائصابػصا
 .ين كفاءتها كفعاليتهابرسمكانية ككذا إ

ابع  الطصوؿ غتَ ابؼلموسة التي بسثل بؾموع ابؼهارات الفارقة ذاتالأعن ة م عباركه : المحوريةاتالكفاء- 2-2
على التنافس  ابؼنظمة مية التي تشكل أساسا جيدا لقدراتمابػاص، إضافة إلذ التكنولوجيا فائقة ابؼستول كالرتابة التنظ

                                                 
(1)

 - Gérard Koenig, Management Stratégique, Dunod, Paris, 2004, PP.157-158. 

    - Emmanuelle Reynaud, compétences centrales : premier pas vers une définition opérationnelle, XI
éme

 

conférence de l’association international de management stratégique, Québec, 13-14-15 Juin, 2001, P.04. 
(2)

 Jad Bitar, Value Creation through innovation : A Resource Based View, Concepts et cas en management 

stratégique, Richard Soparnot et Samuel Grand Val (Ed), Hermes Science, Paris, 2005, PP.37-38. 
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ة ـقي )غتَةصجاـ حت أات ذانتجـة على إنتاج رىي القد( Sony) ةزايا التنافسية، فالكفاءة المحورية لشرؾبرقيق الدك
 .رة على برقيق دكرة إنتاج سريعةدفهي الق (Motorola)كة ، أما الكفاءة المحورية لشر(إضافية

 الذين 1989عاـ ( Gary Hamel)ك(  C.K Prahalad) إلذ الباحثتُ الكفاءات المحوريةـ كقؼرجع ـمك 
 بتنسيق مختلف صةالمعرفة المشتركة أك الجماعية للمنظمة، كالتي تتعلق خاعلى أنو  ةربزدماه لأكؿ ـسا

. (1)المعارؼ في الإنتاج مع التدفق التكنولوجي
 يتمكن ابؼنافسوف من ة دكف أفلكفاءات المحورية بتغذية ابؼيزة التنافسية كابغفاظ عليها بؼدة طويلاـ قوكت 

ـ الركتينات أك الرتابة التنظيمية ىو صلب ابؼسألة حيث أنها تؤدم إلذ ابغفاظ على قدرات كقؼـبر تقليدىا، كىنا يعت
 كإف غادر فرد من ذكم الكفاءات ابػاصة، فالأفراد يتغتَكف كلكن الرتابة تبقى، كلذلك بهب على  حتىابؼنظمة

 ابػطوات فموعا ـمج 1991سنة ( Grant)اظ عليها، كقد حدد ؼالحك ةزميل ابؼوارد بؼعرفة مصادر الدؿبتح ابؼنظمة القياـ
. كالرؿ الدؾلش افيجب اتباعها لإجراء برليل موارد ابؼنظمة نوضحها اكاؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

                                                 
(1)

 Giorgio Pellicelli, op.cit., P.222. 

 .التحليل الإستراتيجي حسب النظرية المرتكزة على الموارد: (05 )ـلشكل رؽا
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 

Source : Giorgio Pellicelli, Stratégie d’entreprise, De Boek, Bruxelles, 2
éme

 éd, 2007, P.225. 

 

 جيةملإستًاتا

 ةمالتنافس بؼزاياا

 لقدراتا

 بؼواردا

لإستًاتيجيات التي تستغل ااختيار - 4
موارد كقدرات ابؼنظمة نسبة إلذ  الفرص 

 ابؼتاحة من طرؼ المحيط ابػارجي

ت على ارة ابؼوارد كالكفاءدتقييم ؽ- 3
ستغلبؿ االأرباح عن طريق إنتاج ك برقيق

 بؼزايا التنافسيةا
ف ماذا بكس: قدرات ابؼميزةؿبرديد ا- 2

 عملو أفضل من ابؼنافستُ؟
 

مة من ظبرديد كترتيب موارد ابؼن- 1
ؼ نسبة عقاط الضفحيث نقاط القوة ك

 للمنافستُ

ين بكات ما جؼؿبرديد ا- 5
بؼوارد اابؼوارد الضركرية ك

ر، االاستثم :بؼتاحةا
دة عستُ قاتحالتكامل     ك

 ابؼوارد



لفصل الأكؿ                              مدخل استراتيجي للميزة التنافسية االباب الأكؿ                                        
 

31 

 

 مدخل الميزة التنافسية الحركية: انيثؿلفرع اا
ة التنافسية ابغركية بموذج للتشغيل ابعيد لآليات السوؽ، فهي قد تنتج عن منافسة يومية نشطة أك عن زإف ابؼي 

 .توليف جديد للعوامل
عاـ ( Smith)ك (Gannon)ابؼدخل نتيجة إسهامات  طور ىذات :لتنافسية الناتجة عن منافسة نشطةاالميزة - 1

عاؿ ابؼتبادلة بتُ ؼدكد الأرؿ الأفعاؿ كف خلبسية ـؼتنااؿية ؾكذجا يوضحاف فيو ستَكرة ابغرلزقدما ين  اللذ،1992
 :الركالد بـتلف الأطراؼ الفاعلة داخل ابغقل التنافسي، كما يوضح الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قالفاعل الذم يبدأ ابؼشهد، ابؼوجو إلر: النموذج ابؼقتًح في عتُ الاعتبار مكونات اللعبة التنافسيةا أخذ ىذكم       
يُ ؿد الفعمّ الذم بيكن أف يرد أك يح متًبصة بشكل سليم، كما يولر  ة أك غتَشكِ ش التنافسي الذم قد بومل دلالات 

 ذاتو حسب آجابؽا، ؿعؼؿؿ ةؿ تتنوع بالنسباعؼ حيث أف ردكد الأ،(1)رىاانتشط الزبنية بالغة للمعلومات كألنموذج ا
 النموذج على فكرة أف ردكد رتكز، كم(...ملبحظة قوة البيع، ـعلبتصريح ابؼنافستُ في الإ)كأشكاؿ قنوات ابؼعلومات 

 رفعملا كظمات ابؼعنية بفعل معتُ لا يؤثر فالد الأفعاؿ التنافسية متأثرة بخصائص الفعل، كفي ابؼقابل فإف تنامي عدد
. اتع الرد، أما زمن الرد فيتنوع حسب القطاقتد الاستجابات كلا بىتزؿ كدع
زة مفإف الد 1935عاـ  (Schumpeter)ث احسب البكح :لتنافسية الناتجة عن توليف جديد للموارداالميزة - 2

الإدارم كالتكنولوجي، كقد حددت : الواسع قـلذم يعتٍ الابتكار بدفهوا ابعديد للموارد كؼمؿ التوفع التنافسية تنتج
 :(2) ىيردمقاربتو بطسة أنواع من التوليفات ابعديدة للموا

                                                 
(1)

 - Gérard Koenig, Management stratégique, Dunod, Paris 2004, PP.171-174. 

   - Floricel Serghei et Michela John L, dynamique environnementale, renouvellement stratégique et avantage 

concurrentiel, AIMS, XVI
éme

 conférence internationale de management stratégique, Montréal, 6-7juin 2007, PP. 7-

11 ;14-16.  
(2)

 Ibid., P.178. 

 الأفعاؿ كردكد الأفعاؿ التنافسية: (06 )ـلشكل رؽا
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : Gérard Koenig, Management stratégique, Dunod, Paris 2004, P.173. 

 لفاعلا
 القيادة* 
 الإدارية ابػبرة* 
 التنافسية ةالقياد* 

 السابقة

 لردا
 التشابو* 
 الأجل* 
ب التًتي* 
 العدد* 
 ؿاالاحتم* 
 

 لآخرا
 اليقظة* 
على  القدرة* 

 التحليل
 لتنظيمياالفرؽ * 
 الإدارية ابػبرة* 

 نافسيتلحقل اؿا
حوؿ  معلومات* 

 ىيكل القطاع 
 فعاؿكأ * 

 نافستُلدا

 لفعلا
 الأصوؿ* 
 ار ـالاستث* 
ية فالإمكا* 

 ابؼستهدفة
عل ؼشدة اؿ* 
 (العنف)
 

 لرداأثيرات ت
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 كدة جديدة لو؛ج أك دجدم جتفـناعة ص -
 بهب أف ترتكز على اكتشاؼ علمي عة، كالتي فرع الصنافييا ؿيقة إنتاج جديدة غتَ معركفة عمرتقدلص ط -

 جديد، كبيكنها أف تتعلق بطرؽ بيع جديدة؛
 بعد؛  جديد أم سوؽ لد يهتم بو ابؼنافسوفجفتح بـر -
 صنعة؛لدؼ اصت فانتجـجديد للمواد الأكلية أك لل غزك مصدر     - 
 .بغرةنافسة ابرت نظاـ الد عملتلنسبة لصناعة اقة بثاؿ نتاجإلص جديد مثل ظقيق تنتح -

 المدخل المقارف: الثثلفرع اؿا
فسية، كبعد برليل ابؼوارد ابؼتاحة نالت اؿ مصادر ابؼيزة التنافسية ابؼتأتية من ابؼوقع التنافسي كابغركيةمبعد برل 

: (1)الكفاءات المحورية، يصبح من الضركرم إجراء برليل مقارف يعتمد على بؾموعة معايتَ ىيديد كتح
 بفحص الوضعية ابغالية للمنظمة بالنظر إلذ ماضيها، فإذا كانت الوضعية اليوـ قد     رـلأيتعلق اك: ةظـفتاريخ الم- 1

 .برسنت، بيكن الاستنتاج أف ابؼنظمة قد استطاعت استجماع نقاط القوة كالعكس
 ةبؼرجعية قاعدا ةفراؽاؼ الفاعلة داخل قطاع الصناعة، كبيثل مفهوـ الدق الأطر تشاباقصد بوكم :قطاعاؿنمطية - 2
 .ية القطاعط في ظل لزإلاا موساسية مطورة من طرؼ خبرة القطاع التي لا بيكن استخداأ

ح ابؼنظمة العمل على برييد منافسيها كتضييق بؾاؿ السياسات           اتطلب نجم :ةنافسيات الميجاسترات- 3
 لدؾ، كإف ؿؿ ذفعبهب على ابؼنظمة  إنوؼت، اأحد ابؼنافستُ يعرض تشكيلة كاسعة من ابؼنتجإف كاف ابؼتشابهة، ؼ

 .قوؿ أنها بستلك نقاط ضعفؿ فإنو بيكن اعاسااتلتها أقل مانت تشكؾتستطع تنفيذ ذلك ك
دراسة أفضل لك منها نة ابؼنظمة بابؼنافس الأفضل بسوقعا في القطاع، كيتطلب ذارعتٍ مقكت : المرجعيةنةالمقار- 4

 .بؽدؼ الأساسي ىو التحستُ كالتطويرانافستُ، حيث أف لدا ؼرط لطرؽ الإنتاج كالتسويق ابؼستعملة من
يد العناصر كابؼناطق دبهدؼ تح  صحاب ابؼصالح بدقةأتظارات ف افةب معركيج :لمصالح اابصح أاتانتظار- 5

 .ابغرجة التي بهب أف تلقى أكبر اىتماـ
أك ) ردمر الدظكجهات ف ت كفقاركطتؿاحليلبت السابقة لا بهب بذاىل تغتَ لت كل اكفي :رات النظقجتنوع ك- 6

ت نظر الفريقتُ فيما يتعلق بتًتيب ابؿللي القطاع بغساب ابؼستثمرين، حيث بزتلف كجو جهة نظركك (ابؼستَ
 :الأكلويات لتحقيق ابؼيزة التنافسية كما يوضح ابعدكؿ ابؼوالر

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

 Giorgio Pellicelli, op.cit., PP.202-203. 
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 طاعؽ اؿمؿؿكمح كلويات حسب المسيرينلأترتيب ا (:05)ـ رؽ كؿلجدا                     
 طاع لحساب المستثمرينؽمحلل اؿ (مسيرؿا)لمدير ا

  أثناء الرد على التغتَاتربتكاالا- 1
 .دةكأفضل ج- 2
 .باع للعميلشأفضل إ- 3
 .رة للعلبمةكأفضل ص- 4
 ...لتوازف بتُ فوائد ابؼسابنتُ، العملبءاإحداث - 5

 .ر أثناء الرد على التغتَاتاالابتك- 1
 ... بتُ فوائد ابؼسابنتُ، العملبءفالتواز- 2
 .بزداـ للتكنولوجياسأفضل ا- 3
. دةكأفضل ج- 4
 .عميلؿباع بغاجات اشأفضل إ- 5

Source : Giorgio Pellicelli, stratégie d’entreprise, op.cit., P.204. 

 
 سلسلة القيمة كأساس لتحليل الميزة التنافسية: ثالثؿالمبحث ا
بؼنظمة على مزايا تنافسية إذا كاف معدؿ ربحها أعلى من متوسط الربح في القطاع، كتكوف ىذه اتستحوذ  

 ديوجكر، مابؼزايا راسخة إذا كانت ابؼنظمة قادرة على ابغفاظ عليها في ظل بؿيطها ابغركي بؼدة متوسطة على أقل  تقد
 تكاليف الإنتاج كمقدار القيمة: نظمة بناـلأم  ةمابؼيزة التنافسبح ككذا عنصراف أساسياف يسابناف في برديد معدؿ الر

يل أعمق بؼصادر ابؼزايا التنافسية كفرص برقيقها تستخدـ  برلة، كمن أجلـنظلدت اجايوليها ابؼستهلكوف بؼنت لتيا
 :ط التاليةؿ النقا يتناكلو ىذا ابؼبحث من خلباىو ـكة القيمة كأىم الأساليب ؿسلس ابؼنظمات أسلوب

 
 
 
 
 ماهية القيمة في المنظمة: كؿالألمطلب ا
ات في ظل ابؼنافسة الشديدة التي أصبحت تتمحور حوؿ ظـبؼنا ت القيمة اليوـ مثار اىتماـ كلحلقد أصب 

 .ىا بالشكل الذم بينح للمنظمة ميزة تنافسية عن منافسيهاتتنميكا قنتاجإكيفية 
 مفهوـ القيمة في المنظمة: لفرع الأكؿا

تأخذ القيمة في حياتنا أبماطا كأشكالا كثتَة كمتنوعة بعضها متداخل كبعضها الآخر مستقل، : أشكاؿ القيمة- 1
: (1)كفيما يلي نذكر أىم ىذه الأشكاؿ

كىي أىم قيمة على الإطلبؽ لأف معظم سلوؾ الأفراد كتفكتَىم يعتمد على           : القيمة المدركة -1-1
. الإدراؾ، كلا يشتًط في القيمة ابؼدركة كجود مادة حقيقية لأف الإدراؾ ىو الذم يركج كيباع

 

                                                 
 Surpetition Beyond)  بالتنافس فقطالآخركفابتكار احتكارات القيمة عندما ينشغل :  ما فوؽ ابؼنافسة،(Edward De Bono)إدكارد دم بونو :  راجع (1)

Competition)191-184   ، ص ص2006، 1، تربصة ياسر العيتي، العبيكاف، الرياض، ط .

 مة في ابؼنظمةلقيماىية ا :كؿالألمطلب ا
 سلة القيمةؿماىية س: ثانياؿلمطلب ا
  ابؼتغتَاتضقيمة كبعؿسلسلة ا: ثالثاؿلمطلب ا
 



لفصل الأكؿ                              مدخل استراتيجي للميزة التنافسية االباب الأكؿ                                        
 

34 

 

كالقيمة ابغقيقية لا تعتٍ الكثتَ إف لد ترافقها القيمة ابؼدركة، كىذه القيمة تصبح أكثر أبنية : القيمة الحقيقية- 1-2
في عالد التخصصات التقنية كمع ذلك بهب أف تكوف مفيدة، فقد يقوـ ابغاسب بالكثتَ من العمليات ابؼدىشة 

كلكننا إذا لد نكن بحاجة إليها فلن يهمنا أمر ابغاسوب كثتَا، فالقيمة ابغقيقية تتعلق بالفائدة الفعلية للؤشياء التي قد 
 .يدركها الفرد كقد لا يدركها

كىي القيمة التي تستخدـ كوسيلة للوصوؿ إلذ ىدؼ آخر، كىي بذلك تكوف مدخلب لمجاؿ : قيمة المدخل- 1-3
ما، فقيمة حفظ الوقت ابؼتمثلة في الساعة ما ىي إلا قيمة ابؼدخل لبيع ابعواىر للرجاؿ لأنهم لا يشتًكف ابعواىر في 

 .الغالب إلا إف كاف ىناؾ عذر كمعرفة الوقت

 كىي القيمة النسبية التي ترتبط بظركؼ متغتَة لذلك بىتلف تقدير الأفراد بؽا باختلبؼ :قيمة السياؽ- 1-4
الظركؼ، كىي مرتبطة بشكل كبتَ مع قيم الندرة، فابؼاء مثلب بيكن أف يباع بقيمة عالية في ابؼناطق التي ترتفع فيها 

 .نسبة تلوث ابؼياه، لكنو في مناطق أخرل قد يكوف بؾانيا أم دكف قيمة لكثرتو كنقائو

كىي قيمة الكل التي تعتبر غالبا أكبر من قيمة بؾموع أجزاء ذلك الكل، كيعبر عنها بالعلبقة : قيمة التفاعل- 1-5
، كذلك يفسر بأف عمل الأجزاء بؾتمعة كمتفاعلة مع بعضها ىو أكثر فاعلية من عملها مستقلة عن بعضها 3=1+ 1

 .البعض

كتبرز ىذه القيمة عند كجود ابؼخاطرة كعدـ التأكد، كىي القيمة الأساسية التي تعتمد عليها : قيمة الأمن- 1-6
 .شركات التأمتُ، حيث أف إضافة شيء من الضماف للؤفراد في ىذه الظركؼ سيشكل فرقا إبهابيا كبتَا بالنسبة بؽم

تتداخل ىذه القيمة إلذ حد كبتَ مع القيمة ابؼدركة، حيث بيكن برديد القيمة ابؼدركة لكن : قيمة الجاذبية- 1-7
قيمة ابعاذبية قد تكوف غامضة كلا بيكن برديدىا، فبعض الأجهزة تباع أكثر من غتَىا لأنها ببساطة ذات جاذبية 

. معينة قد تكوف غتَ منطقية كبعيدة عن القيم ابغقيقية كابؼدركة لكنها برقق نتائج فعالة
كىي القيمة ابؼرتبطة باستعماؿ ابؼنتج، كتظهر ىذه القيمة في بداية طرح منتج جديد، كىي : قيمة الوظيفة -1-8

 .برمل بـاطرة عالية لأنها إف لد تنجح فستبعد ابؼستعمل عن ابؼنتج نهائيا

 :طابؼا تم التطرؽ إلذ القيمة من كجهات نظر ثلبث ىيؿ :قيمة في المنظمةاؿتعريف - 2
 ؛ؼمؿاؾقنية لتخفيض الت تةا أدانوأ -
 ـ من مفاىيم ابعودة؛كنها مفوأ -
 .قيمة ابؼنظمة في البورصة ة لإثراء رأس ماؿ ابؼنظمة من خلبؿؿنها كسيأ -

فهي  تهاانتجـرتها من خلبؿ داكإ ا ابغالر فإف القيمة ابؼقصودة كالتي تسعى كل ابؼنظمات لإنتاجهافتؽما في كأ        
: نها القيمة تعرؼ على أبحتيث أص ح،بؼستهلكبؼدركة من طرؼ ااالقيمة 
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م يد ؼ معبر عنه باتساع متزا،(مستهلكؿا)ل انتظارات كتحفيزات المستعمل ؿز عؾيرت نتجؿـاكم على ح   
اريف المختلفة صالم لاؿ رفع حاجات المستهلك أكخفضخيتم من  ظل تساكم كل العناصر الأخرل

: (1)نتجـلل
كعن تقييم  ( كظيفيةةقيم )نتجلد خلبؿ استعماؿ افمنفعة ـؿضوعية  ؿموة حظج عن ملبت فهو ناكمما الحأ -

، كفي ظل غياب معطيات عن القيمة الوظيفية، بيكن ( مدركةةقيم )ذاتي للبعتبار العاطفي ابؼتعلق بابؼنتج
 بؼستعمل؛ؿحو رطج كإنتاج ابؼنتين حلذ  فقط على القيمة التقديرية إالاعتماد

عر س/ة التطبيقية جودةعلبؽاؿ فير ظومعبر عن العلبقة بتُ إشباع ابغاجات كالتكاليف، كفيع تساأما الا -
 تصادية للعملية؛ؽالاكـ ابػاصية الوظيفية جتتً لعلبقةاذه ق ك،نتجـعماؿ ابعارم للتللبس

 التي ةلكلياة ؼلتكلا، ك(ابؼتصلة بو اريفصلدا+سعر )شراءؿتكلفة ا :فيثل ـفتت نتجـريف ابؼختلفة للاما ابؼصأ -
 .صنعا الدالتكلفة التي يتحملو يتحملها ابؼستعمل إضافة إلذ

 :في المنظمة يمةؽحلقة اؿ- 3
الأكؿ منتج للقيمة كالثالش : من مسارين أساسيتُ (La Boucle De La Valeur)قة القيمة ؿتتكوف ح 

: (2)مستهلك بؽا
 :كـ بػؽ التي تة العناصر الفاعلفيتكوف ـك :لمنتج للقيمةاالمسار - 3-1

 ياجات ابؼستعملتُ أك العملبء؛تليل احتح -
 جات؛ا الاحتيق ابؼناسبة للبستجابة بؽذؿكسائؿ ادبردم -
 ديده؛تحتم ا برقيق ـ -
 .لعميلامتناكؿ   برقيقو فيتمضع ما ك -

 .بؼدركةاتاج القيمة النهائية لإفاكم ترت بية إضافيةؽ من عناصر ىذا ابؼسار بومل معو رككل عنص 
ابؼشتًم،  : مثل)بؾموع العناصر الفاعلة التي تعتبر بدثابة عملبء ف تكوف ـكم :لمستهلك للقيمةاالمسار - 3-2
ا، قـدقلذ أك إ (سكلةراؿ)قيمة ؿ إضافة إلذ كل الطرؽ التي تؤدم إلذ إعادة تدكير ا،(لصيانةابؼستعمل، أفراد ابؼموف، ا
 .ف ىذه العناصر بيتلك خصائص تقديرية بـتلفة للقيمةـؿ عنصر ؾك
: قيمة بدساريهاؿكالر يلخص حلقة الدلشكل اكا
 
 
 
 

                                                 
(1)

 Thierry Hougron, Le pilotage de la valeur, Dunod, Paris, 2003, P. 5. 
(2)

 Ibid., P. 6. 
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ادية ـمن قيم  يعودا مقتصرين على ما برققو ابؼنظمة بصها لدح يتضح أف معتٌ القيمة كؽا سبؿ ـف خلبكـ        
اه إلذ القيم ابؼعنوية التي يتم إنتاجها من طرؼ ابؼنظمة بغرض إشباع حاجات ابؼستهلك دبما يتعإمضافة بؼدخلبتها ك

 ةالذم يتمثل دكره الأساسي في اختيار بـطط استهلبؾ كامل يتميز بوجود معايتَ للبختيار كما يتميز بدحدكدم
: (1)إلذ بهاابس أعلتي ترجاستهلبؾ كطركحة للبت الداابػيار

 ؛(مثل الطبيعة النفسية)لاستهلبؾ بهب أف يستجيب لبعض القيود حسب الأبنية اف بـطط أ -
 كةبية بـطط الاستهلبؾ ثرؽ زبهب أف تتجاكلا  ثاصة بابؼستهلك حيلخكة الثراار ك الأسعأجود مبدك -

 .ستهلكلدا
 ةلتنافسياىم العلبقة التي تربط ابؼيزة ؼركرية ؿضة عناصر أساسية كثكجد ثلبت :تنافسيةؿلميزة االمنتجة كاالقيمة - 4
 :(2)نتجة من طرؼ ابؼنظمة للمستهلك ىيلدلقيمة ااب
 الفوائد التي يود ابؼستهلك ابغصوؿ عليها من خلبؿر م مقداكه: (B( )Bénéfice Perçu)المدركة ة الفائد- 4-1

 تجفعلى الد ليف ابؼرتبطة بابغصوؿاؾلتىا افـا بـصوـ (...ابؼوثوقية، التصميم، الصورة بؼادية، اائصصالخ )نتجـشرائو لل
 .(...لتحويلا ؼمؿاؾرسة، الصيانة، تمايف الداؿعلم، تك تب،تركي) لواستعماك
ء ا على شرـدِ ؽلا ميُ  لكقبؼستا ؼ،(P)ق رع كسنتجـلل (B)بتُ الفائدة ابؼدركة  رؽؼؿاك كه: ستهلكـفائض اؿ- 4-2

لو فائضا أعلى من الفوائض  إذا قدـ آخر ائعبمن  م ابؼنتجتربؼستهلك ذاتو يشاائضو موجبا، كؼكاف  ذا إإلا ابؼنتج
 . ابؼنافسة الأخرلتابؼنظما  ابؼقدمة من طرؼ

                                                 
(1)

 Gérard Debreu, Théorie de la valeur, traduit par J-M. Comar et J.Quintar, Dunod, Paris, 3
éme

 éd, 2001, P.53. 
(2)

 Giorgio Pellicelli, op.cit., P.212. 

 حلقة القيمة: (07 )ـلشكل رؽا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Thierry Hougron, Le Pilotage de la valeur, Dunod, Paris, 2003, P. 4. 
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ف طرؼ ابؼنظمة ناتج عن الفرؽ بتُ الفائدة ابؼدركة   ـبية ؽنتاج اؿإف إ :لمنتجة من طرؼ المنظمةاالقيمة - 4-3
(B)  امل الإنتاج كاليف عتكتهلك كسلدامن طرؼ(C) بؾموع فائض ابؼستهلك منتجة قلد فإف القيمة ارخآعتٌ بمك 
 :بؼوالر يوضح تركيب العناصر الثلبثة السابقةالشكل اك .مةظفبح الدرك
 
 
 
 
 
 
 
 

ارتفع السعر الذم بيكن أف  (الفوائد ابؼدركة)فعت القيمة التي يوليها ابؼستهلكوف بؼنتجات ابؼنظمة تكلما ارؼ
 لككذت، ا لتلك ابؼنتجفستهلكولد عادة أقل من القيمة التي يوليها افيكو ت كالذما ىذه ابؼنتجلتفرضو ابؼنظمة عل

ذلك لأف  ؿعؼ ستهلكلدستطيع ام بالفائض الاستهلبكي، كليسم ما رإطابؼستهلك يستأثر ببعض القيمة في الأف 
ر منخفضة عما إذا أسعاين على ابؼنظمة فرض عف ثم يتـ أخرل من أجل مصلحتو، كتع منظماـابؼنظمة تتنافس 

برديد  تستطيع بدقتضاىا ح دقيقةئفضلب على أنو من ابؼستحيل أف تقسم السوؽ إلذ شرا كانت في كضع المحتكر،
يل السعر ابؼفركض إلذ أف يكوف  لصاببلأساذه لوكج، تبؼنمة امؽؿلفردم التقييم اكل مستهلك يعكس  مناسب ؿرعس

ة التي تبحث عن ـمنظؿلشكل السابق فإنو بيكن ؿا خلبؿ من ك،(1)تجفـلل ابؼستهلكوف ا يوليوتيأقل من القيمة اؿ
 ، أكمن(C) بزفيض قيمة التكاليف ؿلا من خلكذ بالنسبة بؼستهلكيها، كـمن القي مزايا تنافسية أف برقق مزيدا

 النية لدفع ؾابؼستهل توافر لدلتالتالر ب كىو ما بينحو قيمة جاذبية كقيمة مدركة أكبر كيةبجاذ رأكث  ابؼنتجؿلاؿ جعخ
. ع في الوقت ذاتو من أرباح ابؼنظمةؼيرا ك ـقسعر أعلى ك

 إدارة القيمة في المنظمة: انيثلفرع اؿا
دارة لإبا م شبيهةقزة على ثقافة القيمة، كؾة ابؼرتررة القيمة في ابؼنظمة شكلب من أشكاؿ الإداابسثل إد 

 القيمة من خلبؿ ةتم إدارت كتطويرىا ابؼستمر، كؾتهلسبية ابؼوجهة للمؽنتاج اؿإبالأىداؼ، حيث أف ابؽدؼ ىو 
: (2)ئيسية ىيرموعات مج في ثلبث ستَكرة من النشاطات بيكن بذميعها 

على  سلسلة إنتاج، حيث يقعكستهلبؾ اما رأينا سابقا تتكوف من سلسلة ؾالقيمة  :ـ منتج للقيمةابناء نظ- 1
 :موف بتحقيقها من خلبؿكفراد يقأ إنتاج القيمة عمليات كة سلسلربؿو

                                                 
(1)

 .294-293.ؽ، ص صبمرجع سا كجاريث جونز، ارلز هلش  
(2)

  Thierry Hougron, op.cit., PP.45-164. 

القيمة المنتجة : (08 )ـلشكل رؽا
         (B-C)  

 (B-P) تهلكسائض الدؼ
 (P-C )لربح ابػاص بابؼنتجا

 (C) لتكاليفا
 
 
Source: Giorgio Pellicelli, Stratégie d’entreprise, op.cit., P.212. 

نتجة من لدلقيمة اا
  ابؼنظمة طرؼ

c 

P 

B 
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 لة إنتاج القيمة؛سكصيف سلت -
 ستَ الإنتاجي للقيمة؛ؿتوصيف ا -
 ؛لعملياتاخلبت ما بتُ الستَكرات كادتير اؿتسيديد كتح -
 بذة للقيمة؛بؼنغتَ ا تكالاستهلبااؿ كـشف الأعؾ -
 اج ابػاطئ للقيمة؛تشف الإفؾ -
 .بية ابؼنتجةؽقييم اؿت -

مر بتحديد العمليات الواجب برقيقها بهدؼ تطوير القيمة ابؼنتجة الأتعلق كم: نامج للإدارة بالقيمةرتسطير ب- 2
 :لر مبياؼ العلميات قبسثل ىذت كىذه العمليات تتطلب كسائل كطرؽ خاصة، ك،القطاع كبؼنظمةامن طرؼ 

 ليل ابغليط الداخلي للمنظمة؛تح -
 افة القيمة داخل ابؼنظمة؛ؽتطوير ث -
 نامج للئدارة بالقيمة؛ربرديد ب -
لقيمة؛ ديد أدكار النقاط ابؼنتجة ؿتح -
 .شرات الأداءؤبرديد ـ -

انية سة حركية إفمموعة تتوفر بؾموعة مفاتيح لتنمابؼج ىذه كفي :علاقات بين مختلف العناصر الفاعلةؿإدارة ا- 3
 :ؿلالك من خذؿ إدارة الكفاءات كالاتصاؿ في ىذه المجموعة كمة بهب تفعصاخصورة بلذ ثقافة القيمة، كسسة عمؤ

  ابؼشركع؛فلدفاع عاريق كؼدعم اؿ -
 ؛فءات ابؼساعدمامية كففطوير كتت -
  للقيمة؛جيتاإفتشكيل بـطط  -
 قيمة في العلبقات؛ؿإنتاج ا -
 .(ىرمية القيمة)قيق ابؽرمية استنادا إلذ القيمة تح -

 القيمة في المنظمةج نتاإنماذج : الثثلفرع اؿا
ليل ستَكرات إنتاج بنمذجة كتحربات الإستًاتيجية ابؼتعلقة االتطور الإستًاتيجي العديد من ابؼق لقد بضل 

 .بيةؽسلة اؿسلقيمة كؿبية، شبكة اؽؿا ةشرك:  أبنهاةمـالق
 نتاجإر بماذج ثم من أؾقدر ابؼيزة التنافسية، كاليل مصتحأىم أساليب  لة القيمةسعتبر سلت :قيمةؿسلسلة ا- 1
كنشاطات  (أكلية)اطات رئيسية شف: سيتتُمستخداما، حيث تقوـ على تقسيم أنشطة ابؼنظمة إلذ بؾموعتتُ رئابية ؽاؿ

 .طلب الثالش بالتفصيلالد  فيـ التطرؽ إليوتسيا ك ـقداعمة ك
ة من خلبؿ برريك ـنشاطات تتميز بإنتاج القيبالقيمة  بمط من بمذجة ستَكرة إنتاجؿ ااؽ ىذؿتعم :يمةلقكرشة ا- 2
ـ سلسلة القيمة رغم أكجو قصورىا بالنسبة ىولذ مفا علعملبء ارتكازاؿ مشاكل لحخصصة الدشاطات فكاؿ بؼوارد،ا

كل الواجب اشلدطبيعة ا عمابؽا حسبترتيب استلنشاطات، طرؽ تنسيقها كاعة م طبعتنوتمية، كدمات الخظللمن
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القيمة تنظم النشاطات كبررؾ ابؼوارد حسب طبيعة ابؼشكل كدرجة  إف كرشةؼسلسلة القيمة  لذ خلبؼععلبجها، ك
 .يرّةطات ابؼغتَ ادة النششتعقيده ك

دمية إضافة إلذ ابؼنظمات الصناعية التي لخ ااتبة للمنظمسفؿاببشكل كبتَ لح ذج لورشة القيمة صاكفـذا اؿقك 
 ـبسثل أهتسلسلة القيمة، ك كاسطةب اقؿطريقة الورشة أفضل من برليببية ؽؿا اجنتإاطاتها من خلبؿ شقد يكوف برليل ف

: (1)خصائص بموذج كرشة القيمة في
بحيث يصعب على العميل برديد ملبءمة ابػدمة كارتباطها  ملبئها،ععلومات بتُ ابؼنظمة كـكم للؽر اؿاظفتؿا -

 الفعلي باحتياجاتو ابؼعلنة؛
تكوف استجابات ابؼنظمة أكثر أك  صة، كقداىة للبستجابة لكل حالة بصورة خجقيمة مو رة إنتاجيركد سكجك -

 صا؛خالب تكيفا طتتك ةمبدك فردت ةأقل بمطية، كلكن كل حاؿ
ميم يتلبءـ في النهاية  تص أم مرحلة للبدء فيفيقطاع فابل للبؽشاطات كلكنو متكرر كفبػطي للغتَ ادفق تؿا -

 ابؼطركح؛ مع حل ابؼشكل
طات قادرة على توفتَ ا النشذهقىا، كالأساسية كالتغذية الراجعة فيما بتُ لنشاطاتا العلبقات بتُ فيلتداخل ا -

 لذعقوم  سابقة، إضافة إلذ اعتمادؿراحل الدعض ابػيارات ابؼتعلقة با بيدأؾبساد أك تعاب حسـكمات تؿعـ
 جاف تسيتَه من خلبؿ آليات التكامل البيتٍ أك تركو برت مسؤكلية فرد داخل ستَكرة إنتؾلصا ك ـقيق كسالتن

 النسبة للعميل؛بالقيمة 
اجب معابعتها كالتي تسمح بدراجعة لوكل اابؼشا ؿ حوةميع ابؼعلومات ابؼستقلتجات بحث كراءإجاد عتما -

 قة؛دبؼشكل با
 ساسية؛الأ تلنشاطااطات الدعم كاشفؿ حقيق ابؼتزامنتؿا -
لتطوير ابحث كؿشراء، اؿالتي تلعب دكرا جوىريا، إضافة إلذ إدارة أنشطة التسويق، ا ءاتاؼؾارة اؿإدعتماد ا -

 .ؿ مشاكل العميل حاءثنطرؼ مهنيتُ أ ارس منكتمطع مع الأنشطة الأخرل ا ما تتقةلتي عادا
ما ؾاطات شصنف النت خبراء كمتخصصتُ في بؾاؿ ابؼعابعة، كفلك النشاطات ـتة بدثل متكوف ابؼنظمات ابؼعنت

س بؾموعات ية في خمشاطات الأساسفمثل اؿتتعمة، كادة أك دعخرل مساأمة إلذ نشاطات أساسية كمسلة القؿ سفي
: (2)عامة ىي

 .قاربات العامة بغلهالدختيار ااسجيل، صياغة ابؼشاكل كبتادرىا مصشاكل كلدبرليل ا- 1
 .ئل حلوؿ ابؼشاكلابدييم تقكتشكيل - 2
 . السابقة ابؼراحلا علىدة اعتماؼرفَّ ع بؾموع ابؼقاربات ابؼمكنة الديُ  لنشاطات ابؼشتًكة لاختيار مقاربة منابرديد - 3
. ـ كالتطبيق للحل ابؼختارظيتناؿ ابؼشتًكة مع الاتصاؿ كتلنشاطا اتنفيذ- 4
 .اكل ابؼطركحةبؼشلوؿ احكتقييم النشاطات كة الرقاب- 5

                                                 
(1)

 Octave Jokung- Nguéna et Al, op,cit., PP.68-69. 
(2)

 Ibid., PP.69-70. 
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ا ك ـققق في كقت متزامن كتحبنا مكلببقاح النشاطات الأساسية ك  فياقـات الدعم فتلعب دكرا ـطأما نشا 
. اكليشكل مصدرا للمش قد
 ׃مةمؽؿا ةشكر جذيطا لنموطيوضح تخ كالرالدلشكل كا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: (1)يتوفر أفراد كرشة القيمة على خصائص مهنية عالية تساعد على توجيو الورشة مثل أفب يجك         
بط بتُ بؾموع النشاطات ابؼتدخلة في حل مشكل العميل، فابؼهتٍ بيكن اكربناء  مأ :نشاطاتؿف امط ببالر -

 .تأثر الأداء الكلي للمنظمة بشكل قوم بجودة ابؼهنيتُ في خدمة العملبءم يكوف مسؤكلا عن ذلك، كفأ
لتغذية امات من مراحل التقييم ككقاء معلتـ في ستَكرة حل ابؼشاكل، حيث بيكن اسمو ءزجك كه: التعلم -

 .ليتُقبستلدالعملبء ا ؿؾابؼشضماف التسيتَ ابعيد يذ بهدؼ لراجعة التي تتبع عملية التنفا
ذين يريدكف التبعية لاء اؿع العمجمنولوجيا ؾكنة كشبكة للقيمة على تؾمات الدظرتكز ابؼنت :يمةلقشبكة ا- 3
رج للقيمة بالنسبة لحلمحدد االلعملبء في شكل شبكة، ك ر خدمةكؼكنها تؿتبر شبكة في حد ذاتها كعتي لا تؿ اةنظمـلل

ت فتَتكز على التنظيم ا النشاطقالنسبة بؽذبالقيمة  ابعتُ للمنظمة، أما إنتاجتصلتُ أك اؿابؼتللعميل ىو عدد العملبء 
 ف تكوكف مباشرة حيث يكوف الاتصاؿ بواسطة صناديق مشتًكة أك تكدطة ؽبذه الراقكتسهيل التبادؿ بتُ العملبء، ك

 .(2)غتَ مباشرة
 :(3)ىي النموذجية بؽذا سالأس ائصابػصكا
 

                                                 
(1)

 Ibid., P.71. 
(2)

 Idem. 
(3)

 Ibid., PP.71-72. 

 كرشة القيمة: (09 )ـلشكل رؽا
 لقاعديةابؽياكل ا
 سيتَ ابؼوارد البشريةت
 تكنولوجيؿلتطور اا

 لشراءا
 

 

 

 

 
Source : Octave Jokung – Nguéna et Al, Introduction au management de la valeur, 

Dunod, Paris, 2001, P.70. 

 ليل ابؼشكل كمصادرهتح

 لتنفيذا لتقييما/ لرقابة  ا

ؿ ؿ ابؼشكح
 بػيارا
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ضاء يكملوف الآخرين كأحيانا عأ طة تقبلمابؼنظمة الوس  حيث أف، بؽا دكر مدير ناداؼىم أطرك: الوسطاء- 3-1
إلزاـ ببؼنظمة االعلبقة بتُ الأعضاء، كتقوـ العقود بتُ العملبء ك ما برددؾلذ الرقابة عم تعمل قترفض بعضهم، ك

 .شتًؾعاكف الدكليهما بالت
 ابػدمة راـ تتأثـية على مستول الشبكة، فبمجرد رغبة العميل في الانضرجاتخ ةم كظيفكه: ةـلخدقيمة ا- 3-2

 .ءلنسبة لبقية العملبابة بهابيإبصورة مباشرة ك
 تتحقق بصورة متزامنة على عدة مستويات، حيث توجد نشاطات طاتم نشاكه: لوساطة انشاطات- 3-3

تاج يحؿ عميل ؾكعة عقود مع العملبء، كـقاعدة مج لؿع عدية ابؼؤسسةاؽؿضافة إلذ ابؽيكلة العميل، إضركرية بػدمة ا
 . للنشاطات التي بهب أف تكوف متزامنةقوية تبعية ريجا ك ـق، كتعا خاصا من النشاطاكبؾم
لك لكونها متجانسة بالنسبة ذكانية رقابتهم للقيمة كـء مع إلا بالاتفاؽ مع العمحلذم يسما: التنميط- 3-4

 .لاءبعميع العم
فبعض ابػدمات ابعديدة يكوف مطلوبا  بـتلفة، ؿ عملية دكرة حياةؾيث أف ؿح :اة العملياتحيدكرات - 3-5

 على عدد ابؼستعملتُ، كىو ما بهعل تطويرىا أمرا صعبا، ؼمة تتوؽدالخ قيمة كنكؿمن طرؼ العملبء كبأسعار عالية، 
 .نيتخدمات الانتً:  ذلكلمثاؿ علؾك
- لاءعـؿلاقات اعؿ بدنطق سلسلة القيمة كمة للتحلؿ غتَ قابقاتم علبكه: لفاعلةراؼ ا بين الأطاتالعلاؽ- 3-6

تصاؿ تقوـ بإنتاج خدمات لاداخلة اتع من الشبكات ـك بؾمكا النوع قذبية في ق القظاـفلفيا، ؼخاميا كـابؼوردين أ
 .للعملبء

 :بؼوالرا ؿؾشالقيمة فيوضحها اؿة لشبكة الداعم لنشاطاتاطات الأساسية كشاما النأ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شبكة القيمة: (10 )ـلشكل رؽا
 لقاعديةابؽياكل ا
 سيتَ ابؼوارد البشريةت

 لتكنولوجيالتطوير ا
 لشراءا

 

 

 

 

 
 

 

 

Source : Octave Jokung - Nguéna et Al, Introduction au management de la valeur, 

op.cit. , P.73. 

بكة كتسيتَ شرقية اؿت
 كفتَ ابػدمةت العقود

سيتَ ابؽياكل ت
 القاعدية



لفصل الأكؿ                              مدخل استراتيجي للميزة التنافسية االباب الأكؿ                                        
 

42 

 

اطات الدعم دكرا أساسيا نظرا بؼا تتميز بو من سرعة شف م إحدلقشطة التطوير التكنولوجي كفكتلعب أ 
بذديد دكرة حياة خدمات الشبكة، كما تعتبر اقتصاديات ابغجم من أىم موجهات شبكة القيمة، فقيمة ابػدمة 

 بالنسبة للعميل ترتفع كلما ازداد عدد أعضاء الشبكة، كما يلعب السلم دكرا فاعلب في الشبكة من حيث تأثتَه على
 تكاليف الاستخداـ من طرؼ ضذا بزفيؾة من رفع قيمة ابػدمة كـبؼنظا كنلذم لصاة كبػدـالاختًاؽ بالنسبة ؿ عامل

. (1)العميل
ر حوؿ كلذم بسحاك- ة التنافسيةصدر للميزقيمة كمؿ اؿمؿكأداة لتح- ابؼوجو لسلسلة القيمة دؽفغم اؿرك 

في منظمات الأعماؿ  ستخدامااك كعاما تبقى الأكثر شنوة إلا أم ابػدـتصعوبة تطبيق سلسلة القيمة على ابؼنظما
. عاليتهاؼعلى أبنية ىذه الأداة كؿ دم ا ـىوا حتى ابػدمية منها، كلويع أشكاـبج
 
 ماهية سلسلة القيمة: ثانيؿلمطلب اا
ابؼيزة  "قفي كتاب( M.Porter)ما جاء بو  صادرىا،ـاخل ابؼنظمة كد ةمسؼاتنؿبؼيزة اات برليل كادـ أإف أه 

 .برليل الإستًاتيجي بسلسلة القيمةؿرؼ في اع ك،1985عاـ " التنافسية
 مفهوـ سلسلة القيمة: لفرع الأكؿا
كرة ؼرتكز اؿت، ك ابؼنظمةرسة من طرؼماشطة الدفلة القيمة طريقة نظامية للنظر إلذ سلسلة الأسبسثل سل 

اط معينة باعتبارىا شة فد إلذ كحلنظرلتنافسية من خلبؿ ااالأساسية بؽذه الأداة على إمكانية فحص مصادر ابؼيزة 
يقدـ ( Supply System)نظاما معقدا لتحويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات، مع كجود نظاـ خلفي يعرؼ بنظاـ ابؼورد 

أما  ،(2)بؼنظمةا بـرجات لبوصل عل( User System) ابؼستخدـ بنظاـؼ رع ممـنظمة، كنظاـ أماـلاتو للخمد
 لةـلمحتاد سلوؾ التكاليف كبرديد كفهم ابؼصادر ابغالية كدمك تحقيلية ؼة برلابؽدؼ الأساسي لسلسلة القيمة كأدا

 ضل منؼ أطريقةبؽ كاكسنظمة في أفضل الأـبهية للتؿ بفارسة النشاطات الإستًالالك من خذة التنافسية، كزللمي
 .منافسيها

 ׃ضح سلسلة القيمة للنظاـكبؼوالر مالشكل كا

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

(1)
 Ibid., P.74. 

(2)
 Michael Porter, op. cit., PP.49-50. 
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نشاطات ابؼمارسة من طرؼ ابؼنظمة تهدؼ إلذ برقيق بـرجات تقابل في ؿأف كل ا( M.Porter)رل مك 

 ة تقاس ـأف القي (M.Porter)ف ىذا الطرح افتًض ـا ؽطلباف ك،ابغقيقة السعر الذم يقبل العميل بدفعو لاقتناء ابؼنتج

 نقوؿ أف ،لتكاليفا القيمة أكبر من قإذا كانت ىذؼت، اابؼداخيل الإبصالية النابذة عن أسعار  بيع بؾموع ابؼنتج
نا إذا أردنا برليل تنافسية فذلك، فإؿيازية، كالفرؽ بتُ ابؼداخيل كالتكاليف بيثل ابؽامش، ككنتيجة ت اـة كضعيفيبؼنظمة ا

. (1)لاعتبارين اعب قذخىو ما بهب أ تكاليفاؿقيمة كؿابؼنظمة فإف ا
 في التحليل ةد ملبئمعل القيمة ابؼضافة التي لد تد علتقييم ابؼنظمة تعتمؿلتحليلبت السابقة ا تد كافؽك 

: (2)اب التاليةبلك للؤسذالتنافسي ك
لق بتكاليف ابؼنظمة ابػاصة، فإنو بيكن بؽذه الأختَة أف بزتار إراديا برمل تكاليف عالية من خلبؿ عفيما يتؼ -

؛ جات بفيزةت منضعر
 إلذ أطراؼ   خارجية، ؼالتكالر تي تعتبر الرائدة فيها من حيثؿ للمنظمة أف تسند كل نشاطاتها اكنكما لص -

  سيطرتها بالتكاليف؛فلك لضماذك
نتيجة  برقيق النشاطات، فالقيمة ابؼضافة ىيؿ ائكس فـ القيمة ابؼضافة يؤدم إلذ إبناؿ العديد أف منطق -

 .يست إستًاتيجية في حد ذاتهاؿخيار إستًاتيجي ك

 

                                                 
(1)

 Gérard Garibaldi, op.cit., P.325. 
(2)

 Ibid., PP.325-326. 

 نظاـ القيمة: (11 )ـلشكل رؽا
 
 
 
 يدة النشاطحمنظمة ك :1بغالة ا

 

 
 
 
 (إستًاتيجية التنويع)عددة النشاط تمنظمة ـ: 2بغالة ا

 

 

Source : Michael Porter, l’avantage concurrentiel, op.cit., P.51. 

 

لص للموردينؽلاسل اؿس بية للمنظمةؽلسلة اؿس  لص للموزعتُؽلاسل اؿس  لص للعملبءؽلاسل اؿس   

لص للموردينؽلاسل اؿس بية لوحدة في ابؼنظمةؽلسلة اؿس  لص للموزعتُؽلاسل اؿس  لص للعملبءؽلاسل اؿس   

بية لوحدة  من ؽلسلة اؿس
 الوحدات

بية لوحدة في ابؼنظمةؽلسلة اؿس  
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 مكونات سلسلة القيمة: انيثلفرع اؿا
عتاف رئيسيتاف كناؾ بؾمقلأنشطة الإستًاتيجية، كاعات من كقيمة بتجزئة ابؼنظمة إلذ بؾمؿا ةؿسؿة ساتقوـ أد 

 :لشكل ابؼوالر يوضح ذلكاأنشطة أساسية كأنشطة داعمة ك: اـ بناعة بشكل طمن الأنش

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 : الأساسية للمنظمة في بطس بؾموعات ىيتالنشاطا( M.Porter )حدد :الأساسية الأنشطة- 1
ابؼناسب،   الوقتفيمة في ابؼكاف ابؼناسب كظزـ للمنؿفة الإمداد في توفتَ ما مظيبسثل ككت: ليخالدا الإمداد -1-1

تد لصفيا إلذ بؾاؿ التموين كؿ بيتد خةات الإنتاجيـ ابؼنظفيـ، كلرتساؿ، التخزين، ؿالنق: طةشحيث أف الإمداد يغطي أف
 .(1)عمزلتوا كمبؾاؿ التسيتَ التجار يا إلذاـأـ

بػارجي حيث يهتم الإمداد الإمداد االإمداد الداخلي ك: متُسإلذ ؽ داالإمد (M.Porter)ـ ذلك قسكؿ
على  الرقابة ،خازفالد كاد،ة الدؿناكـأم  نتجـالداخلي بكل أنشطة الاستلبـ، التخزين، توصيل ابؼدخلبت اللبزمة لل

. (2) إلذ ابؼوردينتبؼربذعااابؼخزكف كجدكلة النقل ك
 نتجـاد ابػارجي فيتمثل في كل الأنشطة ابؼرتبطة بجمع، بززين، التوزيع ابؼادم للدما الإـأ :الخارجي الإمداد- 1-2
دكلة جعمليات ابػاصة بالنقل كالتسليم، تنفيذ كاؿ ،داكلدكلة اا، منةتاـؿت ااف ابؼنتجمبزز: شملتك لاء،ـلعلذ اإ

. (3)لبياتطاؿ
                                                 

(1)
 Yves Pimor, Logistique, Dunod, Paris, 4

éme
 éd, 2005, P. 3. 

(2)
 Michael Porter, op. cit., P.57. 

(3)
  Idem. 

 ة المعياريةـلقياسلسلة : (12 )ـلشكل رؽا
 
 
 
 
 
 
 

 

 الأساسية نشطةلأا                                        
 

 

 

 

Source : Michael Porter, l’avantage concurrentiel, op.cit., P.53. 

 

 (الإدارة العامة)لقاعدية ابؽيكلة ا
 بؼوارد      البشػػػريػػػةا إدارة      

    التكنػػػػولػػوجػػير  التطوم
 الشراء

 
 لإنتاج    الإمداد      التسويق               ابػدمات الإمداد     ا

       بؼبيعاتارجي    كاالخ               خلياالد

أ
 اؿ

شطة
ن

د
عم

 

امش ق
 حبالر

امش ق
 حبالر

الأنشطة الأساسية 
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ية تؤثر على يجإستًاتا باشرة، إلا أنها بستلك أبعادـلإنتاج ا بالعمليات التشغيلية كد الإمداةط كظيفابتغم اررك 
: (1)ابؼسار الإستًاتيجي للمنظمة من خلبؿ العديد من النقاط ىي

 الواجب بزفيضها من خلبؿ العديد من الإستًاتيجيات؛ لتكاليفا -
  مع التسويق من خلبؿ نقطة خدمة العملبء؛طالارتبا -
 الذم يهدؼ إلذ السيطرة على مصادر التوريد أك ابؼراحل الأمامية للئنتاج؛ التكامل -
. (Supply Chain)العرض سلة ئيسي في تأسيس إدارة سلرالآلر الذم كاف السبب اؿ الإعلبـ -

يُ كتم بتكتوة التي تلي الإمداد الداخلي مباشرة، كيفظكؿاك كه: الإنتاج- 1-3 نظمة من خلبؿ لد داخل اجتِ فين نظاـ 
مليات عالتشغيل، تصميم النظم ك  عملياتةبـرجات، حيث تتمثل عملية التحويل في إدارت إلذ برويل ابؼدخلب

لصيانة، ابذميع، ؿالتشغيل، التغليف، ا:  الإنتاجية فيتالنشاطا( M.Porter) د حددؽك. (2)لرقابةكابزطيط ؿا
 .ابؼرتبطة بالتًكيب القاعدم لعملياتاابؼراجعة كالرقابة ك

: (3)لإنتاج في الفكر الإستًاتيجي نظرا للعاملتُ التاليتُ كظيفة ادت أبنيةازد اقدك
 ؛(...الرقابة على ابعودة ثم ضماف ابعودة ثم ابعودة الشاملة)بؼتنامية للجودة الأبنية ا -
رت أف ابؼوارد بؿدكدة كلا بهب    قالتي أظ 1973الاقتصاديات الصناعية بعد أزمة   في ىياكلتالتغتَا -

 .أصبح يفوؽ الطلب ف العرضأىدرىا، ك
اء ر في توفتَ الوسائل التي بسكن ابؼشتًين من شكةترشطة الدشسويق بكل الأفالترتبط كم: لمبيعاتاك التسويق- 1-4
ىار، التًقية، قوة البيع، اختيار حلقات التوزيع، لإشا: ىيطات انشؿاذه ق للقياـ بذلك، كـكبرفيزه ةـنظلدنتجات اـ

الوظيفة في الدعم التجارم كالتسيتَم كالاستجابة  قذطات قاشفكتتمثل ...عتُ، برديد الأسعارزمع ابؼو العلبقات
 ؽكمفة التسف خلبؿ كظيـتها التنظيمية فهي متصلة مباشرة بوحدات النشاط الإستًاتيجية مأما كضع اتيجية، ترالإس
 .(4)مةلعادارة اكالإ
ب مؾتراؿ: ؿ مث،شاطات ابؼشتًكة في توفتَ ابػدمات ابؼتعلقة بابغفاظ على قيمة ابؼنتجالنم كل كه: تالخدما- 1-5

. (5)عديل ابؼنتجتكييف أك تطع الغيار كؽير ؼين، توك الإصلبح، التكالقاعدم،
اء كظائفها بشكل دكن من أـعمة للؤنشطة الأساسية حتى تتاأنشطة د( M.Porter )د حددكؽ: دعمؿأنشطة ا- 2

 :طة ىيشذه الأفقفعاؿ ك
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 François Blondel, Gestion de la production, Dunod, Paris, 4

éme
 éd, 2005, PP.27-28. 

(4)
 Jean- Jaques Lambin et Ruben Chumpitaz, Marketing stratégique et opérationnel, Dunod, Paris, 5

émé
 éd, 2002, 

PP. 3-4. 
(5)
 Michael Porter, op.cit., P.57. 
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دؼ توبية ابػاصة بابؼنظمة، كؽلسلة اؿسفي دمة  ابؼستخجاتلإفاظائف شراء كسائل  كشمل كلكم: التموين- 2-1
أفضل             برية برت تصرؼ ابؼنظمة كذلك في الوقت المحدد ككت الضرلاة التموين إلذ كضع ابؼدخؼكظي

 :(1)ذه الوظيفة بزتص بصورة أساسية بثلبثة بؿاكر ىي قإف ؼركط، لذلكشاؿ
 ل أفضل أسعار للشراء؛ؿبغصوؿ عا -
 لذ أفضل جودة للمشتًيات؛عابغصوؿ  -
 .دخلبت في الآجاؿ المحددةلدتوفتَ ا -

يتعلق الأمر بابؼعرفة العلمية كا مجكؿكنو برتوم على تةة للقيمجشاطات ابؼنتفف كل اؿإ :التكنولوجي التطوير- 2-2
يلة التكنولوجيا ابؼستخدمة في معظم ؾتنوع تشتخدمة في فرؽ ابؼعابعة كالتحويل، كتابؼس اتملتقناكالإجراءات ك
بزدمة في العمليات سيا الدجلتكنولواد الوثائق، نقل السلع كابؼواد، كا في إعدةيا ابؼستخدـكجكؿكنالت: ابؼنظمات مثل

ذلك لأف التطوير  لتطوير،ا أكسع من مفهوـ البحث كمتكنولوجؿير اكلتطا ـأف مفهو( M.Porter) لكير، (2)غيليةشالت
ديد من أجزاء ابؼنظمة عاجد في اؿكتطوير، لذلك فهو يتؿ فرؽ افي إدارة ابؽندسة، كفيؿ كبتَ ؾالتكنولوجي يتدخل بش

 .دعتو النشاطات ابؼنتجة للقيمة، بينما يتواجد البحث كالتطوير في كحدة تنظيمية كاحدة كبؿددةتيثما اسحك
تياجات أفراد ابؼنظمة كأجورىم، حـ بتُ اؤة ابؼوارد البشرية إلذ ضماف التلبردؼ إداتو :لموارد البشرية اةرادإ- 2-3
: ضمن للمنظمةتلوظيفة ايث نوعية الكفاءات، فهذه حيفي من ؾ كادفرلأ عدد اثم من حيـذا التلبؤـ ؾقك

 ساسي فيأ، كىي تساىم بشكل كاضح ك(3)لتحقيق الإستًاتيجية لضركريةافاءات ؾريك اؿتح كةابغصوؿ، تطوير، تنمي
 .بيةؽاؿ نتاجإ

الإدارة : القاعدية للمنظمة من عدد من النشاطات التي برتومة يكللوتكوف اكت :القاعدية للمنظمةة الهيكل- 2-4
نشاطات الدعم  لذ خلبؼعارجية كإدارة ابعودة، كلخت ااة، العلبؽمـ القانوفابؼوابؼالية، المحاسبة، االعامة، التخطيط، 

بعينها، كىي عادة  ةددمحت اطاش بزص فلا البداية إلذ النهاية كفلقيمة ـاالأخرل فإف ىذه الأختَة ترافق كل سلسلة 
ة ؿيكلوطات اا مركز نشارية فيشاطات الإدفعتبر اؿتفي ابؼنظمات ابػدمية، ك تنافسيةؿا تكوف مصدرا رئيسيا للميزة اـ

ف تنسيق كتكامل كتعاكف بتُ الأفراد كابعهود في بـتلف الوظائف ـلتسيتَ االقاعدية كذلك بؼا توفره عملية الإدارة ك
 :(4) الأدكار الأساسية للئدارة فيـبسثل أهتلبلوغ الأىداؼ ابؼسطرة، ك لنشاطاتاك

 خطيطي؛تلدكر اؿا -
 تعلق بالعلبقات بتُ الأشخاص؛لدالدكر ا -
؛ اتيكـعللدلدكر اا -
 .لرقابياقريرم كلتلدكر اا -

                                                 
(1)
 Samuel Josien et Sophoe Landrieux- Kartochian, Organisation et management de l’entreprise, Gualino 

Editeur, Paris, 2008, P.110. 
(2)
 Michael Porter, op.cit., P.59. 

(3)
 Samuel Josien et Al, op.cit., P.157. 

(4)
 .171.، ص2001 بؿمد رفاعي كبؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، دار ابؼريخ، الرياض، فاعير ةجمرت ابؼعاصرة، ةلإدارا ،شماف كآخركفتافيد راد  
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 أنواع سلسلة القيمة: الثثلفرع اؿا
لسلة س الداخلية كةة القيمؿسلس:  بناينة القيمة إلذ قسمسلسل ـشمل تقسأف التحليل أدؽ كككحتى يك 

 .بية ابػارجيةؽاؿ
نشاطات ابػاصة بابؼنظمة دكف إشراؾ النشاطات ابػارجية التي بسارسها بعض اؿتعلق بكت :قيمة الداخليةؿسلسلة ا- 1
 أنشطة أساسية  إلذتااطشفؿلص اسمة  يبقى تقظ لآليات عمل ابؼنؿفهم أفضؿتي لا تنتمي للمنظمة، كؿطراؼ الأا
صادر ـفي برديد مصادر القوة كالتميز ك ابؼتمثل ة تقسيما عاما لا يفي فعليا بالغرض ابؼطلوبـخرل داعأك
فرعية كلما اقتضى الأمر ذلك حتى تتحصل ابؼنظمة على ت طاشا، حيث بهب تقسيم كل نشاط إلذ ف(1)عفضاؿ

 .ضعبؿا اقض بعفتلفة عمخمة كمت فرعية منتجة للقاعة نشاطكبؾم
 ׃لفكرةا يوضح لركالدلشكل اكا

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ذاتو  تؽ الوفيطات التي بزص ابؼنظمة كاكل النش لة القيمة ابػارجية فيلسبسثل سكت :قيمة الخارجيةاؿسلسلة - 2
لذ عطراؼ الفاعلة للمحيط كابؼؤثرة على ابؼنظمة كلأ اخذك أقتشكيلها  بؽدؼ مناشتًؾ مع شركاء أماميا كخلفيا، كت

 :اؼ ىيرطلأكىذه ا، (2) القيمة الداخلية في عتُ الاعتبارةسلسل
؛ بؼوردكفا -
 توزيع؛ؿقنوات ا -

                                                 
(1)
 Michael Porter, op.cit., P.63. 

(2)
 Gérard Garibaldi, op.cit, P.333. 

 سلسلة القيمة الداخلية: (13 )ـلشكل رؽا
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 

سيتَ ت
شاطات فاؿ

 التجارية

ة كتسيتَ ؽ الإشهار
 البيع

تشغيل 
 ة البيعكؽ

 التوثيق
 التقتٍ

 التًقية

 

Source : Michael Porter, l’avantage concurrentiel, op.cit., P.65. 

 

 
 

  ؽلتسوما                                
 تاعبؼبياك                                
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. لسوقيةالأجزاء ا -
ف سلسلة القيمة ابػارجية تسمح بتحديد الركابط ابؼوجودة بتُ الأطراؼ الفاعلة داخل الفرع فيما إؼ الفعلبك 

. (1)عملبء- توزيع- منظمة- موردكف: يتعلق بالنشاطات
 ׃ةـكالر يوضح ىذا النوع من سلبسل القيلدلشكل اكا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                 
(1)
 Ibid., P.334. 

 يمة الخارجية ؽلسلة اؿس(: 14 )ـلشكل رؽا
 

 ة المنظمةـلسلة قيس                     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ة  العميلـلسلة قيس                 
        Source : Gérard Garibaldi, l’analyse stratégique, Edition d’organisation, Paris, 3

éme
 éd, 

2002., P.335. 

 

 
 

 القاعدية ابؽيكلة    
 بؼوارد البشريةا  إدارة 
 التكنولوجي التطوير
 التموين

 تاج        إمداد          تسويق             خدماتفإمداد       إ
 اتعمبكـ      مرجاداخلي                  خ

 القاعدية ابؽيكلة     
 بؼوارد البشريةا   إدارة 
 التكنولوجي التطوير
 التموين

ات دـ    ختاج        إمداد          تسويق         فإمداد       إ
 رجي      كمبيعاتخا                  مداخل
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 يراتغعض المتبسلسلة القيمة ك: ثالثؿلمطلب اا
 :لر منذكر أبنها فيما بػارجيةا العديد من ابؼتغتَات كالقول الداخلية كعقيمة ـاؿلسلة  ستتفاعل 
 لزمناسلسلة القيمة ك: لفرع الأكؿا
في  بؼنافسةاع إلذ ديناميكية جكذلك را يا في بيئات الأعماؿ،جإستًاتي  مفهوـ الزمن يكتسي بعداحلقد أصب 

درج إلذ يومنا ىذا ضمن أم أداة من أدكات التحليل الإستًاتيجي، ىوـ لد مكن ابؼلبحظ أف ىذا ابؼفؿىذا العصر، ك
كن لصنافسية الكلية، كتزة اؿمسيا للماأف الزمن قد يكوف مصدرا أس لشعذا مقكت، كم في الوؽحة تعتٍ أيضا التكفالق
: (1)خلتُ بنادـ لاؿخج عامل الزمن في برليل ابؼيزة التنافسية من اإدر
ط من اة كل نشكرستَ اغة سلسلة القيمة ابؼستقبلية التي تأخذ بعتُ الاعتبار تغتَبصيتعلق كم: لأكؿاالمدخل - 1

 .ؽ ابؼشاريعمم إلذ أمثلية تطبدالتي تؤ PERT *ؿ بعض طرؽ التنبؤ مثل طريقةلالك من خذنشاطات ابؼنظمة، ك
 عوامل النجاح الأساسية ابؼتحصل عليها بعد ات تطبيقبرديد الدقيق لآليات كستَكراؿتعلق بكم: لثانياالمدخل - 2

 حلو ف كيفية بفارسة السيطرة أفضل من ابؼنافستُ، كالذم بيكفةعملية التجزئة الإستًاتيجية، كابؼشكل ابؼطركح ىو معر
 .ةجعيبؼربتطبيق دراسات كبرليل ابؼقارنة ا

 ياجلتكنولوامة كمؽؿا ةؿسلس: انيلثلفرع اا
مة ر ابؼنظابؼيزة التنافسية ىو اعتباالر تاؿبمة كمؿ الأساسي لفهم دكر التكنولوجيا في سلسلة القخإف ابؼد 

يع الأنشطة ابؼنتجة للقيمة، جم التكنولوجيات، فالتكنولوجيا عنصر متضمن في فموعا ـكمجعا من النشاطات مومج
تد تأثتَه إلذ ابؼنافستُ ككل قول مارسة كلصلوجي يؤثر تأثتَا مباشرا كجوىريا على كل النشاطات الدتكنوكالتطوير اؿ

 ׃ في سلسلة قيمة ابؼنظمةة ابؼطبقا ابؼوالر يوضح دكر التكنولوجيؿشكاؿ ك،(2)التنافس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1)

 Ibid. , P.341. 
*
 PERT :   Programm Evaluation and Review Technic : برنامج التقييم كابؼتابعة التقنية 

(2)
 Michael Porter, op.cit., P.205. 
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 تنافسيةؿلميزة ااسلسلة القيمة ك: الثلثلفرع اا
لة القيمة أداة من أدكات التحليل الداخلي للمنظمة الذم يهدؼ إلذ التحديد الدقيق بعوانب سعتبر سلت

القوة كجوانب الضعف الإستًاتيجية، بدعتٌ أف التحليل الداخلي يقدّـ قائمة طويلة من  ابؼوارد كالإمكانيات التي قد 
فهي ىا، ؿ بسيز كتفوؽ ابؼنظمة على منافسيـاك عكق  غتَ بؾدية في تكوين الإستًاتيجية، كابؼقصود بجوانب القوةحبصت

درات لق امعالقياـ بو بشكل فائق مقارنة  تستطيع ف بؾرد ما تستطيع ابؼنظمة القياـ بو، كىي تعبّر عماـير ثؾبأكثر 
الطاقة  إلذ فتقرتك ما  أكل سيئبش الضعف فهو ما تؤديو ابؼنظمة بفاابغالية أك المحتملة للمنافستُ، أما ابؼقصود بجو

. (1)م يتوافر عليها ابؼنافسوف الذاللبزمة لأدائو بشكل جيد في الوقت
تصحيحها    ؿية سلقيمة تهدؼ إلذ برديد مصادر ابؼزايا التنافسية لتقويتها كمصادر العيوب التناؼافسلسلة  
 من ـ القيمة أك داعمة كالأنشطة الفرعية بؽا، كبرديد آليات تراؾةمساسأ من خلبؿ برديد الأنشطة سواء كانت ذلكك

 . إضافة إلذ برديد أسباب اندثار كتهدلص القيمة لاستدراكهات،طاشاخلبؿ تسلسل عمل ىذه الن
 
 

                                                 
(1)

 .95-94.، ص ص1996، كتيرلتنافسية في بؾاؿ الأعماؿ، الدار ابعامعية، باابؼيزة  م خليل،سنبيل مر  

 التكنولوجيا المطبقة في سلسلة قيمة المنظمة: (15 )ـلشكل رؽا
 يكلة ق

 قاعدية
 ريةشموارد ب

 تطوير 
م تكنولوج

 تموين
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دماتختسويق كمبيعات     جي ارمداد خ         إخلي          إنتاج         اإمداد د         
 

Source : Michael Porter, l’avantage concurrentiel,  op.cit., P.206. 

 تكنولوجيا التخطيط كابؼوازنات-  أنظمة ابؼعلوماتاكنولوجيت
 تكنولوجيا أنظمة ابؼعلومات- ف المحفزاتع البحث –ا التكوين ابؼهتٍ متكنولوج
 ا ابؼنتجات، التصميم، قيادة ابؼصانع، أدكات تطوير البرامج التكنولوجية لأنظمة ابؼعلوماتمتكنولوج
 ا أنظمة ابؼعلوماتمتكنولوج
 كالإعلبـ         تكنوالمحاكلات فؾت       ؿؽفنوالستَكرات القاعدية       تكنواؿ تك   ؿ  ا النقمتكنولوج
 تشخيصؿاكبؼواد كالآلات كالأدكات       تكنوالتسليم      تكنوالتسجيل        لتسليم  ؿا امتكنولوج
 رة     تكنولوجيا أنظمةكصؿاك تا التخزين     تكنولوجيا الاستلبـ           تكنوالظركؼ   بالصومتكنولوج
الاتصاؿ ؼ كطرؽ            تكنوأنظمة      تكنوأنظمة الاتصاؿ  لرتغاؿا أنظمة     تكنومتكنولوج
 جيا            تكنوأنظمةكؿكصاؿ         تكنتالاة                       الصياف              الاتصاؿ

ت لومات      ابؼعلوماابؼعلوجيا       أنظمة ككن  ت            نوالمحاكلات      ؾتكنوالمحاكلات      ت
 ة          تكنوالتصميم كالتشغيل         أنظمة ـتكنوأنظ

 ابؼعلومات       ت     مالوت           تكنوأنظمة ابؼعاابؼعلوـ

امشق  

امشق  
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  حركيطالحفاظ على الميزة التنافسية في محي: لمبحث الرابعا
 مشكل استمراريتها من حيث الوقت الذم كق ةمفستناا يصادؼ ابؼنظمات التي حققت مزايا ـإف أكؿ  

 . عليهاد ابغفاظستدكـ فيو كجهو
 :اكؿ ىذا ابؼبحث توضيحو في النقاط التاليةيحا ـ ككه 
 
 
 
 
 
 ةملتنافس المزايااتآكل : كؿلألمطلب اا
عديد من ابؼنظمات بدا فيها قائد القطاع مشكل ابلفاض ابؼردكدية أدلس من معدؿ القطاع، كالسبب ؿتواجو ا 

ابؼنافسة الفائقة، تغّتَ ابؼعطيات : ة لأسباب عديدة أبنهامسؼافتؿالرئيس كراء ذلك ىو تآكل مزاياىا كتراجع قدراتها ا
. نافسية، كدخوؿ منافستُ جددكاعد التكالق

 المنافسة الفائقة داخل القطاع: لفرع الأكؿا
تي جعلت العديد من ؿ ابعديدة اببؼاضي، الكثتَ من ابؼفاىيم كالأسالرا فالعقد الأختَ من القر لقد بضل 

نظاـ ابعودة الشاملة، نظاـ )لش نظرا بؼا بيتلكو من قدرات على مواجهة ابؼنافستُ دكا عؿؾشب ابؼنظمات يتصرؼ
           ث الذم يؤدم حتما إلذ تآكل مزايا الطرؼ الأضعف في ابؼنافسة، كحسب الباحمرلأا (...الوقت المحدد

(D’aveni  )(1)فإف 1995 عاـ  :
الاقتصاد ابؼعاصر، فهي تتًاجع كيلب في لتقليدية للميزة التنافسية لد تعد قادرة على الاستمرار طابؼصادر ا -1

 .يدة جذرياجد لاستبدابؽا بأخرل لككذ التي أسستها ابؼنظمة بسرعة كىي عادة ما تدمر من طرؼ
كسرعة        شدة ث اؿمح فـ ةكقات مقارنة بابؼاضي كاضحرالفكف طويل، زـ ذف موجودة ـةابؼنافس -2

 .ضي في ابؼات أطوؿفمثلب كا التآكل، فدكرة حياة ابؼنتج
بؼنافسة الفائقة، كالعديد من العلبمات التي بقيت بؿمية بؼدة طويلة قد  امن طاعات تعالشؽمعظم اؿ -3

 .دةكالجكعار سالأ ق ابؼنافسة الشديدة على مستولبهذتأثرت 
اكزىا إلذ ج، بل تت(High-Tech)كنولوجيا العالية فقط  التليا علىاح رصتؽ الشديدة لا تةابؼنافس -4

 .رل، كابؼواد الغذائية، ابػدمات ابؼالية كغتَىاطاعات أخؽ
: (2)ة على العموـ ما يليملتنافس ابؼزايااتآكل  ب ظاىرةاأسب ىم أمنك

                                                 
(1)

 Giorgio Pellicelli, op, cit, PP.259-260. 
(2)

 Ibid., P.260. 

 ةملتنافس ابؼزايااتآكل : كؿالألمطلب ا
 ابؼيزة التنافسية استمرار: ثانياؿلمطلب ا
 زايا التنافسيةلدترسيخ ا: ثالثاؿلمطلب ا
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 لتكنولوجي ابؼتواصل؛االتقدـ      - 
 ؛ةبؼياالع بؼنافسةا -
 م ينمو ثم بىتفي بسرعة في العديد من القطاعات؛ذلطلب اؿا -
 التي تغتَ كنتيجة لذلك قدراتها كطرؽ منافستها؛ت مانظيكلة كالتحويل للعديد من الدلوعادة اإ -
 .كماتبغكاك ؿسابقا تابعة للدك تفديد من القطاعات التي كالعكصصة اخ -

يزة تنافسية دائمة كأف ابغل ىو ىدمها      جد ـسبق فإف الكثتَ من ابؼنظمات بدأ يقتنع بأنو لا تو ماؿ لكك
 . عنهاس الدفاعكلر

 تغير القواعد التنافسية: انيثلفرع اؿا
يا امز نتاجإلذ عبؼنظمات من خلبؿ إستًاتيجياتها تعديل قواعد اللعبة التنافسية التي تعوّد ابؼستَكف اتستطيع  

فهوـ الاستبداؿ الذم يعتٍ إحلبؿ بموذج أعماؿ جديد بؿل آخر قدلص أم بم ؽؿعتمدة من خلببؽا، كالأمر ىنا دمج
 .ىجرة القيمة من بموذج للآخر

 ديد الاستبداؿ يبدك ضعيفا في ابؼرحلة الأكلذ، كابؼنظمة ابعديدة لا بسثل تهديدا للمنظماتقتا ؼكــكع 
لقطاع امتلبؾ قدرات ات اؾ فإنو يتعتُ على منظمذؿع كـداء ابؼنافستُ،  أأقل من طاع لأنها تقدـ أداءؽكجودة في اؿلدا

صة في الأجل القصتَ كفي ظل عدـ كضوح بموج تطور خاا يثكها ابؼنظمات الداخلة حديع امتلبلا بستلكها كلا تستط
. (1)القطاع

: (2)ة عوامل أساسية ىيثعلى ثلب 1985عاـ (  M.Porter)تعتمد تهديدات الاستبداؿ التي حددىا  ماموكع 
 اع؛طالق نتجـع قيمة كسعر ـيل دالب فرؽ بتُ قيمة كسعر ابؼنتجؿقارنة اـ -
 يل؛دالب  ابؼفركضة بسبب تبتٍ ابؼنتج*لتحوؿاتكاليف  -
 .لعميلارؼ طمن   ابؼنتجيرتغيؿد النسبي االاستعد -

 منافسوف جدد من سوؽ قريب: الثثرع اؿؼؿا
ؿ كمتح بعات أخرل حيث يقوموفد من قطابؼزايا التنافسية أف تتآكل نتيجة لتدفق منافستُ جدؿف ؾكلص 

 .موارد كقدرات سوؽ قريب إلذ السوؽ ابؼستهدؼ
 مؼؼ  في إضعاؼ ابؼزايا التنافسية للعديد من ابؼنظمات،يتُالتطور التكنولوجي كالتحستُ عاملتُ أساس برعتكم 

بسعر مرتفع، كاستغلت ؿ بنجاح بدخوؿ بؾاؿ ألبسة الأطفا( Lego)فاؿ الأطنهاية التسعينيات قامت مؤسسة ألعاب 
جاح لد يدـ طويلب فاؿف لككعلبمتها التجارية أكثر بفا استغلت عوائق الدخوؿ للقطاع التي كانت ضعيفة آنذاؾ 

. (3) عن خط ألبسة الأطفاؿير في الأخلؿتخلت

                                                 
(1)

 Michael Porter, op.cit., PP.329-333. 
(2)

 Ibid., P.334. 
*
 .بروؿ العملبء للمنتجات البديلة  

(3)
 Giorgio Pellicelli, op.cit., PP.247-248. 
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 مع امتلبكهم بؼوارد        اعقطاؿابؼنافسوف ابعدد على علم كاؼ بقواعد اللعبة التنافسية داخل  إذا كافؼ
بتَا على ابؼنافستُ ابؼوجودين ا ؾطرف خككفاءات بفيزة، فإف النجاح في القطاع ابعديد أمر بفكن، كىم بذلك سيشكلو

 .لتنافسيةا قـايامزك
فسية استمرار الميزة التنا: ثانيؿلمطلب اا
ائدة في ظل ؼ أك دكف ؿ ضربا من ابؼستحيبحأصد بؼيزة التنافسية ؽاظ على الوىلة الأكلذ أف ابغفؿقد يبدك  

ات، طاشف   اؿل أمرا نسبيا بالنسبة للعديد من    ؽ يبةة كتعددىا، إلا أف تدىور ابؼيزملتنافس ابؼزايااتطور آليات تآكل 
قل في الأجل ا على الأابؼنظمات، كالقطاعات، لذلك فإنو من كاجب كل منظمة أف تسعى للحفاظ على مزاياه

 :أف تعمل على بضايتها من التآكل كالتًاجع، كأىم ما بيكن فعلو لأجل ذلك ما يلي كط،كسابؼت
 عوائق التقليد: لفرع الأكؿا
ل ؿ لدباحا أعلى من ابؼعدؿ ابؼتوسط للقطاع، كىو ما يثتَ الفضورأ ةمسؼبرقق ابؼنظمات ابؼمتلكة بؼزايا تنا 

بؼتفوقة، كمن الطبيعي أف بواكلوا ابية ؽاؿ نتاجإكرية ذات القيم العالية التي تهيئ بؽا فرص فاءات ابؼحابؼنافستُ بؼعرفة الك
باح                             ر من ألؿعأ اح بوققوف أربااربمكتهم، ا إلذ برقيق غامرتقليدىا كقد يصلوف في نهاية الأـ

         يدقلإلذ ت  للوصوؿففسورؽ ابؼناالوقت سيستغ كم من: فكؾابؼنظمة، كالإشكالية بالنسبة للمنظمة ست
ا دهبيكن تقلي ريةك، ككلما كاف ذلك أسرع، كانت ابؼيزة أقل استمرارا، كبذدر الإشارة ىنا إلذ أف أم كفاءة مح(1)يزتهاـ

يس إلا، قت ؿ طرؼ ابؼنظمة، لذلك فإف العامل ابغاسم ىنا ىو عامل الوفت بؿصنة ـفاؾما قكـمهما كانت طبيعتها 
ابؼنظمة في بناء مركز قوم في السوؽ، فضلب عن السمعة الطيبة لدل ص ت فرد، زاددة اللبزمة للتقليطالت الدفكلما 

منافستُ ف للؾ، كلصبالنسبة للمنافستُ ةبكعص ا يزيد الأمرمم ةالعملبء، كزادت فرصها في برستُ كتطوير كفاءاتها المحورم
: (2)تقليد

العلبمة، الاسم )قيمة كىي سهلة التقليد، كابؼعنوية التي تعتبر صعبة المحاكاة ؿبؼادية متفردة اا :منظمةؿموارد ا- 1
 ...(.ةالتجارم الذم يقتًف بابعودة العالر

اليب كطرؽ يصعب أسف  عرئية، كىي تعبرا غتَ ـبة من تقليد ابؼوارد كذلك لكونوكتقليدىا أكثر صعك: تالقدرا- 2
لك لأف ذت ابؼنافسة، كا ابؼنظمفي للعمل ةفهمها كبرليلها كبالتالر بؿاكاتها حتى كلو تم استقطاب أفراد من ابؼنظم

 لا لأكيد أنواؿ بيئة تنظيمية خاصة، كخعن بؿصلة تفاعل عدد كبتَ من الأفراد كابػبرات دا ةرابع مةظ ابؼناتدرؽ
 .لأفراد الإحاطة التامة بكل جزئيات النظاـ الداخلي للمنظمةف ؿؾلص
 المركنة: انيلثلفرع اا
ة التزاماتهم  الإستًاتيجية، مفي أكلو قليد ابؼزايا التنافسية للمنظمةتدد الرئيس لقدرة ابؼنافستُ على بؼحيتجسد ا 

، اسة النشطة أمرا صعباؼفالدا، بهعل الاستجابة إلذ اطاتوزاـ ابؼنظمة بطريقة خاصة في إبقاز كتنفيذ أعمابؽا كنشتفاؿ

                                                 
(1)

 .218.بق، صا مرجع س،كجاريث جونز ارلز هلش  
(2)

 .221-218.لسابق، ص صاابؼرجع   
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ذلك صلببة ل عل مثاؿؾ، ك(1)عارض مع مفهوـ التخطيط خاصة الإستًاتيجي منوتنة قد مكفهوـ ابؼرـف لألك ذك
نا من الناحية الإستًاتيجية حيث كانت منظمات ردة الأمريكية الذم لد يكن ـحبؼتاات مكلااؿقطاع السيارات في 

ت منعرجا للطلب ؿالتي مث 1975 إلذ سنة 1945قرة من سنة ست ـاتاتيجيترتتبع  إس( …GMC, Ford)القطاع 
دخوؿ لذ إ لدطاع صعوبة الاستجابة السريعة، بفا أؽؿا قد كاجؽلذ السيارات الصغتَة، كعلذ طلب إالذم بروؿ 

. (السيارة اليابانية)منافستُ جدد من خارج الولايات ابؼتحدة الأمريكية 
 حركية الصناعة: الثثلفرع اؿا
ير، لذلك فإف ابؼنظمات الناشطة في بؿيط حركي بسيل دائما إلذ غريع التسط ابغركي ىو المحيط مإف ابؼح 

ة ابغاسب الشخصي، لذلك فإف ابؼنظمة التي تستحوذ عصنا مثل الاستحواذ على معدلات عالية من بذديد ابؼنتج
بغواسيب الشخصية بقد أف الزيادة ابؼتصاعدة ا بؾاؿ فيلغد، كا، قد تكوف في مركز بؿاصر في ية اليوـعلى مزايا تنافس

جديد كإرساء معالد بيئة شديدة تؿاات لرفي الطاقة ابغسابية خلبؿ العقدين ابؼاضيتُ، قد سابنت بدرجة كبتَة في عم
فسية على نطاؽ نا تاعلى مزام( Appele)ركة  شذت، ففي أكاخر السبعينيات كأكائل الثمانينيات استحو(2)الاضطراب

 تقدبيهاؿ خلب زماـ ابؼبادرة من( IBM)ركة شامتلكت  1982كاسع نتيجة مفهوـ التجديد الذم تبنتو، كفي عاـ 
ت حالتي طر( COMPAQ)لصالح  ىاامزام( IBM)تتصف الثمانينيات فقد منؿكؿحع ـابغاسب الشخصي الأكؿ، ك

لتسليم  لكت أساليب جديدة منخفضة التكلفةتالتي اـ( DELL) دكرء، ثم جا(Intel 386)حاسبا يرتكز على رقائق 
. على ميزتها أماـ ابؼنافسة الشديدة لمحافظةايضا أذه الأختَة قبغواسيب للمستهلكتُ، كلد تستطع ا
 حركية الصناعة بذعل مزايا ابؼنظمات بؿلب للبختبار على مدار الساعة كما بذعل فقدانها أمرا كاردا فإؼلذلك  

 .ييزـيزة التـر كل من ميزة التكلفة كاد استمردعة بؿددات تحكإلذ بؾم (M.Porter)في أم بغظة، كقد أشار الباحث 
عليها ظ فاالتكلفة لا بيكن أف تؤدم إلذ أداء بفتاز إلا إذا استطاعت ابؼنظمة الح ف ميزةإ: ميزة التكلفة استمرار- 1

اعدة سعوامل ـ ين من تقليد ابؼنظمة، كتوجد عدة س ابؼناؼعبسن  دخوؿ قوية كعوائقز إبهاد حواجؿخلبف لفتًة طويلة ـ
: (3)زة التنافسية ىيمىذه الد على استمرار

فة تقليد ؿعتبر تكتماـ دخوؿ منافستُ جدد كبررؾ ابؼنافستُ ابغاليتُ كأ عائقا ؿـّ سعتبر اؿم ثمح: السلّم- 1-1
 .السلّم عالية جدا لأنو يتعتُ على ابؼنافستُ شراء حصص سوقية إضافية

منظمة قد بذر ابؼنافستُ إلذ اتباع ؿربة ؿالات ابؼتداخلة بتُ الوحدات ابؼتقا الاتصإف :ت المتداخلةلاالاتصا- 1-2
 .بؼتًابطة زادت استمرارية ابؼيزة ااتاعخوؿ في القطعوائق دت جدبؼا كؾحييد أثر ىذه ابؼيزة، كتتنويع ؿؿإستًاتيجيات ا

 خلبؿ فكاجو ابؼنظمة عادة صعوبات عديدة أثناء برديدىا للركابط التي تستدعي تنسيقا كبتَا ـت: طالركاب- 1-3
 .ارجياخلعملبء ات مع ابؼوردين كحلقات التوزيع كاالعلبؽ ناءبؿ لاف خـبيي داخليا كظفتؿا ؿيكلوا

                                                 
(1)

 .222. لسابق، صاابؼرجع   
(2)

 .223. لسابق، صاابؼرجع   
(3)

 Michael Porter, op.cit., P.143. 
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علم عملية صعبة، لذلك فإف ابؼنافستُ قد يتحملوف أضرارا كبتَة إذا لد تعتبر اؿم :اصة للتعلمالخة لكيالم- 1-4
 .سهاؼتعلم لنؿابػاصة با ةملكلدظة على اؼيرة بؿاخذا كانت ىذه الأإصة ايتمكنوا من اللّحاؽ بابؼنظمة خ

ريقة تكنولوجية جديدة، ط ب أكدمدج جؽ ابؼلكية بدنتكتعلق حقت : التقديرية لحقوؽ الملكيةسممالمقا- 1-5
        تداىاريقة إنتاج جديدة إذا كانا بؿميتُ بشط أك دمدج نتجـ عق ابؼنافستُ ىو إعادة صنج ما يوابحيث أف أصع

ر الطريقة سف لأت، اتكارات في طرؽ الإنتاج أكثر استمرار منها في ابؼنتجلاباإف موما ؼعأك بؿاطتُ بالسرية التامة ك
 .أسهل للحفظ

 :مرارية ميزة التمييز على عاملتُ أساسيتُ بناستاؼ كؽتت: ميزة التمييزر استمرا- 2
 دائمة لقيمة ىذه ابؼيزة من طرؼ العملبء؛ؿلرؤية اا -
 . ابؼنافستُ على تقليدىاةعدـ قدر -

اكزىم        تجؽ ابؼنافستُ بابؼنظمة كاافة إلذ خطر لحضالعملبء إ نتظاراتاتغتَ احتياجات ك خطر اائميوجد دك
: (1) استمرار ميزة التمييز مرىوف بالوضعيات التالية للمنظمةفإفذلك ؿا، لو

خصوصية                  )امل تفرد ابؼنظمة لعوائق قوية بالنسبة للمنافستُ كحتواء عا -1
. (...ت ابؼتداخلةالاابؼعرفة، الاتص

 .لذ ميزة التمييز كبتكلفة أقل من تكاليف ابؼنافستُعابغصوؿ  -2
 .من استمرارىازرفع من م تقليدىا كعبصّ  مىو ماكز لتمييار داتنوع مص -3
 .من خلبؿ التمييز (بتةثاكاليف ت)*كّؿ تحليف كات نتاجإ -4

 ترسيخ المزايا التنافسية: ثالثؿلمطلب اا
يات ؿسيخ ابؼزايا التنافسية من طرؼ ابؼنظمات السعي ابؼستمر لتنميتها من خلبؿ العديد من الآريتطلب ت 

 .ابؼرجعية بؼقارنةاالابتكار، التعلّم التنظيمي ك: اقأىم
 الابتكار: لفرع الأكؿا
ذا ؽ البقاء في سوؽ تنافسية على ابؼنظمات ضركرة تنمية مزاياىا التنافسية كترسيخها، خاصة إطيفرض من 

بيا كىو ما يؤدم إلذ طوؿ دكرة حياة ابؼيزة، كتعتبر كل الأساليب ابؼستخدمة لذلك سة فؿطوم جنتلد ادكرة حياةكانت 
: (2)ابؼيزة فيما يلي ةملزبتية الابتكار التي تتمثل أىم أسبابها ابؼرتبطة ؿلعم بؿصلة حتمية

: ة في بؾالات كثتَة أبنهاد جدمصفر نتاجإالتغيتَ التكنولوجي إلذ م يث يؤدح:  جديدةكلوجيافظهور تك -1
... سويق، الإنتاج، التسليم، ابػدمات ابؼقدمة للعميلت اؿؽ طر،تصميم ابؼنتج

 

                                                 
(1)

 Ibid., P.194. 
*
 .ازم تمرثؾأ جتلتي بذعل كلاءه أكبر كلما كاف ابؼنكاج تبروّؿ بطريقة استعماؿ العميل للمنؿيرتبط ا  

(2)
 .99-98.بق، ص صا مرجع س،ؿ خليمبيل مرسف  



لفصل الأكؿ                              مدخل استراتيجي للميزة التنافسية االباب الأكؿ                                        
 

56 

 

اـ ابؼستهلكتُ بتنمية حاجات جديدة بؽم أك تغيتَ أكلويات حاجاتهم ميث أف ؽح :لاستهلاكيةا تاجتغير الحا- 2
 . ما يؤدم إلذ تطوير مزاياىا أك تغيتَىاك كه،تهاانتجـت في ايتَتغحداث  إلذنظمة إبهر الد

افسية جديدة إذا ظهر جزء سوقي جديد في الصناعة، أك فيا تامز نتاجص إبرز فرت:  سوقي جديدزءظهور ج- 3
 من يقتصر على الوصوؿ لأجزاء سوقية جديدة بؽدؼ لاازاء السوقية ابغالية، كجكلة الأمرت طرؽ جديدة لوظو

ابؼنافستُ، كإبما إبهاد طرؽ جديدة لإنتاج عناصر خاصة في خطوط الإنتاج أك طرؽ جديدة للوصوؿ إلذ بذزئة سوقية 
 .حاجفب ةتيح إمكانية التًكيز على شربوة معتُتلة افع
 اـ ىودرة، كالن/ كفرةيزة التنافسية عادة بابؼدخلبت التي تتحرؾ باستمرار على بؿور اؿلدتأثر ات: لاتخدـتغير اؿ- 4
 الاتصاؿ، ،العمالة، ابؼواد ابػاـ، الطاقة، كسائل النقل: كمن ىذه ابؼدخلبت لنسبية،الذ تكاليفها ابؼطلقة أك عؤثر م

. ..ابؼعلومات، الآلات، الدعاية
ؿ كد الدخولبيئة من التلوث، قياية ا حم،ابؼنتج بغكومية ابؼتعلقة بدواصفاتاالقيود ؼ: يةكـيود الحكؽتغير اؿ- 5

تعارض مع مبدا لا  ظمات التي بهب أف تطورىافسية للمؼجز التجارة كغتَىا، كلها تؤثر على ابؼزايا التنااك ح،ؽللؤسوا
 .يودؽ اؿقىذ

م التعلّم التنظيم: انيثلفرع اؿا
ة تفتًض  بابؼنظمات إلذ ظهور مقاربة جديدةالاىتماـ ابؼتزايد بالكفاءات المحورية كالقدرات ابػاص لقد أدل 

صدر الأساسي للثركة سواء بالنسبة للمنظمات أك الدكؿ، كأىم نتائج ىذه ابؼقاربة ظهور مفهوـ لد امقة أف ابؼعرؼ
ك برقيق مزايا تنافسية ق ـعللتابؼنظمات الساعية ؿ ؼدق فأجديد في بؾاؿ الإدارة يعرؼ بالتعلّم التنظيمي، حيث 

 .كليست ماديةكية فمعر اصمتفردة كصعبة التقليد من طرؼ ابؼنافستُ لأف الأمر يتعلق بعن
ا على قة لأعضائمابؼنظمة الساعية للتعلّم بفعاليتها على مستول إدارة ابؼعرفة، أم القدرة ابعماع يزتمكت 
              التي ؿؾابؼشا ؿح أخرل جديدة، كؼرااسم ابؼعارؼ كابغصوؿ على معؽتك ةؿصتثمار ابػبرة ابؼحسا

البعد           : تلفة للمزيج التعلّمي كابؼتمثلة فيخعاد الدب تسيتَ الأ الإدارة لذلك فالأمر بتطلب من،ىهمجتوا
 ׃ذلك الشكل ابؼوالرضح ما يو، ؾمـلبعد التنظياافي، البعد الإستًاتيجي كؽبعد الثؿم، اجلتكنولوا
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 أنظمة المعلومات: لتكنولوجيالبعد ا-1
لبعد من ابؼزيج التعلّمي ىو الأكثر ملموسية، كقد استقطب اىتماـ ابؼنظمات في السنوات الأختَة اإف ىذا  

التي قاـ معظمها بتخصيص موارد معتبرة لتطبيق أنظمة معلومات فعالة كفيلة بتوفتَ ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب    
زين، إضافة إلذ التخعابعة كلد ااتبمو كاسع لقدربغديثة ب التكنولوجية اتكبالقدر ابؼناسب، كقد بظحت التطورا

يتتُ جإستًاتي 1999 ـعا (Hansen, Nohira et Tierney ) بتُ الأطراؼ الفاعلة كقد قدـؿ الاتصاتإمكانيا
ة  مركز إدارة ابؼعرؼفيالأكلذ  ف نظاـ ابؼعلومات فيكؾمة التشخيص، حيث مستًاتيجإإستًاتيجية التشفتَ ك: ادتتُ ىممجد

لاستعماؿ، أما الإستًاتيجية الثانية ؿتاحتها إة ىو كيفية برديد ابؼعارؼ، ترميزىا كمرئيسي بؽذه الإستًاتيجؿف الرىااك
لاؾ ىياكل كأبماط تشغيل مساعدة على تقاسم تـاك قرئيسي بؽا ؿلرىاف ااكمات أقل أبنية كؿبؼعا ـيها نظاؼفيكوف 

. (1)ابؼعرفة بتُ أفراد ابؼنظمة
 هيكل متعلم: تنظيميؿالبعد ا- 2
            سماكتق نتاجإإبهاد أبماط تشغيل تسمح ب مأ لدلتنظيمي بتطبيق كتشغيل ىيكل متعا البعدقوـ مك 

: (2)فة ىي سبب كجود ابؼنظمة، كتتمثل خصائص ابؽيكل ابؼتعلم فيما يليعرلد اث تكوف إدارةعرفة، حيالد
 شركع؛لد داخل اؽ للفرتَ رْضِيلعتَ التشغيل ا -

                                                 
(1)

 Bertrand Moingeon, Le Learning Mix : un modèle pour l’entreprise apprenante, L’Art du management 3, 

Groupe HEC,  Paris, Dunod, 2005, P.407. 
(2)

 Ibid., PP. 407-408. 

 المزيح التعلّمي: (16 )ـلشكل رؽا
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Source : Bertrand Moingeon, Le Learning Mix, L’art du management 3, Dunod, Paris, 2005, 

P.406. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظيميتلبعد اؿا
 ؿـيكل متعق

 

 قافيثلبعد اؿا
 تعلميؿلمزيج اا بؼةعىوية مت

 كنولوجيتلبعد اؿا
 نظمة ابؼعلوماتأ

 

 لبعد الإستًاتيجيا
 عارؼلدبؿفظة ا
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 ؛(ىيكل مسطح)ف ابؼستويات التنظيمية ـالقليل  -
 ؛(نيةددرجة ربظية مت ) من الإجراءات الربظية ؿعدد قلي -
 كة؛ؿ شباء ابؼنتظمتُ في شكضمع الأع اكفعابراد كت -
 .تطبيقؿؿ عـبؾت جودك -

 .ؼ الرئيسي للهيكل ابؼتعلم ىو توفتَ الآليات ابؼناسبة لإدارة ابؼعرفةدكوف الوكم
 تسيير محفظة المعارؼ: ستراتيجيلإالبعد ا- 3
 لرقت ابغاككف من ابؼعارؼ المحصلة من طرؼ ابؼنظمة في اؿتكالتي تة بعد بتحديد بؿفظة ابؼعرؼؿ ىذا السعْ ميُ ك 
رؼ ابؼعاكف تسيتَ ؾب أف ميجقدرات بابذاه تعلمها، كؿبرريك ا ف برصيلها من خلبؿؾلك ابؼمت، ك(الثركة ابؼعرفية)

ينما ببؼعارؼ ابعديدة ا ل بابغصوؿ علؼلاستكشاا، حيث يسمح ؿستغلبكالا ؼاشؾتين الاسببؿققا بواسطة التوازف 
. (1)رىاتثماساك لةص ابؼحثركةؿاز على  بالتًكيؿلاستغلباح ـيس

لعلمية ابؼتاحة، مع ابؼعارؼ اتنسيق العلوـ ك: مية جديدة من خلبؿمظفرؼ تعاـ نتاجإ يتحقق فكبيكن أ 
 .ابػارجية ؼرابؼعابؼكاملة مع ا

 تطوير هوية متعلّمة: ثقافيؿاالبعد - 4
ـ بكل ما بهعلها خاصة كبـتلفة عن ت ىوية ابؼنظمة تو، فدراسة ىو أصعب بعد بيكن التحكم فيودعبذا اؿقك 

التطبيقات الإدارية، أبماط السلوؾ ابؼتبتٌ من طرؼ الأفراد، المجموع الكلي : لب برديدطيتا ك ـقبقية ابؼنظمات، ك
 تطبيقاتؿبؼتفحص ايد القيم، كبرديد أنظمة التعديل كالاكتساب، كبرد لشية يعكيتَ الوتسرمزية، ؼؿلقيمة االلئنتاج ب

: (2)تعلّمة يلبحظ كجود الدؾ داخل ابؼنظمةلولسا
 لتطوير؛احفيز للتعلم كتدكات اؿأ -
 في تقاسم ابؼعارؼ؛ التناسب -
 ؛(افيشالاستك+ الاستغلبلر )ل برقيق التعلم ابؼزدكج ؿلقدرة عا -
  كبرديد حصص ابؼسؤكلية لكل حالة؛فسهمعلى بضل نظرة حرجة عن أفراد ؼالأدرة ؽ -
  من الثقة ابؼتبادلة حوؿ تقاسم ابؼعرفة؛لرستول عاـ -
 بذة؛فـ ةؽمربعماعية على معابعة ابؼشاكل بطاالقدرة  -
 .مسؼفبػطأ كتوفر جو من الأماف اؿابغق في ا -

 المقارنة المرجعية: الثثلفرع اؿا
داخل                    التحديدبعن ما بودث في بؿيطها ك ة بدعزؿمياىا التنافسزا ـيلبرلبؼنظمات ؿ لا بيكن 

ظمة مقارنة بدنافسيها كبالتحديد مع ابؼنافس   فكقع الدـة ؼ معركا قمزالد ترسيخ ارةر ستَكاصالقطاع، إذ أف أىم عن

                                                 
(1)

 Ibid., PP.408-409. 
(2)

 Ibid., P.409. 
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ؿ عملية نظامية ثالتي تم( Benchmarking)ة للقياـ بذلك ىي استخداـ ابؼقارنة ابؼرجعية ؿفضل كسيأالأكؿ، ك
   تبؼمارسااث عن أفضل ابؼمارسات التي تؤدم إلذ برقيق أداء متميز من خلبؿ برديد مرجع لتلك البحتستهدؼ 

. (1)فضل بسوقعا في السوؽلأا سؼافيكوف ذلك ابؼرجع ىو الد البا ماغك
مزاياىا   التنافسية،  يرغيك تألأبنية لإعادة ىندسة ابؼنظمات بغرض تطوير  ايةغاة في ة ىي أداة ابؼرجعيففابؼقار 
 :ح ذلك من خلبؿ الشكل ابؼوالرمكن توضلصك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
: (2)لية ابؼقارنة ابؼرجعية بدراحل ضركرية ىيـ عركتم 
قوـ ابؼنظمة بدقارنة أدائها مع أداء ابؼنظمات الأخرل، بهب أف تفهم بفارساتها تقبل أف ؼ :كالإعداد التخطيط- 1

 .أكلا ثم تقيس مستول أدائها ثانيا
ثانية بهب على ابؼنظمة بذميع كافة البيانات كابؼعطيات ابؼتعلقة بأداء ة  مرحلكفي :ياناتبتحليل اؿكتجميع - 2

لبيانات كمعابعتها للحصوؿ على معلومات مساعدة على ابزاذ القرارات يل تلك اابؼنافستُ كانتظارات العملبء، كبرل
 .الصحيحة

ت اأف عمليشؿ على ابؼعلومات ابؼلبئمة يتم برديد أفضل ابؼمارسات بكعد ابغصبك: ضل الممارساتأؼتحديد - 3
 .ظمةفالد تاشاطفك

                                                 
(1)

 .339. سابق، ص ،  مرجع1996، خليلمبيل مرسف  
(2)

 .345-340. ابؼرجع  السابق، ص ص  

 المقارنة المرجعية: (17 )ـلشكل رؽا
 

 فكتَتعادة اؿإ                 
        
        

                                                                                                                                                                    بؼقارنةا
          ةابؼرجعي

 
 
 

 عادة الإبداعإ                 
 

. 340. ص،1996 ابعامعية، بتَكت، رؿ الأعماؿ، الدا بؾافيسية ابؼيزة التناؼ ،ؿم خليسنبيل مر: ردصـاؿ

المحورية كالأساسية  لعملياتا
(ابؽندسة)اء فادة البعإ (بفارسة الأعماؿ للمنظمة)  
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جب القياـ بها من طرؼ االو بؼمارساتة بشأف اذختلد ااترحلة تنفذ القرارلدا  ىذهفيك: ضل الممارساتؼتنفيذ أ- 4
 . الفتًات كربدا يفوقوؿ أفضكابؼنظمة لتحقيق أداء يرقى إلذ مستول أداء أفضل ابؼنافستُ أ

: ص مراحل ابؼقارنة ابؼرجعية في الشكل ابؼوالرمخؿكن تلصك 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مراحل المقارنة المرجعية: (18 )ـلشكل رؽا
 

 . للتغيتَدلاستعداا -1
 .لعمليات المحوريةااختيار  -2
 . العمل ابؼكلفة بدقارنة أداء ابؼنظمةرؽشكيل ؼت -3
 .نشطة كابؼقاييسلأديد اتح -4
 

 .ليةـياس العؽ -1
 .ارات العملبءظفحص انت -2
 .ت مقارنةناع بياجم -3
 . الآخركفكفبؼنافسا -4
 . نتائج بشأف برليل ابؼمارساتإلذلتوصل ا -5
 
 
 
 
 
 
 

 .نفيذ أفضل السياساتتمعوقات - 1
 . تنفيذ أفضل السياساتفيالنجاح - 2 -1

 ين ابؼقارنة ابؼرجعية كبرستُبلتكامل ا -3
 .ابعودة        

 
. 342. صابق،، مرجع س1996م خليل، ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ، سنبيل مر: ردصـاؿ
 

: كلاأ
 الإعدادكلتخطيط  ا

: انياث
يانات     بميع اؿتج

 كبرليلها

 :الثاث
ؿ ضديد أؼتح

 ابؼمارسات

 :ابعار
ؿ ضنفيذ أؼت

 ابؼمارسات
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 ׃صل الأكؿؼؿلاصة اخ

 املة فيعر الإستًاتيجيات ابؼعاصرة أبنية بالنسبة بؼنظمات الأعماؿ اؿثبسثل أؾ  ابؼيزة التنافسيةتقد أصبحؿ
ية اصتوقف خكتبيئات معقدة كحركية، حيث بوتاج بناؤىا إلذ بذنيد كبتَ للقدرات ابؼادية كابؼعنوية بشكل خاص 

كطرؽ ابغفاظ عليها من التآكل كالزكاؿ في ظل ابؼنافسة القوية الدائرة في ابغقل  استمراريتها على مداخل برقيقها
طيط خ مع التضارالتعف ة دككنة اللبزـرؾ من خلبؿ بناء كتقوية عوائق الدخوؿ كالتقليد، امتلبؾ الدؿذك مسؼالتنا

 . حركية الصناعة التي بذعل ابؼزايا التنافسية بؿلب للبختبار طواؿ الوقت كمسايرة اتيجيترلاسا
 

 


